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Vi

RESUMO

No ambiente competitivo em que as empresas convivem diferenciar-se da
concorréncia e alcancar um desempenho superior € a regra para a sobrevivéncia. Diante dessa
situacdo, eliminar desperdicios, adotar tecnologias avangadas, desenvolver novos produtos,
envolver os colaboradores e buscar a melhoria continua dos processos tornaram-se a base de
sustentacdo dos negocios. Nesse contexto, as empresas que desejam manter-se a frente da
concorréncia devem esforcar-se para conseguir a gestdo eficaz dos seus recursos para
sustentar sua posicao no mercado e praticar acbes que possibilitem a anélise dos processos e a
busca das melhorias de performance. Os programas de melhoria continua como o Lean
Manufacturing e Seis Sigma nasceram com intuito de auxiliar as empresas nestes aspectos.
Neste contexto, o presente trabalho apresenta o caso de uma empresa que utilizou um Projeto
Lean Seis Sigma na busca de um diferencial competitivo atrelado a precificacdo estratégica
(Price) de seus produtos do setor de Varejo.

Palavras-chaves: Projeto, Lean Seis sigma, Precificacdo Estratégica, Price.
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1. INTRODUCAO

As necessidades de aprimoramento sdo mais importantes nos dias atuais do que foram no
passado e continuardo cada vez mais intensas no futuro. Na realidade brasileira, a combinacéo
de baixo crescimento econémico, juros altos, impostos elevados e muitos encargos sobre a
folha de pagamentos obrigam as organizacdes do pais a buscarem a exceléncia operacional
Sendo exceléncia operacional, definida como a habilidade do ser humano em inovar,
aumentar a qualidade e a velocidade, acelerando a produtividade e o crescimento (CAMPQOS,
2007). Este mesmo autor aborda que, diferente de outros paises onde o aumento da qualidade
e da produtividade nos processos auxiliou o crescimento econémico, para o Brasil isto € uma

questdo vital, onde ndo existe mais espaco para desperdicio.

O Lean-Manufacturing, a Engenharia Simultanea, o Just-in-Time, o Controle Estatistico de
Processos (CEP), a Reengenharia, o Seis Sigma sdo exemplos de conceitos e métodos que
podem contribuir significativamente para o alcance desta exceléncia operacional e,

consequentemente, a sobrevivéncia das empresas.

Neste contexto encaixa-se também outra questdo vital, a existéncia de um ambiente
empresarial altamente competitivo e a dificil missdo de obter estratégias que permitam a
empresa se sobressair frente aos concorrentes locais, regionais e ainda por cima internacionais
(tanto no caso das multinacionais, como de exportadores de outros paises). Pinto e Moura
(2011, p. 2) elencam o mercado de hoje como marcado pela busca de qualidade equiparada,
onde a competicdo é por quem oferece produto de melhor qualidade e a menor preco. Eles
destacam que as empresas tentam diferenciar-se mais pelo fator preco, pois a maior parte dos

mercados é sensivel a esta variavel.

Bruni e Faméa (2003, p. 311) declaram o seguinte em relacdo ao pre¢o dos produtos e servicos
estipulados: “O sucesso empresarial poderia até ndo ser consequéncia direta da decisdo acerca
dos precos. Todavia, um preco equivocado de um produto ou servico certamente causara a sua

ruina”.

O preco, sendo um elemento do composto mercadologico, além de estar inerente ao processo
que caracteriza o capitalismo, é também, junto a outros elementos, o que define a percepgéo
criada pelos consumidores perante a oferta. Logo, surge-se nas empresas uma preocupagéao
crescente com sua administragdo, pois resultados financeiros dependem diretamente dos
precos praticados (PATZLAFF; PATZLAFF, 2010).
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Uma filosofia que ja é referéncia no mundo corporativo de hoje, pelos grandes beneficios e
geragdo de grandes resultados é o pensamento Lean Manufacturing. Esta filosofia é uma
iniciativa que busca eliminar desperdicios através da eliminacdo do que ndo tem valor para o

cliente, e, imprimir velocidade a empresa (WERKEMA, 2006).

O Lean surgiu no Sistema Produtivo da Toyota na década de 50, com o foco de identificar e
depois eliminar os desperdicios, reduzir os custos e aumentar a qualidade e a velocidade de
entrega do produto aos clientes. E este sistema, por representar uma forma de produzir cada

vez mais com menos, foi denominado producao enxuta (WERKEMA, 2006).

Ja nos negocios atuais, uma nova metodologia que vem se consolidando e possibilitando
grandes conquistas as empresas € 0 Seis Sigma. Um método que se concentra na diminuicao
ou eliminacdo da incidéncia de erros, defeitos e falhas em um processo (ANDRIETTA,
MIGUEL, 2002). Ele nasceu na Motorola, em 1987, com o objetivo de tornar a empresa
capaz de enfrentar seus concorrentes com a geracdo de grandes resultados. E em 1988 a
empresa recebeu o Prémio Nacional da Qualidade Malcolm Baldrige, fazendo com que o Seis

Sigma se tornasse uma metodologia conhecida e reconhecida pelos grandes resultados.

Watson (2001) destaca que a metodologia Seis Sigma associa um rigoroso enfoque estatistico
a um arsenal de ferramentas que sdo empregadas com o objetivo de caracterizar as fontes da
variabilidade de processos para demonstrar como esse conhecimento pode controlar e
aperfeigoar os resultados neste.

Werkema (2006) ressalta que a integracdo entre o Lean Manufacturing e o Seis Sigma acaba
ocorrendo de forma natural, pois, a empresa pode usufruir os pontos forte de ambas

estratégias.

Para Hammer (2002), a literatura foca de forma muito mais acentuada os processos fabris,
revelando portanto, a importancia de estudar o Lean Seis Sigma nas organizacdes de servicos,
visto que esta é uma tendéncia de transi¢cdo para economias em que o setor de servi¢o tem
tomado maior propor¢do, como o caso do Brasil. Desta forma, este trabalho possui o
objetivo de diagnosticar, analisar e promover melhorias nos processos relacionados a
formacao de prego de produtos no setor de varejo de uma cooperativa agroindustrial
utilizando a metodologia Lean Seis Sigma. Trata-se de uma pesquisa aplicada em quatro
meses, em uma empresa de grande porte, que opera ha 51 anos, e possui atualmente 50

unidades no estado do Parana.
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1.1 Justificativa

Metodologias de formacéo de Preco dentro de grandes empresas de bens de consumo, como a
industria do varejo, por exemplo, ja sdo uma realidade, e muitas vezes um fator chave de
concorréncia e de diferenciagdo em um mercado globalizado, consumista, que se torna cada
vez mais exigente e agressivo. Além disto, a area de Price de uma empresa (setor responsavel
por entregar precos adequados de venda dos produtos, equilibrando oportunidade de venda,
competitividade e rentabilidade) estd ligada diretamente ou indiretamente as estratégias do
mundo corporativo, pois intrinseco as empresas esta seu principal objetivo que € o aumento da
lucratividade. Sendo assim, a utilizacdo estratégica para precificacdo de seus produtos e
servicos € uma forma de tornar as empresas mais competitivas, onde elas conseguiram
estabelecer um preco O6timo, conquistando altos volumes de vendas, com uma alta
rentabilidade (TOLEDO et al, 2006).

Segundo Parente (2000), de todas as varidveis do mix de elementos que comp&e o marketing
e suas estratégias, a decisdo do preco é aquela que mais rapidamente afeta a competitividade,

o volume de vendas, as margens e a lucratividade das empresas varejistas.

Na empresa em estudo, mais especificadamente no setor do varejo desta, a formacdo dos
precos é definida de forma pouco fundamentada e muitas vezes reativa a alguma acdo de
clientes, concorrentes ou oscilagbes de mercado (como por exemplo o aumento de custo de
determinado insumo). Além disto, se ap6ia em uma abordagem baseada em custos, ou seja, 0
processo de formagdo de prego ocorre de “dentro para fora” da empresa. Isto & torna menos
competitiva, pois quem geralmente dita as regras € o mercado, que por sua vez possui grande
oscilacdo. Adicionalmente, se desconhece o como obter ganhos financeiros (aumento no
volume de venda, com a maior rentabilidade) dos produtos, trabalhando a definicéo
estratégica de precos. Desconhecem-se também, onde e como devem ser 0s retornos e
melhorias neste processo, e qual o caminho a trilhar para obter uma metodologia agil, enxuta

e eficiente.

Desta forma, o presente trabalho visa investigar as causas raizes e efeitos existentes neste
processo de formacdo de precos e de vendas dos produtos e propor solucdes, melhorias,
aprimoramentos e até mesmo inovacfes (em processos, métodos, monitoramentos, entre

outros) utilizando os métodos e passos da Metodologia Seis Sigma (DMAIC).
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A utilizacdo desta metodologia se justifica pelo fato de ndo se conhecerem as Causas Raizes e
as Solucdes necessarias. Campos (2007) diz que um dos grandes segredos do sucesso para 0
aprimoramento dos processos € a escolha do método correto para cada oportunidade existente,

visto que cada um possuira uma abordagem mais adequada para determinado caso (Figura 1).

Causaraiz

- conhecida desconhecida
Solugédo

conhecida Acao imediata

desconhecida Evento Kaizen |Projeto Seis Sigma
(DMAIC)

Figura 1: Trés métodos para solugdo de problemas
Fonte: CAMPQOS, 2007, p. 4.

1.2 Definigao e delimitacio do problema

A empresa possui uma vasta gama de produtos relacionados ao varejo, contudo sofre
estrategicamente com produtos que ndo possuem uma margem liquida adequada e que
possuem um retorno financeiro longe do ideal. Além disso, ndo sabem se estdo
comercializando e estabelecendo da melhor forma o preco de venda dos produtos, de modo
que este agregue valor ao consumidor final e que incomode os concorrentes. Em relacdo a
concorréncia, se veem constantemente atacados por estratégias de posicionamento e
estabelecimento estratégico de precos, impactando no volume vendido e na participacdo de

mercado.

Como a empresa possui diversos segmentos de produtos no varejo, o presente estudo foi
realizado sob o segmento de Bebidas do tipo Néctar e a Base de Soja (BBS). Este segmento é
0 que mais sofre em relacdo a falta de uma estratégia de preco e com a forte concorréncia,
além disso, possui produtos que ndo trazem uma margem liquida aceitavel. Para isto foram
selecionados os Néctares de Uva, de Péssego e os BBS Original e Uva, para formarem a

amostra de estudo.



15

Adicionalmente o estudo se limita a trabalhar internamente e externamente 0s processos que
envolvam e tenha relacdo com as &reas Comercial, Financeira e de Marketing, pois é onde 0s
processos de formacdo de preco e de vendas se desenvolvem na empresa. Logo, abrange o
setor administrativo e de vendas, ou seja, a area de servigos. Questdes industriais, logisticas e
de melhoria no produto ndo serdo o foco deste contexto, contudo em caso de necessidade
podem existir orientagdes, sugestdes pontuais de atuacdo nestas.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Identificar as causas-raizes e propor solugdes (planos de a¢es, melhorias, monitoramentos e
aprimoramentos) nos processos de Precificacdo Estratégica da empresa (Pricing), que
resultem em aumento no volume de vendas e na rentabilidade dos produtos, utilizando como

fundamentacéo e orientacdo a metodologia de Projeto Lean Seis Sigma (LSS).

1.3.2 Objetivos especificos

O escopo do trabalho visa alcangar os seguintes objetivos especificos:

e Diagnosticar a situacdo atual da empresa em relacdo a estrutura de definicao de precos;
e Propor planos de acéo para aprimorar 0S processos existentes;

e Priorizar a implantacéo das agdes de melhorias levantadas.
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2. REVISAO DE LITERATURA

2.1 O Seis Sigma

O Programa Seis Sigma nasceu na empresa Motorola em 1987, e tinha como principal
objetivo torné-la mais competitiva frente a seus concorrentes que possuiam produtos de maior
qualidade e menor preco. Com os resultados expressivos alcancados pela aplicacdo desta
metodologia, logo o programa tornou-se reconhecido como o responsavel pelo sucesso da
organizacdo. Com isso, outras empresas iniciaram um processo de implementacdo do
programa e também obtiveram ganhos significativos, o que gerou ainda mais interesse pelo
Seis Sigma (WERKEMA, 2004).

Segundo Pande (2001), o Seis Sigma pode ser definido como um sistema flexivel para a
lideranca e o desempenho dos negdcios, e possibilita o alcance de beneficios significativos

apos sua implementacdo. Em uma defini¢cdo mais concreta:

“O Seis Sigma ¢é uma estratégia gerencial disciplinada e altamente
guantitativa, que visa aumentar a lucratividade das empresas através da
otimizacdo de produtos e processos, com 0 conseqlente incremento da
satisfagdo de clientes e consumidores”. (WERKEMA, 2004, p. 14)

E observada na literatura a caracterizacdo da estratégia do Seis Sigma em vérias vertentes.
Eckes (2001), em mais uma vertente gerencial, aborda que a estratégia Seis Sigma deve ser
realizada levando em consideracdo elementos essenciais da gestdo do processo do negécio: 1.
Criacdo e acordo sobre os objetivos estratégicos do negdcio, que afirma que para um projeto
de qualidade obter sucesso 0 mesmo deve ter o apoio das liderancas da empresa; 2. Criacdo e
identificacdo de processos essenciais (atividades que geram impacto profundo no alcance dos
objetivos estratégicos), dos subprocessos-chave (atividades que pertencem, direto ou
indiretamente a um processo essencial) e dos processos capacitadores (causam impactos
indiretos na satisfacdo do cliente, porém sdo fundamentais para o negdcio); e 3. ldentificacédo
dos donos do processo, que devem possuir as competéncias esséncias (conhecimentos dos
subprocessos, habilidade de lideranca, entendimento do negdécio, responsabilidade sobre o

desempenho do processo e respeito pelos envolvidos neste processo).

Por outro lado, em uma abordagem metodica, Perez-Wilson (1999) afirma que a estratégia do
Seis Sigma se apoia em um processo técnico, denominado Machine/Process Characterization

System (M/PCpS), que é o controle de um determinado processo atraves de um conjunto de
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técnicas e ferramentas, pautadas em uma linha de raciocinio estatistico, matematico,
comportamental e organizacional, sistematizada de forma logica e clara. Sendo estas etapas:
1. Delineamento do processo; 2. Caracterizacdo da metodologia; 3. Determinacdo da

capacidade; 4. Otimizacéo do processo; 5. Controle do processo.

Tecnicamente, o nivel sigma (Z) se correlaciona com o ndmero de defeitos, sendo este
estabelecido e identificado pela “distribui¢do” teoricamente denominada de Normal. A curva
normal utiliza-se para prever a porcentagem de valores que podem ser encontrados em
determinados intervalos de variavel. Os limites de especificacdo posicionados a uma distancia
de 3 desvios padrdo do alvo, resulta na chance de encontrar o produto dentro da especificagdo
em aproximadamente 93,7% (a longo prazo), ou seja, 6,3% serd a chance de encontra-los fora
das especificacdes. Um processo Seis Sigma que trabalha a curto prazo com 6 desvios padrdo
e centrada no alvo, resulta na chance de encontrar o produto dentro da especificacdo em
99,9999998% (DOMENECH, 2013a). Na tabela 1 os niveis sigma s&o exemplificados.

Nivel Sigma |Na especificagdo (ppm) [Fora da especificacdo (defeitos, ppm) Custo da Qualidade
2 691463 308537
3 933193 66807 25-40% das vendas
4 993790 6210 15-25% das vendas
5 999767 233 5-15% das vendas
6 999996,6 3,4 < 1% ds vendas
0 avango de cada unidade no nivel sigma gera 10% de melhoria no resultado liquido

Tabela 1: Detalhamento dos Niveis Sigma
Fonte: DOMENECH, 2013a, p. 20.

O Seis Sigma enfoca 0s objetivos estratégicos da empresa e estabelece metas (métricas
quantificaveis) de melhoria para todos os setores-chave da organizagdo, no qual resulta ndo

apenas em uma sobrevivéncia a longo prazo, como também em resultados mensuraveis.

2.2 Filosofia e Pensamento Lean

O Lean Manufacturing teve sua origem através do Sistema Toyota de Producdo (Just in
Time), logo apos a Segunda Guerra Mundial, onde inicialmente teve sua aplicagdo apenas na
producéo e posteriormente, alcangou as dimensdes de negdcios das organiza¢des. Onde como

resultado se obteve o pensamento enxuto, sendo este abordado como uma filosofia
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operacional ou um sistema de negdcios, que engloba o alinhamento sequencial das a¢des que
realmente criam valor ao sistema, sem que ocorra a interrupcdo das atividades e que estas
sejam conduzidas de forma eficaz, oferecendo sempre aos clientes o que eles querem no
tempo certo (QUEIROZ, 2007).

O termo Lean Manufacturing foi um termo genérico para definir um sistema de manufatura
flexivel, &gil, inovadora e eficiente, o qual faz uso de méaquinas automatizadas e em menor
numero, para produzir altos volumes de produtos em grandes variedades, focando a reducéo
de estoques, a formacgdo de empregados qualificados e versateis, no trabalho em equipe, na
prevencédo de ocorréncias de falhas e perdas e no relacionamento de cooperagdo a longo prazo
com fornecedores (SHINGO, 1996).

Hammer (2002), diz que o National Institute of Standards/Technology Manufacturing
Extension Partnership (NIST/MEP), do Departamento do Comércio dos Estados Unidos,
afirma que Lean é a maneira sistematica de identificar e eliminar desperdicios (atividades que
ndo agregam valor) por meio de continuo aperfeicoamento do fluxo do produto conforme as

necessidades do cliente, que orientam o sistema, na busca da perfeicao.
Estes desperdicios foram classificados por Ohno e Bodek (1988), como:

e Superproducdo: produzir mais do que 0 necessario, ou, antes do necessario;

e Espera: tempo ocioso do operador enquanto aguarda uma peca, lote ou recurso para
processamento;

e Desperdicio em Transporte: deslocamento de pecas para estocar, transporte
desnecessério das pecas;

e Desperdicio de processamento em si: processos executados que ndo agregam valor
na visdo do cliente, excesso de controle;

e Desperdicio de estoque: excesso de materiais, de recursos estocados, de produtos em
processamento ou produtos acabados estocados;

e Movimentacao: movimentos executados pelo operador ou méquina que ndo agregam
valor ao produto;

e Produtos defeituosos: retrabalho e processos adicionais para corrigir imperfei¢des de
produtos defeituosos;
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Contemplando a mesma linha de raciocinio, George (2004, p. 3) apresenta a seguinte
defini¢do: “Lean é um conjunto de principios que aceleram a velocidade de todos o0s
processos através da empresa”. E 0 mesmo traz as seguintes caracteristicas atreladas ao

conceito:

e Foco na maximizacao de velocidade de processos;

e Utilizar ferramentas para andlise dos fluxos de processos e tempos de atraso das
atividades destes processos;

e Caracterizagao do trabalho em: “adicionador de valor ¢ ndo adicionador de valor”

e Foco na reducdo do trabalho que ndo adiciona valor;

Oferece um meio de quantificar e eliminar o custo da complexidade.

Womack e Jones (1996) trouxeram uma definicdo mais genérica aos principios do Lean,
sendo: (i) definir o que é valor para o cliente e como gerar este valor; (ii) identificar o fluxo de
valor distinguindo os processos que agregam valor e 0s processos que ndo agregam valor que
podem ser eliminados; (iii) construir um fluxo fluido, continuo, de forma a reduzir o tempo de
processamento e estoques; (iv) definir um fluxo puxado pelo cliente; e (v) buscar a melhoria

continua para alcancar a perfeicdo com o envolvimento das pessoas da cadeia produtiva.

No setor de servicos sdo adotadas duas premissas pertinentes a implantacdo do Lean, por este
ter como peculiaridade a participacdo do cliente das operagdes e processos: a primeira delas
considera que o servico serd mais eficaz se o cliente estiver pouco envolvido na execucao
(CHASE, 1978) e a segunda prevé que ocorrem ganhos de produtividade quando o cliente
participa da operacao de servigos quando a empresa atribui algumas atividades do processo ao
cliente (FITZSIMMONS, 1985).

2.3 O Lean Seis Sigma (LSS) — a Integracao entre o Lean Manufacturing e Seis

Sigma.

De acordo com Abraham e Vicentin (2007), as empresas estdo cada vez mais adotando a
integracdo entre o0 Lean e o Seis Sigma e comenta: “Em termos conceituais, a ideia é tratar o

Lean focando principalmente na eliminacdo dos desperdicios e no aumento da velocidade dos
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processos e 0 Seis Sigma, abordando a reducdo de variabilidade e, conseguintemente, dos

defeitos”.

O Lean Seis Sigma € um processo disciplinado de melhoria que foca 0 aumento econémico
seja este pelo incremento das vendas, o aumento dos rendimentos dos processos, da
eliminacdo de defeitos e desperdicios, ou até mesmo no aumento da velocidade dos processos.
Ele é um processo que deve ser aplicado de um modo generalizado para que as decisfes sejam

baseadas em dados e fatos, e ndo com base em especulacées (DOMENECH, 2013a).
Segundo Rivas (2010) em entrevista para a revista Banas Qualidade esclarece:

“Ha 10 ou 12 anos, as duas metodologias eram tratadas por algumas empresas de
forma separada e especificamente gerando segregacdo na utilizacao das ferramentas
de melhoria de processos. O gerenciamento da rotina, a padroniza¢édo de processos e
0 estudo de tempos e movimentos para eliminar desperdicios sdo caracteristicas
fundamentais do Lean Manufacturing, enquanto que a busca da causa raiz para a
solucdo de problemas requer maior aprofundamento e analise no Six Sigma [...] as
ferramentas do Lean e do Six Sigma se complementam e, atualmente, a probabilidade
de um processo ser melhorado definitivamente esta diretamente associado a fusdo das
duas metodologias.” (RIVAS, 2010, p. 32)

A mistura do Lean Manufacturing e do Seis Sigma pode ser observado de forma mais técnica

no Quadro 1:
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Situacgdo Six Sigma Lean

e Reducdo de Variabilidade| | e 8 desperdicios

Oportunidade e Otimizaco variaveis e Reducdo de tempos
chave e Eliminacéo de atividades que
¢ Reducdo de defeitos ndo agregam valor (NVA)
Foco e Reduzido e Amplo

- e Lead Time = WIP/Taxa
A Viséo o Y =1(x1,x2..xK) B
execucao

Situacdo de processos | e Processos com nivel de
. . . e Processos com tempo VA
tipicos “antes da defeitos superior a

melhoria” 300.000 dpmo

inferior a 1%

Situacéo de processos
e Processos com menos de e Reducdo de 75% dos tempos

tipicos “apos
6.000 dpmo NVA

melhorias”

e Objetivo usual: retorno de 1,5 a 5% do faturamento com o0s
Ganhos pelo LSS ]
projetos LSS

Quadro 1: Resultados da mistura Lean Seis Sigma
Fonte: DOMENECH, 2013a, p. 15.

As questdes atacadas por cada método podem ser observadas na Figura 2.

Processos chaves muito lentos

Tempo, esforco e materiais estdo sendo perdidos

Os recursos séo limitados e trabalhados em excesso

Os processos tém gargalos que reduzem a produtividade

Lean ataca questdes abrangentes >
Servigos defeituosos atingem continuamente o cliente
As melhorias ndo sdo mantidas

6 Sigma ataca questdes em profundidade Causas raizes do problema permanecem desconhecidas
Inspecéo e re-trabalho consomem recursos

Deseja-se otimizar produtividade e qualidade do produto
0ou servigco com investimento minimo

Figura 2: Pontos chaves trabalhados no Lean e no Seis Sigma
Fonte: DOMENECH, 2013a, p. 14.
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Apesar da aparéncia ldgica da aplicacdo do Lean Seis Sigma, as empresas possuem duvidas
em como integrar da melhor forma estes dois métodos. A principal dificuldade esta associada
a estratégia empresarial e na maneira de execucdo da melhoria continua (ABRAHAM,
VICENTIN, 2010).

Vicentin e Abraham (2010) trazem cinco (5) possiveis abordagens destes modelos no meio

organizacional atual, sendo estes:
Abordagem 1 — Seis Sigma e Lean em Gestao Independente.

A empresa teve iniciativas distintas de implementacdo das duas metodologias. Na Figura 3, 0s
guarda chuvas representam os programas referente a cada iniciativa, vemos portanto que 0s
dois acontecem na empresa, porém sem interacdo alguma. Por exemplo, a area industrial
implanta o Lean Manufacturing, porém o setor de Gestdo da Qualidade implanta o Seis

Sigma.

Abordagem 1.

% Seis Sigma_

i

Figura 3: Abordagem do tipo 1 — Seis Sigma e Lean independentes.
Fonte: Revista Banas Qualidade (2010), p. 46.
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Abordagem 2 — Uso de Ferramentas do Lean no Seis Sigma.

Nesta abordagem o Seis Sigma é a principal metodologia estratégica de otimizacdo dos
processos, e 0 uso das ferramentas Lean sdo utilizadas pontualmente dentro dos projetos de

melhoria DMAIC. Logo, a Figura 4 representa a predominancia da iniciativa Seis Sigma, com

0 Lean aparecendo de forma pontual com o auxilio de alguma ferramenta ou pensamento.

Abordacem 2.

ULean

"

Figura 4: Abordagem do tipo 2 — Seis Sigma contemplando o Lean.
Fonte: Revista Banas Qualidade (2010), p. 46.

Abordagem 3 — Uso do Seis Sigma como Ferramenta do Lean.

Interpreta a Filosofia Lean como uma diretriz estratégica e utiliza o Seis Sigma como uma
metodologia a ser utilizada para alcancar os resultados. A Figura 5 representa a abordagem do
tipo 3, no qual o Lean é tomado como a iniciativa maior da organizacdo (capa do guarda-

chuva), enquanto o Seis Sigma atua pontualmente como auxiliador no alcance estratégico

planejado.

Seis Sigma

Figura 5: Abordagem do tipo 3 — Lean contemplando o Seis Sigma.
Fonte: Revista Banas Qualidade (2010), p. 47.
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Abordagem 4 — Lean Seis Sigma = Seis Sigma Express.

Orientacdo dos projetos Seis Sigma com a orientacdo acelerada e com o0 uso de eventos
Kaizen (execucdo de processos DMAIC em um curto periodo de tempo). Na Figura 6, o Lean

Seis Sigma é relacionado com um foguete, devido ao este curto tempo de execucgéo.

Abordagem 4.

=230

-
Figura 6: Abordagem do tipo 4 — Lean Seis Sigma Express.
Fonte: Revista Banas Qualidade (2010), p. 47.

Abordagem 5 — Lean Seis Sigma Integrado.

Integracdo completa do Lean e Seis Sigma, onde a empresa atuard de forma conjunta os
projetos de melhoria e o gerenciamento efetivos dos processos, em paralelo com a busca pela
reducdo da variabilidade e eliminacdo de desperdicios. Sendo esta uma visao de longo prazo
(3 a 5 anos) que exigira um total envolvimento de todos os setores da empresa. Isto esta
representado na Figura 7, de forma que o Lean e 0 Seis Sigma ocupam a mesma posicao,
sendo assim se complementam.

Abordagem 5.

Figura 7: Abordagem do tipo 5 — Seis Sigma e Lean integrados.

Fonte: Revista Banas Qualidade (2010), p. 48.
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Sendo assim, o Quadro 2 permite visualizar os principais pontos de cada tipo de abordagem

estratégica adotada por uma organizacdo em relagdo a 5 macro assuntos: Gestdo, Foco, Tipos

de Projetos, suas Desvantagens e Vantagens.

Abordagem

Normalmente

Normalmente

Normalmente

Normalmente

Normalmente com

Lean com area com gestdo da com area com area exceléncia
. industrial e Seis | qualidade, RH industrial ou industrial ou operacional
Gestao Sigma com ou gestédo de gestéo de gestéo de
gestdo da Melhoria melhoria melhoria
qualidade Continua continua continua
Projetos para Foco em grandes | Foco em Foco em projetos | Projetos de todos 0s
otimizar projetos com pequenos de tamanho tamanhos para
recursos e elevado retorno projetos com pequeno e trazer resultado
otimizar tempos retornos mais intermediério
na area evidentes com retorno
Foco produtiva com
iniciativa Lean e
Projetos Seis
Sigma em areas
transacionais e
produtivas
Para Lean -> Projetos DMAIC | Eventos Kaizen | Projetos DMAIC | Projetos DMAIC,
Tipos de Kaizen e DMADYV com com tempo de DMADV e eventos
Projetos Para Seis Sigma | ferramentas Kaizen Kaizen
-> DMAIC Lean inseridas (“enxugados”)
Projetos *Na&o realizacdo | *Projetos Risco de uma Exigird uma
Redundantes de Kaizens; complexos com | analise estrutura dedicada
Areas especificas | *N&o grande retorno | superficial e ndo | para a melhoria
disseminacéo da | podem ser eliminar a continua para
Desvantagens filosofia de deixados de verdadeira causa | gerenciar 0s
melhoria lado raiz recursos e
continua entre N&o realizacdo iniciativas.
pessoas de anélise de
risco
Especializacdo Utilizacao de *Velocidade *Projetos *Sinergia entre
de cada areaem | ferramentas dos Projetos rapidos para projetos
Vantagens . . ) ) )
uma estratégia Lean para *Filosofia de trazer *Filosofia de
projetos que Melhoria resultados. melhoria continua
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envolvam Continua *Mantém a difundida
otimizacéo de difundida motivagdo das
tempo equipes

Quadro 2: Comparativo entre os tipos de abordagem existentes
Fonte: Revista Banas Qualidade (2010), p. 49.

Com a caracterizacdo destas abordagens, é possivel enxergar os beneficios existentes em

qualquer tipo de abordagem que for utilizada pela empresa (Quadro 2).

Por fim, Werkema (2006) afirma que a empresa ndo sé pode, como deve utilizar os pontos
fortes de ambas as estratégias, citando como exemplo algo de fécil percepcdo: o Lean
Manufacturing ndo conta com um método estruturado e profundo de solucdo de problemas
utilizando ferramentas estatisticas para lidar com variabilidade, algo que o Seis Sigma
complementa. Por outro lado o Seis Sigma ndo enfatiza a melhoria na velocidade dos

processos e a reducdo do lead time, pontos estes abordados no Lean.

2.4  Formacao de Precos nas Empresas

Segundo Ferrel e Hartline (2000), preco é algo que pode ser definido e considerado sob dois
pontos de vista. Primeiramente, na visdo empresarial, 0 preco é a quantidade expressada em
valores monetarios que se estd disposto a aceitar em troca de um determinado produto. J& na
visdo dos consumidores, preco é o que estdo dispostos a pagar em troca deste mesmo produto

[..] O preco é o elemento mais flexivel dos existentes em marketing.

Coelho (2007) apresenta trés abordagens quanto a formacdo de preco: a formacdo de preco

baseada em custos, a formagéo baseada no mercado, e a baseada na concorréncia.

A formacdo de precos baseada em custos € uma metodologia consagrada por muitas
empresas, pois além de ser a mais simples e de facil aplicacdo, ha a intencdo de que o
investidor obtenha lucro dado os investimentos realizados. Portanto, o0 modelo diz que a

receita deve cobrir 0s custos operacionais e gerar lucro (Figura 8).

Produto —> Custo —> Llucro —> PregoMeta —> Valor ——>  Consumidor

Figura 8: Passos para a formacao de preco baseada em custo.
Fonte: Adaptada de Kotler (1995, p. 246)
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Ja na formacdo baseada em percep¢do de mercado, o0 preco se da pela percepcdo de valor dos
clientes, independente dos custos dos produtos. Logo, deve haver uma busca constante para
mensurar 0 quanto os clientes estdo dispostos a pagar em troca daquele determinado produto
ou servico. Observa-se também uma alteracdo do foco meta, o custo. Onde o mercado
delimitara o produto a ser comercializado e a empresa moldara seus produtos e servicos a esta

cadeia (Figura 9).

Consumidor ——>  Valor —>  Pregg —> luro —>  Custometa —> Produto

Figura 9: Passos para a formacéao de preco baseada no mercado.
Fonte: Adaptado de Kotler (1995, p. 247).

Quando a decisdo dos consumidores esta ligada com o processo de comparacao de preco de
um produto com o do concorrente, entdo a formacao de preco é baseada na concorréncia. Este
tipo de precificagdo considera que a concorréncia interfere diretamente no valor do produto a
ser vendido, e portanto, no prego. Existem premissas como a for¢a da marca das empresas e a
percepcdo das diferencas existente entre os produtos. Se os produtos forem semelhantes e

proporcionarem o mesmo beneficio, entdo a variavel decisiva sera o preco (Figura 10).

Produto ——> Custo —> Llucro —> Preco —>  Valor ——>  Concorrentes

Figura 10: Passos para a formacéao de preco baseada na concorréncia.
Fonte: Adaptado de Kotler (1995, p. 248).

Coelho (2007, p. 9) observa que: “De qualquer maneira, o prego ¢ o valor agregado que

justifica a troca de bens ou servigos”.

Assim, a formacdo do preco deve ser feita com cautela, objetivando atingir o equilibrio
correto entre as necessidades dos consumidores, as necessidades da empresa em cobrir 0s

custos e as solugdes alternativas existentes (FERREL et al., 2000).

2.5 A Precificacdo por Custo mais Margem

Conhecida também como método de formacdo de preco baseada em custos. A tomada de

decisdo em relacéo aos precos de venda é fundamentada no comportamento dos custos, onde
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trés elementos deste item devem estar claros: custo unitario, encargos tributarios e margem de
ganho desejado (OLIVEIRA, 2005).

Os gestores costumam apreciar tal modelo de formacdo de preco de vendas por diversos
fatores, mas principalmente pelo fato de o preco estar sob seu “controle”, pois ele transmitira
um valor que cobrira os custos e trara lucro para a empresa. Além disso, é considerado pratico
por poder ser aplicado de imediato, uma vez que 0 mesmo apenas considera variaveis internas

da empresa. Consequentemente é um modelo mais tangivel (COELHO, 2007).

“E necessario saber a diferenca entre fixagdo de preco e aprecamento estratégico.” — alega
Coelho (2007, p. 56). O fato é, que 0 modelo de formacédo de preco baseado nos custos cria
uma limitacdo gerencial, pois passa a ser algo totalmente matematico e numérico, onde o
gestor passa a ver os produtos individualmente e ndo o negocio como um todo (COELHO,
2007).

“[..] quando os gestores almejam o lucro como objetivo do negocio e
nédo o resultado das operacdes condizentes com a transmissao de valor,
acabam cometendo erros como: énfase exageradamente orientada por
custos, falta de revisdo mais frequente para aproveitar oportunidades
de mercado, incoeréncia entre preco e 0s demais elementos do
composto de marketing e nao estabelecimento de precos
suficientemente diferentes para diversos tipos de produto e segmentos
de mercado.” (COELHO, 2007, p. 58).

Desta forma, a literatura traz trés principais meios que sdo utilizados pelas empresas na
formacao estratégica de preco. Contudo, a definicdo do processo, a busca por informac6es de
mercado, as sazonalidades em demanda, a falta de gestdo do conhecimento da empresa, entre
outros fatores, acaba fazendo com que as empresas explorem o melhor de cada técnica, e em
alguns casos desenvolvam outros aspectos ndo contemplados nesta (NAGLE; HOGAN,
2008).
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3. METODOLOGIA

A metodologia tratada no estudo foi uma pesquisa do tipo aplicada. Segundo Barros e Lehfeld
(2000, p. 78) a pesquisa aplicada tem como motivacdo a necessidade de produzir
conhecimento para a aplicagdo de seus resultados, com o objetivo de “contribuir para fins
praticos, visando a solugdo mais ou menos imediata do problema encontrado na realidade”.
Appolinario (2004, p. 152) salienta que pesquisas aplicadas tém o objetivo de “resolver

problemas ou necessidades concretas e imediatas”.

As pesquisas aplicadas dependem de dados que podem ser coletados de formas diferenciadas,
tais como pesquisas em laboratorios, pesquisa de campo, entrevistas, gravacdes em audio e /
ou video, diarios, questionarios, formularios, analise de documentos, utilizacdo de
metodologias, etc. (MICHEL, 2005). O estudo é de carater exploratério, trabalhando a

pesquisa bibliogréafica e posteriormente o estudo de caso.

O estudo utilizou as ferramentas, etapas e orientacdes da ja consolidada metodologia Seis
Sigma, no qual se baseia no modelo do DMAIC. (Define — Measure — Analyse —
Improvement — Control). Portanto, possui as seguintes etapas: 1% Etapa: Definir; 22 Etapa:
Medir; 32 Etapa: Analisar; 42 Etapa: Implantar; 5% Etapa: Controlar. Além disso, teve o suporte
e direcionamento de uma consultoria, mais especificamente com um Master Black Belt, que
orientou e propds a execucdo da metodologia, das ferramentas, analises de dados e

gerenciamento do projeto.

3.1 DMAIC

O DMAIC é o método que compde a infra-estrutura de um Projeto Seis Sigma, juntamente
com a constituicdo de uma equipe capacitada e fortemente focada em contribuir para o

alcance das metas estratégias da empresa (WERKEMA, 2004).

Werkema (2004) apresenta a seguinte abordagem para as cinco etapas do DMAIC, que se

interconectam em busca do nivel Seis Sigma:
D- Define (Definir):

Definir com preciséo o escopo do projeto.
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M — Measure (Medir):
Determinar a localizag&o ou foco do problema.
A — Analyze (Analisar):
Determinar as causas de cada problema prioritario.
I — Improve (Melhorar):
Propor, avaliar e implementar solu¢des para cada problema prioritario.
C — Control (Controlar):

Garantir que o alcance da meta seja mantido a longo prazo.

3.1.1 Abordagem Tedrica do DMAIC

Existem muitos referenciais tedricos em relacdo a metodologia Lean Seis Sigma,
principalmente pelo fato de ndo existir um o6rgdo oficial integrador das melhores praticas e
responsavel por emissbes de certificagdes, por pesquisar novos formatos e melhorias no
processo, entre outros. Por exemplo: o gerenciamento de projetos possui como 0Orgdo
integrante o Project Management International (PMI), ou entdo a International Organization
for Standardization (10S), érgdo responsavel pelas normas ISO 9000. Desta forma, o estudo
teve como referencial tedrico a metodologia proposta por Werkema em seus livros “Criando
a Cultura Seis Sigma” (2004) e “Lean Seis Sigma — Introducdo as Ferramentas do Lean
Manufacturing” (2006).

A escolha deste referencial tedrico se deu pelo fato deste apresentar um contetudo de facil
entendimento, interacdo e compatibilidade com pontos utilizados na metodologia proposta

para o estudo.
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31.11 Etapa D: Define (Definir)

Nesta primeira etapa deve ser definido a meta e o0 escopo do projeto, de forma, a ndo deixar
duvidas e tentar sanar possiveis obstaculos, como por exemplo: a falta de apoio da alta

geréncia, integracdo do time e real entendimento do problema.
Werkema (2004), afirma que esta etapa deve responder as seguintes perguntas:

1- Qual é o problema (resultado indesejavel ou oportunidade detectada) — a ser abordado

no projeto?

2- Qual a meta a ser atingida?

3- Quais s&o os clientes/consumidores afetados pelo problema?
4- Qual é o processo relacionado ao problema?

5- Qual € o impacto econdmico do projeto?

No caminhar desta etapa foram trabalhadas algumas atividades e ferramentas. A Figura 11

apresenta um fluxograma de como esta etapa deve ser conduzida.



E Atividades

Descrever o problema do projeto e definir a meta

<

Avaliar: Historico do problema, retorno econémico, impacto

8

bre clientes/consumidores e estratégias da empresa

5

Identificar se o projeto € prioritario para a unidade de negdcio e
se sera patrocinado pelos gestores envolvidos

L

O Projeto Nao .
Selecionar
deve ser )
s novo Projeto
Sim @

Definir os participantes da equipe e suas responsabilidades, as
possiveis restriges e suposicdes e o cronograma preliminar.

s

Identificar as necessidades dos principais clientes do projeto

L

Definir o processo envolvido no projeto

Define: definir com precisao o escopo do projeto
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Ferramentas

* Project Charter
* Grafico Sequencial
* Carta de Controle
* Analise de Séries Temporais
* Analise Econdmica
* Voz do Cliente - VOC
* SIPOC

Figura 11: Integracdo das ferramentas Seis Sigma — etapa Define (Adaptado).
Fonte: WERKEMA, 2004, p. 76.

3.1.1.2 Etapa M: Measure (Medir)

Nesta etapa € trabalhado o refinamento e focalizacdo do problema. Onde duas questdes devem

ser respondidas (WERKEMA, 2004):

1- Que resultados devem ser medidos para a obtencdo de dados Uteis a focalizagdo do

problema?

2- Quais sdo os focos prioritarios do problema? (Os focos que foram indicados pela

analise dos dados gerados pela medigéo de resultados associados ao problema).

A Figura 12 apresenta o fluxograma de como a etapa Measure foi conduzida.
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m Atividades Ferramentas
Decidir entre as alternativas de coletar novos dados ou usar * Avaliacdo de Sistemas de
dados ja existentes na empresa. Medicdo/Inspecao (MSE)
Identificar a forma de estratificagdo para o problema. * Estratificacdio

* Plano para Coleta de Dados
* Folha de Verificac8io
* Amostrazem

* Avaliacdo de Sistemas de

Preparar e testar os Sistemas de Medic3o/Inspecido Medicdo/Inspecio (MSE)

¥

*Plano de coleta de Dados
*Folha de Verificacdo
*Amostragem

Coletar dados

¥

Analisar o impacto das varias partes do problema e identificar
os problemas prioritarios.

*Estratificacdo
*Diagrama de Pareto

*Grafico Sequencial

*Carta de Controle

*Analise de Séries Temporais
*Histograma

*Boxplot

*Indices de Capacidade
*Métricas do Seis Sigma

@ *Analise Multivariada

Estabelecer a meta de cada problema prioritario

Estudar as variagdes dos problemas prioritarios identificados

Measure: determinar a localizagao ou foco do problema

A meta N3o AtrlbUIr"':larea
pertence a area responsavel e
. de atuagio da acompanhar o
equipe? projeto para o
e alcance da meta

.

L

Sim

Figura 12: Integracdo das ferramentas Seis Sigma — etapa Measure (Adaptado).
Fonte: WERKEMA, 2004, p. 84.

Logo, com as coletas, leituras e analises criticas dos dados do processo, o problema do projeto
pode ser dividido em outros com menor escopo ou mais focados, no qual facilitam encontrar o

caminho para as solugdes.
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Etapa A: Analyse (Analisar)
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As causas fundamentais dos problemas identificados devem ser identificadas nesta terceira

etapa do projeto. E para cada problema prioritario deve ser respondido:

1- Por que o problema prioritario existe?

A Figura 13 apresenta o fluxograma de como a etapa Analyse deve ser conduzida.

Analyze: determinar as causas do problema prioritario

Atividades

Analisar o processo gerador do problema prioritario (Process

Door).

L

Analisar dados do problema prioritario e de seu processo
gerador (Data Door ).

L -

¥

Priorizar as causas potenciais do problema prioritario

$

Quantificar a importancia das causas potenciais prioritarias
(determinar as causas fundamentais).

Ferramentas

*Fluxograma

*Mapa de Processo

*Mapa de Produto
*Analise do tempo de Ciclo
*FMEA

*FTA

*Avaliagdo de Sistemas de
Medigdo/Inspec¢ido (MSE)
*Histograma

*Boxplot

*Estratificacdo

*Diagrama de Dispersdo
*Cartas "Multi-Vari"

*Brainstorming

*Diagrama de Causa e Efeito
*Diagrama de afinidades
*Diagrama de relagées

*Diagrama de Matriz
*Matriz de Priorizagdo

*MSE

*Carta de Controle
*Diagrama de Dispersdo
*Andlise de Regressado
*Testes de Hipoteses
*Analise de Variancia
*Planejamento de
Experimentos

*Andlise de Tempos de Falhas
*Testes de Vida acelerados

Figura 13: Integracdo das ferramentas Seis Sigma — etapa Analyse (Adaptado).
Fonte: WERKEMA, 2004, p. 100.

Portanto ocorrem nesta etapa a delimitacdo do problema prioritario como Y, que tem seu

surgimento devido a série de elementos (causas fundamentais) X1, X2,..., Xn do processo

gerador deste problema. Logo, ha a constru¢do de uma equagdo, Y=f(X1,X2,...,Xn) que

devera ser resolvida (WERKEMA, 2004).
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3114 Etapa I: Improve (Melhorar)

Nesta quarta etapa da metodologia devem ser geradas idéias sobre solugfes potenciais para a

eliminacdo das causas fundamentais do problema prioritario detectadas na etapa Analyze.

As ideias levantadas ao serem refinadas e orientadas dardo origem as solugdes potenciais para
o0 alcance da meta prioritaria ( WERKEMA, 2004).

A Figura 14 apresenta o fluxograma de como a etapa Improve deve ser gerida.

| Atividades Ferramentas

*Brainstorming

*Diagrama de causa e efeito
*Diagrama de afinidade
*Diagrama de relacdes

Gerar ideias de solu¢bes potenciais para a eliminagdo das
causas fundamentais do problema prioritario

¥

*Diagrama de Matriz
*Matriz de Prioriza¢do

Priorizar as solugdes potenciais

S 2

*FMEA

Avaliar e minimizar os riscos das solucdes prioritarias .
& = *Stakeholder Analysis

s

*Operac¢do Evolutiva(EVOP)
*Testes de Hipoteses

Identificar e implementar melhorias ou ajustes para as
solugdes selecionadas, caso necessdrio

NAO Retornar a

|:> etapa M ou

implementar o
Design for Six

SIM @ sigma (DFSS)

A meta foi
alcancada?

*5W2H

*Diagrama de Arvore
Elaborar e executar um plano para a implementag¢do das *Diagrama de Gantt
solugdes em larga escala *PERT/COM

*Diagrama do Processo

Decisorio (PDPC)

Improve: propor, avaliar e implementar solugdes para o problema prioritario

Figura 14: Integragdo das ferramentas Seis Sigma — etapa Improve (Adaptado).
Fonte: WERKEMA, 2004, p. 107.

Esta é uma fase que necessita de atencdo e cuidados, pois promove mudancas na rotina dos
processos e das pessoas. Como orientagdo para o0 sucesso ou ndo desta fase, Werkema orienta:

“Apos a implementa¢do dos possiveis ajustes, a equipe deve avaliar se as
solugdes selecionadas tiveram potencial suficiente para levar ao alcance da
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meta e se ndo produziram efeitos correlatos indesejaveis. Caso o resultado
dessa avaliacdo seja desfavoravel, a equipe deverd retornar a etapa M —
Measure do DMAIC para um maior aprofundamento da andlise ou considerar
a possibilidade de implementar o Design for Six Sigma (DFSS), para elaborar

novo projeto do produto e/ou do processo considerados no trabalho”
(WERKEMA, 2004, p. 110).

Portanto, a equipe deve se atentar para a questdo da efetividade das acdes propostas, e caso
estas ndo estejam no rumo desejado, 0 melhor caminho seria retroceder em alguns processos
da metodologia e completéd-los novamente, ou entdo trabalhar com um foco de mais

estruturacdo (no caso citado: o DFSS).

3.1.15 Etapa C: Control (Controlar)

Esta Gltima etapa da metodologia consiste na avaliacdo do alcance da meta a longo prazo.
Portanto, os resultados obtidos apdés a ampla implementacdo das solucdes devem ser
monitoradas para que possa confirmar o sucesso do projeto. Onde esta confirmacdo deve ser
realizada por meio da anélise de dados coletados antes e depois da aplicagdo das solu¢des em
larga escala, para que seja possivel comparar de fato o alcance da meta.

A Figura 15 apresenta o fluxograma de como a etapa Control deve acontecer.
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Atividades Ferramentas

O]

Avaliar o alcance da meta em larga escala.

Retornar a

A Meta foi etapa M ou
alcancada? implementar
o Design for

Six Sigma

\

Padronizar as alteragdes realizadas no processo em
consequéncia das solugdes adotadas.

¥

Transmitir os novos padrdes a todos os envolvidos.

\ 2

Definir e implementar um plano para monitoramento da
performance do processo e do alcance da meta.

.

Definir e implementar um plano para tomada de agdes
corretivas caso surjam problemas no processo.

Control: garantir que o alcance da meta seja mantiga a longo prazo

Sumarizar o que foi aprendido e fazer recomendacées para
trabalhos futuros.

Figura 15: Integracao das ferramentas Seis Sigma — etapa Control (Adaptado).
Fonte: WERKEMA, 2004, p. 111.

3.2  Metodologia e Caminhos Aplicados no Estudo

A metodologia Seis Sigma possui uma série de etapas e ferramentas que sdo estabelecidas
pela literatura de forma logica e sequenciada, formando uma espécie de “receita de bolo”,
onde o objetivo maior é a descoberta dos melhores caminhos para resolver determinado

problema ou atingir a meta preestabelecida. Contudo, as etapas, ferramentas e proposicoes do
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método possuem como uma das principais caracteristicas a flexibilidade de aplicacdo, tanto

no momento de planejamento, quanto no de execucao.

Segundo Domenech (2013a), as etapas e ferramentas utilizadas sdo basicamente (ndo se

limitando) decididas conforme quatro aspectos principais:

[EEN
[

Ferramenta ou Método se aplica ou ndo se aplica (N/A) a aquele determinado

projeto;

2- Orientacdo segundo Opinido Especializada (OE). Por exemplo: uma consultoria, ou
0 Master Black Belt da empresa sugere que determinado procedimento deve ser

aplicado ou deixado de lado para algum beneficio do projeto;

3- Complexidade das barreiras enfrentadas pelo time do projeto. Por exemplo: um
determinado processo € medido, porém ndo se consegue extrair um direcionamento de
atuacdo com determinadas ferramentas, entdo se aplica outras que permitirdo uma
analise mais profunda e técnica. Por outro lado, h& casos que se podem identificar

acoes com ferramentas mais simples, ndo havendo necessidade de aprofundar-se;

4- Oportunidade. Por exemplo: para obter ganhos rapidos ou evitar alguma atividade
gue ndo agregue ao projeto, resolve-se antecipar ou eliminar alguma etapa da

metodologia.

O projeto em estudo teve suas etapas planejadas em cima do DMAIC proposto pela literatura,
porém, seguindo a fundamentacdo de uma consultoria especializada (opinido especializada),

as etapas foram planejadas para serem executadas conforme apresentadas na Figura 16.



1. Desenvolver o Project Charter 0 que é importante para o cliente ou negdcio?
Definir
(Que problem deve ser 2. Definir o mapa macro SIPOC Qual é a area foco?
lucionado? Ys
3. Definir requerimentos clientes Quais métricas sdo importantes?
4. Analisar resisténcias Como facilitar a aceitacdo de mudangas?
Medir 5. Mapear o processo Como é o processo atual? Qual é o fluxo de valor?
(Qual é a capacidade do - s .
Processo?) 6. Simplificar o processo Quais sdo as atividades NVA?
Ys
I\/i 7. Planejar a coleta de dados Que dados coletar para estudar causa-efeito? Xs
8. Validar a medicdo As medidas sdo confiaveis/utilizaveis?
9. Calcular capacidade Quéao bom sou hoje?
Analisar 10. Analisar redesenho processo O processo estd balanceado? Ha gargalos? Ys
Quais sdo as causas dos X
“‘E!'egfﬂ 11. Identificar causas raizes Quais fatores afetam o desempenho? S
Quais fatores afetam o desempenho?
Ys
Quais sdo as melhores solugdes? Resultados? Xs
Como aplicar as solugdes implemenfadas
0 que deve ser feito para manter as melhorias?
Como implementar a difundir melhores préticas? Xs

Atingimos o objetivo?

e

Figura 16: Passos da metodologia DMAIC
Fonte: Consultor do projeto.
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3.2.1 Etapa DEFINIR

A etapa definir utilizada no Projeto segue os preceitos estipulados pela literatura convencional,
diferenciando-se apenas na aplicacdo de ferramentas que analisam o nivel de resisténcia de todos os
envolvidos no projeto, desde a alta geréncia até os proprios membros de equipe. Esta etapa é formada

pelas seguintes subetapas:

1° - Selecéo e Gestdo do Projeto

Segundo Blakeslee e Smith (2002), os projetos Lean Seis Sigma da empresa devem ser priorizados de

acordo com o enfoque liderado pela geréncia executiva, seguindo 0s seguintes passos:
A. Identificacdo de metas estratégicas de melhoria;
B. Identificacdo de Projetos de Melhoria (Ys: kaizen, Lean Seis Sigma, DFSS, outras iniciativas);
C. Selecdo de Projetos Lean Seis Sigma;
D. Andlise dos projetos selecionados.

Desta forma, antes de qualquer execucdo do projeto em si hd uma criteriosa selecdo dos projetos a
serem executados pela alta geréncia seguindo os passos citados anteriormente. E nesta fase também

que ja se seleciona o time do projeto.

2° - Analise do Projeto

Domenech (2013a) orienta que antes do inicio dos trabalhos se realize juntamente com o Patrocinador

e a equipe do projeto trés analises para avaliar o projeto selecionado:
¢ Analise de adequacdo ao Lean Seis Sigma (LSS);
e Analise de Stakeholder — para verificar o apoio das pessoas chaves do projeto;

e Analise de probabilidade de sucesso do projeto.
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Estas ferramentas basicas possuem como propésito sanar possiveis davidas existentes e falhas na
comunicacdo, além de diagnosticar problemas de inviabilidade do projeto, seja esta por falta de apoio

dos envolvidos ou por ndo se encaixar em um projeto com caracteristicas do LSS.

3° - Desenvolver o escopo de trabalho da equipe — Project Charter

O PMBOK — 42 edigdo (2008) define o Project Charter como a ferramenta que: “documenta as
necessidades do negocio, o entendimento atual das necessidades do cliente, e 0 novo produto, servico

ou resultado que pretende satisfazer”.

Neste documento consta a descrigdo do problema, a abrangéncia deste, 0s objetivos e participantes do
projeto. Além disso, Domenech (2013a) aponta que nesta ferramenta objetiva-se a criacdo de uma
visdo que reflita a importancia e o impacto do projeto, criando um mapa de alto nivel do processo que
sera melhorado e determinando os requerimentos dos clientes — Voice of Customer (VOC), e do

negdcio — Voice of Business (VOB).

Alguns itens que compde o Project Charter (PMBOK — 42 edicéo):
e Caso do negécio;
e Problema/Oportunidades;
e Objetivo/Meta;

e Historico (com a utilizacdo de grafico de controle, gréafico seqiencial, entre outras

ferramentas da literatura citada);
e Escopo do Projeto;
e Resumo do cronograma de marcos;

e Equipe do Projeto.
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4° - Definir o Mapa macro do Processo

Nesta etapa utiliza-se a ferramenta SIPOC, acrénimo formado pelas palavras “Supplier, Input, Process,

Output ¢ Customer”, sendo esses respectivamente: Fornecedor, Entradas, Processo, Saidas e Clientes.

Portanto, “o SIPOC ¢ um diagrama que tem como objetivo definir o principal processo envolvido no

projeto e, consequentemente, facilitar a visualizagdo do escopo do trabalho” (WERKEMA, 2004).
Domenech (2013a) aponta sua execugdo seguindo 0s seguintes passos:

1° Definir o processo a ser mapeado;

2° Estabelecer os pontos de inicio e fim do processo (fronteiras);

3° Escrever 4-7 passos de alto nivel que ocorre entre inicio e fim do processo;

4° Determinar a saida do processo e os clientes;

5° Identificar as entradas e fornecedores;

6° Validar o processo com o0s especialistas do time.

50 - Selecionar os requisitos do cliente

Neste momento identifica-se a principal e real necessidade do cliente, conhecida também como Voz do
Cliente (Voice of the Customer — VOC). O objetivo é ouvir as diversas vozes que afetam ou podem
afetar o crescimento da empresa e traduzi-las em varidveis mensuraveis. Estes requerimentos (nivel

técnico) sdo os CTQ (“Critical To Quality”).

A ferramenta utilizada neste momento é a arvore dos CTQs, que € uma simplificacdo da matriz QFD,
onde de acordo com o que a VOC aponta para determinado aspecto tem-se uma traducdo desta para

niveis técnicos e mensuraveis.

Posteriormente a criacdo da arvore de CTQs, deve-se segmentar, estratificar os “Ys”. “Frequentemente
os dados do Y podem ser organizados por tipo de cliente, produto, tipo de servigo, maquina, tipo de
perda, etc.” (WERKEMA, 2004, p. 65). Utiliza-se para isto o Grafico de Pareto.
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Segundo Domenech (2013a) em relacdo ao Grafico de Pareto, em geral 20% das fontes causam 80%
de qualquer problema. Estas fontes de problemas (ou variabilidade) sdo denominadas: ‘muitas e

triviais’ (80%) e ‘poucas e vitais’ (20%).

O mesmo tem como finalidade dispor as informacdes de modo a tornar evidente a estratificacdo e a
priorizagdo de um fendmeno, além de possibilitar o estabelecimento de metas especificas
(WERKEMA, 2004).

6° - Cronograma do Projeto

O cronograma do projeto é uma descri¢do detalhada da agenda do projeto e dos marcos chaves deste.
O Guia PMBOK define cronograma como tendo: “[..] uma data de inicio e de término planejadas para

cada atividade.”

Logo o cronograma pode ser apresentado em um formato resumido, destacando as atividades e datas
principais, sendo denominado este de cronograma mestre ou cronograma de marcos, ou entdo de forma
detalhada (PMBOK, 2008).

No projeto a ferramenta utilizada para acompanhamento das atividades e seu planejamento foi o
Gréfico de Gantt.

“Uma representagdo grafica de informacbes relacionadas ao cronograma. Em um
grafico de barras tipico, as atividades do cronograma ou 0s componentes da estrutura
analitica do projeto sdo listados verticalmente do lado esquerdo do gréfico, as datas
sdo mostradas horizontalmente na parte superior e as duracgdes das atividades sé@o
exibidas como barras horizontais posicionadas de acordo com as datas.” (PMBOK,

2008, p. 310).

7° - Analise de Resisténcias do Projeto e Validacédo da Etapa

Neste processo a preocupacdo ocorre com o fato de o projeto estar muito focado na metodologia de

aplicacdo deixando de lado o fator “pessoa”, que de fato construira o sucesso do projeto.

Para isto, a metodologia sugere a aplicacdo da ferramenta “Analise GRIP” (Figura 17). Sendo esta uma
forma de avaliar possiveis resisténcias e desalinhamento por parte da equipe do projeto (WERKEMA,
2004).
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O time reconhece claramente as metas e resultado que devem ser
Goals obtidos no curto/médio e longo prazo

O time conhece e concorda sobre os integrantes do time e sobre as
Roles responsabilidades de cada integrante

O time tem uma compreensdo compartilhada sobre como devem

Process trabalhar juntos

O time possui o nivel de relacionamento, confianga, franqueza,
participacdo e comportamento necessario para ser um time de
Sucesso

Interpersonal

Figura 17: Andlise GRIP para avaliacdo da maturidade do time
Fonte: Consultor do projeto.

Apos realizar a analise GRIP, deve-se validar a etapa apresentando para os Patrocinadores do projeto.

3.2.2 Etapa MEDIR

Nesta etapa inicia-se a busca das causas raiz pela equipe do projeto. Uma etapa de bastante esforco
para medir, mensurar e captar dados para que a proxima etapa (Analyse) seja a mais robusta possivel.

No projeto esta etapa se diferencia do referencial tedrico pelo fato de antecipar o mapeamento do
processo e a busca por ganhos rapidos (atividades que melhoram ou geram algum ganho seja este em
dinheiro, tempo, reducéo de custos, entre outros, em curto prazo). Isto ocorreu pelos motivos 1 e 4,
citados por DOMENECH (2013a).

Desta forma, trabalharam-se os seguintes passos nesta etapa:

1° - Mapear o Processo

Neste passo, deve-se mapear 0 processo. A ferramenta sugerida ¢ o Fluxograma. Segundo Slack
(1997), o fluxograma é uma técnica de mapeamento que permite o registro de acdes de algum tipo e
pontos de tomada de decisdo que ocorrem no fluxo real. Para Campos (1992) o mesmo é fundamental

para padronizacgdo e entendimento do processo como um todo.
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Com o intuito de gerar conhecimento do processo em analise para a equipe e levantar melhorias no
fluxo e na reducdo de atividades que ndo agregam valor ao cliente e, ou, & empresa, realiza-se o

mapeamento do processo e posteriormente sua analise.

Segundo Domenech (2013a), ha trés métodos basicos para constru¢cdo do mapa do processo, porém o
mais indicado é o trabalho em grupo, envolvendo ndo apenas a equipe do projeto como também

diversas pessoas-chaves envolvidas no processo em estudo.

O fluxograma utilizado é o do tipo funcional. Fluxograma este que retrata 0 movimento entre as
diferentes areas de trabalho, que se tornam particularmente til para o entendimento do processo, das
responsabilidades de cada um, além de facilitar o treinamento dos colaboradores em determinada
funcéo (Mdiller, 2003).

2° - Analisar chances de simplificar o processo

Segundo Domenech (2013a), busca-se nesta atividade diminuir principalmente os custos operacionais
do processo, o lead time de execucdo, a melhor alocacdo de recursos e melhoria da qualidade por

reducdo da complexidade do processo. Desta forma, trabalha-se com trés principais pontos:
e Questdes de valor agregado para o cliente (VA);
e Questdes de valor agregado para o negdcio (VAB);

e QuestBes de valor ndo agregado (NVA).

3° - Coletar dados do Processo

Nesta etapa deseja-se a obtencdo de dados que permitam a extracdo de conclus@es validas do processo
para melhoréa-lo. Para isto, planeja-se a coleta dos dados. Segundo Werkema (2004) frequentemente 0s
dados existentes ndo sdo confiaveis e, portanto, deve ser desenvolvido um plano de coleta dos dados.
Contudo, antes de se criar este plano de coleta, deve-se priorizar o conjunto de variaveis Xs que sera

relacionado com as variaveis de saida Ys.

Para a identificacdo e construcdo dessas variaveis, Domenech (2013a) orienta a utilizar duas
ferramentas de forma conjunta: 0 mapa de variaveis e o diagrama causa-efeito. Paladini (2004) diz que
0 Diagrama de Causa e efeito ou também denominado Espinha de Peixe & uma ferramenta de
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representacdo grafica das possiveis causas que levam a um determinado defeito, utilizada na analise de

problemas como na estruturacdo de decises relativas a situacdes que devem ser eliminadas.

Posteriormente, as varidveis sdo priorizadas através da ferramenta Matriz Causa-Efeito. Ferramenta
esta que relaciona as entradas chaves (Xs) as saidas chaves (Ys), tendo como objetivo a identificacdo

das principais causas potenciais para o problema considerado (WERKEMA, 2004).

Apos a priorizagdo, realiza-se a coleta de dados, para a qual Domenech (2013a) indica os seguintes

procedimentos:
A. Determinacéo dos objetivos da coleta de dados e do plano de amostragem;
B. Determinar defini¢cbes operacionais e procedimentos;
C. Andlise, melhoria e controle do Sistema de Medicéo;

D. Coleta dos dados.

4° Validar o Sistema de Medigao

A qualidade do sistema de medi¢do é um dos pontos chaves no Seis Sigma, portanto deve-se averiguar
se 0 sistema de medicdo atendera a medicdo do processo e atenderd as demandas do projeto
(WERKEMA, 2006). Caso nao atenda deve-se trabalhar até que o mesmo seja confidvel para uso no

projeto.

5° Estabelecer a Capacidade do Processo

Segundo Werner e Gongalves (2009), ndo é suficiente colocar e manter o processo sob controle, é
necessario avaliar se 0 processo € capaz de atender as especificacdes estabelecidas a partir das
necessidades dos clientes. Logo, esta avaliacdo constitui a analise de capacidade do processo, relagdo
esta medida atraves de relacdo entre a variabilidade que é permitida a esse processo, dada os devidos

limites de especificagéo.

Conforme Montgomery (1997), quatro sdo os indices de capacidade para dados normalmente

distribuidos. Estes indices sdo ndmeros adimensionais que permitem uma quantificacdo do
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desempenho de processos, sendo eles: Cp (capacidade potencial do processo), Cpk (indice de
desempenho), Cpm (também mede a capacidade do processo) e Cpmk (refina a anélise).

Para desenvolvimento da tarefa, Domenech (2013a) sugere 0s Seguintes passos para estudar a

capacidade do processo:
A. Verificar a estabilidade do Processo;
B. Testar se a distribuicdo é normal;
C. Determinar indices da capacidade do processo (Cp, Cpk, Cpm e Cpmk);

D. Priorizar e melhorar as variaveis criticas.

3.2.3 Etapa ANALISAR

Na etapa anterior (Medir) sdo levantados os dados necessarios para melhor compreensdo dos
problemas enfrentados pelo projeto, usando o auxilio de ferramentas e principalmente de um raciocinio

I6gico e investigativo.

Com os dados em maos, inicia-se uma etapa de analise e proposi¢cdo de melhorias no sistema como um
todo. Segundo Domenech (2013a), esta € a etapa que mais se exige da criatividade e do conhecimento

da equipe para desvendar as verdadeiras causas raizes que afetam as variaveis de saida (Y's).

Os métodos de execucdo desta fase consistem em um afunilamento de diversas variaveis até as causas

raizes mais consistentes (Figura 18).
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Fase Analisar
Diagrama de Causa-Efeito

Fase Analisar
Matriz Causa-Efeito

Fase Analisar
Priorizacéo por Pareto

Fase Analisar
Apds Correlagdes

Fase Melhorar
Solucdes

Fase Controlar
CEP

Figura 18: Adaptacdo do esquema de afunilamento das causas raizes.
Fonte: DOMENECH, 2013b, p. 255.

Para isto, sugere-se que a equipe trabalhe a descoberta da causa raiz pela abordagem comparativa de

Eckes (2011), que relaciona esta descoberta com a exploracdo de duas portas:

e Porta do processo: continuacdo na analise do processo voltado a melhoria da eficiéncia

(melhor utilizacéo dos recursos).

e Porta dos dados: analise voltada para a melhoria da efetividade ou atendimento as
especificacbes dos clientes pela reducdo da variabilidade e mudanca da meédia. Utilizando
para isto ferramentas de amostragem e diversos métodos estatisticos (fontes de variacdo,

meétodos comparativos, regressdo e correlagéo).

Desta forma, as seguintes etapas sdo cumpridas:

1° Analisar chances de redesenho do processo

Relacionado com a entrada pela porta do processo, esta atividade procura fazer mudangas que

eliminem defeitos, desperdicios, custos e atividades que ndo agregam valor ao cliente.

Aborda também chances de resenho do processo. Domenech (2013b) afirma que nesta etapa podera

aumentar drasticamente a eficiéncia do processo seguindo as melhorias:

A. Minimizar aprovacdes e multiplos niveis de aprovacoes;
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B. Minimizar transferéncias;

C. Designar clara responsabilidade aos passos do processo;

D. Construir controles de qualidade em cada passo do processo;
E. Minimizar ou eliminar inspecdes ou atividades de avaliacao;
F. Balancear fluxos de trabalho;

G. Minimizar os tamanhos dos lotes de trabalho;

H. Desenhar processo para manipular a rotina;

I. Questione tudo.

2° Identificar Causas Raizes

Atividade relacionada com a entrada pela porta dos dados, onde sdo utilizadas ferramentas que
auxiliaram na leitura dos dados e suas correlacBes (cruzamentos). Portanto, dentro das causas
selecionadas na matriz causa-efeito os dados serdo analisados e questionados novamente, a fim de se
criarem outras hipéteses para investigacdo. Uma ferramenta muito Gtil para esta analise é o

questionamento dos “5 Porqueés”.

Em seguida, da-se inicio as etapas Melhorar (I — Improvement) e Controlar (C — Control).

3.24 Etapa MELHORAR

Nesta etapa antes da equipe criar e sugerir solucbes para problemas encontrados, ainda had um
aprofundamento maior nas descobertas das causas raizes, utilizando para isto técnicas de regressdo e
correlacdo combinadas com o planejamento de experimentos (DOE). Apo0s isto as solucdes e
sugestdes para resolver o problema do projeto séo trabalhadas e desenvolvidas. Domenech (2013b)
salienta que neste momento a equipe deve deixar de lado um pouco seu papel analitico e botar em

pratica o papel criativo.
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Como as demais etapas, esta também possui uma ordem ldgica e clara das atividades, sendo as

seguintes:
1° Realizar pesquisa avancada de causas e otimizacdo do processo

Para conhecer a relagdo entre as variaveis X e Y e entender melhor a sensibilidade de uma perante a
outra, realiza-se estudos de regressao e correlacdo. Domenech (2013b) explica que a regressao é uma
técnica estatistica que estima parametros de uma equacao que relaciona uma variavel Y um conjunto
de variaveis Xs. Segue-se como padréo de decisdo as ferramentas que mais se adéquam a realidade dos

dados (Figura 19).

Ys
Continuo Atributo
(Estudos de Relagdo) (Estudos de Relagdo)

* Regressao, correlacdo

* DOE

* Gréfico de superficies de
resposta

Xs * Gréficos de fungbes desejo
(Estudos de comparacgdo ou (Estudos de Comparacdo ou
fontes de variagao) Relagdo)

Continuo

Atributo

* DOE

Figura 19: Adaptacdo de Analise de correlacéo e regressao com dados continuos
Fonte: DOMENECH, 2013b.

Posteriormente os dados de regressdo e correlacdo deverdo ser combinados com o planejamento de

experimentos (DOE).

2° Encontrar as solucdes e pilotar

Neste momento se devera trabalhar para encontrar as solu¢es das causas mais problematicas e que
ainda ndo foram solucionadas nas etapas passadas. Entra em cena, portanto, 0 pensamento criativo para

propor solugdes cabiveis a realidade da empresa, levando em consideracdo todos os fatores realmente

relevantes.
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3° Planejar a implementacéo

Através do método PDCA — Plan, Do, Check, Act, executam-se as solugdes criadas em um plano
piloto. Em caso de resultados positivos, 0 mesmo € replicado através de um Plano de Implementacéo

mais robusto. E entdo, passa-se para a proxima etapa, de controle das a¢des e dos ganhos.

3.25 Etapa CONTROLAR

Para conclusdo do projeto, para continuacdo dos ganhos e das melhorias tracadas, sdo planejados os
controles que permitirdo de forma organizada que este novo processo seja executado conforme o

estudo apontou, mesmo quando este ndo estiver sob superviséo alheia.

Para que isso ocorra da melhor forma para a empresa, séo executados 0s seguintes passos:
A. Desenho de novos controles;
B. Difundir as boas praticas;

C. Determinar capacidade do novo processo.

3.3  Consideracdes Finais do Capitulo

Os métodos propostos seguem o direcionamento e aconselhamento do Consultor e também Master
Black Belt dos projetos. Contudo estes métodos foram construidos em cima de referenciais tedricos
existentes, e adequados, conforme as experiéncias praticas do consultor, a realidade organizacional da

empresa objeto do estudo.

O escopo do trabalho esta delimitado conforme a metodologia sugere: pelas etapas DMAIC. Com as
duas primeiras etapas, a D — define (definir) e a M — measure (medir), objetiva-se entender as causas-
raizes do problema. Na terceira etapa, a A — analyse (analisar), busca-se analisar os dados e 0 processo
e promover agdes que solucionem ou minimizem o0s problemas existentes. A 4% e 52 etapas, a | —
improvement (melhorar) e a C — control (controlar), seriam respectivamente a etapa de implantagdo das
acOes e de monitoramento destas. Contudo como o estudo possui limitacdo quanto ao tempo, o projeto

ndo concluiu a etapa Melhorar, se limitando apenas a fornecer as solucdes potenciais, prioriza-las e
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discorrer com maior detalhe estas solugdes. J&4 a etapa de Controlar ndo serd abordada, pois,
necessitaria de um esforco a longo prazo para executa-la com perfeicéo.
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4. DESENVOLVIMENTO

4.1  Caracterizacdo da Empresa

A empresa em estudo é uma Cooperativa Agroindustrial de grande porte localizada na cidade de
Maringd, no norte do estado do Parana. Atualmente possui em torno de 2.200 trabalhadores diretos e
um faturamento anual de 3 bilhGes de reais. Na parte agricola, possui uma area de 500 mil hectares
cultivados com lavouras de soja, 256 mil com milho de inverno, 380 mil hectares com milho de verao,
133 mil hectares com trigo, 14,5 mil hectares com pomares de laranja e 26 mil hectares com cultivo de

café.

A Cooperativa teve sua fundacéo no ano de 1963, pelas maos de 46 cafeicultores da regido. O objetivo
era receber, beneficiar, padronizar e comercializar o café, protegendo os produtores da acdo dos
intermediarios. Logo, em 1965 decidiu diversificar o negécio devido a crise do café, investindo no
recebimento e beneficiamento de algoddo. A partir de entdo a Cooperativa vem agregando mais areas

em seu portfélio de atuacdo, incrementando assim seu faturamento e o desenvolvimento da regido.

E possivel observar a vasta area de atuacdo da empresa pelo seu amplo patio industrial, que é

composto por:
e Extracdo de 6leo e farelo de soja;
e Refino e envase de 6leos;
e Industria de fios;
e Misturador de residuos vegetais;
e Torrefacdo e moagem de café;
e Fabrica de sal mineral;
e Industria de bebidas prontas para consumo (Néctar e Bebidas a base de soja);
e Féabrica de Suco concentrado e congelado;
¢ Industria de cremes e molhos vegetais;

e Area de co-geracio de energia elétrica.
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A Cooperativa € considerada umas das mais modernas e bem administradas do Brasil, sendo
subdividida nas seguintes unidades de negécio (Figura 20).
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OPERACIONAIS VAREJD VAREN)
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Figura 20 — Organograma de divisdo de Negdcios
Fonte: Cocamar (2013).

4.2 O Setor do Varejo na Empresa

O setor onde o estudo sera aplicado é o Setor do Varejo. Que possui a seguinte divisao:
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Figura 21 — Organograma de divisédo de Neg6cios
Fonte: Cocamar (2013).

O Varejo além de setores administrativos como o Comercial, 0 Marketing, a Controladoria, o Trade
Marketing, engloba também as indUstrias dos produtos processados (a industria de 6leo e alcool, a de
sucos e molhos, e a torrefacdo de café), e suas areas de suporte (como a Qualidade e o PCP). Logo o
varejo compreende dentro do complexo industrial Cocamar, trés unidades de producdo principais e

uma de gerenciamento e assisténcia aos negdcios realizados pelo setor administrativo.

O principal objetivo do varejo é a agregacdo de valor aos produtos recebidos dos agricultores pela
cooperativa atraves da industrializagdo destes produtos, como a extracdo de 6leos (de soja, girassol e
canola), torrefacdo e empacotamento de café, producdo de sucos a base de soja e producdo de farinha
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de trigo. Para poder oferecer uma gama maior de produtos, a empresa também produz sucos, néctares,
alcool gel e alcool etilico, maioneses e molhos oferecendo uma linha robusta de produtos. Além disto,
possui uma funcéo estratégica importante para a empresa, que é a capacidade de gerar capital de giro

diario (em torno de 2 milhdes por dia).

Devido ao crescimento deste setor e a importancia do modelo de neg6cio do Varejo para o negécio
Cocamar como um todo, este vém adotando varias medidas de melhoria no atendimento as
necessidades do cliente, através do uso de ferramentas e métodos que permitam elevar a qualidade do
negocio e torna-lo mais competitivo. Como exemplo pode-se citar o programa de qualidade total
(Total Quality Control — TQC), o sistema de informacgdo integrado ERP — Enterprise Resource
Planning, e mais recentemente (em 2012) a introducdo da metodologia de projetos Lean Seis Sigma no

setor.

Desta forma, o escopo do trabalho e da aplicacdo do projeto Lean Seis Sigma ocorrera no contexto do
Varejo, que se caracteriza por ser um ambiente dindmico, altamente competitivo, que necessidade de

exceléncia em suas operagdes e tomadas de decisao.

4.3 O Estudo de Caso

O estudo indicard o caminho percorrido pela equipe do projeto nas etapas de entendimento e
mapeamento do contexto, na investigacdo das causas-raizes dos problemas e na formulacdo e

proposic¢do de melhorias.

A metodologia apresentada ¢ a utilizada em todos os projetos Lean Seis Sigma da empresa em estudo.
A mesma ja trouxe grandes resultados para a corporacdo, comprovando assim sua eficiéncia nesta

realidade.

Portanto, o foco na descricdo do caso serd nos processos e resultados alcancados em cada uma das
etapas do DMAIC, buscando assim atingir o objetivo principal deste trabalho, que é diagnosticar a

situacdo e propor melhorias fundamentadas e certeiras, que realmente tragam ganhos a corporagéao.
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4.3.1 Etapa Definir — (Define)

Esta etapa possuiu extrema importancia para o caso, pois foi nela que o projeto em questdo foi
selecionado e viabilizado perante seu objetivo, justificativa e possiveis ganhos. Além disto, representa
o “ponta pé inicial”, onde a defini¢do correta do escopo do projeto (definicdo das métricas do projeto,
dos grupos e amostragens dos estudos, do time do projeto e das areas envolvidas, e da traducdo do
objetivo estratégico do projeto em tatico e operacional) sera responsavel pelo direcionamento assertivo

do time durante todo o trajeto.
Logo, nesta etapa ocorreram 0s seguintes processos:
» Selecéo e gestdo do projeto;
» Andlise de viabilidade projeto;
» Desenvolvimento do Project Charter (definicdo do escopo do projeto);
» Definicdo do mapa macro do processo;
» Selecédo dos requerimentos do cliente (ouvir e traduzir tecnicamente a VOC);
» Elaboracédo do cronograma do projeto;

» Analise de resisténcias do projeto e validacdo da etapa.

43.1.1 Selecdo e Gestdo do Projeto — O Pré-Projeto e a decisdo estratégica

Antes de iniciar o trabalho no Projeto e na definicdo de seu escopo, 0 mesmo passou por um Processo
de selecdo gerida pelo setor de gestdo de processos da empresa, denominado de Escritério de
Processos, juntamente com os Gerentes do Varejo. Nesta sele¢do utilizou-se a metodologia padrao
interna da empresa para selecionar e priorizar quais seriam 0s projetos Lean Seis Sigma que

aconteceriam ao decorrer daquele periodo e em quais areas prioritarias do negocio.

Portanto, o projeto passou primeiramente por uma analise estratégica dos possiveis resultados que o

mesmo poderia agregar a empresa. Seguindo as seguintes subetapas:
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N° Etapas do Processo Descricéo

. Leitura da realidade sobre o entrante monetario e
Estudo dos negocios em relacdo ao N ) ] ]
1 o mensuracdo do realizado planejado x realizado.
faturamento medio mensal. .
Identificando a correlacao entre ambos.

Resultado:

Através do gréafico de dispersdo observou-se o nivel de relacdo entre os faturamentos totais
planejados (orgados) e os de fato realizado. Verificou-se uma correlacdo de 92,3% entre os dados
(Grafico 1), significando uma realidade condizente com o planejado. Os dados utilizados seguiram
o0 periodo de Janeiro de 2011 até Junho de 2012, data esta que o processo de defini¢do dos projetos

ocorreram na empresa em estudo.
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Gréfico 1: Grafico de dispersao entre o faturamento real x or¢cado total do periodo de analise.

Fonte: O autor

Separando por area de negdcio e trabalhando com as médias mensais (média mensal do
faturamento real, versus, média mensal do faturamento orcado), verificou-se uma correlagdo bem
grande entre ambas, de 98,8%. Indicando assim o comportamento das areas de negdcios,

permitindo comparativos entre si, além de comprovar a qualidade destes dados para uma




59

fundamentacéo estratégica (Grafico 2).

Média Fat. Real = - 2392 + 1,145 Média Fat. Org.
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Gréfico 2: Gréfico de dispersdo entre a média do faturamento real x média faturamento

orcado, separado por areas de negocios, no periodo de analise.

Fonte: O autor

Curva ABC para selecionar
2 | principais &reas para escopo

projetos.

Leitura dos negdcios prioritarios. Quem sdo 0s
as
responsaveis pelos maiores retornos. Nesta etapa

dos
realiza-se uma linha de corte perante areas que nao

atendam a este requisito.

Resultado:

Aplicou-se o Grafico de Pareto (Grafico 3) para identificar as areas de maior impacto no
faturamento. Além disse, houve uma linha de corte de demais areas estabelecida em kR$ 20.000.

Esta linha de corte significou uma série de analises mais especificas que ndo se encaixam neste

estudo.




60

Pareto Chart of Atividade_
= - 100
200000H r______.—-———"'_
- T 80
Vs
g 150000k e -
X e L 60 €
0 / S
[ 100000K g
fﬁu - 40
50000 L 20
I E ———
. 'd d I ) 1 I ) .I 1 I 0
L 6‘99 0.6\0‘9 .(,J\iz.‘-"‘9 '&db @é (J“b\e é“"o 63\2’\ Média por més
g \,”’r é9<3‘ v\-q dejan/2011 a
junf2012

<

Média Fat. Real 98710 37731 35505 9622 9198 6986 5345 8634
Percent 466 178 168 45 43 33 25 41
Cum % 46,6 644 81,2 858 9,1 93,4 959 100,0

Gréfico 3: Diagrama de Pareto — relacédo 80/20 das areas de neg6cios

Fonte: O autor.

Isto permitiu classificar 0os negocios e entender o quanto cada um impactava na questdo do
faturamento do periodo. Além disso, estas duas primeiras analises do processo serviram de base
para a construcdo das etapas seguintes, e posteriormente, no processo de tomada de decisdo dos

gestores.

Apesar de ndo destacado nesta etapa, 0 negocio bebidas surgiria como uma necessidade mais a

frente.

Cria-se um grafico de dispersdo, onde:

Criar um mapa de correlagdo o Eixo Y (%): (O faturamento realizado- Ysoma

3 | faturamento percentual e o faturamento faturamento orcado) = Y faturamento orgado

medio mensal. Eixo X (kR$/mil): Faturamento médio mensal

realizado até o periodo de analise

Resultado:

O mapa de correlagdo, uma juncdo da ferramenta diagrama de dispersdo com critérios pré-

estabelecidos pelos gestores (neste caso 0 kR$20.000), permitiu um panorama da situacéo de cada
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area de negdcio perante os critérios (Gréafico 4).
Scatterplot of F_(R-0)/0 vs Média Fat. Real
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Gréfico 4: Mapa de correlacao entre o resultado alcangado (eixo Y) e a média do faturamente

real

Fonte: O autor.

Classificacdo das areas de negocios em
4 | relacdo ao faturamento e resultado do

mesmo.

Baseado no mapa de correlacdo utiliza-se a
classificagdo sugerida no referencial tedrico
PDMA: Product Development & Management

Association, sendo estas:

Pérola: negocios de alto faturamento (80% no

Pareto) e resultado.

Ostras: negdécios de alto faturamento, e resultado

que pode virar interessante.

Pao e manteiga: baixo faturamento, mas bom

resultado. Geradores de fluxo de caixa.

Elefantes brancos: baixo faturamento e resultado

aquem do esperado.
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Resultado:

Portanto, classificaram-se as &reas de negdcios perante a classificacdo sugerida pelo referencial
teorico PDMA (Grafico 5).

Scatterplot of R_(R-0)/0 vs Média Fat. Real
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Graéfico 5: Mapa de correlacdo entre o resultado alcancado (eixo Y) e a média do faturamente
real.

Fonte: O autor.

Com base no comportamento dos negdcios surgiram discussdes em cima de qual deveria ser o foco

dos projetos para o0 ano de 2013. Questdes como:
* Quais os quadrantes mais interessantes para 0S momentos em que vivemos?
« Como considerar o potencial futuro de um negocio/investimentos (ou falta deles)?
* Qual a relagéo de Importancia e Valor Econdmico para empresa?
* Qual é a visao estratégica da Cocamar para 2020?

Foram colocadas em pautas para uma analise mais subjetiva do corpo estratégico da empresa.
Como resultado prévio desta etapa, estabeleceu-se a estratégia de obter neste momento mais

produtos no quadrante “Pao e manteiga”.
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5 | histdricos para verificar Faturamento e | externa das oportunidades de melhoria em cada area

Andlise  exploratéria dos dados | Neste momento se realizou uma analise interna e

Resultado de negécio

Resultado:

Gréficos de tendéncias referentes ao faturamento real (Grafico 6) e ao resultado real (Grafico 7)

foram

negocios. No estudo, sera apresentado apenas o0 caso do negocio de bebidas, pois este é a area no

qual o projeto Lean Seis Sigma em estudo abrangeu.

Fat. Real.

Resul. Real.

-R§ 250

-R$ 500

tracados para compreender de forma mais especifica 0 comportamento de cada area de

Time Series Plot of Fat. Real.

R$ 6.000

R$ 5.000

R$ 4.000+

R$ 3.000+

Gréfico 6: Grafico de tendéncia do faturamento real no negdcio bebidas.
Fonte: O autor.

Time Series Plot of Resul. Real.

R$ 500
R$ 250 4

R$ 0

Gréfico 7: Gréfico de tendéncia do resultado real no negécio bebidas.
Fonte: O autor.
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Os gerentes que obtiveram suas areas selecionadas

o | para execucdo de projetos Lean Seis Sigma, em
Definicdo entre os gerentes de quais _ - o
] conjunto e com o auxilio do Escritorio de Processos
6 | temas serdo abordados em cada areade | _
L identificaram quais pontos estavam falhos e que néo
negocio priorizada ) ) )
possuiam uma causa raiz conhecida sobre aquele

fato.

Resultado:

Como deciséo final do processo de escolha estratégica dos projetos Lean Seis Sigma da empresa,
estabeleceu-se que das &reas de negocios pertencente ao quadrante “Elefantes brancos” teriam
prioridade nos projetos daquele (2013) o neg6cio bebidas. N&do serd descriminada a relagcdo aos

demais escopos de area selecionada, pois ndo € este o intuito do trabalho.

Sendo assim, na area de negocios bebidas (onde o Setor responsavel é o Varejo), duas questdes
chaves a serem desempenhadas pelo programa Lean Seis Sigma foram levantadas pelas analises

dos gestores:

12 A ndo existéncia de uma forma estratégica de precificacdo dos produtos e de trabalho dos

processos de vendas, interferem no desempenho das vendas. Como mudar este cenario?
22 Qual a melhor forma de lancar produtos ja vencedores?

Em cima destas duas questdes principais surgiram dois projetos, sendo estes: Projeto Lean Seis

Sigma Price e Design for Six Sigma (DFSS) — Lancamento de Produtos.

Onde o estudo de interesse € relacionado com a 12 questao.

Quadro 3: Processo de escolha estratégica dos Projetos do programa Lean Seis Sigma da
empresa.

Fonte: O autor.

Desta forma, apds a concluséo deste processo de selecdo o projeto que este estudo se propde a detalhar
foi definido.

Posterior a esta etapa foi selecionada a equipe do projeto, que de forma multidisciplinar envolveu
membros dos principais setores de interesse do projeto: Setor de Marketing, Setor Comercial e de

Trade-Marketing. Essa selecdo aconteceu de forma subjetiva pelos coordenadores e gestores dos
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setores. A estrutura do time contemplou: 1 black belt, 2 green belts e 2 yellow belts. Tendo como
principais patrocinadores do projeto a geréncia de Marketing e do Comercial Varejo. Desta forma,

logo apds esta etapa a equipe iniciou o planejamento e execucao do projeto.

4.3.1.2 Anélise de viabilidade Projeto

Logo de inicio a equipe do projeto realizou os trés testes de analise de viabilidade de Projeto sugeridos

pela metodologia Lean Seis Sigma da empresa.

O primeiro teste, denominado Anélise de Adequacao ao Lean Seis Sigma (LSS), foi aplicado em uma
discussdo em equipe, contando com a presenca dos patrocinadores do projeto, no qual se debateu cada
uma das perguntas sugeridas pela metodologia, com o intuito de validar se aquele contexto de projeto

realmente se encaixava nas caracteristicas de um projeto Lean Seis Sigma (Quadro 4).

Questoes Respostas

O projeto trata uma questdo critica para a qualidade (CTQ)?
Sim -> Projeto Seis Sigma Nao
N&o -> ndo é um projeto Seis Sigma com foco estratégico

O projeto trata do crescimento da receita?

Sim -> Projeto Seis Sigma Sim
N&o -> ndo é um projeto Seis Sigma com foco estratégico

O projeto trata de reducgéo de custo?

Sim -> Projeto Seis Sigma Nao
N3&o -> ndo é um projeto Seis Sigma com foco estratégico

Pode ser completado em 6-12 meses?

Sim -> Projeto Seis Sigma Sim
N&o -> Pare ou redesenhe

Estd em jogo uma "geracdo de valor" adequada (50-80 kUSS/ano de

resultado operacional)?

Sim ->Projeto Seis Sigma Sim

Nao -> Pare ou redesenhe

Quadro 4: Andlise de Adequacédo do Lean Seis Sigma (LSS)
Fonte: O autor.

O criterio de aceitacdo diz que a resposta deve ser “Sim” para pelo menos uma das trés primeiras
questbes e “Sim” para as duas Ultimas para que o projeto seja considerado adequado ao Lean Seis
Sigma. (DOMENECH, 2013). Desta forma, a analise foi favoravel a execucdo do projeto nos moldes

da metodologia.
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A segunda analise, denominada de “Andlise de Stakeholders ou Analise Operacional” foi realizada

apenas pela equipe de trabalho, onde identificou o comportamento do apoio das pessoas chaves do

projeto naquele momento (Quadro 5).

Membros chaves dos projetos Seis Sigma

Fraco

Médio

Forte

Patrocinador: executivo com autoridade
capaz de fazer acontecer

OX

Champion/Donos de Processos:
gerente responsavel pelo processo

OoX

Especialistas de diferentes areas do processo
(vertical e horizontal) — Maiores talentos

OX

Quebrador de premissas — Pensadores
criativos

Clientes e fornecedores chaves

Recursos Seis Sigma (MBB/BB)

OX

Executivos chaves/ Gerentes afetados pela solugéo

Recursos de T.1.

Legenda:
Nivel de comprometimento
O = Atual

X = Requerido

Quadro 5: Analise Operacional (Analise de Stakeholders).

Fonte: O autor.

Com a andlise dos stakeholders, identificou-se que o apoio do setor de Tecnologia da Informacéo e dos

Clientes e Fornecedores chaves do processo estavam muito aguém do esperado requerido, desta forma

estruturaram-se acdes para reverter este cenario, como: reunifes para apresentacdo do projeto, reunides

com os coordenadores da area e entendimento dos processos de T.l quanto a relacéo de solicitacdes de

melhorias (por exemplo: em relatdrios, em interfaces, e até mesmo em criacdo e reformulagdo de

maodulos).

Em relag8o a Gltima analise, a “Analise de Probabilidade de Sucesso do Projeto”, a equipe em conjunto

com os patrocinadores e os stakeholders do tipo especialista (levantados na andlise anterior) votaram

nas variaveis chaves de predicdo (baseando-se em questdes subjetivas), obtendo uma probabilidade de

80% de sucesso do projeto (Tabela 2).
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Nota
. - Sim =2,
N° [Vvariaveis chaves de predigcéo Parcial = 1
Ndo=0
1 ]O projeto é de prioridade estratégica, alinhado com uma grande variavel Y 2
2 0 nivel de comprometimento na andalise operacional (stakeholder) é forte 1
3 JH& motivos suficientes para mudar 2
4 JHa um objetivo claro e mensuravel 1
5 |Hé& expectativa de um Retorno significante 2
6 |Estéo disponiveis os membros chaves do time (vertical e horizontal) 2
7 |Véarios membros de equipe séo talentos chaves e pensadores inovadores 1
8 |Geréncia disposta a comprometer 0s recursos criticos para a solugdo 1
9 |O projeto pode ser concluido em 6-12 meses 2
10 [Foi designado um lider Seis Sigma de tempo completo (BB, GB) 2
Nota geral de probabilidade de sucesso
Probabilidade de sucesso
Observagdes: notas individuais menores que "2" aumentam o risco

Probabilidade de sucesso:
Alta: 18-20

0 15-17
Baixa: 1-14

Tabela 2: Analise de Probabilidade de Sucesso

Fonte: O autor.

Como principal resultado desta etapa obteve-se a consolidacdo dos principios da metodologia no

escopo do projeto e a validacdo de sua estrutura perante o LSS.

4.3.1.3 Desenvolver o Project Charter

Posteriormente a viabilizacdo do projeto, a equipe iniciou um processo de definicdo do escopo de
atuacdo e do planejamento do projeto. Para isto, desenvolveu o Project Charter com o objetivo de

sumarizar todas as questdes relevantes do projeto (ANEXO A).
Nesta etapa destaca-se a definicdo da meta do projeto e a delimitagéo do escopo do projeto.

Para delimitacdo do escopo de atuacdo do projeto em relagdo aos produtos de estudo, mediu-se 0s
numeros dos volumes de vendas e as margens liquidas de cada SKU do mix de produtos do negécio
bebidas. Desta forma, a equipe escolheu um produto de cada familia (dentre as familias dos Néctares
Tradicionais, dos Néctares Lights, das Bebidas a Base de Soja Matinal (BBS) e do BBS Frutado).
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Entre todos os produtos (SKU’s) medidos, os escolhidos foram o BBS Frutado de Maca, o BBS
Matinal Original, o Néctar de Uva Light e o Néctar Tradicional de Uva.

A linha de raciocinio para escolha dos produtos do escopo foi:

1° - Escolher um produto que alguma vez ja tenha desempenhado uma boa Margem Liquida (M.L) e

atualmente est4 com esta negativa. Sendo este o caso do BBS Frutado de Maca (Grafico 8).

BBS Maga Tradicional
I Volume =S Margem

1200000 8,00%
1000000 — [ 6,00%
/ \ - 4,00%

800000
\ - 2,00%

600000
- 0,00%

400000
- -2,00%
200000 - -4,00%
0 -6,00%

2009 2010 2011 2012

Grafico 8: Faturamento x M.L do produto BBS Maca.

Fonte: O autor.

2° - Escolher um produto que possui uma boa M.L. O escolhido foi o BBS Matinal Original (Gréfico
9).

BBS Matinal Original
I Volume =% Margem
3000000 8,00%
2500000 / 6,00%
2000000 / 4,00%
1500000 2,00%
1000000 0,00%
500000 / -2,00%
0 -4,00%
2009 2010 2011 2012

Gréfico 9: Faturamento x M.L do produto BBS Matinal Original.

Fonte: O autor.
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3° - Escolher um produto que anteriormente tenha desempenhado uma boa Margem Liquida, que

obteve uma queda e posteriormente se recuperou. Neste caso o Néctar de Uva Light (Gréfico 10).

350000

300000

250000

200000

150000

100000

50000

0

Néctar Uva Light

. Volume

% Margem

\
"N
L /
/
/
N

2009

2010 2011

2012

6,00%

4,00%

2,00%

0,00%

-2,00%

-4,00%

-6,00%

Graéfico 10: Faturamento x M.L do produto Néctar de Uva Light.

Fonte: O autor.

40 - Escolher um produto com uma Margem Liquida ruim em todo o seu ciclo de vida. Situacéo esta

vivenciada pelo Néctar de Uva Tradicional (Grafico 11).

3500000

Néctar Uva Tradicional

I \Volume 9% Margem

3000000

0,00%

2500000

- -5,00%

2000000

1500000 -

1000000 -

500000

0

2009

- -10,00%

- -15,00%

-20,00%

"

2010 2011

2012

-25,00%

Gréfico 11: Faturamento x M.L do produto Néctar de Uva Light.

Fonte: O autor.

Em seguida, definiu-se pela equipe que o escopo do trabalho abrangeria apenas o estado do Parana e

que envolveria clientes de cada segmento do varejo, sendo:
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1 - Cliente de Grande porte: W.M.S;

2 - Cliente de Médio porte: Supermercado Muffato e Companhia Sul Americana de Distribui¢do

(CSD);
3 - Cliente de Pequeno porte: Supermercado Bom Dia;
4 — Cliente tipo Distribuidor: Adega Brasil.

Para que fique claro, este contexto empresarial caracteriza aquele que consome 0 produto como
Consumidor. E, aqueles que compram o produto com o intuito de repassa-lo ou revendé-lo a um

consumidor final séo considerados Clientes da empresa. Logo, o trabalho seguira esta consideracao.

Dessa forma, a segmentacdo do escopo foi estruturada pelo time. A mesma servird de entrada para o

processo de definicdo das metas do projeto (Quadro 6).

PRODUTOS
]
| 1 1 1
SEGMENTACAO Nectar Nectar BBS BBS
BEBIDAS Tradicional Light | Matinais Frutado
I I I I
SABORES |
UvaTrad. UvaLight Oniginal Trad. Maca
MARGEM
GLOBAL -10,6% 2.2% 7.4% -4,86%
MARGEM
PARANA -10,4% 3,5% 14% 54%

Quadro 6: Segmentacgéo do escopo do estudo.

Fonte: O autor.

Analisando de forma mais aprofundada os graficos de tendéncias da Margem Liquida de cada um dos
produtos, e entendendo seu comportamento no decorrer dos Ultimos anos, estabeleceram-se as metas

através de uma analise qualitativa e de oficinas de estudo com a equipe (ANEXO B).
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Ao realizar os calculos do ganho em valores monetarios ao se atingir a meta proposta, chegou-se no
valor de R$1.297.875,66 ao ano, e em relagdo a uma meta secundaria (em um cenério pessimista) o
valor de R$ 504.397,87 ao ano (Tabela 3).

. FATURAMENTO . 058463310  407.49259 3.326.590,86 | 13404672 1.832.749,74
NECTAR TRAD | NECTAR LIGHT | BBS FRUTAS TRAD | BBS FRUTAS LIGHT | BBS MATINAL
MARGEM LiQUIDA
PR (%) -10,4% 3,5% 5,4% 21,9% 14,0%
RENTABILIDADE R3 (9596.801,84) R§ 1426224 R3 17963591 R% 29.356,23 R35 256.584 .96
META (%) 0,0% 1,0% 10,0% 26,0% 21,0%
RENTABILIDADE R3 - R} 2852448 RS 33265909 R% 3485215 R3 384.877 45
L|M|TE“|_|:H|;ER|0R -5,0% 3,5% 5,0% 22,0% 14,0%

R (479.231.66) R$ 1426224 R}  166.329.54 RS 2849028 R35 256.584.96

RETORNO META
1.297.875,66

504.397,87

R 517.570,19 R  13.306,36 | RS 134,05
RETORNO LM

Tabela 3: Célculo da meta do projeto e seu valor de retorno.
Fonte: O Autor.

Desta forma, conclui-se esta subetapa. O Project Charter foi validado pelos patrocinadores e se deu

inicio a atividade seguinte.

43.14 Definir o Mapa macro do Processo

A equipe mapeou 0 macro processo que envolve o estudo, utilizando para isso a ferramenta SIPOC.
Denominado pela equipe de Processo Principal, o mesmo ratifica o formato da formagéo do preco de

venda da empresa (Figura 22).
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Determinar
Prego de venda
ao Cliente

Figura 22: SIPOC do Processo Principal.

Fonte: O autor.

O SIPOC do processo principal demonstra claramente que a formacao de preco é baseada na questao
do custo mais margem, onde com a utilizacdo do DRE — Demonstragdo de Resultados (ferramenta
contébil de composicdo dos custos) é realizada a analise Markup. Esta analise formula o preco de
venda desejado levando em consideracdo a soma do lucro almejado sobre todos os custos existentes na
criacdo do produto. Em outras palavras, independente do custo de produgdo que meu produto teve e do
excesso de custos indiretos, como: altos gastos administrativos ou contratos que proporcionam
beneficios a clientes, este valor acaba sendo repassado ao consumidor, levando em conta ainda o

percentual de margem liquida desejada pela empresa.

Além da formacdo do preco, este processo gera como saidas: as politicas de preco perante cada
segmento de cliente (descontos e margens para negociagdo), a rentabilidade que desejo sobre
determinado produto, a previsdo do volume de vendas e consequentemente 0 posicionamento da

marca.

Como fornecedores das entradas deste processo temos o departamento de Trade-Marketing, que
fornece os precos de pratica do mercado através de uma ferramenta interna (chamada CAP) de coleta

destes. O departamento do Comercial que realiza a analise de Markup e a empresa terceirizada
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(Analysis) que é responsavel pela montagem da DRE e a manutencdo da ferramenta que auxilia na
analise do Markup.

No final da cadeia, temos os clientes principais das saidas deste processo, que sdo: a propria empresa
Cocamar, que se vé atendida com as demarcacdes de sua forma de trabalho, o Cliente, que tera o preco
de compra final, e o Consumidor, que além do preco de compra também receberd influéncia do

posicionamento de marca.

4.3.1.5 Selecionar os requerimentos do cliente

Posterior a realizacdo do SIPOC, a equipe do projeto necessitou expressar 0s requerimentos para
melhorar o servigo em termos técnicos precisos. Portanto buscou-se traduzir as necessidades dos
clientes na linguagem do time de melhoria. Estes requerimentos sdo os CTQ (“Critical To Quality”).
De uma maneira mais simples, € a traducdo da VOC — Voice of Customer (Voz do Cliente) em

requisitos técnicos e mensuraveis no processo.

Para auxiliar esta tradugéo foi utilizada a ferramenta Arvore dos CTQs (uma simplificacdo da matriz
QFD) (Figura 23).

I:I - Melhorar

Satisfagdo dos Clientes - - Restricées

| | | 1

POLITICADE MARKETING
COMERCIAL MARGEM PRECO poubig
(Servigos) (Custo) (Servigo)
Reduzir tempo de resposta Contempl iti :
. . plar na politica de F
rrene o xdestonto x| [FETTUROCR | Lt it i, | | Coteeti aadenci e
:ux;:ngia_sc}nm cliente (Ex. tempo n. devenda e por volume de preco que condiz com o
‘ Distrihuidm::_Margem do compra. osicionamento de marca
cliente de 27%. i i
Para nio clientes, investir em " V.','.{{f,’:;e",{':'é}',ﬂfa?;os
mix promocional {encarte, Preco adequado a regido
anuncio, promotor) Garantir margem e volume do {imp )
cliente atraves de beneficios

Pode haver perda de
competitividade caso tenha
(+]

reconhecidos pelo
consumidor QL;BDIID trabalhar_fora do

§nlaadr°a grfn“a';%l?ﬁ?’p?ﬁ;o

quefer um preg
maior/menor.

Preco com aderéncia

Figura 23: Arvores dos CTQs.
Fonte: O autor.

Com a analise, definiram-se inicialmente quatro possiveis Y’s para o projeto, ¢ dentro de cada um

buscou-se identificar os requerimentos do cliente.
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Dentro dos servigos do setor Comercial, identificou-se um requerimento (se referindo a questdo de
melhoria) para o tempo do trdmite da negociacdo com o cliente, e também de formulacdo de uma

politica para ndo clientes, ou seja, clientes em potencial.

Quanto a Margem Liquida, a necessidade de melhorar a garantia da margem liquida calculada e dos
volumes de vendas através da entrega de beneficios ao consumidor final foi o principal ponto citado
pela VOC para melhoria. Em contrapartida, a equipe identificou como restricdo as altas margens
impostas pelos clientes no preco de revenda do produto (os supermercados em torno de 30% a 35% e

os distribuidores cerca de 27%).

Referente a politica de preco, € requerido a melhora na contemplagdo dos descontos por segmentacdo
de canal (pequeno, grande e médio porte, clientes rentaveis e nao rentaveis, entre outros) e quanto aos
volumes de compra por parte do cliente. Além disto, o estabelecimento de preco de forma
fundamentada, coerente, que proporcione aderéncia e que tenha sua implementacdo realizada de
acordo com cada regido de atuacdo (por exemplo: o preco trabalhado em Parana sera diferente do de
S&o Paulo). Como restricdo a essas melhorias identificou-se a existéncia de impostos (como o ST-

substituicdo tributaria) que ocasionam o aumento dos custos.

Relacionado a qualidade do posicionamento dos produtos, o requerimento de marketing foi de
melhorar a relagdo do posicionamento da marca quanto aos critérios de preco, criando uma estrutura
que entregue através do preco aquilo que o estudo e esforco de marca (Branding) se propdem a fazer.
Como restricdo tem-se que ao conter erros na coeréncia de definicdo do preco, pode-se perder um

longo periodo de trabalho de marca e de posicionamento realizado pela equipe do Marketing.

Com a tradug¢@o em alguns aspectos das VOC’s existentes em todo 0 processo, a equipe conseguiu
identificar alguns pontos de atuacdo de melhoria e algumas restricdes existentes no processo. A arvore
dos CTQ’s servira de entrada na etapa de medi¢do para auxiliar na identificacdo das causas raizes

principais dos problemas do processo.

4.3.1.6 Cronograma do Projeto

Com as defini¢bes tracadas do projeto, a equipe elaborou seu cronograma, utilizando a ferramenta
Gréfico de Gantt (ANEXO C).
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4.3.1.7 Anélise de Resisténcias do Projeto e Validacao da Etapa

Com o intuito de verificar o nivel de alinhamento do time do projeto, aplicou-se a metodologia GRIP,

obtendo um resultado positivo (Quadro 7 e Grafico 12).

Aplicou-se um questionario individual para cada um dos membros da equipe, com perguntas
relacionadas as metas do projeto, aos papeis e responsabilidades, a definicdo do escopo, entre outros.
Onde os acertos na metodologia sdo contabilizados de acordo com o quanto determinado membro
domina aquela determinada questdo chave. Por exemplo: se um membro explicar com completa
clareza o propdsito do projeto a pontuacdo é de 100%, caso contrario se ele se esquecer de algum
detalhe pouco importante a pontuacdo é de 80% neste quesito. Portanto, esta é uma avaliacdo

subjetiva.

Questdes chaves 0% | 10% | 20% | 30% | 40% | 50% | 60% | 70% | 80% | 90% |100%

Propésito macro
Entendemos e concordamos na nossa misséo e resultados 4
desejados (visdo)

Clientes e requerimentos
Conhecemos quem s&@o as pessoas chaves afetadas pelo 4
projeto, o que eles querem e porque este projeto é realmente
necessario

Metas e resultados
Identificamos metas especificas e mensuréaveis relacionados 1 1 2
com os objetivos do negécio

Defini¢do do escopo do projeto
Entendemos/concordamos com o que foi incluido/excluido no 2 2
escopo e tarefas. O escopo foi estabelecido

Papéis e responsabilidades
Temos definido e concordamos com nossos papéis, 1 3
responsabilidades, habilidades requeridas e recursos para o
projeto

Autoridade e autonomia

Estd claro o grau de autoridade e delegacdo de 4
responsabilidades que o time tem para ter sucesso no projeto

Fatores criticos de sucesso
Conhecemos e estamos focando os fatores chaves 1 1 2
necessarios para atingir as metas do projeto

Plano e atividades
Temos um plano efetivo de agéo a seguir que inclui as tarefas 1 1 2
certas, claramente definidas e designadas

Monitoramento e medicéao
Temos um processo efetivo de monitoramento e medidas 1 1 2
especificas para medir o avanco e as metas

Agenda
Temos definido a agenda do projeto e conhecemos as fases e 4
marcos chaves

“Concordancia operacional” do time
Compartilhamos expectativas e formas de trabalho sobre 4
como o time vai trabalhar

| [Relacdes interpessoais no time
As relagbes dentro do time s&o as requeridas, ha franqueza, 1 3
confianga, participacdo e comportamentos desejados para um
time saudavel e produtivo

Quadro 7: Questdes chaves e respostas da analise GRIP.

Fonte: O autor.
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G-Propdsito
0,

I-Concordanci

P-Monitoramento

R-Papéis

-Autoridade
P-Fatores sucesso

Gréfico 12: Resultado dos parametros GRIP.

Fonte: O autor.

Portanto, o time do projeto demonstrou pouca resisténcia e um bom indice de conhecimento das etapas
realizada até o momento. Foi identificado nesta analise pelo time que as metas deveriam ser expostas

de forma mais clara e mais presentes no dia a dia do projeto.

Em suma, na etapa Define selecionou-se o projeto de acordo com os direcionamentos estratégicos do
negocio, verificou-se sua caracterizagdo perante os critérios de um projeto Lean Seis Sigma, a
probabilidade de sucesso deste, posteriormente analisaram-se 0s principais stakeholders e o quéo

necessario era 0 seu apoio ao projeto, comprovando assim a viabilidade do mesmo.

Neste momento também definiu-se a organizacdo e o escopo do projeto, atraves da elaboracdo do
Projet Charter. No escopo ficou definido quais as familias de produtos, os produtos e os clientes que
seriam trabalhados, com objetivo de formar um espaco amostral que contemplasse 0s possiveis
problemas a serem investigados. Também definiu-se a meta do projeto e como a mesma seria

monitorada.

Por fim, foi escalado o time e os especialistas (aqueles que forneceriam informacGes e conhecimentos
especificos) necessarios, elaborou-se o cronograma de trabalho e realizou-se uma andlise de resisténcia

e entendimento dos objetivos do projeto.

Desta forma, a etapa Define é concluida, passando para a execucdo da etapa Measure.
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4.3.2 Etapa M — Medir (Measure)

Apés definido o projeto na etapa anterior, iniciou-se o processo da busca pelos dados que realmente
permitiriam encontrar os problemas existentes naquele contexto. A atividade de medir exigiu da equipe
planejamento, e capacidade de lidar com barreiras setoriais existentes na empresa, como por exemplo:
convencer determinada pessoa da importancia em medir os dados gerados no processo no qual ela era

responsavel.

Portanto, em prol da captacdo de dados confiaveis para estudo e a realizacdo de leituras e analises

destes, realizaram-se as seguintes etapas:
» Mapeamento do processo;
» Andlise de chances de simplificacdo ou melhoria do processo;
» Elaboracédo do plano de coleta de dados do processo;
> Validacédo do sistema de medicao (S.M) e andlise dos dados coletados;

» Estabelecendo a capacidade do processo.

4321 Mapeamento do Processo

Ao iniciar a etapa Medir, a primeira atividade foi mapear o processo de defini¢do de preco, utilizando
o fluxograma funcional. Através do SIPOC se constatou o processo de uma visdo macro. Com o
fluxograma funcional houve um detalhamento do processo e um entendimento do que cada setor era
responsavel. Portanto, a equipe tinha como principais objetivos, o aprofundamento na analise do
processo e a identificacdo de possiveis melhorias neste, como no caso de eliminar atividades que ndo
agreguem valor (NVA) (ANEXO E).

Apbds 0 mapeamento do processo, a equipe percorreu cada atividade realizada neste processo para

entender as dificuldades e a forma de execugéo.
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4.3.2.2 Anélise de chances de simplificacdo ou melhoria do processo

Ao realizar a andlise critica do funcionamento do fluxograma, a equipe identificou algumas

necessidades de melhoria:

Processo 1.1: existe um lead time de 1 semana para que 0 mesmo seja concluido, atrasando assim o
processo como um todo. Além disso, ha a limitacdo do mesmo ocorrer em Planilhas do Excel, havendo

uma grande margem para erro operacional.

Processo 1.2: ao percorrer 0 processo, a equipe encontrou erros nos calculos de descontos concedidos e
bonificagdes nas planilhas de meses anteriores. Descobrindo que o excesso de consideracdes de
premissas e o descontrole do processo de descontos e bonificagdes para os clientes prejudicavam a
leitura real da M.L.

Processo 2.6: a equipe constatou também que esta decisdo ndo possuia aderéncia o suficiente, e ao
decorrer do més a mesma alterava. O maior problema identificado foi a falta de parametros para a

fundamentacéo deste processo de decisao.

Processos 2.7 ao 2.12: observou-se erros nos relatérios emitidos pelo comercial, o que prejudicava a
atualizacdo dos dados reais e consequentemente a analise Markup. Os erros foram corrigidos e
relatorios via sistema foram implantados, tirando a dependéncia do uso do Software Excel e

diminuindo as chances de erros operacionais.

Processos 3.1 ao 3.3: verificou-se também que a utilizacdo da ferramenta interna de coleta de pregos
(CAP) ndo estava influenciando na tomada de decisdo para formacgédo de precos. Diagnosticando as
causas, verificou-se que os donos deste processo ndo confiavam na ferramenta devido aos erros que a

mesma contemplava no momento.

Por fim, a equipe constatou que existia um fluxo muito demorado, que contemplava muitas idas e
vindas. E, como o projeto tem como objetivo criar uma sistematica eficiente de formacédo estratégica

de preco, estes aspectos seriam revisados na etapa Improve (Melhorar).

4.3.2.3 Elaboracéo do Plano de coleta de dados do Processo

Através do mapeamento a equipe definiu quais seriam as variaveis necessarias a serem coletadas para

uma possivel analise, desenvolvendo assim o plano de coleta de dados (Tabela 4).
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Com as definicbes das varidveis a serem medidas a equipe solicitou a criacdo de um relatorio

personalizado para o setor de Tecnologia de Informacgdo da empresa. O que facilitou a medicdo através

do ordenamento adequado dos dados e a capacidade de controlar a periodicidade da coleta (semanal).

0 qué medir

Unidade de
medida

Tipo de
dado

Defini¢do

Amostragem

Onde conseguir?

Periodicidade
de coleta?

) Todas as categorias, € 0s Com o histérico das DRE
- 0 valor final da M.L de -
M.Ldo PR Percentual Indefinido cada més produtos definidos no escopo do |montada pela empresa Mensal
projeto Analysis
0 prego de lista padrio, Coletar informagGes das vendas - .
sem 3 existéncia de realizadas para os clientes Relatério do Sistema
Prego Planejado RS/caixa Continuo ini i emitido pelo setor Semanal
G j S/ descontos ou bonificacies defmldo$ no escopo do projeto Comercigl
para clientes. desde o inicio do ano. Apenas no
ostadn do PR
0 prego final praticado da Coletar informag0es das vendas - _
venda. contendo os realizadas para os clientes Relatério do Sistema
Prego Praticado RS/caixa Continuo ' ini i emitido pelo setor Semanal
G $/ descontos e bonificacdes deflmdo? no escopo do projeto cgmerci:|
para o cliente desde o inicio do ano. Apenas no
estado do PR
Diferenga do volume Coletar informagdes dos volumes |Relatério do Sistema
Volume Orgado X Praticado Litros/més Linear planejado pelos setores e [realizados de acordo com o emitido pelo setor Mensal
o real praticado escopo definido inicialmente. Comercial
Coletar informag0es das vendas
i i Relatdrio do Sistema
Descontos realizados RS$/pedido Continuo Os descontos que vém rea!ll.adas pars os clentes i emitido pelo setor Semanal
p acontecendo por pedido definidos r}o escopo do projeto .P
desde o inicio do ano. Apenas no |Comercial
ostadn do PR
Levantar os clientes que
estdo realizando os
pedidos de compra e que Relatério do Sistema
Clientes Unidade Unitario estio recebendo Definido no escopo do projeto  [emitido pelo setor Semanal
descontos. Informagdo Comercial
necessaria para cruzar
dadnc
Levantar os vendedores
que estdo realizando os
pedidos de compra e que Relatdrio do Sistema
Vendedores Unidade Unitario estdo proporcionando Definido no escopo do projeto  [emitido pelo setor Semanal
descontos. Informagdo Comercial
necessaria para cruzar
dados
Tabela 4: Plano de coleta de dados.
Fonte: O autor.
4.3.2.4 Validagdo do Sistema de Medicéo (S.M) e Anélise dos Dados Coletados

Para a aprovacdo do S.M foram realizadas anélises dos dados. O objetivo da equipe ndo so era validar

a efetividade das medicdes para futuramente realizar o célculo da Capacidade do Processo, como
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também o de obter respostas e direcionamento para agir nas causas-raizes (X’s) dos problemas

existentes das variaveis de foco do projeto (Y’s).

Logo de inicio a equipe identificou falhas de arredondamento no sistema por meio do relatério
personalizado criado para o projeto. Erros relacionados a valores percentuais e monetarios, que quando
aplicados nos grandes montantes diarios movimentados pelo setor do varejo, geravam valores
significativos. Por exemplo: a politica de desconto langada em determinada negociacéo fora de 4,55%
mas no processo de formacéo daquele preco no sistema, 0 mesmo lancava como 4,70%. Portanto em

uma caixa de Néctar que custasse R$22,75, o desconto que deveria ser de R$1,035, saia por R$1,069.

Ap0s esta anélise, a equipe realizou um Diagrama de Pareto com o0s custos encontrados na DRE para
identificar os principais custos, e direcionar focos de trabalho. O mesmo comportamento foi

identificado para todas as familias (Grafico 13).
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Gréfico 13: Grafico de Pareto dos custos de formacao do produto.

Fonte: O autor.

Como o escopo do projeto ndo contemplou questdes industriais, as variaveis selecionadas para estudo

foram as relacionadas com 0s processos comerciais e administrativos, como: comissdao sobre vendas,
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as bonificagdes, 0s pregos praticados, as politicas de vendas, os representantes (vendedores), entre

outros.

Também logo de inicio utilizou-se a ferramenta Diagrama de Ishikawa (ANEXO D) com o intuito de
investigar as causas que impactam sobre os Outputs levantados no SIPOC, sendo estes: Volume de

Vendas, Preco Final Negociado, Politica de Prego e Posicionamento da Marca.

Ao analisar o preco praticado em relagdo ao volume de venda, observou um fendmeno que se repetia
para todas as categorias medidas: a ndo existéncia de parametros que incentivem os clientes a

comprarem altos volumes (Gréafico 14).

Scatterplot of Preco Praticado Liquido (R$/CX) vs Q. Vendida (CX)
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Gréfico 14: Gréfico de Dispersao — Preco liquido x Quantidade vendida em caixas (categoria 200
ml).

Fonte: O autor.

Logo, a equipe constatou uma relacéo aleatoria (sem padronizacdo e direcionamento) de preco liquido
praticado versus a quantidade vendida. E também, que a falta de parametros de preco de acordo com
os volumes de vendas estava minando a exploracdo do processo, quando a questdo relacionada era o

quanto se poderia vender a mais ou o como deveria ser feito para melhorar os resultados de vendas.
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Além disso, o fato de ndo premiar aquele cliente fiel (quanto maior o volume, menor o prego) estava
deixando questfes subjetivas que sdo importantes para o negocio de lado, como por exemplo: 0 bom

relacionamento com o cliente e o incentivo a altos volumes de compra.

Ao observar o preco médio de venda versus a quantidade vendida para cada cliente (Grafico 15),
observou-se nesta mesma linha de raciocinio, que, existem clientes que compram pouco e pagam pela
caixa do produto um determinado valor (Grupo Adega paga R$21,50/caixa), enquanto outros compram

altos volumes e pagam um valor maior (Irmdos Muffato paga R$22,00/caixa).

Scatterplot of Pregco médio (R$/Cx) vs Quantidade vendida (cx)
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Grafico 15: Gréfico de Disperséo do Preco médio (R$/caixa) por Grupo de Cliente.
Fonte: O Autor.

Ao constatar que os dados analisados estavam de acordo com a realidade, a equipe validou o Sistema

de Medicdo do Projeto.

Na tentativa de entender como funcionava a variagdo do preco de venda para o cliente, analisou-se o
comportamento dos precos (em reais por litro) para cada produto da categoria de bebidas (Grafico 16).
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Individual Value Plot of Preco unitario (R$/L)
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Gréfico 16: Anélise da variacao do preco unitario do produto em reais por litro.
Fonte: O autor.

Percebeu-se que quanto maior o preco do produto, maior a variabilidade praticada no preco (desvio
padrdo). Ao investigar os motivos desta variacdo, concluiu-se que a falta de um direcionamento para
os precos de venda e politicas bem definidas e atualizadas conforme o mercado abre margens para
negociagdes pouco efetivas, onde a empresa acaba cedendo aos pedidos de descontos e as premissas

impostas pelos clientes, minando assim o preco de lista pré-estabelecido.

Ao investigar a relacdo dos precos praticados por cada vendedor (Gréafico 17), verificou-se uma

variacdo nos precos praticados para mesmos produtos, mas por vendedores diferentes.
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Gréfico 17: Precgo unitério praticado (R$/L) x Vendedor em cada categoria de bebidas.

Fonte: O autor.
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Para visualizar melhor a diferencga entre os vendedores criou-se um indicador denominado “Residuo”,

sendo este:

Residuo = Preco praticado em cada venda — Preco Médio da categoria

Com isto, a equipe reduziu a escala devido a precos muito diferentes, facilitando o entendimento do

fenémeno (Grafico 18). Desta forma, se conseguiu enxergar qual vendedor pratica precos acima ou

abaixo da média d

a categoria.
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Grafico 18: Residuos x Vendedor.

Fonte: O autor.

Ao relacionar com o volume vendido criou-se um grafico de quadrantes (Gréfico 19) para entender

melhor o comportamento de duas variaveis: o volume médio de vendas (ocorrendo uma divisdo pelo

percentil 75) e a média dos Residuos calculados.
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Gréfico 19: Media dos Residuos x Média dos volumes (00 litros).
Fonte: O autor.
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Alguns pontos foram identificados pela equipe:
v" Existem vendedores que vendem muito, porém com grandes descontos;
v Assim como existem vendedores que fazem grandes vendas com precos bem melhores;

v Ha vendedores que vendem pouco e com precos abaixo da média da categoria. O que

nédo deveria acontecer.
v' Ha também aqueles vendedores que vendem pouco e com margem excelente.

Investigando a questdo das comissdes para os vendedores, verificou-se que as mesmas ocorrem de
forma percentual em cima do volume de vendas (3% em cima do volume de venda) conforme a venda
de cada um. N&o havendo critérios que estimulem os vendedores a criarem uma negociacdo mais
rentavel e com precos acima do preco médio da categoria. E nem critérios que realmente recompense

aquele vendedor que gera maior resultado para o negdcio.

Ao tentar explicar o porqué desta diferenca de preco entre os vendedores, investigaram-se 0s descontos
de contrato realizado com clientes. Estes descontos fornecem beneficios no preco de compra ao cliente
e também alguns investimentos por parte da empresa no cliente (em valores monetarios) para que o seu

produto seja comercializado naquele meio.

O resultado foi que, os contratos realizados com os clientes ndo sdo os principais responsaveis por
determinado vendedor trabalhar com precos de venda aquém dos planejados. Porém, observou-se uma
forte discrepancia nos valores trabalhados por cada vendedor (Gréfico 20).
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Gréfico 20: Descontos de contrato médio realizado por vendedor.
Fonte: O autor.
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segmento e porte de clientes, de como deveria acontecer estes tipos de contrato. Eles eram

estabelecidos através de negociacOes entre 0s gerentes regionais da empresa e o cliente. Além disso,

todos focados na questdo de volume, ndo havendo restricbes quanto a rentabilidade ou a critérios que

assegurassem um real ganho para a empresa.

Ao analisar o comportamento do preco planejado (preco de lista/padrdo) versus o preco praticado nas

vendas de acordo com as datas de fechamento da negociacdo (CN — Confirmacdo de Negdcio) de cada

familia, observou-se um comportamento comum na maioria delas, onde hd um aumento no preco

planejado e de sua variabilidade, contudo ha uma queda no preco praticado (Gréafico 21 e 22 e Figura

24).
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Gréfico 21: Comportamento do preco planejado ao longo do tempo (data da CN).

Fonte: O autor.

Time Series Plot of Preco Praticado Liquido (RS /CX)
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Gréfico 22: Comportamento do preco planejado ao longo do tempo (data da CN).
Fonte: O autor.
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Interval Plotof Preco Praticado Liquido (R$/CX)
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Figura 24: Comportamento do Preco médio (R$/caixa) ao longo dos meses.

Fonte: O autor.

Este comportamento indicou novamente a equipe que ndo é seguido uma forma de trabalho padrao, ou
um direcionamento claro em relacéo aos processos que envolvem a precificacdo (montagem do preco,

politicas de venda, posicionamento de marca desejada, entre outros).

A (ltima analise realizada nesta etapa foi a correlacdo entre o preco praticado e o de lista padréo
(Grafico 23). Logo, observou-se que 0s precos ndo estavam sendo executados ao longo da curva do
ponto de equilibrio para manter uma margem liquida adequada, conforme nos traz as literaturas sobre
precificacdo no qual este estudo se fundamentou. Ao investigar a questdo de como funcionava o ponto

de equilibrio dos precos, a equipe constatou que a empresa ndo possuia este estudo.
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Scatterplot of Preco Praticado Liquido vs Preco lista/Padrao (R$)
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Graéfico 23: Correlacéo entre Preco Praticado Liquido e Preco de lista em reais por caixa.

Fonte: O autor.

4.3.2.4 Estabelecendo a Capacidade do Processo

Nesta etapa 0 projeto ja havia conseguido levantar alguns pontos de melhoria e entender a sistematica

das vendas, da precificacdo, dos contratos, entre outros.

Com os dados em maos, validados e analisados, a equipe deveria calcular entdo, a capacidade do
processo para averiguar, nas métricas e linguagem do Lean Seis Sigma, 0 quanto 0 processo estava

deixando a desejar, ou entdo, o quanto poderia ser explorado deste.

A métrica de medicao da capacidade do processo decidida pelo time seria a margem liquida (M.L) das
vendas, pois esta refletiria de forma clara o quanto o processo nao estava atendendo o seu ponto 6timo.
Contudo, a equipe descobriu falhas nos sistemas de medi¢do da M.L, impossibilitando assim o célculo

da capacidade do processo.

Por outro lado, ao descobrir estas falhas, a equipe encontrou uma enorme area de atuagcdo de melhoria:
a forma de célculo da margem liquida de todo o varejo possuia excesso de rateios e consideracOes

gerenciais (premissas e percepcdes subjetivas, sem fundamentacdo) no qual néo trazia uma real leitura
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desta margem, e consequentemente prejudicando toda uma forma de gerenciamento do negécio que

acaba se baseando muito nestes dados.

4.3.3 Etapa A — Analisar (Analyse)

Na etapa anterior levantaram-se 0s dados que permitiram a andlise e levantamento dos problemas

existentes no processo, tendo como auxilio ferramentas estatisticas e o raciocinio investigativo.

Na atual etapa, a equipe iniciou o processo de analise dos dados focando na identificacdo real das
causas-raizes (X’s) dos problemas (identificados anteriormente), para posteriormente propor solugoes

e melhorias pertinentes a cada um destes.

Em outras palavras a execucdo desta fase consistiu no afunilamento de diversas variaveis até as causas

raizes mais consistentes. Realizaram-se para isto as seguintes subetapas:
> ldentificando as causas raizes dos problemas;

> Possivel redesenho do processo.

433.1 Identificar Causas Raizes

A terceira etapa do projeto teve seu inicio marcado por uma reunido de apresentacdo das medicGes e
dos problemas identificados na etapa Medir, onde contou com a presenca de todo o time do projeto, 0s

especialistas (donos do processo) e 0s patrocinadores.

Em seguida houve uma delimitagdo dos Y’s (as variaveis foco) do Projeto. Onde dos quatro
identificados anteriormente (sendo estes os outputs do processo principal identificado no SIPOC),
apenas dois seriam focados pelo projeto: a Rentabilidade e o Posicionamento de Marca. Esta deciséo
foi tomada com o auxilio da matriz causa e efeito (C.E).

Ainda na utilizacdo da Matriz C.E foram levantados, através de brainstorming, todos os possiveis
problemas, as dificuldades existentes, 0s processos que poderiam ser investigados, ou seja, as variaveis

X’s que se correlacionavam com estes dois Y’s.

Foram levantadas inicialmente 73 variaveis de influéncia. ApoOs este levantamento, ocorreu um
processo de priorizacdo das causas, onde primeiramente decidiu-se o peso de cada uma das varidveis Y

do projeto (em uma escala de 1-10), onde o Y1 (Rentabilidade) obteve peso sete (7) e 0 Y2
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(Posicionamento de Marca) obteve peso nove (9). Foi justificado pelos especialistas do projeto, que a
obtencdo do posicionamento de marca estratégico desejado, acaba influenciando na rentabilidade,

porém o contrario ndo ocorre.

Em um segundo momento, ocorreu o processo de priorizacdo das variaveis X’s, no qual utilizou a
escala de 0, 1, 3 e 9, (sugerida pela metodologia), gerando assim um indicador de importancia de

correlagdo com os Y’s (Figura 25).

N° da Matriz CE: 1 Lider: Barbara Lopes / Fernanda Pogi

Fernando Filho / Natalia Dariva / Felipe Parenti /
Acaud Cunha

Michelle Balestra / Denise Rosa / Thais Garcia /
Cristiane Kondo / Aleks Siqueira / Marcio Munhoz
Nome do projeto: Metodologia de Princing para Bebidas Redigido por: Acaud Cunha

Codigo projeto:  set/13

Membros da equipe:

Processo/produto: Varidveis importantes para estratégia de Preco Convidados:

Data: 25/06/2013

H.E. (ys)
Posicionamento de
Marca

Caracteristicas do processo (xs) Rentabilidade

7.0

Importancia da correlacdo (0, 1, 3, 9)

Etapas Variaveis

Comparacdo com concorrentes (preco, volume, share, ..)
Concorréncia entre os clientes (Ex: precos diferentes entre 9 9 1440
__________________ clientes de mesmo canal)

Margem Garantida (Spread de Custo x PDV) (quanto eu quero

participar do negdcio do Cliente? Até que ponto compensa?) / 9 9 1440

apurada més a més

Estrat. de preco de acdo (Pac, Encarte, Pacvirtual...) 9 9 144,0

Estratégia de Vendas 9 9 144,0

Preco de manutencdo de Clientes 9 9 144,0

Magem do Produto Acabado (DRE) 9 9 144,0

Controle do Preco de vendaadequado 9 9 144,0
I Sensibilizacdo perante politicade precos 9 9 144,0

Capacitacdo do Setziyr'de MKT(inovagéo, ferramentas, etc.)/ 9 9 1440
B (controles e proposicdes internas)

Metodologia de Lancamento de Produtos 9 9 144,0
- Politica por porte de cliente 9 9 144,0

Metodologia de definicdo da Politica de Preco 9 9 144,0

Figura 25: Matriz C.E do Projeto
Fonte: O autor.

Em uma terceira etapa, aplicou-se um Diagrama de Pareto para identificar os principais X’s (Gréafico

24). Desta forma, apenas quarenta e trés (43) foram selecionadas.
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Pareto - Matriz CE
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Grafico 24: Diagrama de Pareto com os X’s priorizados

Fonte: O autor.

Em seguida a equipe criou um plano de atuagcdo em cima destas varidveis. Com o preenchimento do
plano houve outra filtragem, levando em conta o nivel de dificuldade da tarefa, a possibilidade de
atuacdo ou ndo da tarefa, o tempo de execucdo, a dependéncia de terceiros, a existéncia de dados
histdricos e também o fato daguele ponto ja estar sendo revisto em algum outro projeto da empresa.
Desta forma, das quarenta e trés variaveis, apenas 30 foram selecionadas e definidas como ponto de

atuacdo do projeto.

4.3.3.2 Chances de redesenho do processo

A equipe concluiu que a empresa ndo possuia o processo de precificagdo claro e bem definido,
portanto sugeriu-se que ao término das implantacdes das respectivas melhorias fosse criado o desenho
de seu funcionamento, onde este representaria o0 processo de Pricing da empresa.
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4.3.4 Etapa | — Melhorar (Improve)

Nesta ultima etapa abordada pelo estudo, a equipe buscou propor os planos de acéo para os devidos

X’s priorizados, realizando o processo de “Encontrar as solugdes ¢ pilotar”.

Quanto aos demais processos sugeridos pela metodologia da etapa Melhorar: “Realizar pesquisa
avancada de causas e otimizacdo do processo”, e, “Planejar a implementacdo”, acontecerdo

futuramente e de forma paralela no projeto.

43.4.1 Encontrar as solucdes e pilotar

Com a analise dos X’s realizada pelo time e especialistas, criou-se 0 plano de a¢do do projeto. Onde
das trinta acdes sugeridas, 12 delas foram as selecionadas para atuacdo do projeto até a data final do
mesmo. Estas doze acdes foram escolhidas na fundamentacdo de serem pontos criticos e possiveis de
atuar. As demais agdes foram documentadas e repassadas para as pessoas responsaveis dos setores
envolvidos (0 que o projeto identificou de problemas e quais seriam as sugestdes de melhoria),
cabendo assim a cada setor implantar estas sugestoes.

Sendo assim, 0s 12 pontos de atuacgdo prioritarios sugeridos pelo projeto, foram:
12 Acdo — Eliminacao de erros de calculos no sistema

Foi sugerido uma investigacdo nos formatos de nimeros e seus arredondamentos em todo o

processo do setor Comercial. E com o auxilio da T.I ajustar erros.
22 Acdo — Definir politica de venda por segmento de cliente

A politica de venda era atrelada as familias de produtos, ndo havendo diferenciacdo por atributos
de clientes, como porte, fidelidade, publico que o freqlienta, poder de influencia deste no
mercado, entre outros. Desta forma, a empresa estava deixando de ganhar em posicionamento de

marca e prego, de relacionamento com o cliente e de viséo estratégica.
3% Acdo — Controle de Margem Liquida por negociacao

Na empresa os resultados das vendas eram apenas avaliados com a DRE — Demonstra¢do de

Resultado. Contudo, esta é uma ferramenta contabil e que considera algumas premissas que
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fogem do escopo comercial, além disto, é limitada pelo fato de ser realizado no software Excel e
de forma muito operacional (0 que pode ocasionar erros).

Outro ponto é que existem no mix alguns produtos que sdo pouco rentaveis ou até mesmo com
margem liquida negativa (sdo produtos que sdo importante para a empresa por questfes de
concorréncia, alta rotatividade, e por atrairem determinado publico alvo), mas que ndo podem
deixar de ser comercializados. Além disto, o varejo tem a caracteristica de trabalhar com baixas

margens de lucro.

Contudo, os pedidos eram feitos via sistema e ndo havia uma leitura de qual era a Margem
Liquida deste, em outras palavras, ndo se sabia ao certo se aquele pedido era rentavel ou néo.
Como este fato era desconhecido, nenhuma agéo era tomada para reverter este quadro, como por
exemplo: se o pedido estivesse com uma baixa M.L o vendedor poderia tentar adicionar volume

de produtos mais rentaveis na venda, ou fornecer menos desconto.
Esta leitura da M.L seria implantada no préprio sistema comercial da empresa.
42 Acdo — Bonificagdo em conjunto com o pedido de compra e com parametros

Bonificacdo é um tipo de desconto concedido em produtos ao cliente. Porém a mesma acontecia
de forma independente ao pedido. Logo, ndo era possivel verificar o quanto elas estavam

prejudicando a rentabilidade daquele pedido.
52 Agdo — Procedimento para realizacéo de contratos com clientes

Percebeu-se ao analisar os descontos de contratos que existiam disparidades e aleatoriedades
perante alguns contratos de clientes. Ao investigar mais a fundo verificou-se que ndo havia

parametros de contrato, somente analises matematicas superficiais.
62 Acdo — Criacao de elasticidade de precgo sugerida

Criar limites de elasticidade de preco frente a concorrentes, a agdes de mercados, e as estratégias
da empresa frente a cada regido de atuacdo. Isto fornecera ao processo de Precificacdo da

empresa poder de acdo perante acdes externas sem que haja perda de volume.

7% Acdo — Sistematizar analise de concorréncia de forma segmentada
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A empresa desconhece quem de fato sdo os concorrentes em cada regido de atuagdo. Logo,
sugere-se a sistematizacdo de analise de concorréncia através de Fatores Chaves de Concorréncia

(FCC) e andlise de agrupamento (Cluster analysis).
8% Acdo — Aplicacéo de Design of Experiments (D.O.E) na analise de metas

Criagao de um experimento que auxilie os gestores a criarem metas de volumes mais condizentes
com realidade. Os gestores utilizam a andlise Markup para definir as Margens Liquidas e o
posicionamento de preco requerido, porém assim como a DRE a anélise Markup é limitada, ndo

sendo possivel a criacdo de cenarios mercadologicos.

O D.O.E relacionara estatisticamente as variaveis mercadolégicas permitindo a realizacdo de

simulagdes.
92 Acdo — Criar Simulador de otimizacdo de Margem Liquida

Através do Software Crystal Ball, sugeriu-se criar um simulador dindmico de venda, que consiga
simular dentro do pedido em negociacdo qual a melhor distribuicdo dos volumes para cada
produto de forma que impulsiona a margem liquida daquela venda.

10% Acdo — Teste R&R com ferramenta interna CAP

Identificaram-se alguns erros na ferramenta de monitoramento de precos da empresa. Além disto,
constatou-se que a mesma j& havia perdido a credibilidade com os gestores por ndo estar
atendendo as suas expectativas. Para melhorar o uso da ferramenta sugeriu-se a aplicacdo de
testes de repetitividade e reprodutividade (Gage R&R).

112 Acdo — Criar restricdo contra possiveis erros (Poka-Yoke) nos descontos concedidos

Apbs a implantacdo da politica de vendas planejada, sistematizada e adequada para cada canal e
regido, sugere-se a criacdo de um sistema de bloqueio para descontos fora da politica, eliminando

assim os casos de venda com precos abaixo do planejado, minando os ganhos.
122 Acdo — “Projeto Guarda-chuva” de ajuste e melhorias na mensuragdo da Margem Liquida

O Projeto identificou erros nos bancos de dados que construiam a medi¢do da M.L. Medicéo esta
muito utilizada nas tomadas de decisdo estratégica da empresa pelos gestores, além de ser o

principal indicador de capacidade de processo de uma area de Pricing. Desta forma, sugeriu-se a
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execu¢do de um projeto paralelo (que no LSS ¢ utilizado a nomenclatura “Projeto Guarda-
Chuva”, significando uma extensdo do projeto principal) que possuiria uma equipe especifica

liderada por um dos membros do projeto LSS Price.

Ao iniciar o projeto, ndo se sabia ao certo o nivel de maturidade da empresa para a implantagdo de uma
metodologia eficiente de Price. Portanto, com os problemas e suas causas-raizes identificadas ficou
claro para a equipe que antes mesmo de pensar estrategicamente na formacao de precos, alguns pontos

internos deveriam ser revistos.

4.3.5 Consideragdes Finais e Proximas Etapas

Com a aplicacdo destas trés etapas da metodologia do DMAIC, o Define, Measure e Analyse o projeto
conseguiu esclarecer pontos que anteriormente eram desconhecidos pela empresa, ou que, apesar de
conhecidos, ndo se sabia ao certo o quanto estavam impactando em algum resultado, ou até mesmo
pontos que, em primeiro momento ndo apresentavam nenhum tipo de relacdo entre si, mas que ao se

aprofundar no assunto, observou-se que uma causa motivava outra.

Contudo, estas etapas abordadas no projeto tém como principal funcdo o entendimento do contexto do
processo e dos problemas, a investigacdo destes problemas e suas causas-raizes, e a construcdo de
possiveis solucBes, sendo estas as mais plausiveis e assertivas para a empresa. Logo, para este trabalho
ter continuidade e ganhos reais, é necessario que o time do projeto conclua o ciclo DMAIC, ou seja,
que as etapas Improve e Control sejam seguidas com a mesma objetividade e raciocinio logico das

demais.

Para que o projeto atinja seu objetivo maior, as proximas atividades a serem cumpridas seriam: na
etapa | — Improve: apds a equipe ter criado o plano de atuacdo, deve-se planejar a implantacdo destas
melhorias, usando para cria¢do do plano a ferramenta 5w2h e a fundamentacdo de cada a¢do no ciclo
PDCA. Desta forma, seguindo o sugerido pela metodologia padrdo da empresa, o time do projeto
devera elaborar um FMEA (Anélise de modo e efeito de falha) par levantar os riscos e oportunidades
de cada acéo, objetivando sempre minimizar o que nao for desejado e otimizar o desejado. Em paralelo
a estas implementacOes, a equipe deverd realizar pesquisas avancadas nas causas raizes, seja esta
através da criacdo de experimentos (DOE, gréfico de superficies de respostas, estudos de comparagdo e
correlacdo, entre outros), simulacdes e até mesmo empresas terceiras para investigar causas de grande

complexidade.
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J& na etapa C — Control: primeiramente devera ser construido o desenho e fluxo do processo, pois
como identificado pelo projeto, o processo em si de Pricing ndo existia nem de forma superficial na
empresa. As acOes tomadas em relacdo a formas de vendas, precos de produtos, analise de
concorrentes, entre outros, eram pontuais e de formas arbitrarias (ou seja, ndo possuiam um foco
estratégico). Juntamente com este novo desenho de processo, novas formas de controle deverdo ser

estabelecidas.

Por conseguinte, devem-se difundir as boas praticas para toda a empresa, demonstrando os resultados
positivos alcangados, atraves da determinacao da nova capacidade do processo. E assim, para que esta
capacidade do processo seja a mais real possivel, o projeto de melhorias na mensuragdo da Margem
Liquida deve ser priorizado pela empresa.

4.3.6 Conclusdes do Estudo de Caso

O projeto Lean Seis Sigma Price surgiu como uma necessidade de trazer estratégia ao setor do varejo
da Cooperativa Agroindustrial de Maringa, a Cocamar.

A necessidade de alinhar os setores de Marketing, Comercial e Trade-Marketing, e seus processos,
perante este mercado dinamico e concorrido que é o varejo, pode ser considerado um dos pontos
chaves de sucesso para este Negdcio. Todavia, 0s caminhos necessarios para isto sdo construidos com

0 tempo e com conhecimentos geridos na empresa.

A ideia inicial da empresa era que o Projeto em questdo desenvolvesse, estruturasse e melhorasse
diversos pontos nos assuntos comerciais, principalmente quando mencionado questbes ligadas ao
ambito externo como posicionamento e elasticidade de preco, posicionamento de marca frente aos
consumidores e concorrentes, entre outros. Contudo, pelo fato de a metodologia utilizada ter sido o
DMAIC (fundamentada em critérios investigativos e mensuraveis), busca-se além do alcance dos
objetivos da empresa, a realizacdo de melhorias sobre problemas desconhecidos anteriormente e a

geracdo de ganhos mensuraveis para a organizag&o.

Com o cumprimento das etapas sugeridas pela metodologia, a equipe identificou problemas no sistema
de comercializacdo que eram desconhecidos, como 0s erros de calculos de arredondamentos no
sistema, que estavam gerando prejuizos nas negociagoes, e 0s erros de célculos da Margem Liquida,
frente aos documentos estratégicos da organizacdo, que poderiam estar prejudicando a analise

estratégica do negdcio, e consequentemente as tomadas de decisdo pela alta geréncia.
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Em relagcdo as negociacBes nas vendas, o projeto identificou a falta de uma politica de vendas
fundamentada em dados e fatos de mercado, segmentada por regido e clientes, o que poderia estar
prejudicando a forma do “como vender” e inviabilizando oportunidades frente aos canais de
distribuicdo e tipos de clientes. Além disso, também se identificou o descontrole dos descontos
praticados pela equipe de vendas, sugerindo assim o redesenho do processo de definicéo de politica de
vendas e formas de controle do planejado versus praticado. Adicionalmente a isto, se identificou uma
aleatoriedade na tratativa dos clientes frente aos contratos, o que poderia estar prejudicando volume de

vendas, rentabilidade das vendas e o relacionamento a longo prazo com os clientes.

Outro ponto identificado foi que as bonificacdes (descontos gerados em forma de produto ao cliente)
ndo estavam atreladas ao pedido, sendo assim, ndo foi possivel a equipe avaliar o quanto a bonificagdo
estaria prejudicando a rentabilidade daquela determinada venda. Logo, a bonificacdo deveria estar
acoplada ao pedido de compra, para que posteriormente se avalie a sua influéncia no desempenho
comercial. Além disto, a equipe encontrou a auséncia de parametros referente a quais produtos devem
ser bonificados. Ao criar estes parametros, as bonificacbes aconteceriam em cima daqueles que

apresentassem bons resultados frente ao negécio.

Desta forma, o projeto que inicialmente foi idealizado para a estruturacdo de uma metodologia de
Price com um foco maior no d&mbito externo, se deparou com diversas necessidades de melhoria
interna na empresa, relacionado a processos e controles da area comercial, que acabavam impactando

diretamente nos ganhos das vendas (em volume e rentabilidade) e na rotina de trabalho diario.

Apesar disso, algumas acGes de Pricing foram sugeridas, como o desenho do processo de anéalise de
elasticidade de preco, analise cluster para concorréncia e a criacdo de um simulador de Margem
Liquida (que forneceria a melhor combinacdo da venda para obter o maior lucro). Contudo, a equipe
concluiu antes mesmo da finalizacdo do projeto, que a estruturacdo de uma metodologia de Price
deverd continuar ao decorrer dos anos, conforme os processos e formas de controles internos,

principalmente os relacionados a rentabilidade, vao sendo melhorados.

Em suma, a metodologia DMAIC auxiliou a equipe do projeto na investigacdo da causa raiz de
diversos problemas enfrentados pelo setor de varejo da empresa, quando o assunto diz respeito a
estratégia de precos, de vendas, de relacdo com consumidores e concorrentes. Com uma investigacao
mais profunda e fundamentada em ferramentas estatisticas, foram propostas melhorias e solu¢bes que
visam minar os problemas criticos identificados e também iniciar o desenho do processo de Price na

empresa.
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4.3.7 Conclusdes do Trabalho

A aplicacédo do projeto na empresa continuara até o término do cumprimento das outras duas etapas, 0
Improve e o Control, sendo assim o ciclo DMAIC executado por completo e também a andlise dos

ganhos (retorno) do mesmo para a empresa.

Todavia, este trabalho tinha como principal objetivo identificar as causas raizes de problemas
enfrentados no setor de Price do Varejo da empresa em questdo, ou seja, o setor que envolve questdes
de posicionamento de marca e preco, de relagdes com clientes e consumidores, vendas e negociacao,
otimizacdo da rentabilidade, entre outros, e também propor solugdes assertivas para estes problemas,
utilizando como metodologia o Lean Seis Sigma (DMAIC), com foco na criagdo da metodologia de
Pricing para a empresa.

Dessa forma, utilizando-se da metodologia Lean Seis Sigma, foi apresentada toda a construcdo e
selecdo do projeto, a coleta e analise dos dados, a identificacdo das possiveis causas raizes, sua

priorizacédo e a geragéo de planos de melhoria que atendessem as necessidades da organizacao.
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ANEXO A - PROJECT CHARTER DO PROJETO

Projeto Seis Sigma: Metodologia de Pricing para as Bebidas

Retorno projeto

Produto/ Servigo Produto Acabado - Bebidas 560.000
(US$/ano)

Green Belt Lider Barbara Eloise Lopes e

Green Belt Fernanda Coelho Pogi Departamento/Setor Marketing

Acaud de Castro Cunha

Patrocinador

Marco Alarcon (Gerente

Michelle Balestra (Gerente
Dono do processo

Comercial Varejo) Marketing)
] Michelle Balestra (Gerente o
Champion ] Data inicial 14/03/2013
Marketing)
Master Black Belt | Carlos Domenech Data final 18/12/2013
Informacgéo Explicagéo Descrigdo

1. Caso de negécio

Ligacdo do projeto com a

estratégia da empresa

O projeto apdia as metas de aumento de rentabilidade
da empresa por meio da estruturagdo de um
posicionamento adequado de Preco que otimize o
resultado das bebidas e o posicionamento da marca.
Apbia também o projeto de melhoria de fortalecimento

da marca Purity para o cliente e 0 consumidor.

2. Oportunidades

Quais sdo as oportunidades

do projeto?

Hoje a empresa ndo conhece a influéncia da falta de
posicionamento de preco na margem dos produtos. Os
principais produtos em néctar sdo Uva (2009: volume
de venda de 1.989.384 litros / -8,2% margem; 2010:
2.460.132 litros / -14,17% margem; 2011: 2.583.696
litros / -20,82% margem; 2012: 3.050.364 / -10,57%
margem) e Uva Light (2009: 276.312 litros / 5,1%
margem; 2010: 326.916 litros / -1,16% margem; 2011.:
309.444 litros / -5,35% margem; 2012: 160.584 /
2,21% margem) e em BBS, Original  (2009:
2.627.604 litros / -3,1% margem; 2010: 2.372.940
litros / 1,54% margem; 2011: 1.876.236 litros / 2,09%
margem; 2012: 1.738.968 / 7,08% margem) e Macd
(2009: 798.984 litros / 3,7% margem; 2010: 770.352
litros / 5,98% margem; 2011: 673.476 litros / -1,37%
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margem; 2012: 980.016 / -4,86% margem). Néctar
Uva representa 26% do volume e 25% do faturamento
de Néctar, Néctar Uva Light representa 1,4% do
BBS
Original representa 16% do volume e 16% do

volume e 15% do faturamento de Néctar,

faturamento de Bebida de Soja e BBS Macd
representa 9% do volume e 9% do faturamento de
Bebida de Soja. Outro problema deste processo é a
demora da devolutiva de Preco x Volume x Desconto

que gera atraso / perda de venda com o cliente.

3. Meta Qual é a meta do projeto? Aumentar a margem liquida no PARANA de Néctar
Uva de -10,80% para 0,0%, de Néctar Uva Light de
6,29% para 8,00%, de BBS Original de -1,00% para
2,00% e BBS Maga de -1,29% para 3,00%.

4, Escopo do | Processos que serdo | Areas envolvidas da Cocamar: Comercial, Trade

projeto afetados pelo  projeto. | Marketing, Marketing e Controladoria. Regional

Comeco e fim do processo

fundamental

Parana com implementacfes na praga de Maringa.
Areas envolvidas do cliente:

1 - Cliente de Grande porte: WMS

2 - Cliente de Médio porte: Muffato e CSD

3 - Cliente de Pequeno porte: Bom dia

4 — Cliente tipo Distribuidor: Adega

5. Membros

equipe

da

Nome, setor, funcdo e

dedicacgdo dos participantes

Barbara Lopes - [Marketing] - 60%

Fernanda Pogi - [Trade Marketing] - 60%

Fernando Castro - [Comercial] - 20%

Felipe Parenti - [Mesa Comercial] - 20%

Acaud Castro Cunha - [Marketing] - 50%

Mara Isis - [Controladoria] - Especialista

Daniela Fernanda Ayres - [Trade MKT] - Especialista

Aleksandro  Silveira - [Sup. Distribuidores] -

Especialista

Nelson Prochnow - [Comercial] - Especialista

Aleksandro Siqueira - [Comercial] - Especialista

Thais Garcia - [Comercial] - Especialista

Analysis - [Financeiro] - Especialista
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6. Beneficios para

clientes externos

Mencione os clientes finais
e os indicadores chaves e
serdo

beneficios  que

percebidos

Posicionamento de Marca Purity;

Melhor relacionamento entre consumidor, cliente e
indstria;

Menor desgaste na negociacdo de volume e proporcdes
de SKUs.

7. Agenda Etapas do DMAIC Inicio planejado Inicio real

Definir 14/03/2013 14/03/2013

Medir 15/04/2013 08/04/2013

Analisar 01/07/2013 01/08/2013

Melhorar 01/09/2013 02/09/2013

Controlar 01/11/2013

Beneficios (rastrear por 01/01/2014

12 meses)

8. Recursos | H& alguma habilidade, | Podera ser necessaria a contratacdo de servicos de TI
requeridos equipamento, sistema, etc. | para facilitar a implementagdo de controle, a

gue seja necessario?

contratagdo de um estagiario para auxiliar na

manipulacéo de dados.

9. Restricdes

Pontos  delicados  que

podem comprometer o

andamento do projeto.

° Adequar a contabilizacdo dos custos para haver real
avaliagdo da margem dos produtos do escopo.
° Abertura da DRE do Parana é possivel ser feita
porém, temos duas restricdes nas contas de bonificacao

e descontos concedidos

10. Assinatura dos

responsaveis

Quem sdo as pessoas
chaves
gue devem validar o

projeto?

Green Belt: Barbara Lopes e Fernanda Pogi
Champion: Michelle Balestra

Financas: Sandra Mara




ANEXO B — GRAFICOS UTILIZADOS NA DEFINICAO DAS METAS DO

PROJETO
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Gréfico 25: Comportamento da Margem Liquida da categoria de bebidas BBS Frutado.

Fonte: O autor.

Margem BBS Matinal

Gréfico 26: Comportamento da Margem Liquida da categoria de bebidas BBS Matinal.
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Time Series Plot of Margem de Néct trad
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Gréfico 27: Comportamento da Margem Liquida da categoria de bebidas Néctar Tradicional.
Fonte: O autor.
Time Series Plot of Margem de Néct light
0,10 Ano
—8— 2011
0,05 " . 0.07 | s on
' e . 0,035 2013
(R !
£ 0,001 I
2 |
t; |
g -0,05 - [
(] |
3 n
g -0,10- AN
] U
g '0, 15 T I \I
/ b
-0,201 d
-0,25 i T T T T T T T T T
mar/11 jun/11 set/11 dez/11 mar/12 jun/12 set/12 dez/12 mar/13
Descricao

Grafico 28: Comportamento da Margem Liquida (M.L.) da categoria de bebidas Néctar Ligtht.

Fonte: O autor.
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ANEXO C - CRONOGRAMA DO PROJETO

[ Coordenagéo
Champion

Equipe

Responsavel

BB
X

mar/14

fev/i4

jan/14

dez/13

nov/13

out/13

set/13

ago/13

juli3

jun/13
1] 52 s3] 4| s1[s2] s3] s4|sl]s2] s3] sh|st]s2]s3]sh|sl]s2]s3]s4|si]s2]s3]s4|si]s2]s3]s4|sl]s2]s3]s4]sl]s2]s3]sh|sl]s2]s3]sh|Champion] MBB_|

I
1

mai/13
sl ] s2 [ s3] s4 | s5

abr/13
s1]s2] s3] s4
1
1

mar/13
s1]s2|s3[s4

Tarefa

Validagdo Estrutura do Projeto-Champion

Etapa
D

D
1

BB

|Tvemamenm da equipe de projeto

BB

|Conﬂrmagau de escopo

BB

|D\agrama de arvore dos y's

BB

[ %,

|Mapeamentn de processo - SIPOC

D

BB

|Anahse de resisténcias e riscos do projeto

BB

|Va\|dacéo etapa Definir - Champion/MBB

D

BB

|Tvemamemo da equipe de projeto

8|
BB |

MS, LR, PA

X

MS, LR, MA

X

[Mapeamento de processo - Fluxograma

[anaises preiminares das variaveis que compde prego (y)

10

M |Adequagéu do escopo

11

[Compilar e avalar dados coletados

|Ané\|se de ganhos rapidos

M

13

|Detevmmar desempenho atual - Nivel Sigma. Revis&o de metas

14

BB

|vahda¢éo etapa Medir - Champion/MBB

M

BB

DS

DS

|Tvemamenw da equipe de projeto

16

|Ava\|av literatura sobre o Pricing

Equipe

X

|Pnnr\zar "X's" para estudos de Causa-Efeito

PACGMS | BB

X

|Es|vu|urar e aplicar agdes do estudo de Causa-Efeito

19

Equipe BB

X

|Conhecev outras empresas que usam a

DS

DS, LR

|Ava\lav metodologias e estudos de caso

[EED

A

22

[anélise de causas que influenciam o pricing

[Validago etapa Analisa - ChampioniB8

24

BB

[Treinamento da equipe de projeto

25

[ir.PAMSDS]  Ms

X

|Implemenla;éo de acdes de ganhos rapidos

[iR.PaMs,DS] BB

X

|P\ano de agéo para implementagéo de melhorias - outras

2

BB

|vahda¢éo etapa Melhorar - Champion/MBB

28

BB

MA

|Tvemamenw da equipe de projeto

BB

Equipe

|Desenvo\ver plano de controle dos processos relevantes

30

IRCRMS | IR

X

|Desenvo\vwmenm de SOPs e planos OCAPs

31

BB

|Va\|dacéo etapa Controlar - Champion/MBB

C

MBB

Equipe

X

|Anéhse da eficacia da equipe durante o projeto

33

BB

|Mummuzar desempenho de nivel Sigma (meta do projeto)

Champion

C |Camemorar resultados

35

Cronograma do Projeto - Gréfico de Gantt.

Figura 26

O autor.

Fonte
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ANEXO D - DIAGRAMAS ISHIKAWA

Causa e Efeito - Variaveis de Posic. da Marca

Método Maquina Material

1.
Determinagdo

2. Langamento
de Novos

3. Nossas agdes
de MKT Output -

= Posic. da
Marca

3. A¢Oes de MKT
dos Concorrentes

2. Perfil dos
Concorrentes

1. Capacitagdodo
Setor de MKT
(inovagao,
ferramentas,
etc.)

1. Perfil dos
Clientes

Meio Ambiente M.O. Medidas

Diagrama de Ishikawa

Figura 27: Diagrama de Ishikawa — Posicionamento da Marca

Fonte: O autor.

Causa e Efeito - Variaveis da Rentabilidade

Método Maquina Material

1. Definigdo da

Politica dé I?reg? 1. Matéria prima
2. Bonificagdo de (sazonalidade,
Produtos (rentdveis compras certas ->

3. Logistica de

Distribuicdo (No 2. Danificagdes de
P Produtos*
4. Danificagdes de
Produtos* Output -
> Rentabilida

5. Trocas de Produto de

4. Danificagdes de 2. Custos de

Embalagens
3. Devolugdo de 1. Sensibilizagdo
perante a politica de
2. Fornecedores pregos 1. Custos Produtivos

1. Legislagdo Vigente

Meio Ambiente M.O. Medidas

Diagrama de Ishikawa

Figura 28: Diagrama de Ishikawa — Posicionamento da Marca

Fonte: O autor.
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Causa e Efeito - Variaveis da Politica de Preco

Método Méquina Material

1. Bonificagbes para

2. Descontos Comerciais

3. Acordos Comerdiais

4. Contratos Comerciais

5. Mix Comercial (NV.. de

6. Introd. de Produtos

7. Manutengdo de

8. Langamento de

9. Politica por

10. Politica por porte de
11. Falta de Verif.

12. Prazo de Pagamento

1. DRE - Dem. Resultados

2. Planilha Mark Up

3. Conhecimento de

4. Prego da Concorréncia

5. Relatdrios em Excel

6. Histdrico da Politica de
7. Planej. Estratégico

8. Prego Relativo

9. Mix de Produtos

13. Tamanho da Carga Output -
14. Alteragdo da Politica e
> Politica de
Prego

4. Entrada de Novos

Concorrentes 5. Lead Time de Resposta da

Proposta

4. Volume de Compra
(gtdade comprada)

3. Prego do Produto em
Mercado

2. Margem do Produto

3. Comunicagdo Interna
entre setores

2. Margem do
Supermercado/Dist. .
2. Comissdo sobre

vendas/incentivo
1. Falta de Treinamento
da forga de vendas

Meio Ambiente M.O. Medidas

1. Posicion. da

Concorréndia 1. Custo do Produto

Diagrama de Ishikawa

Figura 29: Diagrama de Ishikawa — Politica de Preco.

Fonte: O autor.

Causa e Efeito - Variaveis do Vol. de Vendas

Método Maquina Material

1. Programagdo da
Produgdo

2. Cotas de Vendas

Output -
= \/olume de
Vendas

3. Prego de Venda
adequado

1. Problemas 2. Previsdo de Vendas
sazonais
1. Demanda da
Produgdo
Meio Ambiente M.O. Medidas

Diagrama de Ishikawa

Figura 30: Diagrama de Ishikawa — Politica de Preco.

Fonte: O autor.
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ANEXO E - FLUXOGRAMA FUNCIONAL

JETO LSS PRICING
[—
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Figura 31: Fluxograma do Processo Principal

Fonte: O autor.
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