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Resumo

Este trabalho apresenta a execucao de um projeto através da metodologia Design For Lean
Seis Sigma (DFLSS) por meio da técnica DMADV, que contempla as etapas Definir, Medir,
Analisar, Desenhar e Verificar, de forma que sejam usadas ferramentas de Engenharia de
Producéo em sua execucdo. A metodologia foi aplicada no processo de faturamento em uma
Cooperativa Agroindustrial localizada na cidade de Maringa-PR, com o objetivo de
reestruturar as telas do sistema de faturamento e do processo em geral, o qual era totalmente
arcaico e repetitivo em suas informagfes. Por meio da aplicacdo do método foi criado um
processo mais intuitivo, que reduziu a dependéncia dos balconistas, colaboradores
responsaveis por faturar, com o setor administrativo, responsavel por toda a parte legal do
processo, e por fim tornou o faturamento mais autoexplicativo. Apos a sua aplicacédo pretende-
se também reduzir o nimero de notas canceladas ao ano, gerando assim mais agilidade na
emissdo de notas fiscais.

Palavras-chave: Design For Lean Seis Sigma; DMADV; Faturamento.

1. Introducdo

Um levantamento feito pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2016)
com base no Cadastro Central de Empresas (CEMPRE, 2016), constatou que em trés anos
consecutivos o indice de empresas que fecharam no Brasil foi maior do que o indice de
empresas que abriram. Em numeros isso corresponde a 648,5 mil empresas abertas, enquanto

719,6 mil fecharam as portas.

Um dos fatores que ocasionam o fechamento de empresas relaciona-se com a falta de
comprometimento com os clientes do préprio negécio. Dessa forma, em um arquivo,
disponibilizado no Portal Sebrae em 2019, nomeado “Atendimento de Qualidade: 11 dicas para
atender bem”, € apresentado como um dos pontos mais importantes o tempo de atendimento ao
cliente, considerando um dos fatores principais de satisfacdo. Sendo assim pode-se concluir que
as empresas devem se preocupar com a otimizagdo de seus processos, de forma que haja
melhoria na ponta (SEBRAE, 2019).
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Dessa forma, ter um diferencial no atendimento ao cliente e um servico de qualidade é
de suma importancia para reter a clientela, mas apenas isso ndo basta. E preciso ter uma boa
administracdo para reduzir os desperdicios e assim obter a receita maior do que o0s gastos.
Desperdicios esses correspondentes a: Transporte, Inventario, Movimentacdo, Espera,
Superproducdo, Processamento Extra e Defeitos considerados por Taiichi Ohno.
(SHIMOKAWA, 2011).

O trabalho em questdo propde a melhoria no processo de faturamento em uma
Cooperativa Agroindustrial, que se trata de um processo burocrético, onde o objetivo final é a
emissdo da nota fiscal. Esse documento de cunho fiscal possui grande importancia para o
negocio, pois comprova se a empresa estd recolhendo e pagando da maneira correta seus
tributos e para o consumidor garante a comprovacao da compra visto que nela contém todos os
dados do produto e do pagamento. A ndo emissdo deste documento ou omissao de valores é
caracterizada como sonegacdo fiscal, que acarreta multas e até mesmo reclusdo do negocio
(BALAO, 2018).

Sendo assim, para que fosse possivel manter um processo que atenda as
obrigatoriedades fiscais e propicie um atendimento de qualidade para o cliente, o processo foi
redesenhado por meio da metodologia Design For Lean Seis Sigma, que consiste na aplicacdo
de ferramentas que proporcionam melhor entendimento do processo, para assim identificar
oportunidades, como também reduzir variabilidade e melhorar a qualidade da execucdo do
mesmo (SHOKRI, WARING, NABHANI, 2016).

Por meio do desenho de um novo processo procurou-se proporcionar um melhor
atendimento aos cooperados, de forma que seja mais rapido e eficiente, ndo sendo necessaria a
permanéncia de clientes nas unidades por um grande periodo de tempo quando é realizada a
compra de algum produto. Outra razdo € devido ao elevado indice de cancelamento de notas.
Também foi esperado que por meio do redesenho do processo de faturamento além da reducgéo
de tempo na emisséo de notas fiscais, haja a reducdo dos erros cometidos pelos colaboradores,

diminuindo assim o nimero de notas canceladas.

O sistema usado atualmente pela cooperativa foi elaborado em 1995, desde entdo
houveram muitas mudangas nas exigéncias fiscais propostas pela Receita Federal, sendo assim
a plataforma de faturamento estava desatualizada e continham campos a serem preenchidos que
ndo sdo mais obrigat6rios, 0 novo processo também deveria englobar um novo sistema de

emissdo de notas desenvolvido pelo setor da TI.
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E valido ressaltar que o projeto foi focado no processo de faturamento voltado aos
cooperados/clientes, ou seja, foi dado maior énfase aos produtos comprados pelos cooperados
e faturados pelos balconistas, que séo os colaboradores responsaveis por emitir as notas fiscais
nas unidades. Também é possivel replicar aos faturamentos internos futuramente, como por
exemplo, distribuicéo, pois sdo utilizados plataformas diferentes e os dados requeridos em cada

processo também se diferem entre si.

Diante disso, os objetivos especificos do trabalho séo:

Levantar os requisitos dos clientes e do negdcio por meio da Arvore de

Requerimentos;
— Adquirir uma visdo macro do processo atual por meio do SIPOC,;

— Mapear o processo e possiveis erros por meio do Fluxograma para detectar

pontos de melhoria;

— Elaborar FMEA para avaliar riscos e levar em consideracdo no novo desenho do

processo;

— Obter um novo fluxograma do processo levando em consideracdo os fatores

levantados acima;
— Desenvolver uma nova plataforma para emissdo de notas fiscais.

O proximo topico tem por objetivo apresentar metodologias e ferramentas utilizadas na

execucdo do trabalho.
2. Revisdo de Literatura

2.1 Lean Seis Sigma

O Lean Seis Sigma (LSS) é considerado uma estratégia para que as empresas consigam
aumentar o lucro econdémico e sua porcentagem de vendas por meio de um maior rendimento
dos processos, eliminando defeitos e desperdicios e aumentando a velocidade dos mesmos. O
Seis Sigma surgiu por volta da década de 80, na Motorola, que percebeu a necessidade de
alavancar seu desenvolvimento no mercado, pois empresas estrangeiras estavam ocupando seu
lugar, por meio de vendas de produtos de maior qualidade com um menor custo. J4 o0 Lean
nasceu no Japéo, sendo a Toyota a maior precursora de seu desenvolvimento pelo sistema de

produgé@o com poucos recursos, devido ao cenario de escassez pos-guerra (TAVORA, 2009).
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Levando em consideracdo uma visdo antagonica, quando se fala da falta de uso da
estratégia Lean Seis Sigma considerado por Prashar (2014), é possivel notar que os custos da
baixa qualidade se elevam e a capacidade do processo cai, fatores esses que atualmente as
organizacgdes anseiam por diminuirem e aumentarem, respectivamente. Como comprovacdo dos
custos provenientes de um baixo nivel de qualidade, Clark (1999) afirma que segundo
estatisticas menos de 10% do faturamento proveniente de vendas séo aplicados para corrigir

falhas ocasionadas pela falta de qualidade em empresas consideradas “Seis Sigma”.

Sendo assim a metodologia Seis Sigma propde a melhoria da qualidade por meio da
reducdo da variabilidade, que como apresentada acima é medida de acordo com o nivel sigma.
Este possui um padrdo de acordo com o nimero de Defeitos por Milhdo de Oportunidades
(DPMO), que indica o numero de itens fora de especificacdo. Abaixo uma tabela que apresenta
os niveis sigmas (RUTHES, 2006):

Tabela 1: Conversdo do Nivel Sigma para DPMO

Nivel Sigma | DPMO | % de Conformidade
1 691.463 30,85%
2 308.537 69,15%
3 66.807 93,32%
4 6.210 99,38%
5 233 99,97%
6 34 99,99966%

Fonte: Adaptada de BREYFOGLE. (2003, p. 1090-1091)

Para que seja possivel alcancar os niveis sigmas acima apresentados, podem ser
utilizadas diferentes vertentes de trabalho, como Design For Lean Seis Sigma (DFLSS) ou
DMAIC, que segundo Sokovic et al. (2010), a opgéo de escolha varia conforme a aplicacéo,
sendo que o DFLSS é utilizado para desenvolvimento de novos produtos e desenho de novos
processos e 0 DMAIC para melhorias quando ja existentes.

2.2 Design For Lean Seis Sigma
A necessidade de um projeto de melhoria surge quando hé a percepcao de que 0 processo
poderia ser executado de uma forma diferente gerando maior eficiéncia ao fim. Porém, como

disse Prata et al. (2004), hoje as empresas cometem erros ao estabelecer uma melhoria, pois
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elas veem o problema quando o0 processo ja esta sendo executado, e ndo em sua raiz, quando
ainda ha tempo de trabalhar com a prevencdo desde que seja dada maior &nfase a todas as etapas
prevendo possiveis erros. Dessa forma o Design For Lean Seis Sigma apresenta a proposta de
desenvolver um processo tendo em vista o olhar do cliente perante ao produto, ou seja, tudo
que serd adicionado a ele deve agregar valor, de forma que seja feito da maneira mais eficiente
e com 0 menor custo, atingindo assim a qualidade seis sigma. Por isso muitas vezes o redesenho
do processo é muito mais benéfico do que uma simples melhoria feita em alguma etapa

especifica do mesmo.

“Design For Lean Seis Sigma é a mudanca na organizacdo do projeto do produto de
uma cultura determinista para uma cultura probabilista” (PRATA et al., 2004), assim é
considerada a mudanca de mentalidade. A empresa ao aplicar o DFLSS deixa de executar o
processo tendo como justificativa de que ele é feito porque sempre foi daquela maneira, mas
passa a ter a visdo de gque apenas o0 que € realmente necessario deve ser executado, com a
eliminacdo de todas as etapas que nao agregam valor ao mesmo, tendo ao fim processos com o

mais alto nivel de performance possivel.

Como o DFLSS ¢ dirigido com a viséo Critical to Quality (CTQ), ou seja, as qualidades
criticas aos olhos dos clientes que séo consideradas, sdo usadas metodologias especificas, sendo
DMADYV uma delas, contendo as etapas Definir, Medir, Analisar, Desenhar e Verificar, etapas
as quais serdo melhores apresentadas posteriormente. Como identificar as caracteristicas
criticas aos olhos dos clientes faz parte do processo de execucao dessa metodologia (HE et al.,
2010).

Pelas razdes apresentadas acima foi escolhida a metodologia DFLSS, pois apesar de ja
possuir o processo de faturamento na empresa, acredita-se que seja necessaria uma inovacao
muito maior, contendo uma analise critica desde o inicio do processo, contando com uma nova

estrutura e sistema para faturar.

2.3 DMADV

Segundo Cronemyr (2007), a metodologia DMADV deve ser utilizada quando ndo ha
maneiras de otimizar o processo atual, quando é possivel perceber que o processo em questéo
estd um verdadeiro caos e ndo h& melhorias a serem realizadas em meio a uma condi¢do tdo
precaria. Dessa forma ele afirma ser melhor desenhar um novo processo a tentar melhorar o

processo antigo.
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Sendo assim, a metodologia proposta é composta por 5 etapas (Definir, Medir, Analisar,
Desenhar e Verificar), que sdo melhores apresentadas a seguir.
2.3.1 Definir

O proposito da etapa Definir € identificar o escopo do projeto, ou seja, 0 que seréa tratado,
qual processo sera redesenhado, e ainda, € realizado o cronograma com as fases e datas do

projeto. Para conclusdo desse estagio inicial sdo usadas as seguintes ferramentas:
Project Charter

Documento que contem objetivo, ganhos do projeto e as pessoas envolvidas. Segundo

apresentado por Domenech (2019), a equipe deve ser composta pelos seguintes integrantes:
— Sponsor (Patrocinador), responsavel por estabelecer direcdes estratégicas;

— Champion (Dono do Processo), responsavel por integrar os diferentes setores da

empresa que serdo necessarios para a execucao do projeto;
— Um Consultor Especialista Master Black Belt;
— Lider do Projeto (Black Belt), responsavel por liderar a equipe do projeto;

— Green Belt e Yellow Belt, responsaveis pela execucdo das atividades operacionais

do projeto;
— Especialista, responsével pela consultoria técnica.
SIPOC

Ferramenta que oferece uma visdo macro de todo o processo, sendo acrébnimo de
Suppliers (Fornecedores), 0s quais sdo responsaveis por disponibilizarem as entradas ou Inputs,
aquilo que sofrerd modificacdo, Process (Processos) que sdo etapas chave para que tenha a
saida, Output (Saidas), aquilo que sofreu modificacdo e obteve como resultado, e por fim,
Clients (Clientes) que sdo todos que usufruem das saidas provindas do processo finalizado.
(RASMUSSON, 20086, p. 4).

Arvore dos Requerimentos VOC-VOB

A Arvore dos Requerimentos Voice of Client (VOC) e Voice of Business (VOB),
correspondem a VVoz do Cliente e a Voz do Negdcio, ferramenta a qual os requisitos dos clientes

sdo traduzidos, separando-os em melhorias e restrigdes. Dessa forma é possivel quantificar
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possiveis melhorias no processo, sem que aconteca interferéncias prejudiciais no resultado final
(MO YANG, 2007).
2.3.2 Medir

A segunda etapa, Medir, tem por objetivo coletar todas as informacoes ja existentes,
para no fim haver a comprovacdo das necessidades dos clientes definidas na etapa anterior.
(CRONEMYR, 2007). Nesta etapa foi utilizada apenas uma ferramenta, apresentada a seguir,
porém foram realizadas anélises e pesquisas, as quais sdo apresentadas na Metodologia, que

ajudaram na definicdo das metas do projeto.
Fluxograma

Caso 0 projeto represente um processo ja existente, é importante realizar o fluxograma
para maior entendimento do mesmao. Para isso faz-se uso do SIPOC, projetado na etapa anterior,
e assim é realizado um maior detalhamento do mesmo, contendo passo a passo do processo e
0s pontos de tomada de decisdo (LINS, 1993).

2.3.3 Analisar

A terceira etapa, Analisar, consiste em encontrar ganhos rapidos de acordo com aquilo
que ja foi estudado e também priorizar solugbes. Consiste em criar quantas solucdes forem
possiveis e evolui-las (CRONEMYR, 2007). Utilizado o FMEA em sua execucao.

FMEA

O FMEA, permite identificar riscos e previnir problemas antes que eles ocorram. De
forma que todas as causas que possam falhar sdo listadas, assim como seu efeito potencial e se
sdo detectaveis ou ndo. Ao final é gerado um fator de priorizacdo, denominado Risk Priority
Number (RPN), para saber onde atuar primeiro, e este fator é calculado por meio da
multiplicacdo de trés indices, sendo eles: Frequéncia de Ocorréncia da Causa, Gravidade do
Efeito e Deteccdo da Falha , para os fatores severidade, ocorréncia e deteccdo sdo atribuidas
notas de 1 a 10 para geracdo do RPN. (CHEN, 2007).

2.3.4 Desennhar e Verificar

A etapa Desenhar propde o desenho e a elaboracéo do protétipo (CRONEMYR, 2007).E
por fim tem-se a etapa Verificar, para assegurar que os objetivos propostos e as especificagdes
presentes na Arvore de Requerimentos foram devidamente cumpridas, e ainda definir sistemas
de controle para assegurar que 0 novo processo estd atendendo as expectativas propostas
previamente (DOMENECH, 2019; FRANZA, CHAKRAVORT; 2007).
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3. Metodologia

A seguir esta contido passo a passo da execucdo do projeto, para a aplicacdo das
ferramentas e coleta dos dados ja especificados anteriormente. Toda a equipe do projeto esteve
presente durante as etapas, para que fosse possivel coletar o maior numero de informacoes e,

ao fim, chegar em um novo modelo ideal do processo de Faturamento (Emissdo de Notas
Fiscais).
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Figura 1: Passo a Passo da Metodologia Utilizada
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Fonte: O autor (2019)

Neste trabalho € conduzido até o inicio da etapa Desenhar, que inclui o desenho do novo
processo. Este projeto sera desenvolvido pela Tl futuramente, ndo sendo possivel aborda-lo até

o fim.

Na primeira etapa, sendo ela Definir, foi preenchida a ferramenta Project Charter, de
forma que toda a equipe discutiu os pontos chave do projeto, nele foram registrados como o
projeto poderia impactar a empresa, as oportunidades de melhoria foram encontradas, bem

como 0s riscos que poderiam acontecer que interfeririam o bom andamento do mesmo e o0s
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recursos que seriam necessarios, desde materiais, até humanos ou financeiro. Assim, toda a
empresa conseguiria ter acesso ao objetivo do projeto, 0 Sponsor poderia incluir gastos
excedentes ao orgamento da empresa e também a equipe poderia comecar o projeto de forma
alinhada ao objetivo principal do mesmo.

A segunda ferramenta desenvolvida refere-se ao SIPOC, que proporciona uma Visao
geral do processo em questdo, interacdo e entendimento melhor a todos em relacéo ao processo
ja executado. Inicia-se estabelecendo os processos macros, ou seja, 0 P (Process), deve ser
estabelecido de 4 a 7 pontos principais (com o intuito de ndo se prolongar muito) que devem
ser realizados para que haja a saida esperada. Feito isso, o segundo passo da ferramenta é definir
as saidas do processo (Output), essas saidas ndo precisam ser necessariamente algo material,
como por exemplo, neste caso, a nota fiscal em si, pode-se considerar também indicadores,

como por exemplo, o tempo de faturamento.

O préximo passo do SIPOC é determinar os clientes (Clients), onde leva-se em
consideracdo todos que serdo impactados ao fim do processo, por exemplo, o setor de
contabilidade, para atender sua funcdo legal na empresa, precisa das notas fiscais emitidas
corretamente, dessa forma o setor de contabilidade pode ser considerado um cliente. E por fim
estipular os fornecedores e entradas (Suppliers e Input) para executar o faturamento. Para a
elaboracdo dessa ferramenta foram convidados balconistas que executam a operacdo, dessa

forma eles listaram e mostraram todos os passos e assim pode ser definido os pontos chave.

Ainda na primeira etapa (Definir), para auxiliar na construgdo da Arvore de
Requerimentos e no projeto em geral, foi enviado um formulario a todos os colaboradores que
executavam o processo de faturamento, como forma de coletar opinides pessoais a respeito do
processo existente. Nele continham diferentes perguntas a respeito do processo em geral, para

identificar as dificuldades ao executa-lo.

Em seguida foi elaborada a Arvore de Requerimentos, levando em consideracdo as
respostas dos funcionarios, bem como as exigéncias da Receita Federal para o levantamento
dos requisitos e restrigdes principais do negocio e do cliente. Eles foram classificados em
requisitos que eram impossiveis de alterar, devido a alguma norma ou exigéncia estadual,
chamando-os de restricdes do processo, e aquilo que pretendia-se melhorar, podendo ser um
requisito do cliente ou do negocio. A classificacdo foi feita de acordo com quem seria 0
beneficiado pela melhoria e ao fim foram estabelecidas quais varidveis seriam levadas em

consideracdo para as metas do projeto, concluindo assim a etapa Definir.
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Ao fim de todas as etapas era validado com o Champion do projeto tudo aquilo que ja

havia sido realizado para que ele aprovasse e assim era dado continuidade ao projeto.

Na segunda fase, Medir, foi levantado o tempo de faturamento por meio do processo
antigo de emissdo de notas fiscais, em que um integrante da equipe ficou responsavel por
acompanhar durante 3 dias 0 processo em execucdo e cronometra-lo. Ainda, foi feito o
levantamento de numero de notas canceladas no ano anterior por meio de relatérios
disponibilizados pela T1 e as justificativas de cancelamento das mesmas. Esses levantamentos
foram realizados para que fosse possivel quantificar a meta do projeto e também ao fim realizar
um comparativo entre o processo antigo e o novo e assim ser possivel mensurar os resultados
obtidos.

Ainda foi elaborado o fluxograma do processo, com o auxilio do SIPOC, foi feito o
mapeamento de todas as etapas, bem como os pontos de tomada de decisdo. Com isso foi
possivel identificar as etapas que agregam valor ao processo (VA’s) e as atividades que nao
agregam valor (NVA’s) e assim, com uma analise mais critica, foram observadas as atividades

que poderiam ser eliminadas.

A terceira etapa, Analisar, iniciou com a elaboragdo do FMEA, para avaliar os maiores
riscos existentes durante a execucao do faturamento e ter um cuidado maior para quando fosse
elaborado o redesenho do processo. No entanto, foram levadas em consideracdo as etapas
mapeadas e assim realizado o levantamento de todos os erros que poderiam acontecer, como
eles afetariam o cliente, a severidade caso isso acontecesse, bem como a causa e a frequéncia
com que isso ocorria e se havia algum controle para esses tipos de erros e a deteccao, se ela

acontecia ou néo.

Para a atribuicdo de notas cada um da equipe opinou de forma pessoal e assim foi
realizada uma média aritmética para nota final. J& nessa etapa foram levantados possiveis
conceitos para 0 novo desenho, ou seja, ideias novas que deveriam ser levadas em consideragédo

na préxima etapa.

A etapa Desenhar, consistiu em elaborar um novo fluxograma e sistema para 0 processo
de Faturamento de forma que atenda a todas exigéncias fiscais e do cliente. Para isso foram
utilizadas todas as anélises e ferramentas aplicadas anteriormente, sendo elaborado novamente
um FMEA, porém, levando em consideracdo as etapas do novo processo. E assim a TI
desenvolveu um novo sistema que foi testado por balconistas de diferentes unidades com o

intuito de coletar diferentes opinides a respeito da nova plataforma, e conforme necessidade,

Engenharia de Producédo - UEM Pagina 11



Universidade Estaruz] de Maringd - UEM Departamento de Engenharia de Produgao
ampus Sede - Parana - Brasil »
Trabalho de Conclusédo de Curso — Ano 2019

foram realizadas alteracdes de acordo com as analises feitas pelos operadores. Concluida a fase

de prototipacéo foi iniciada a etapa Verificar.

Desde o inicio do projeto, em todas as etapas, foi utilizada uma documentacéo, simples,
nomeada “Acompanhamento e Implemento de Solugdes”, a qual serviu para a equipe, registrar
a acdo a ser tomada para implementacao da ideia, o responsavel, em qual etapa ela deveria ser

realizada do DMADV, e em qual estado de aplicacdo ela se encontrava.
4. Desenvolvimento

4.1 Definir
Com o objetivo inicial de alinhar as estratégias e finalidades do projeto foi desenvolvida
a documentacdo Project Charter apresentada nas Figuras 2 e 3, contendo informacoes

essenciais para conhecimento de todos os integrantes da equipe e os demais interessados.

Figura 2: Documentacéo Project Charter

Projeto Design for Lean Six Sigma: Redesenhar o Processo do Faturamento
Produto/ Servigo Faturamento Retomo projeto (US$/ano) XXXX
Belt lider Departamento/Setor Contabil/Fiscal
Patrocinador Dono do processo Departamento de Contabilidade
Champion Data inicial
MBB Data final

Fonte: Equipe do Projeto (2019)
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Figura 3: Documentacdo Project Charter

Informacéo

Descricao

1. Caso de negdcio

O projeto consiste em tornar o faturamento da empresa mais eficiente, de forma que
reduza os riscos tributarios e fiscais, agilize 0 processo, e ao fim proporcione uma
maior satisfacéo dos clientes.

2. Oportunidades

Atualmente a estrutura do sistema em que € feito o faturamento é abrangente e muito
dependente de conhecimento fiscal/tributario gerando impacto nos processos de
atendimento ao produtor, atendimento as normas e procedimentos fiscais, excesso
de retrabalho, inconsisténcias fiscais, necessidades de orientacfes e assessorias
didrias das areas contabil e Tl para as 86 unidades. Mesmo com muita préatica e
treinamentos o tempo de faturamento leva em média 16,4 minutos, desonsiderando o
tempo de Liberacdo de Crédito e Liberacdo de Preco, fazendo com que os
produtores tenham que esperar nas unidades para conseguir retirar 0s seus produtos,
gerando insatisfacdo e perda de vendas. Alguns dos problemas conhecidos sdo: a
alta complexidade de informacdes que devem ser inseridas no sistema, o grande
numero de telas que devem ser passadas, falta de amarracdes que fazem com que o
processo fique travado o que ocasiona um indice alto de erros e o excesso de
cancelamento de notas, em 2018 foram canceladas 32796 notas.

3. Expectativas/Entregas

Redesenhar o0 Processo de Faturamento, proporcionando um processo menos
dependente e mais intuitivo, resultando em:

Reducdo da média do tempo de Faturamento de 16,4 min para 4,1 min, reducdo de
75%

Reducdo de 32797 Cancelamentos de NF para 8200 NF canceladas ao ano,
reducéo 75%

Redugdo Anomalias Fiscais

Reducéo atendimento de suporte

4. Importancia

Melhorar e agilizar o atendimento ao cooperado, reduzir o tempo de faturamento,
facilitar o manuseio do sistema, reduzir o nimero de ligagbes devido a dependéncia
deles para com o setor de contabilidade para execucdo do processo, diminuir a
carga horaria de treinamentos e deixar 0 processo mais indepedente e
autoexplicativo.

5. Escopo do projeto

Processo de venda de produtos, atendimento ao cooperado, faturamento, T,
contabilidade e financeiro

8. Escopo do Projeto

Etapas Inicio planejado

Definir 06/03/2019

Medir 08/04/2019
Analisar 20/05/2019
Desenhar 20/07/2019
Verificar 2020

9. Recursos requeridos

Reserva de veiculos para visitar unidades. Honorarios de consultores tributarios.

Fonte: Equipe do Projeto (2019)

A partir da definicdo da equipe, objetivos e cronograma, foi dado inicio ao trabalho de

entendimento do processo. Dessa forma, por meio da reunido de integrantes da equipe e de

colaboradores que realizavam o processo foi elaborado o mapa SIPOC contido na Figura 4:
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Figura 4: Mapa SIPOC do Processo de Faturamento

SUPPLIER | | INPUT | | PROCESS | [ ourrur | [ customer |
Ealoninta | Pedido/Venda | Verificar Pedido/Venda Produto Faturado
—
Agrénomof Disponibilidade Produto £mpaige
Produtor l Verificar Crédito ‘ Faturamento
Dados do Produtor | _
Sistema Ne Erros
Realizar Faturamento
Crédito do Produtor Contabilidade |
Nota Fiscal
| e | Imprimi Nota Fiscal
Coletar Assinatura

Fonte: Equipe do Projeto (2019)

Os fornecedores (suppliers) do processo foram considerados como:
— Balconistas e estoquistas: colaboradores responsaveis por operar o Faturamento;
— Agrénomo e produtor: quem faz a requisicdo da emisséo da nota fiscal;
— Sistema: plataforma necessaria para a emissao de notas.

Para as entradas (inputs):

— Pedido/venda: a emissdo de uma nota fiscal sé € realizada, neste processo, caso
haja uma solicitacdo de compra por parte do cliente, dessa forma foi considerado

como um pedido;

— Disponibilidade do produto: obrigatoriedade para que seja possivel realizar a

venda;
— Dados do produtor: dados do cliente;

— Creédito do produtor: para a nota ser emitida antes € necessario a informacéao de

crédito do produtor, que se refere a disponibilidade de capital para a compra.

— Informag0es para faturar: todas as informacdes solicitadas no sistema a respeito

da venda/produto.
Os processos (process) de maior relevancia para a visao geral inicial foram:

— Verificar pedido/venda: analisar a quantidade, prego, vencimento e dados gerais

quanto ao pedido solicitado;
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— Verificar crédito: a entrada “Crédito do produtor” deve ser verificada para

analisar se o capital disponivel é suficiente para a compra;

— Realizar faturamento: consiste no preenchimento do sistema referente com os

dados da compra;
— Imprimir nota fiscal;

— Coletar assinatura: toda nota fiscal possui um canhoto que deve ser assinado por
obrigatoriedade do setor de auditoria da cooperativa.

Como saidas (outputs) do processo tem-se:
— Produto faturado;

— Tempo de faturamento e numero de erros: informacfes que também foram
consideradas como saidas do processo pelo fato de terem sido consideradas para

definicdo de metas;
— Nota fiscal.
E por fim os clientes (customers) do processo:
— Produtor;
— Fornecedor;

— Unidade/balconista: foram considerados como clientes visto que séo eles quem

utilizam o sistema de faturamento, o qual sera reestruturado;

— Setor de contabilidade: departamento que possui grande dependéncia do

processo de Faturamento.

Para que fosse possivel atender os requisitos principais do projeto, foram levantados por
meio da Arvore de Requerimentos VOC e VOB, o que deveria ser melhorado no processo em
geral e aquilo que seria uma restri¢cdo, ou seja, nao seria possivel alterar devido a alguma

justificativa.

Para desenvolvimento da ferramenta, Arvore de Requerimentos, presente na Figura 5,
foram realizadas duas reunides com pessoas que tem contato direto com cooperados e quem
executa o processo, para que fossem levados em consideracdo requisitos que realmente

interferem na ponta do processo.
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Figura 5: Arvore de Requerimentos VOC e VOB

Satisfagao dos Clientes

Servigo Qualidade Entrega

Atender as Legislagfes e Leis- Reduzir o erro para apenas 1%

Receita Federal e Estadual de notas canceladas Emitir NF Impressa

Proporcionar informagdes claras
P & Tempo de faturamento < 4,1

no sistema minutos
- Melhorar
Manter Recolhimento de
- - RestricBes Assinatura no canhoto

FONTE: Equipe do Projeto (2019)

Dessa forma, como restricdo do projeto nos requisitos de servico, foi levado em
consideracdo as normas exigidas pela Receita Federal e Estadual, ou seja, mesmo que uma
informacdo/etapa ndo seja necessaria para a Cooperativa, mas se a mesma for uma exigéncia
provinda da receita, ndo poderia ser retirada, como por exemplo, o cddigo da operacdo fiscal.
Assim, como nos requisitos de entrega foram levantadas duas restricdes: a nota fiscal deve ser
impressa ao fim do processo e ela ndo pode ser enviada via mobile ao cliente devido ao fato do

recolhimento de assinatura no canhoto, que também é uma restricdo e ndo pode ser mudado.

E como melhorias encontradas na qualidade foram levantados dois pontos: das notas
gue sao emitidas, no maximo 1% pode ser cancelada devido a erros na execuc¢do do processo e
para isso o sistema deve conter informacdes claras. Outro ponto de melhoria refere-se ao tempo,
de forma que a média de 16,4 minutos na media de tempo de execucdo do faturamento caia para

4.1 minutos.

Ao fim da elaboracédo dessas ferramentas foi validado entre toda a equipe e 0 Champion
do projeto se tudo havia sido concluido e definido corretamente. E assim foi dado inicio a

proxima etapa.
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4.2 Medir

Essa etapa teve por objetivo o entendimento do processo em geral, para isso foi realizado

o fluxograma, apresentado na Figura 6, levando em consideracao todas as etapas do processo

por meio da plataforma FSG 1/1 utilizada para emissdo de notas fiscais e ainda consideracéo

de todas as telas e informacdes requeridas pelo sistema.

Figura 6: Mapeamento do Processo Antigo de Faturamento
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Fonte: Equipe do Projeto (2019)

Como é possivel perceber, o processo é composto por um grande nimero de etapas,

sendo especificamente 24, passando por 15 diferentes telas, as quais ndo sdo explicativas e

usuais, devem ser manuseadas apenas pelo uso do teclado, ndo é possivel utilizar o mouse e

internamente o sistema ¢ conhecido como “tela azul”, devido a sua configuragdo visual. Na

Figura 7 um print de uma das telas em questdo exemplificando o que foi acima apresentado.
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Figura 7: Print da tela inicial do sistema de faturamento da Cooperativa

FSG EMISSAO DOCUMENTOS NOTA FISCAL 15 E 2S AMB. MONITORADO

Endereco..:
Complemn. ..:
Municipio.:
C.N.P.J.
.Est..:

Fonte: Sistema da Cooperativa (2019)

Ainda nesta etapa foi cronometrado o tempo real para emitir notas ficais, a coleta foi
realizada engquanto os balconistas executavam o processo de faturamento nas unidades, e ao fim

foi feita uma média geral do tempo. Abaixo, na Figura 8, estdo os dados coletados:

Figura 8: Gréfico referente aos resultados dos tempos coletados

120
100
80

60

Minutos

40

20 Média 16,4
Meta = 4,1
0
3 6 9 12 15 18 21 24 27 30 33
Indice
Fonte: Equipe do Projeto (2019)
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Dessa forma a média para emissdo de notas foi de 16,4 minutos, porém ao visualizar é
possivel perceber que ha emissdes que levaram até 2 horas para serem concluidas. Isso acontece
devido a falhas existentes durante o processo, como por exemplo padrdo de juros néo

cadastrado, dificuldades de interpretar a informacéo pedida no sistema, entre outros fatores.

A partir dessa coleta foi também quantificada a meta da média de tempo para o0 novo
faturamento, onde o objetivo era de reduzir em 75% o tempo para emitir notas fiscais. Dessa
forma, a média passaria a ser de 4,1 minutos como especificado no grafico representado pela
Figura 8.

Outra informacéo levantada por meio da requisicao de um relatorio para o setor de Tl
foi relacionada as justificativas e nimeros de notas canceladas no ano anterior. Sendo assim,

foram compiladas e na Figura 9 encontra-se o resultado obtido:

Figura 9: Gréfico de Pareto com as justificativas de cancelamento
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Fonte: Equipe do Projeto (2019)

As justificativas sdo bastante variadas, pretende-se entdo estruturar um sistema a prova
de erros utilizando poka yokes, que se refere a dispositivos a prova de erros, ou seja, conter

mensagens de atencdo e também alertas para que ndo sejam inseridos dados incorretos.
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Em numeros, em 2018, foram canceladas 33.000 notas, de 1.017.000 notas emitidas, em
porcentagem 3,24% das notas emitidas foram canceladas, dessa forma a meta é reduzir a

porcentagem para 1%.

4.3 Analisar
Com o objetivo de prevenir e se atentar aos erros que podem ocorrer durante 0 processo
de faturamento foram levantados todos 0s riscos em sua execugao para que no desenho do novo

modelo fosse possivel preveni-los.

A Figura 10 apresenta 0 FMEA, que se encontra segmentada para melhor visualizagdo
e explicacdo. Primeiramente € apresentado o cabecalho, o que cada coluna do FMEA tem por

objetivo e logo ap6s a ferramenta construida.

Significado do cabecalho:

Funcéo: corresponde a atividade em questdo, em que momento pode “travar”;
— Modo de falha: o que pode dar errado no produto ou no processo;

— Efeito potencial: qual é o impacto gerado para o cliente;

— Severidade (S): gravidade caso o efeito ocorra;

— Causa: motivo pelo qual acontece a falha;

— Ocorréncia (O): frequéncia com que acontece a falha;

— Controle ou acdo existente: se tem alguma agéo para prevenir ou detectar a falha;
— Deteccdo (D): chance de o controle existente detectar a falha;

— Numero de Prioridade de Risco (RPN): multiplicacdo dos indices de severidade,

ocorréncia e deteccéo.

Uma das etapas do processo é informar o transacionador que refere-se ao tipo de
produtor, quando inserido errado, pode causar impacto no tempo de atendimento e também na
conta do produtor, por colocar uma categoria a qual ele ndo corresponde. 1sso pode acontecer
por diferentes razdes, mas poderia ser prevenido se ja houvesse um vinculo com o nome do
produtor, pois ndo hd um método de conferéncia efetivo, apenas visual, o fator RPN

corresponde a 240.
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Figura 10: FMEA

Controle ou
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Fonte: Equipe do Projeto (2019)

Em toda compra de produtos que serdo utilizados em campo, é necessario escolher a
propriedade, para a receita saber onde 0 mesmo sera utilizado e para ndo haver extravio de
mercadorias. Sendo assim, caso a propriedade for escolhida incorretamente pode gerar
problema ao municipio, pois ele também tem parte de responsabilidade pela destinacdo do
produto, e se caso 0 produtor necessitar de financiamento o mesmo pode ndo ser liberado se em
sua propriedade ndo tiver a cultura em que o produto deve ser utilizado, o fator RPN equivale
a 360.

Figura 11: FMEA

. . . Controle ou
Fung¢do Modo de Falha | Efeito Potencial | S Causa (o} . D RPN
Acao Existente
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N3ao libera CMLdaaval e
financiamento depois corrige

Fonte: Equipe do Projeto (2019)

Ha varios tipos de faturamento na cooperativa e 0 mesmo sistema € utilizado para todos
eles, para isso € necessario informar um codigo. Caso o operador erre este codigo sera
necessario realizar o refaturamento, com o0 novo sistema seré apenas para venda para produtores

e ndo ira mais possuir este risco.
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Figura 12: FMEA
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Fonte: Equipe do Projeto (2019)

Na nota é necessario conter qual a forma de pagamento que o cooperado deseja efetuar,
essa informacao, se informada errada gera o cancelamento da nota. Esse fator estd mais propicio
para acontecer pelo fato de a nota ser gerada antes do pagamento do produto no caixa, este

cenario serd invertido no novo desenho.

Figura 13: FMEA
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Fonte: Equipe do Projeto (2019)

Cada produto possui um cédigo para identificacdo, mas ndo era usado leitor de codigos

de barra no processo antigo. Dessa forma pretende-se adquirir no novo processo reduzindo

assim possiveis erros.

Figura 14: FMEA
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Fonte: Equipe do Projeto (2019)

Ao selecionar o lote do produto caso haja alguma selecdo errada pode causar grandes
problemas ao produtor, se houver conferéncia por parte de alguma autoridade. Pode ser
considerado como fraude, dessa forma pretende-se colocar amarracdo automética de forma que

o0 lote com vencimento mais préximo ja seja automaticamente selecionado.
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Figura 15: FMEA

Controle ou
Fungdo Modo de Falha | Efeito Potencial S Causa (o] . i D RPN
Acao Existente
Refaturamento
. de nota Falta de Na conferencia
Selecionar lote Informar lote N
L . Irregularidades 10 amarragao no 7 na hora da 5 350
do produto indisponivel e )
fiscais sistema entrega
Fraudes

Fonte: Equipe do Projeto (2019)

Dos 22 fatores de riscos levantados durante a elaboracdo do FMEA, esses foram o0s 5
priorizados devido ao elevado valor RPN e um outro foi abordado mesmo possuindo o RPN
baixo pois a plataforma em questdo foi criada apenas para faturamento que envolva venda. Por
meio dessa ferramenta foi possivel atentar-se para reduzir a probabilidade desses

acontecimentos no novo modelo de emissao de notas fiscais.

4.4  Desenhar

Para o inicio dessa nova etapa, foram consideradas todas as ferramentas anteriormente
apresentadas. Para que fosse possivel desenvolver o melhor e mais simplificado processo, foi
feito um esboco da tela do novo sistema utilizando a plataforma Marvel App, que é gratuita e
possibilitou a equipe elaborar o primeiro protétipo, o qual foi apresentado para os balconistas
que executam o processo de faturamento, cujos resultados foram positivos e os colaboradores
aprovaram a nova metodologia a qual sera desenvolvida pela TI. O esboco é apresentado na

Figura 16.
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Figura 16: Prot6tipo do Novo Sistema
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Prévias de Compra em Aberto:
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Propriedudes: Make aselection ~

Cultura: | |

Lista de Produtos: o Novo produto i Excluir Produtos

PD Nome Produto Quantidade |Preco unit| Preco Total | Padrdo de Juros
TIPO de Transporte: Make a selection ~
Nome /razdo: Placa do Veiculo: Municipio:
Forma de Pﬂg amento: Make aselection ~

x
Menu Handoff No comments mare? Upgrade to Pro

Fonte: Equipe do Projeto (2019)

E por fim, como resultado, o novo sistema serd mais enxuto e simplificado, contando
com apenas uma tela para emissao de notas fiscais, enquanto o antigo era composto por no

minimo 15 telas.

5. Concluséo

A metodologia DMADYV e suas ferramentas facilitaram extremamente a execugdo do
projeto e alinhamento entre a equipe durante a execucdo de todas as etapas. Apos a finalizacao
do protétipo do novo processo foi possivel perceber a grande mudanca realizada no processo
em geral, comprovando assim que a técnica escolhida, sendo ela DMADYV, foi realmente a mais

adequada, visto que sera criado, pela T1, um novo sistema, o qual sera iniciado do zero.

Né&o foi possivel coletar dados para saber se as metas estipuladas em rela¢do ao tempo
e nimero de notas a serem canceladas ao ano foram atingidas, visto que o sistema ainda nao foi
desenvolvido. Porém sera dado continuidade ao projeto e todo o acompanhamento sera

realizado pela equipe.
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Por meio do novo desenho ja foi possivel notar uma significativa reducdo do numero de
etapas e telas, proporcionando ainda um sistema com informacgdes mais claras. Sendo assim,
acredita-se que serd possivel atingir todos os objetivos a principio determinados pelo projeto.
Em relacdo aos proximos passos, referem-se ao desenvolvimento do sistema pela TI,

contemplando toda a etapa Verificar do projeto.

Engenharia de Producédo - UEM Pagina 25



Universidade Estaruz] de Maringd - UEM Departamento de Engenharia de Produgao
ampus Sede - Parana - Brasil »
Trabalho de Conclusédo de Curso — Ano 2019

Referéncias

BALAO, Gabrielly. A importancia da emissao da nota fiscal para a empresa. Rede Jornal Contabil, 2018.
BREYFOGLE, F. W. Six Sigma: smarter solutions using statistical methods. 2. ed. Austin: Wiley, 2003.

DOMENECH, Carlos H. Formacao de Green Belts: A Estratégia Lean Seis Sigma de Melhoria Continua. Ml
Domenech Consultoria, Sdo Paulo, SP: 2019.

CHEN, Jih Kuang. Utility priority number evaluation for FMEA. Journal of failure analysis and Prevention, v.
7,n. 5, p. 321-328, 2007.

CLARK, Timothy J. Success through quality: support guide for the journey to continuous improvement. Asq
Press, 1999.

CRONEMYR, Peter. DMAIC and DMADV-differences, similarities and synergies. International Journal of Six
Sigma and Competitive Advantage, v. 3, n. 3, p. 193-209, 2007.

FRANZA, Richard; CHAKRAVORT Satya. Design For Siz Sigma (DFSS): A case Study. PICMET. Portland,
Oregon, USA, 2007.

HE, Yihai; TANG, Xiaoging; CHANG, Wenbing. Technical decomposition approach of critical to quality
characteristics for product design for six sigma. Quality and Reliability Engineering International, v. 26, n. 4,
p. 325-339, 2010.

LINS, Bernardo FE. Ferramentas bésicas da qualidade. Ciéncia da Informacéo, v. 22, n. 2, 1993.

MO YANG, Hong et al. Supply chain management six sigma: a management innovation methodology at the
Samsung Group. Supply Chain Management: An International Journal, v. 12, n. 2, p. 88-95, 2007.

PRATA, Rodrigo Francisco; FERNANDES, Tatiana; SILVA Carlos; TURRIONI Jodo Batista. Fundamentos do
Design For Seis Sigma. XI Simpep. Bauru, SP, 2004.

RASMUSSON, David. SIPOC Picture Book: A visual guide to SIPOC/DMAIC relationship. Oriel
Incorporated, 2006.

RUTHES, Sidarta; CERETTA, Paulo Sérgio; SONZA, Igor Bernardi. Seis Sigma: melhoria da qualidade através
da reducéo da variabilidade. Revista Gest&o Industrial, v. 2, n. 2, p. 173-190, 2006.

PRASHAR, Anupama. Adoption of Six Sigma DMAIC to reduce cost of poor quality. International Journal of
Productivity and Performance Management, v. 63, n. 1, p. 103-126, 2014.

SEBRAE. Atendimento de qualidade: 11 dicas para atender bem. Disponivel em:
<http://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/artigos/artigosMercado/15dicasparaatenderbem,e565438af1¢9241
0VgnVCM100000b272010aRCRD> Acesso em: maio de 2019.

SHIMOKAWA, Koichi; FUJIMOTO, Takahiro. O nascimento do Lean: Conversas com Taiichi Ohno, Eiji
Toyoda e outras pessoas que deram forma ao Modelo Toyota de Gestdo. Artmed, 2011.

SHOKRI, Alireza; WARING, Teresa Shirley; NABHANI, Farhad. Investigating the readiness of people in
manufacturing SMEs to embark on Lean Six Sigma projects: An empirical study in the German manufacturing
sector. International Journal of Operations & Production Management, v. 36, n. 8, p. 850-878, 2016.

SILVA, Roberto; BERVIAN, Pedro; CERVO, Amado. Metodologia Cientifica. Edicdo 6. Sdo Paulo, Pearson,
2007.

Engenharia de Producédo - UEM Pagina 26



Universidade Estaruz] de Maringd - UEM Departamento de Engenharia de Produgao
ampus Sede - Parana - Brasil »
Trabalho de Conclusédo de Curso — Ano 2019

SIVEIRA, Daniel. Por trés anos seguidos, Brasil fecha mais empresas do que abre, diz IBGE. Disponivel em:
<https://g1.globo.com/economia/noticia/2018/10/03/por-tres-anos-seguidos-brasil-fecha-mais-empresas-do-que-
abre-diz-ibge.ghtml> Acesso em: maio de 2019.

SOKOVIC, Mirko; PAVLETIC, Dusko; PIPAN, K. Kern. Quality improvement methodologies—PDCA cycle,
RADAR matrix, DMAIC and DFSS. Journal of achievements in materials and manufacturing engineering,
v. 43,n. 1, p. 476-483, 2010.

TAVORA, Kelly Ferreira Deon. Aplicacdo da Metodologia Seis Sigma no Processo de Corte de uma Indstria
Produtora de Capas para Bancos de Automovel. FEP, 2009.

Engenharia de Producédo - UEM Pagina 27


https://g1.globo.com/economia/noticia/2018/10/03/por-tres-anos-seguidos-brasil-fecha-mais-empresas-do-que-abre-diz-ibge.ghtml
https://g1.globo.com/economia/noticia/2018/10/03/por-tres-anos-seguidos-brasil-fecha-mais-empresas-do-que-abre-diz-ibge.ghtml

