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RESUMO

A melhoria de processos € o reparo incremental dos processos de uma empresa que
atualmente busca permanecer no mercado econébmico que tem se mostrado cada
dia mais agressivo. A cultura de inovagao tem feito parte das organiza¢des que
buscam diferencial competitivo e tornado um conceito muito estudado que vem
garantindo ganhos em produtividade e eficiéncia. Tendo em vista a melhoria de
processos para uma organizagdo, € possivel estruturar em alguns passos: (1)
identificar os processos de ponta a ponta; (2) priorizar os processos; (3) preparagao
para melhoria de processos; (4) redesenho dos processos e implementagdo das
melhorias. Pode-se afirmar que melhoria de processos envolve analisar o processo
atual para compreender como ele pode ser melhorado e construir um fluxo de
trabalho do processo para que ele entregue valor e qualidade ao cliente. Existem
varias formas de fazer melhoria de processos, e neste trabalho escolhe-se uma
abordagem a qual usa-se a DMAIC do Lean Seis Sigma. O DMAIC é uma
metodologia utilizada para gerenciar projetos de melhoria, que também permite uma
visdo mais ampla do processo e, consequentemente, propor acdes de melhoria.
Sendo assim, focaliza-se no processo de notas fiscais de uma cooperativa
agroindustrial, desde o fornecedor até o setor do financeiro, o fluxo que geralmente é
dado pelo fornecedor. O financeiro € uma area de grande desafio em muitas
unidades produtivas que teve como foco e resultado a este trabalho de minimizar os
desperdicios com multas no valor de R$200.000,00/ano, reduzir tempo do processo
de 5 dias para no maximo 1 dia e consequentemente realocacao de 11 funcionarios
para outras fungoes.

Palavras-chave: Manufatura Enxuta, Mapa de Fluxo de Valor, Vantagens
Competitivas, Produtividade, Melhoria de Processos.
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1 INTRODUGCAO

Neste capitulo sera feita a apresentacdo do trabalho, apontando os fatores
que justificam, seus objetivos, sua delimitagdo, a metodologia a ser empregada, e a

distribuicdo dos assuntos através de seus capitulos.

1.1 CONTEXTUALIZAGAO

Maximiano (2011), escreve que a demanda por aumento de competitividade e
de qualidade fez surgir a necessidade de busca por mudancas culturais nas
empresas através dos métodos de melhoria continua conhecido como Kaizen. Ele
relata que o Kaizen traz técnicas que vem para auxiliar as tomadas de decisdes nas
organizagbes e também na conducgao de futuros projetos que serdo implantados,
dentre elas: O Ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act), MASP (Método de Analise e

Solucdo de Problemas) e o DMAIC (Define, Measure, Analyse, Improve, Control).

Com o estabelecimento da internet e das novas tecnologias de informagao
com 0s avangos na area de logistica provocaram o surgimento de um fenédmeno
intitulado globalizagdo, levando em consideragdo como um constante processo de
integracdo econdémica e social, esse fendmeno vem estimulando agressivamente a
competitividade entre organizagdes nacionais e internacionais. Para Santos (2000) a
globalizacdo € uma revolugdo que se projeta como fator de discriminacao e de

aprofundamento das diferencgas.

No Brasil, de acordo com a maior instituicdo financeira de empréstimos a
paises em desenvolvimento, The World Bank, o indice de globalizagdo brasileira
vem crescendo a cada ano. Em 2019 o pais obteve a pontuacdo de 64,78 em uma
escala de 0 a 100, a maior de sua histéria estando na posi¢ao de numero 80, com
base em 188 paises (THE WORLD BANK, 2022). A ampla concorréncia entre as
organizagdes nos mais diversos setores, fazem com que a busca de novas formas
de garantir a manutengdo da competitividade necessaria para a sobrevivéncia no
acirrado cenario econdmico cresgca exponencialmente e no indice de inovacéo da

The World Bank em 2021 o Brasil obteve a pontuagao de 34,20 em uma escala de 0
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a 100, estando na posi¢do de numero 57, com base em 132 paises (THE WORLD
BANK, 2022).

E com fundamentagdo a esse contexto, diversas organizagdes passaram a
investir em praticas que aumentem a produtividade e qualidade de seus processos e
servicos a conhecida manufatura enxuta também conhecida por Lean
Manufacturing, que surgiu no Japao na década de 60, com uma teoria que tinha
como base a priorizagdo das melhorias de processos eliminando perdas (Ohno,
1997).

Segundo Womack e Jones (2004) as expressoes Lean e Lean Manufacturing,
referem-se a filosofia de gestdo e os conceitos e métodos adotados pelo Sistema
Toyota de Produgdo (STP). O modelo tinha como prioridade a qualidade de seus
processos e produtos, reducdo de desperdicios, melhora do fluxo de fabricagao,

diminuicao de estoques e alta flexibilidade.

A Manufatura Enxuta (ME) veio para sustentar o (STP), que foi construido por
Taiichi Ohno entre 1947 e 1975, utilizando uma teoria de produgdo e um teste
empirico da teoria pela logica, por tentativa e erro a fim de resolver um problema.
Conforme Falconi Vicente (2013) “ndo existe problema sem solugdo. Saber como
conhecer os pontos criticos do problema através da analise do fendmeno e como
determinar as causas fundamentais desse ponto critico e, a partir dai, as medidas

para eliminar essas causas.”

Um método que demonstra com éxito na ME é o DMAIC, como sendo um
grande auxiliador na tomada de decisdes, uma vez que seus efeitos acarretam na
melhoria continua e na redugdo de n&o agregadores de valor na organizagdo, como
diz Santos (2015). Tais ferramentas de qualidade sdo fundamentais para a
realizacdo de melhorias no processo, pois identificam e apontam os principais
causadores de falhas no sistema, buscando sua redugdo ou eliminagdo como

resultados finais (Carpinetti, 2016).
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De acordo com Moreira e Fernandes (2001) fluxo é a realizagdo progressiva
das tarefas ao longo da cadeia de valor, e na melhor das hip6teses, sem
interrupgdes ou refugos (fluxo continuo). Na empresa pode haver dois tipos de fluxo:

o de produto e o de producdo, que podem ser trabalhados na melhoria continua.

E de suma importancia para que a organizacdo obtenha os resultados
esperados através desta ferramenta que um responsavel por esta tarefa tenha

conhecimento pleno do processo produtivo em pauta. (Rother e Shook, 2003).

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Para o desenvolvimento desta pesquisa tem-se acesso a uma Cooperativa
Agroindustrial, localizada no Norte do Parana, que nos ultimos 60 anos tem tido um
crescimento exponencial nas vendas e consequentemente em seu setor de notas
fiscais. Dados da empresa destacam que atualmente o processo de entrada de
notas fiscais gera muito retrabalho, demorando de 2 a 3 minutos para dar entrada e

48 horas para liberar a entrada da nota fiscal e atualizar o estoque da unidade.

Neste interim, esse acelerado crescimento nao foi acompanhado de perto por
evolugdes de mesma magnitude na gestdo e no controle das notas e a justificativa
se da porque a organizagao tinha como foco apenas a entrada e o pagamento das
notas, e n&o-o controle interligado entre setores, que inclusive atualmente conta com
problemas com contratos incorretos, conversdes indevidas e outros fatores que

atrasam e gera retrabalho para o langamento das notas fiscais.

Com isso, se faz necessario atuar em melhoria, com o foco na identificagcao
de problemas, fontes de desperdicios e processos que ndo agregam valor, pois a
empresa almeja crescimento, eliminagdo do retrabalho, pois nos ultimos 6 meses
(setembro de 2021 a fevereiro de 2021), a empresa recebeu em torno de 38 mil
notas fiscais para serem feitas, e também um aumento no orcamento de
R$200.000,00/ ano que antes eram direcionados para pagamento de multas e
funcionarios. A empresa busca crescimento, porém, consigo traz um mercado

competitivo, e com fortes interesses econdmicos (Braga, 2008).
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O atual e grande problema da Cooperativa faz com que os colaboradores
mais capacitados como o lider de setor, ndo tenham tempo disponivel para a
realizacao de melhorias dos seus processos, € no panorama analisado, a empresa
continuara expandindo sua produgao, porém com auséncia de um acompanhamento
que faca uma analise critica do cenario presente e aponte os pontos de melhoria
continua. Se faz necessario a utilizacdo de métodos de melhoria continua, a qual
tem como objetivo analisar de forma grafica os pontos problematicos quanto ao fluxo
de informagao e materiais, com a finalidade de identificar oportunidades de melhoria

no processo, além da implementacao de uma cultura de melhoria continua.

Desta maneira, o surgimento da problematica desta pesquisa, a qual é
definida por: de que forma o método de LSS pode contribuir para melhoria de um
processo de registros de notas fiscais de entrada de produtos e servicos em uma

Cooperativa localizada no norte do Parana?

1.3 JUSTIFICATIVA

Dado que tem poucas pesquisas em Lean Seis Sigma (LSS) em
Cooperativas, este trabalho se propde em desenvolver o LSS em uma Cooperativa
Agroindustrial para testar as ferramentas da metodologia e verificar como sera a
aplicagao, isso sera executado no processo de notas fiscais que € um dor da

empresa escolhida para aplicacéo da pesquisa.

A metodologia de LSS em Cooperativas € pouco utilizada. Isso foi verificado a
partir de pesquisas realizadas em bases de dados como SciELO (Scientific
Electronic Library Online), ENEGEP (Encontro Nacional de Engenharia de
Produgdo) e Portal da CAPES (Portal de Periddicos CAPES), onde foram
identificados poucos artigos que relacionam a ferramenta com esse ramo de

atividade estudado.

Foram encontrados o total de 8 artigos relacionados a Lean em finangas na
SciElo, porém nenhum deles com a método DMAIC, posteriormente foi feito um
pesquisa no ENEGEP foram encontrados 10 artigos de Lean em setores financeiros

e por fim foi realizado uma pesquisa no Portal da CAPES foram encontrados um
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pouco mais de 74 artigos relacionados a Lean. A pesquisa foi realizada no més de
julho de 2023, com filtro na pesquisa em um horizonte de tempo de 2001 a 2023.
Este trabalho tem como objetivo atuar neste ponto especifico que é abordar a

metodologia LSS em uma Cooperativa Agroindustrial.

1.4 OBJETIVOS
Nesta secdo serdo apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos

desta pesquisa.

1.4.1 Objetivo geral

O objetivo deste trabalho € elaborar um projeto de Lean Seis Sigma (LSS) de
automacao dos registros dos documentos fiscais de entrada de produtos e servigos

em uma Cooperativa, localizada no norte do Parana.

1.4.1.1 Objetivos especificos

Para execucao do projeto usou-se a metodologia LSS e os principais
objetivos especificos do presente trabalho s&o:
a) Determinar o processo ou fluxo de trabalho que sera mapeado;
b) Descrever e analisar todas as atividades que compdem o processo
escolhido;
c) ldentificar as fontes de desperdicios;
d) Definir as agdes de melhorias;
e) Comparar o antes e depois apos as melhorias implantadas;

f) Avaliar os efeitos finais das melhorias.

1.5 APRESENTAGCAO DO TRABALHO

Esta monografia esta estruturada em 5 capitulos, conforme a Figura 1.

FIGURA 1 - ESTRUTURA DA MONOGRAFIA
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Capitulo 1 - Introdugao
¢ Contextualizacdo da pesquisa, objetivos e justificativas.

Capitulo 2 - Revisao Bibliografica

¢ Conceitos relacionados ao Lean Manufacturing e Lean Seis Sigma, casa
do Lean, ferramentas do Lean e Robotizacdo em setores financeiros.

Capitulo 3 - Metodologia

Classificagdo da pesquisa, metodologia da pesquisa, os
procedimentos para aplicar o estudo de caso, protocolo de pesquisa
e cronograma de realizagao de atividades.

Capitulo 4 - Resultados esperados

¢ Resultados da pesquisa

Capitulo 5 - Consideragdes finais

Detalhes de desenvolvimento da pesquisa, sintese dos resultados
parciais alcancados.

Fonte: A autora (2023).

No Capitulo 1 desta pesquisa é apresentado uma contextualizagao, objetivos

e justificativas para o presente projeto de pesquisa.

O Capitulo 2 traz a revisdo bibliografica, contemplando os conceitos
relacionados ao Lean manufacturing e LSS, casa do Lean, ferramentas do Lean e

Robotizacdo em setores financeiros.

Dentro do capitulo 3 € apresentado a metodologia de pesquisa, que engloba
a classificagdo da pesquisa, os procedimentos para aplicar o estudo de caso, o

protocolo de pesquisa e o cronograma de realizagao das atividades.

No capitulo 4 s&o apresentados os resultados obtidos na pesquisa. E
concluindo a pesquisa, o Capitulo 5 é apresentado as consideracgdes finais sobre a
pesquisa, expondo os detalhes de desenvolvimento da pesquisa, tal como uma

sintese dos resultados alcancados.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo abordara a revisdo tedrica sobre os principios e conceitos
necessarios para aplicagado deste projeto, contendo os seguintes sub capitulos: a
definicdo do Lean Manufacturing (Lean House), seguido pelo conceito de Seis
Sigma e com destaque no Lean Seis Sigma em uma Cooperativa Agroindustrial, o

qual compreende ao principal mecanismo de aplicagao para esta monografia.
2.1 EVOLUCAO DA QUALIDADE

Qualidade pode ser entendida, em termos gerais, como o atendimento das
necessidades e exigéncias do cliente, e traz consigo a ideia de confiabilidade, que é
a capacidade do produto ou servico atender aos requisitos do cliente (Oakland,
1994).

Com a evolugao no termo qualidade, houve também mudancga na abordagem
do tema, inclusive, foram definidas quatro eras da qualidade: inspecéo, controle
estatistico, garantia da qualidade e gestdo estratégica (Marshall Junior, 2008). Na
era da inspecao da qualidade, o objetivo central era garantir que os produtos nao

apresentassem falha na entrega, evitando reclamacgdes dos clientes.

Para a execucgao da qualidade, o principal método utilizado dizia respeito a
inspecionar o produto final ou o processo e eliminar aqueles que apresentassem
defeitos, substituindo por outros, ou retornando-os ao processo, sendo esta
atividade incorporada como uma operacgao final pertencente ao processo produtivo

(Weckrnmann; Akkasoglu; Werner, 2015).

O processo de inspecdo no inicio funcionou para um pequeno volume de
producao, afinal, com a producdo rodando a todo vapor e em massa, a quantidade
de produtos produzidos aumentou, e com ela a quantidade de inspecdes

necessarias.



19

Com o aumento da necessidade de realizar cada vez mais inspecdes e a
frequente substituicdo de produtos com defeitos, os custos aumentaram, e esse
controle feito somente no final do processo passou a ser visto como desperdicio,
pois todas as etapas de produgao ja havia sido executada para que o defeito fosse
identificado, desperdicando tempo, matéria prima e recursos financeiros

(Weckrnmann; Akkasoglu; Werner, 2015).

A partir disto o foco da qualidade deixou de ser apenas o produto e passou a
incorporar o processo produtivo também, inserindo técnicas estatisticas que
possibilitaram identificar mudancas ocorridas durante os processos de producao, o

que caracterizou a era do controle estatistico da qualidade (Marshall Junior, 2008).

Porém, a inspeg¢do e o controle controlavam a qualidade dos produtos e
processos apenas ao final, e a partir de meados de 1960, a qualidade passou a
considerar ndo somente a saida do processo, mas também a entrada deste, com o
foco em garantir a qualidade, identificando de riscos e problemas potenciais,
impedindo que acontecam, em modo de prevencdo (Weckrnmann; Akkasoglu;
Werner, 2015).

Com foco em distinguir quando a variabilidade do processo possui um nivel
aceitavel e quando ela indica um problema, foram estabelecidos graficos de
controle, que trazem consigo limites de variagéo que € permitido para o processo e o
monitoramento deste através da extracdo de amostras dos produtos produzidos
(Yong; Wilkinson, 2002).

Atualmente visando a era da garantia da qualidade se entende que todas as
pessoas interessadas nas atividades da organizagdo, busquem participar da
melhoria da qualidade, abordando desde a fase de desenvolvimento do produto,
contendo e envolvendo todos os niveis hierarquicos, bem como o cliente final e

fornecedores (Marshall Junior, 2008)..
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A quarta e ultima era da qualidade é sobre a gestdo estratégica, que tem
como foco a competitividade e eficacia em toda a organizagao, abordando a questao
da qualidade desde o nivel da geréncia e abrangendo todos os niveis hierarquicos

que devem ter compromisso em estabelecer a alta qualidade (Oakland, 1994).

Na préxima seg¢do sera abordado o tema Lean Manufacturing, conceito
fundamental a producdo dos produtos €& de suma importdncia para o

desenvolvimento do presente trabalho.

2.2 LEAN MANUFACTURING (LEAN HOUSE - CASA DO LEAN)

Segundo Dennis (2008), a manufatura enxuta conhecida como Lean
Manufacturing originou-se através dos estudos e das praticas e conceitos oriundos
do Sistema Toyota de producédo (STP), desenvolvido no Japdo apdés a Segunda
Guerra Mundial, com o intuito de competir com as industrias automobilisticas

americanas.

Ohno (1997) traz que o Lean Manufacturing, é a eliminagéo dos desperdicios
e dos componentes do processo. Dessa forma, os custos de producdo seriam
reduzidos, e a empresa seria capaz de produzir apenas o necessario, no momento
certo e na quantidade solicitada. Ela foca na eficiéncia dos processos, na otimizagao
da producdo e na racionalizagdo dos recursos produtivos, caracteristicas essas que

se enquadravam perfeitamente ao contexto socioeconémico japonés na época.

De acordo com Womack e Jones (1996) o sistema produtivo é enxuto quando
através dele é possivel fazer mais, usando menos. Menos tempo, menos esforgo
humano, menos movimentagdo, menos equipamento e menos espago. Cujo objetivo
€ garantir melhor qualidade, baixo custo e um lead time reduzido para a produgao,
através da eliminagcdo dos desperdicios, focalizando assim somente as atividades

que realmente agregam valor aos produtos e consequentemente ao cliente.
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Segundo o portal da industria, “o termo enxuta (do original em inglés lean) foi
incluido no final dos anos 80 por pesquisadores do International Motor Vehicle

Program - IMVP, ligado ao Massachusetts Institute of Technology - MIT.”

O programa de pesquisa especificou esse modo de gestdo como enxuto (ou
lean) ao compreendé-lo como um sistema de produgéo agil, flexivel, inovador e
eficiente. Dennis (2008) afirma que é o programa que sustenta as organizagdes

nesta nova economia. Ja que antigamente a equagao era:

Custo + Margem de lucro = Precgo (1)
E atualmente ela se transformou em:

Preco (fixo) - Custo= Lucro (2)

Portanto, o segredo da lucratividade estd na reducdo de custos. As

comparacgoes das equacgoes explicitas na FIGURA 2:

FIGURA 2 - COMPARAGCAO DE LUCRO

Preqo fiXO mm m el i e e s e o e e o s o e
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Fonte: Adaptado dos autores Womack e Jones (1996).
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Dennis (2008), diz que atualmente o consumidor é mais poderoso que nunca,
e tras consigo um alto poder de escolha. Quer produtos de qualidade e esta disposto
a pagar um preco baixo, além de encontrar variedades de escolha, ou seja, neste
contexto a unica maneira de aumentar a receita da organizagdo € diminuindo os
custos, e isso tem sido um desafio no século vinte e um. E a melhor forma de fazer

isso é envolver os funcionarios nas melhorias da empresa.

Segundo Brown (2010), as técnicas de producdo enxuta, atualmente, estao
entre as melhores praticas de gestao aplicadas a uma produgéo, sendo um grande
diferencial para competitividade de uma organizagdo. Porém a falta de
conhecimento e o alto investimento de implantagdo sao as principais dificuldades

para implementacao das técnicas de manufatura enxuta.

Para Brown (2010), em seu livro Thinking, ao aplicar manufatura enxuta é
preciso compreender 0s cinco principios basicos, sendo eles apresentados na
FIGURA 3:

FIGURA 3 - OS PRINCIPIOS DO LEAN

03
Criar um
02 ﬂuxo’s de 04
continuo .
Mapear os Organizar
fluxos de um fluxo

valor puxado

01 05

Definir valor PRINCI’PIOS Buscar a

perfeicdo

DO
LEAN

Fonte: A autora (2023).

Neste sistema de produgdo esses cinco principios atuam de forma
sequencial, buscando maximizar os resultados e diminuir as perdas, proporcionando

aos clientes exatamente o que eles desejam no tempo exato.
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Os principios para aplicar na manufatura enxuta, de acordo com Brown,
(2010), sao:

1) Definir valor: é tudo aquilo que o consumidor final considera
valioso/importante, ou seja, é aquilo que atende as suas necessidades em tempo e
momento especifico. Esse valor pode ser identificado pelo design do produto ,
percepgcao da marca, tecnologia utilizada, funcionalidades e por fim o preco final do
produto. Para manufatura enxuta esta visdo €& essencial para que nao aconteca

entregas erradas que levam ao desperdicio (Brown, 2010).

2) Fluxo de valor: é a juncdo de todas as etapas que levam o produto da
cadeia produtiva ao consumidor final. E importante analisar cada etapa para
identificar o que agrega e o que nao agrega valor, com o foco de eliminar etapas
desnecessarias ou repetitivas. Nesta fase também fortalece etapas que agregam

mais valor ao cliente (Brown, 2010).

3) Fluxo: esta fase prevé a produgéo por partes, seguindo um processo onde
cada etapa é feita sem parada ou desperdicios. Entende-se que ao definir o valor e
o fluxo ideal é possivel chegar ao que o cliente quer, ou seja, agregar o valor e fazer
de uma forma mais rapida o produto ideal. Mas € nitido que essa fase contrasta com

a produgao que tem preferéncia por produ¢ao em lotes (Brown, 2010).

4) Puxar: prevé que nenhuma fase do produto passe ao cliente sem que
tenha sido demandada, ou seja, é um troca da produgdo empurrada para que

acontecga segundo a demanda (Brown, 2010)..

5) Perfeicdo: e para que seja possivel chegar a esta etapa é preciso que
todas as anteriores corram para a identificagdo de empecilhos, barreiras e
consequentemente a eliminagao continua dos desperdicios no processo. Para que a

entrega seja feita agregando valor ao cliente e sem desperdicios (Brown, 2010).

Em simultaneo aos principios de Lean, tem-se a A Casa de Producgao Lean.
Em 1990, um livro chamado de The Machine that Changed the World (A Maquina
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que Mudou o Mundo), dos autores James P. Womack, Daniel T. Jones e Daniel
Roos. Os capitulos da obra traziam um estudo do Massachusetts Institute of

Technology (MIT), dos EUA, a respeito da industria automobilistica japonesa.

ApOs a guerra que atingiu bastante o Japdo que ficou em mas condigbes
financeiras. Precisavam de uma redugéo significativa de dinheiro que fez com que a
Toyota e outras empresas adotassem um novo modelo de gestdo, em meados de
1940.

Nesse caso, era necessario que o trabalho diario tivesse trés fatores:

e fluxo de caixa (entrada e saida de dinheiro) curto;

e controle de estoque (ou seja, sem acumular muitos insumos e
materiais);

e producao eficiente (que conseguisse trabalhar de forma mais

qualitativa).

Isso fez com que os gargalos na produg¢ao pudessem ser solucionados e que,
claro, fosse possivel gerar mais valor aos clientes. Uma das tendéncias para
enfrentar o problema e melhorar a performance do gerenciamento da produgdo com
0 objetivo de agregar maior valor ao cliente, aumentar a produtividade

estabelecendo um fluxo continuo de producgao e reduzir desperdicios.

Dennis (2008), traz que uma cultura lean precisa ser baseada na ferramento
do PDCA (Plan, Do, Check, Act), onde vou:

e \Verificar: deseja-se identificar o resultado e o processo;
e Agir: padronizar tanto o produto final quanto os resultados do processo

que estao dentro dos objetivos estabelecidos;

Segundo Dennis (2008) uma das metas do sistema Lean € eliminar o gasto
para melhorar o lucro da empresa, ainda aborda que € a Unica estratégia eficaz na
nova economia. E por este motivo aborda em sua literatura a casa do Lean na
FIGURA 4 e posteriormente a sigla PQCDSM.


https://www.totvs.com/blog/gestao-industrial/controle-de-estoque/

25

FIGURA 4 - CASA DO LEAN (LEAN HOUSE)

Foco no cliente:
Planejamento Hoshin, takt, heijunka
Envolvimento, projeto lean, pensamento A3

) Sugestdes 5
Ordem visual {55) Atividades de seguranca anormalidade

Prou:es_m robusto - Planejamento Hoshin Trabeﬁ:iho humano e
Envolvimento mecénico separado
Envolvimento

Just-in-time lidoka
Envolvimento: *  Poka-yoke
Fl”_"_:o + Trabalho padraonizado - Controle_de 2004
Heijunka . 5% = Ordem visual {55)
Tempo takt . TPM = Solugdo de
Sistema puxado « ‘Ciculis baten problemas
Kanban . Controle de

Trabalho padronizado
Kanban, pensamento A3

Ordem visual (55)

Padronizagdo Planejamentc Hoshin

Trabalho padronizado

55, Jidoka Estabilidade TPM, heijunka, Kanban

Fonte: (Dennis,2008 p.38).

Segundo Dennis (2008) a base do sistema lean € estabilidade e padronizagao
dos produtos. As paredes a entrega de pecgas e produtos just-in-time e jidoka, a
automacao com uma mente humana. Ja o telhado € a meta do sistema que é o foco
no cliente: entregar a mais alta qualidade para o cliente ao mais baixo custo, em um
periodo de tempo mais curto. “O coracdo do sistema é o envolvimento da equipe:
membros de equipe flexiveis e motivados, constantemente a procura de uma forma
melhor de fazer as coisas, dispostos a implementar a melhoria continua” (Dennis,
2008, p.36).

Dennis (2008) continua dizendo que “empresas lean acrescentaram
seguranga, meio ambiente e moral aos seus principios. E a partir disso que temos a

sigla PQCDSM:” (relacao entre o acrébnimo e as palavras em sequéncia).
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e Productivity - produtividade;

e Quality - qualidade;

e Cost - custo;

e Delivery time - tempo de entrega;

e Safety and environment - seguranga e meio ambiente;

e Morale - moral

O autor afirma que “devemos confirmar diariamente que nossas atividades
estdo avangando em PQCDSM”. (Dennis, 2008). Caso contrario € puro desperdicio.

Ele aborda que temos oito que serdo apresentados neste trabalho .

2.2.1 Padronizacéao

A padronizagao € um dos elementos fundamentais e primordiais na gestdo da
qualidade de uma organizagdo, atualmente as maiores ainda contam com a
certificacdo segundo a norma ISO 9001. Segundo Silva, Duarte e Oliveira (2004), ela
tem como principal fungdo permitir que a empresa ofereca de maneira correta e
sistematica produtos e/ou servigos com o0 mesmo padrdao de qualidade sempre,

sendo eles: forma de atendimento, prazo, custo aos clientes e o produto em si.

Com a padronizacdo cria-se e controla padrdes de producido, que sao os
procedimentos e os de desempenho, que sado relacionados a maquinas e aos
funcionarios. Esta pratica geralmente é aplicada em organizagdes que possuem um
eficaz sistema de informacdes, para dar suporte a execucéo, controle e melhoria das

operagodes (Lucena; Araujo; Souto,2006).

Através da padronizagao visa-se garantir a execugao dos processos e sempre
da mesma forma com o objetivo de obter a maior previsibilidade possivel dos
resultados (Bastos; Turrioni; Sanches, 2003; Martins; Zvirtes; Martins, 2008). Ela é

utilizada para minimizar, controlar e manter os erros e desvios (Sandoff, 2005).

Dennis (2008) diz que o trabalho padronizado é um processo cujo objetivo é o

kaizen. Se o trabalho padronizado nao se altera, quer dizer que esta se regredindo,
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ainda traz que algumas diretrizes sugeridas para identificacdo dos desperdicios e

encontrar oportunidades de kaizen sao:

e Diretrizes para a economia de movimento;

e Diretrizes para o layout e equipamento;

Para a construgao e desenvolvimento da padronizacao de processos em uma
organizagao, o Productivity Press Development Team (2002) sugere quatro passos
principais, sendo eles: 1) definir o padréo, 2) comunicar o padrao, 3) estabelecer a
adesao ao padréo e 4) propiciar a melhoria continua deste padréo. Explicito na

FIGURA 5 para maior clareza.

FIGURA 5 - PASSOS DA PADRONIZAGAO
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ETAPA 01

Definir o padrao

ETAPA 02
Comunicar o %
padrao
ETAPA 03
% Estabelecer a
adesdo do padrao
ETAPA 04
Melhoria continua 0
do padréao

Fonte: Adaptado de Dennis (2008).

Entretanto, € importante destacar que a implementacido de um padrao ao
trabalhador n&o ira criar nele o sentimento de responsabilidade por sua atividade e
posto de trabalho, € de suma importancia envolvé-lo, integra-lo no estabelecimento
do padrado, para que fique mais claro e seja de uma maneira mais eficiente a
explicagdo dos objetivos e potenciais resultados, até mesmo para

consequentemente potencializar esses resultados (Kondo, 2000).

O trabalho, segundo Dennis (2008) é a cartilha, o jeito mais seguro, facil e

eficaz de realizar a atividade proposta pela empresa ao funcionario. Porém:

1) Nao existe uma unica forma de realizar o trabalho;

2) Os funcionarios precisam projetar o trabalho de acordo com suas
experiéncias;

3) O objetivo do trabalho padronizado € fornecer uma base de/para

melhoria.

E atualmente, segundo Dennis (2008), em diversas empresas, a

padronizagao tem se tornado uma camisa de forga, mais um instrumento de



29

comando e controle da geréncia, porque nédo existe uma unica maneira de fazer o
trabalho, os trabalhadores devem projetar o trabalho, pensando que o objetivo do

trabalho padronizado é fornecer uma base para melhoria.

Dennis (2008), diz que o alicerce da produgdo é padrdo, € o ideal que
aconteca. Para que tenha uma exceléncia na producgao é preciso adotar um padrao,
complementa ainda dizendo que “ padrbes tornam as anormalidades imediatamente
visiveis para que as acgdes corretivas possam ser tomadas”. Segundo ele, um

padrao precisa ser simples, claro e visual.

Alguns pré-requisitos para o trabalho padronizado é que ndo podem ocorrer
paradas ou atrasos constantes na linha causados por: problemas de qualidade nas
pecas recebidas, nas maquinarias, gabaritos e ferramentas, falta de pecas,
funcionario esperando pega para continuar seu trabalho, problemas de seguranca,

como falhas na ergonomia, nos layouts , o perigo de tropecgar (Dennis, 2008).

A padronizacdo de um processo se inicia por meio da sua documentacao
formal. E basicamente informacdes na forma de texto ou grafica, objetivando
esclarecer a relagao entre atividades, informacgdes, pessoas e objetivos em um fluxo
de trabalho (Ungan, 2006).

Dennis (2008) diz que uma das ferramentas de padronizagéo, é o sistema 5S

que foi projetado como um gerenciamento visual, para que seja um local de trabalho:

1) Auto-explicativo;
2) Auto- organizativo;

3) Auto-melhoravel.

Dennis (2008), ainda tras o tridngulo de gerenciamento visual que tem trés

itens, sendo eles:

1) Enxergando como grupo: onde vemos o status de produtividade, niveis

de estoque e disponibilidade de maquinas.
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2) Agindo como grupo: consenso quanto a regras e objetivos,
envolvimento em atividades de melhorias.
3) Conhecendo como grupo: compromissos de entrega, metas e horarios

e regras de gerenciamento.

Afinal, quando se tem um ambiente com uma ferramenta de padronizacéo
aplicada a situagcado que esta fora do padrao imediatamente fica evidenciada e os
funcionarios conseguem corrigir facilmente.Os padrées precisam ser claros, simples
e visuais, para que de forma eficiente evidenciem as condi¢ées que estao fora do
padrdo. Em suma, alguns passos necessarios para elaboragao do padréo (Dennis,
2008):

A) Remover todo nosso lixo;

B) Estabelecer enderegos ou locais de origem claros;

C) Cadificar o local de trabalho por cor;

D) Limpar o local;

E) Melhorar o desempenho das maquinas através de manutencao

preventiva.

Apés a elaboragéo do padréao, segundo Dennis (2008) o trabalho padronizado

apresenta muitos beneficios:

) Estabilidade de processos: possibilitando repeticoes;

2) Pontos de inicio e de parada claros para cada processos;

) Aprendizagem organizacional:

4) que mantém os métodos e a experiéncia;

5) A solugédo de auditorias e de problemas: permitindo avaliar a situagao
atual e identificar problemas;

6) Envolvimento do funcionario: na identificagcdo e analise de erros para

identificar pontos de melhorias.

Considerando que o foco do trabalho padronizado € ser um processo que tem

por objetivo identificar desperdicios para que seja possivel melhorar continuamente.
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2.2.3 Estabilidade

Segundo Dennis (2008), a estabilidade se inicia com uma gestado a vista, e o
sistema 5S dao suporte a este método, pois para o trabalho padronizado a
manutengédo produtiva (TPM) sdo centrais para a estabilidade de métodos e de
maquinas, além de dar suporte a producao Just In Time, fornecendo informacdes
que facilitam a tomada de decisdes. Na Toyota se aprende que melhorias seriam

impossiveis sem estabilidades nos 4Ms descritas na FIGURA 6.

FIGURA 6 -4 Ms

Man/ Woman
Homem/Mulher

v
Machine Material
Maquina >> << Material
A

Method
Método

Fonte: A autora (2023).

“O alicerce da producéo € o padrao - aquilo que deve acontecer. O alicerce da
exceléncia é adotar um padrao.” Dennis (2008, p.46) e no processo de melhoria lean

temos etapas simples e elegantes:

A) Estabilizar: ndo é possivel fluir ou puxar sem funcionarios, matéria
prima e maquinas;

B) Fluir: ao passo que vocé estabiliza, reduz o tamanho dos lotes. O ideal
€ fazer um, liberar um, com o foco de reduzir as despesas da

operacgao.
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C) Puxar: basicamente produzir somente quando o cliente pedir, “a magia
do sistema puxado esta no controle do processo”. Dennis (2008, p. 46).
D) Melhorar o sistema: o foco desta etapa é atingir a perfeicdo, embora
sabemos que isso dificilmente acontecera, Segundo Ohno “custo real
tem o tamanho de uma semente de ameixa”. Dando liberdade para

buscar cada dia mais melhorias e nunca desistir.

Dennis (2008), diz que para estabilizar precisamos de trabalhar com um
sistema visual, o sistema 5S foi projetado para um um local de trabalho
auto-explicativo, auto-organizativo e auto-melhoravel, e antes de apresentar ele,

temos o tridngulo do gerenciamento visual na FIGURA 7.

FIGURA 7 - TRIANGULO DO GERENCIAMENTO VISUAL

Exergando como
um grupo

Agindo como um
grupo

Fonte: A autora (2023).

Segundo Dennis (2008), enxergando como um grupo, trabalha com status de
produtividade, niveis de estoque e disponibilidade de maquinas. Agindo como um
grupo devo ter consenso quanto a regras e objetivos além de envolvimento em
atividades de melhoria e para finalizar o tridngulo visual deve conhecer como um
grupo, para obter-se compromisso de entrega, metas e horarios e por fim regras de

gerenciamento.
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Segundo Silva (2013) 5S tem como definigdo ser um meio de tornar o
ambiente de trabalho mais harmonioso e agradavel, através da aplicacdo de boas

praticas, com o objetivo de potencializar os resultados na execucao das atividades.

E para Martins (2014) o 5S também pode ser utilizado como um ferramenta
de e para qualidade, que atualmente é implementada em diversas industrias para
organizar postos de trabalhos, mas que também pode ser uma ferramenta muito util

fora do meio empresarial.

Sendo os cinco sensos do programa, senso de separagdo ou utilizagao,
senso de classificacdo ou organizagdo, senso de limpeza, senso de padronizagao e

senso de manter que é a autodisciplina, Martins (2014) os define da seguinte forma:

FIGURA 8 - SIGNIFICADO DO 5S

Palavra Japonesa | Tradugao W l Significado W

Separar o necessario do

Seiri Senso de Utilizacao :
© ¢ desnecessario

LS

r R '
Organizar o necessario,

Seiton Senso de Organizacao definindo um lugar para
| cada item
; i SARER
Seiso Senso de Limpeza Limpar os recursos

utilizados

Criar e seguir um
Seiketsu Senso de Padronizacao padrao para os trés
primeiros S's

i Estabelecer disciplina
Shitsuke Senso de Autodisciplina para manter os quatro
primeiros S's

Fonte: Werkema (2011).

1° Separar: o primeiro passo € separar o que nao se utiliza e abrir mao do
chamado “gerenciamento seguro”, que € uma valvula de escape para guardar coisas
desnecessarias. Apds a separagao, € importante utilizar a ferramenta etiqueta
vermelha que sdo colocada em itens desnecessarios durante a fase de separacao

que contém (Martins, 2014):

e Classificacao do item;
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e |dentificacdo e quantidade do item;
e Motivo para a etiquetagem;
e Secao de trabalho;

e Data.

2° Classificar: o que sobrou da etapa anterior precisa ser organizado de
forma a minimizar movimentos desperdicados, nesta fase também entra a alocacéao
de prateleiras, maquinas, ferramentas, justamente para reduzir o desperdicio de
movimento. E necessario racionalizar os lugares com o objetivo de descrever como
a situacdo é, e como ela poderia ser. Apos este processo € necessario organizar e
colocar cores, sempre lembrando que os pontos chave para a organizagdo sao
(Martins, 2014):

e Onde?
e O qué?

e Quantos?

Nesta etapa, adesivos coloridos, indicadores de passagens, rotas de
equipamentos, entre outros, sdo muito bem vindos. Ja que o foco é: que qualquer
pessoa possa encontrar qualquer coisa em qualquer momento e situagdes fora do

padrao ficam evidentes.

3° Limpar: apés as fases anteriores, ficara mais facil limpar, entdo a equipe
precisa definir o que limpar, como limpar, quem ira limpar e o que significa limpo.
Listas de verificagdo com um desenho do que deve ser limpo, sera de grande valia,
além de um treinamento para a equipe para que eles possam reconhecer, sons,
cheiros, temperaturas, vibragdes diferentes. E como a cereja do bolo, treine os
membros para resolver problemas que impegcam essa etapa de ser cumprida
(Martins, 2014).

4° Padronizar: apds as etapas concluidas chegamos a uma situagao 6tima,
um local limpo, organizado que fala conosco, porém como Neil Young diz, as coisas

tendenciam a se desmanchar. Essa é a segunda lei da termodinamica (ou Lei de
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Murphy), entdo precisamos criar padrées que sejam, simples, claros e visuais
(Martins, 2014).

5° Manter: é uma forma de assegurar que o 5S crie raizes em nossa

empresa, através de promogdes de agdes, treinamentos (Martins, 2014).

Uma observagao de grande valia feita por Costa (2008) € a importancia de se
ter cuidado para que o programa nao seja tido como uma grande forga tarefa para
faxina e tenha sua aplicagdo apenas em um determinado intervalo de tempo, de
modo que, para O sua manutencido € necessario promover a alteragdo do

comportamento e a transformacgao do ambiente de trabalho.

Como dito anteriormente a aplicagdo do programa 5S pode ser considerada
como uma ferramenta de qualidade nas empresas, pois este, por ter sua
implementacgéo facilitada pelo seu baixo custo, sendo necessario, na maioria dos
casos, apenas de pequenas alteragbes, gerando resultados, mais dependente da
motivacdo de seus colaboradores do que de investimento financeiro (Mendonga,
2010).

Para o sucesso da implementacdo do programa 5S nao se faz necessario a
utilizacdo de um projeto em si, a depender do porte da empresa, a aplicagao pode
ser realizada por uma equipe de forma informal, basta que alguém que exerga um
cargo de lideranca esteja na equipe, porém Martins (2014) propde um roteiro para

implementac&o do programa:

1) Plano de implementagéo;

2) Acompanhamento das ac¢des previstas no plano;

3) Responder pelo 5S para os diretores;

4) Coordenar as avaliagdes e analisar os resultados;

5) Prever a buscar recursos para a promogao do programa;

6) Participar de eventos internos e externos relacionados ao tema;

7) Contratar e acompanhar consultoria externa (caso necessario).
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Em suma é nitido a importancia da aplicagdo do programa, devido a sua
vantagem, como por se tornar um diferencial para a organizagao, possibilitando a

geracao de um valor agregado ao produto entregue a seu cliente.

O trabalho demonstra as vantagens de se aplicar essa metodologia, devido a
reducdo de custos, organizagcdo, melhoria do ambiente de trabalho, comunicagéo
dentre outros fatores, porém, para aplicar a metodologia é importante atentar se
para as dificuldades de aplicagdo e manutencdo desta. De modo que a

implementacgéo deve exigir planejamento, participagdo de todos da organizagao.

2.2.3 Just-in-time

Dennis (2008) diz que producéo just-in-time (JIT), ou seja, produgao na hora
certa significa produzir o item necessario na hora necessaria na quantidade
necessaria, e qualquer outra coisa acarreta desperdicio. E uma filosofia que
determina que nada deve ser produzido, transportado ou comprado antes da hora

certa.

Surgiu no Japao, na década de 70, tendo sua base desenvolvida na Toyota
pelo Sr. Taiichi Ohno visando combater toda atividade que consumia recursos e que
nao agregava valor ao produto, de acordo com Dener (2008). H4 quem diga que o
sucesso do JIT esteja apoiado na cultura dos japoneses, ainda sim, cada vez mais
gerentes acreditam que a filosofia € composta de praticas gerenciais que podem ser

aplicadas em qualquer organizagdo no mundo.

A Toyota decidiu entrar no setor de carros, apés a Segunda Guerra Mundial,
com uma baixa variedade de modelos de veiculos, entdo se fazia necessario uma
alta flexibilidade para fabricar pequenos lotes com niveis de qualidade comparaveis
aos fabricantes norte-americanos. E produzir apenas por demanda comecou a fazer
parte da rotina, a partir dos anos 70 assumindo assim uma posicdo competitiva
(Dener, 2008).
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Sacomano (2000) define que a cultura baseada no JIT como: “conjunto de
padrées de comportamento, crengas e outros valores espirituais que caracterizam a
empresa". O seu desenvolvimento é lento, feito mediante as experiéncias comuns
ocorridas entre pessoas que trabalham na empresa”. Portanto Denner (2008), diz
que o JIT deixou de ser uma técnica de gestdo, para se tornar uma completa

filosofia que inclui:

FIGURA 9- PONTOS DA FILOSOFIA JUST IN TIME

Fonte: A autora (2023).

Segundo Dennis (2008) alguns principios basicos do JIT que seguem

algumas regras simples:

1) N&o produzir um item sem que o cliente tenha feito um pedido;

2) Nivele a demanda para que o trabalho possa seguir de forma tranquila em
toda a fabrica;

3) Ligue todos os processos a demanda do cliente através de ferramentas
visuais simples (kanban);

4) Maximize a flexibilidade de pessoas e maquinas.

Laugeni (2002, p. 306) enfatiza que “ o sistema JIT levanta problemas que
sdo analisados através das técnicas de melhoria/solugdo de problemas. No

processo de procura das solugdes todo colaborador deve ser envolvido”. Utilizando o
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sistema JIT de forma correta, a empresa obtém maiores lucros e melhores retornos
sobre o capital investido, decorrente da redugdo de estoques e custos e

consequentemente melhorando na qualidade.

O JIT foi uma reagéo aos seguintes problemas, elencados por Dennis (2008):

e Mercados fragmentados que demandam muitos produtos em baixo
volume;

e Concorréncia dificil;

e Precos fixos ou em queda;

e Tecnologia em rapida mudanga;

e Alto custo de capital;

e Trabalhadores eficientes que exigem maior nivel.

Laugeni (2002), diz que o JIT tem como objetivo fornecer diretrizes de
inclusdo de todos os funcionarios e todos 0s processos na organizagdo. Uma cultura
organizacional adequada €& de grande valia para o envolvimento de todos os

funcionarios da organizagao e ter politicas/projetos para isso € um diferencial.

Segundo Dennis (2008) o JIT faz com que os produtores em massa deixem
de “empurrar” o produto pelo sistema independentemente da demanda real e
comece a puxar. Porque “empurrar’, significa produzir mesmo quando nao ha

necessidade, “puxa” significa produzir apenas quando ha um pedido do cliente.

O objetivo é a melhoria continua, e a perseguicdo destes objetivos da-se,
através de um mecanismo de reducado de estoques, os quais tendem a camuflar

problemas de descontinuidade do processo em trés grupos:

A) Problemas de qualidade;
B) Problemas de quebra de maquinas;

C) Problemas de preparagao de maquina (setup).
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Corréa (1996) aborda que o JIT deve apoiar-se em alguns elementos basicos,
porque sem eles a chance de sucesso seria minima. Sendo exemplo: Kanban
(quadro de sinalizagdo que controla fluxos), sdo simplesmente objetos de controle
como cartdes. O sistema de JIT , conta com alguns elementos importantes para a

producdo. Dispostos na FIGURA 10.

FIGURA 10 - ELEMENTOS DO JUST IN TIME

ELEMENTO 01
Tempo envolvido no processo

ELEMENTO 02

Funcionario multifuncional

ELEMENTO 03

Arranjo organizacional

ELEMENTO 04
Qualidade

EEOE

Fonte: A autora (2023).

01) Tempo envolvido no processo (Lead Time): o Lead Time de produgao é
o tempo previsto desde que uma ordem de produgéo é colocada até que o material
esteja disponivel para uso, é composto de tempo de tramitagdo da ordem de
producdo, tempo de espera em fila, tempo de preparacdo da maquina, tempo de

processamento, tempo de movimentagao. Corréa e Gianesi (1996).

O foco é reduzir a zero Lead Time de produgcao e esta meta ndo pode ser
subestimada, considerando-se a pressao exercida pelo mercado junto as empresas
de manufatura, no sentido de responder rapidamente aos pedidos.Corréa e Gianesi
(1996) .

02) Colaborador multifuncional: com as ageis mudancas, o colaborador

multifuncional torna-se necessario. Isso requer uma maior amplitude das
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habilidades, experiéncia e espirito de equipe e coordenacgao dos funcionarios do que
a manufatura tradicional, j4 que estoques nado estdo disponiveis para cobrir

problemas no sistema.

03) Arranjo Organizacional (Layout): no sistema JIT, o estoque é mantido
no chdo da producédo entre os processos e ndo em almoxarifados, em lugares
abertos, de modo a facilitar seu uso nas estagbes seguintes, sendo geralmente
baixo e apenas o suficiente para manter o fluxo produtivo por algumas horas. Isso

leva a uma substancial reducdo nos espacos necessarios.

04) Qualidade: € absolutamente fundamental no sistema JIT. Ndo s6 os
defeitos levam ao desperdicios como podem levar a uma parada do processo, ja que
nao ha estoques para cobrir os erros como dito no elemento anterior. O JIT facilita
muito a implementacao da qualidade, pois os defeitos sdo descobertos no préximo

passo do processo produtivo.

O sistema ja é projetado para expor os erros € nao os encobrir com os
estoques, o JIT afeta praticamente todos os aspectos da operacdo de uma
organizacdo: programacao, qualidade, layout, relagdes trabalhistas e muitos outros.
Porém, sdo também os beneficios potenciais como: maior giro de estoque,
qualidade superior e substanciais vantagens com a otimizagdo dos processos

organizacionais (Dennis, 2008).

Em suma, a filosofia JIT é Importante para as organizagdes e deve ser vista
como um programa integrado de melhoria continua, onde todos os funcionarios
participam das melhorias continuas, sendo assim os departamentos devem ser
interligados em uma vis&o holistica, onde a producédo € puxada em cada parte do
processo. Deve ser vista como uma meta que resulta em uma mudancga de postura,
com o foco de aumentar o grau de competitividade e torna-la melhor em seu ramo
(Dennis, 2008).

2.2.4 Jidoka
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O sistema de produgdo, geralmente esta estruturado sobre a base da
“‘completa eliminagao de perdas” e seus dois pilares séo, o just-in-time (JIT) e a

automacgao com toque humano, ou autonomacao (JIDOKA, em japonés).

Como diz Dennis (2008) a palavra japonés ji-do-ka consiste de trés caracteres

chineses.

(a) ji: trata-se do proprio trabalhador. E O como ele sente que "algo nédo
esta bem", ou que "esta criando um defeito", deve parar a linha.
(b) do: trata do movimento, ou trabalho.

(c) ka: ao sufixo "acao".

“‘Juntando as partes, jidoka tem sido definido pela Toyota como "automagao
com uma mente humana" e se refere aos trabalhadores e as maquinas inteligentes

identificando os erros e decidindo por contramedidas rapidas” Dennis (2008).

‘A autonomagao consiste em conceder ao operador ou a maquina a
autonomia de parar o processamento sempre que for detectada qualquer
anormalidade” (Ghinato, 2000). Ponto importante sdo os dispositivos de prevengao

de defeitos, chamados de poka-yoke.

De acordo com Ghinato (2000) “poka-yoke € mais do que apenas um
mecanismo de deteccdo de erros ou defeitos; € um recurso utilizado com o principal
objetivo de apontar ao operador (ou a maquina) a maneira adequada de realizar

uma determinada operagao’.

Dennis (2008) aborda que poka-yokes reduzem a sobrecarga fisica e mental
do operador ao retirar a necessidade de verificar erros comuns que provocam

defeitos. Retrata em sua pesquisa 10 erros mais comuns, na ordem de importancia:
1. Pular etapas do processo;

2. Erros de processo;
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3. Ajuste errado de pegas;

4. Pecas faltando;

5. Pecas erradas;

6. Peca errada processada;

7. Operacgao falha da maquina;

8. Erros de ajuste;

9. Equipamento ndo montado de forma correta;

10. Ferramentas e gabaritos preparados de forma inadequada.

‘Um bom poka-yoke satisfaz as seguintes exigéncias: € simples, de longa
duragdo e baixa manutencdo, é altamente confidvel, tem baixo custo,é projetado
para as condicbes do local de trabalho” Dennis (2008). E segundo ele, os
operadores do chao de fabrica, sdo os melhores criadores de poka-yoke, afinal

estdo diariamente vivenciando a producgao.

Atualmente os produtos considerados enxutos almejam abertamente a
perfeicdo, e 0s poka-yokes auxiliam em: custos sempre declinantes, auséncia de
itens defeituosos, minimos estoques e uma miriade de novos produtos (Womack,
1992).

Como Dennis (2008) aborda precisa-se estabelecer sistemas de inspegao e

controle de zona, e tem-se:

1) Inspecgao de julgamento que favorecem a descoberta de defeitos;
2) Inspecéao informativa que auxiliam na redugao de defeitos;

3) Inspegbes na origem que previnem defeitos;
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4) Inspec¢des nas origens verticais (busca o fluxo todo);

5) Inspecgdes nas origens horizontais (busca dentro do setor).

Dennis (2008) diz que jidoka, significa criar processos livres de defeitos, ja

que com frequéncia acontece melhorias e isso fortalece:

1) A capacidade do processo.
2) A contengao. Onde as imperfeigdes sao rapidamente identificadas.

3) O feedback. Para que decisdes sejam tomadas rapidamente.

Dennis (2008), ainda afirma que os altos indices de inconformidades
provocam paradas frequentes da producdo, o que torna o fluxo e o sistema puxado
impossiveis e dificeis de gerenciar. Complementa que “sistemas kanban caem em
colapso quando pecas defeituosas sao expedidas. A produtividade implode; lead
time e custos vao as alturas”.Construindo um produto enxuto, € necessario pensar
em um processo que consiste em um fluxo de materiais, desde a matéria- prima até
o produto final, sendo o mesmo constituido por atividades de transporte, espera,

processamento e inspecgao.

Segundo Formoso (2002) tais atividades, com exce¢ao do processamento,
ndo agregam valor ao produto final, sendo por esta razdo denominadas atividades

de fluxo.

Dennis (2008) aborda uma frase muito famosa da Toyota que € “ Pare a
producdo, para que a produ¢ado nunca pare”, onde os membros eram estimulados a
identificar os problemas da produgéo, justamente para melhorar continuamente o

processo.

E para implementacdo do jidoka € necessario continuamente melhorar a
qualidade, e pensar em uma estratégia, porque deveria ser um dos componentes
principais de implementacao lean. Dennis (2008), diz que “Nosso plano de jidoka
deveria tratar de consideracbes como: promocdo e comunicagao, treinamento e

medigao e reporte.”
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Em suma o jidoka pode n&o apenas tornar as linhas mais fluidas, mas
também fazer com que toda a companhia trabalhe melhor, reduzindo desperdicios e
aumentando a produtividade, conta com diversos pontos positivos, os quais

possuem impacto direto em todos os setores e tarefas.

2.2.5 Hoshin

Ayano (1995) traz o Hoshin como uma série de atividades sistematicas para
atingir metas prioritarias para a melhoria da qualidade dos processos de uma
organizagdo. Akao (1991) distingue o Hoshin como sendo a forma como o

planejamento estratégico é desdobrado por toda a organizagao.

Segundo Campos (1996) Hoshin € um mecanismo que concentra toda forga
intelectual dos funcionarios da organizagdo, focalizando-a em suas metas de
sobrevivéncia. O Hoshin é uma atividade que permeia toda a organizagdo, com o
objetivo de dar direcdo e sentido para a utilizagao dos recursos, visando o alcance

das metas e melhoria da organizagao.

De acordo com Dennis (2008), o Hoshin é ter um planejamento e planejar

significa responder a duas perguntas:

1) Para onde vamos?
2)Como chegaremos 14?

Existem quatro tipos de planejamento na organizagdo moderna:
(Dennis,2008)

* Operacional ( que trata de como administramos o dia-a-dia?);
* Financeiro (que é como gastamos nosso orgcamento?);
* Projeto ( que trata de como alcangaremos essa meta especifica?);

* Estratégico ( retrata para onde estamos indo e como chegaremos 1a?).
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As metas elencadas pela alta administragdo € uma forma de comunicar as
diretrizes para os responsaveis pelo processo e o plano de acdo acompanhado de
indicadores é a forma dos executores avaliarem o andamento das atividades. Hoshin
€ portanto um método para garantir que o planejamento estratégico da empresa seja

efetivamente implementado. Como demonstrado na FIGURA 11.

FIGURA 11 - FASES DO HOSHIN

Equiipes de
trabalho

Alta administracdo

Revisdo

Visao
Missio
Politica

Plano de acgao
Recursos

Meédia geréncia

Fonte: Adaptada de Akao (1991).

Segundo Akao (1991), este método de Hoshin tem a seguinte estrutura

basica:

e Diagndstico da organizagao;
e Formulacéo da estratégia;
e Desdobramento da estratégia;

e Implementacéo da estratégia.
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A Figura 12, trabalhada por Galgano (1990), mostra essa estrutura.

FIGURA 12- O Hoshin

l

v

A

T

Fonte: Adaptado de Galgano (1990).

Aos olhos de Galgano (1990) o processo de diagndstico representa a grande
revolugcado na gestao iniciada com a pratica do planejamento estratégico, pois a alta

administracao durante o diagndstico.

Campos (1996) assegura que o diagndéstico assemelha-se ao trabalho de um
medico que ao procurar constata os sintomas de um doente e localizar as causas
dos sintomas para o tratamento que vira. Com o objetivo de verificar o alcance das
metas estabelecidas pelo Hoshin, a alta administragdo faz o diagndstico no local de

trabalho para saber se esta sendo utilizado de forma efetiva.
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O diagnéstico tem como objetivo analisar o processo de solugdo de
problemas e nao a busca aleatéria de falhas, muito menos pressionar as equipes de

execucao.

Na formulacdo da estratégia busca-se estabelecer o planejamento
estratégico, que é o conjunto de diretrizes. Juran (1991) traz que as diretrizes séo

estabelecidas com base em quatro parametros:

1) Visao da equipe gerencial;
2) Analise da situagao competitiva;
3) Analise do ambiente tecnoldgico;

4) Oportunidades de mercado.

E para atender o planejamento estratégico uma estratégia que é o conjunto
de acgbes sao estabelecidas. Afinal, ndo podem criar falsas expectativas, devendo
estar baseada em métodos que sejam adequados & realidade da empresa. E uma
fase de suma importancia que trata da coleta de dados e analise visando a selegcao

adequada de prioridades na aplicagao dos métodos estabelecidos Shiba (1993).

Segundo Shiba (1993) o desdobramento é o processo de difusdo das
diretrizes do presidente a todos os setores da empresa, ou seja, € um processo em
cascata, do nivel maximo sao traduzidas pelos diretores. Desta forma, as diretrizes
se expressam cada vez mais em detalhes, de tal maneira que constituem uma

referéncia concreta para as atividades de melhoria no ano que se examina.
Segundo Shiba (1993) desdobramento das diretrizes contribui para:

* Movimentagao de todo o pessoal para poucas prioridades, obtendo-se a

concentracao de esforgcos em poucos objetivos.

* A concentracao da atencao sobre as relagcdes causa-efeito dos objetivos que
cada pessoa deve alcancar, de tal maneira que busca-se reduzir ao minimo as

diferengas entre os objetivos fixados e os efetivamente alcangados;



48

» Realizagcdo de um exercicio de comunicagao, com o objetivo de fazer chegar
a todos os niveis hierarquicos os objetivos e as diretrizes da alta dire¢do. Ao
processo de comunicagao se integram as correntes de baixo para cima e de cima

para baixo.

Em suma, o Hoshin contribui para o desenvolvimento da eficacia do
planejamento estratégico, pois permite o desenvolvimento e alinhamento dos
objetivos com foco na estratégia para todos os departamentos da organizacdo em
todos os niveis operacionais da empresa. O alinhamento de diversas metas
simultdneas confronta uma das recomendagdes basicas de Akao (1991), que
afirmam que a cada ciclo do Hoshin deve ser estabelecida uma unica diretriz do

presidente.

2.3 DESPERDICIOS

Apods a segunda guerra mundial Ohno (1997) introduziu na fabrica da Toyota
um meétodo de produgao que trouxe resultados interessantes: o STP (Sistema Toyota
de Producédo), que tem como objetivo 0 aumento da eficiéncia da produgao através
da eliminagao consistente do desperdicio. O mesmo classifica o desperdicio em 7

categorias.

Ohno tras uma revisao em 2015, de desperdicios que se referem ao ambiente
fabril, sendo oito no total (DOUGLAS; ANTONY; DOUGLAS, 2015). Os tipos de

desperdicios podem ser observados no Quadro 1.

QUADRO 1- OS OITO DESPERDICIOS MAIS O INTELECTUAL
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Processamento Excesso de Estoque Excesso de

Impréprio Produgio Transporte
Movimentos Defeitos e Espera Intelectual
desnecessarios Retrabalho (Pessoas)

Fonte: Grupo Voitto (2020).

a) Processamento impréprio: Classificado como um dos piores tipos de
desperdicios, por camuflar muitas vezes os demais desperdicios, afinal o
excesso de producdo acontece quando se produz mais do que a demanda
consegue absorver, utilizando os seus recursos financeiros para promover
produgdo de produtos que demorardo a trazer retorno. Tem sua origem

associada a trés causas principais (TUBINO, 2015):
* Lotes econdmicos grande;

+ Demandas instaveis passadas diretamente para a fabrica (programacao

empurrada);
* Falta de capacidade produtiva;

b) Excesso de produgdo: Nada mais € do que a nivelagdo incorreta da
producdo, a existéncia de gargalos, a falta de estoque, atrasos no
processamento, interrupcao do funcionamento de equipamentos sao algumas
das causas desse desperdicio. Ela gera ociosidade que afeta diretamente a

produtividade de qualquer organizacao.

c) Excesso de estoque: O acumulo de estoque em processamento ou de

produtos finalizados podem aumentar os Lead Time , gerando assim aumento
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nos custos de transporte e armazenagem, escondendo assim problemas.O
excesso de estoque também significa que a empresa possuira muito capital
paralisado , imobilizando assim o giro financeiro. Este tipo de desperdicio
gera como consequéncia a necessidade de locais apropriados para o
armazenamento destes materiais, maior numero de pessoas envolvidas, além
de sistemas de controle e manutencao para estes espacos. Tubino (2015) fala
gue nos setores em que ocorre maior dinamicidade no fluxo de produtos,
como por exemplo o setor de decoragao, esse desperdicio por estoque pode
levar a uma perda definitiva de sua venda por um valor muito abaixo, haja

visto que a campanha em que ele faz parte ja se encerrou.

Excesso de transporte: Movimentagcdo de materiais, pegas e produtos
acabados, transporte de estoque em processos em longas distancias, sao
atividades que n&o agregam valor em relagdo a perspectiva do cliente e
possuem um custo altissimo para organizagao. A otimizagéo pode ser feita
através de modificagdes no layout, que busquem reduzir as distancias entre
os processos. (GHINATO, 1996).

Movimento desnecessario: Trata-se dos movimentos inuteis que os
trabalhadores fazem nos ambientes de trabalho. A¢cbes como locomogao do
funcionario ou pegar, procurar pecas. Schoeffel (2018) aborda que as técnicas
de estudos dos métodos e tempos da operacdo, e a troca rapida de
ferramentas, sao atividades importantes para a eliminacido deste desperdicio,

além da mecanizagao do processo.

Defeitos e retrabalhos: E a producdo de pecas e produtos defeituosos ou
que necessitam de corregao devido ao ndo atendimento dos padrbes de
qualidade impostos pela organizagdo. Retrabalhar, descartar e substituir sdo
atividades com altissimos custos devido a necessidade de tempo e esforco
que elas exigem. Geralmente quando se chega até esta fase, € o ponto mais
critico. Para contornar essa situagao, se utiliza de técnicas de controle de

qualidade, amostragens e ferramentas estatisticas para melhor controle e
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identificacdo de possiveis desvios nas especificacdes apresentadas pelos
produtos (SCHOEFFEL, 2018).

g) Espera Geralmente quando algum processo ou atividade possui etapas que
podem ser removidas sem afetar a qualidade do produto. Processamento
ineficiente devido alguma falha no projeto ou durante o processo produtivo
podem acarretar no surgimento de defeitos.E consequentemente o atraso na
entrega, trazendo um prejuizo ainda maior para linha de producdo e em

alguns casos que prazos s&o essenciais pode acarretar em até multa.

Este desperdicio por processamento esta relacionado a varias causas, como
por exemplo: instru¢cbes de trabalho pouco objetivas ou inexistentes,
requisitos dos clientes (internos e/ou externos) mal definidos, especificacdes
de qualidade mais rigorosas do que aquela exigida, mal desempenho de um
maquinario em funcdo de necessidade ajuste ou manutengdo, ma utilizagao
dos equipamentos e ferramentas, dentre outras (TUBINO, 2015; VIEIRA,
2006).

E de suma importancia destacar que existe uma diferenca de significados
entre perda e desperdicio. De acordo com Ghinato (1996), a perda corresponde a
utilizagao ineficaz de um determinado recurso, ao longo da cadeia de valor de um
produto, ja o desperdicio representa um extravio ou descarte, de modo geral nao
intencional, de um certo recurso por simples negligéncia. Embora essa diferenca

seja observada nesta pesquisa, elas serao utilizadas como sinébnimos.

Sendo assim essa pesquisa se torna relevante no instante que procura,
através do uso de ferramentas e de conceitos do pensamento enxuto, desenvolver e
propor acdes de melhorias que favoregam a identificacdo e eliminagdo dos
desperdicios encontrados no processo averiguado, possibilitando dessa forma
aumentar a produtividade e reduzir os custos do processo analisado. E futuramente

com o resultado desta pesquisa a implementacdo de uma cultura de melhoria
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continua que se perpetue e que seja espelhada em outras plantas que a empresa

construir.

2.4 SEIS SIGMA

Considerado como a metodologia da qualidade para este novo século. A
metodologia Seis Sigma € a melhoria de processos estratégicos e desenvolvimento
de novos produtos e servigcos. Baseia-se em métodos estatisticos e cientificos para
reducbes drasticas nas taxas de defeito definidas pelo cliente. Seu propésito de
ganhos drasticos visando o lucro das empresas e tem levado varias delas a alcangar

resultados significativos. Segundo Pande et. al (2000), uma definicdo de Seis Sigma:

Seis Sigma: E um sistema flexivel e amplo para alcance, sustentacéo e
maximizacdo do sucesso do negdécio. E unicamente orientado pelo bom
entendimento dos requisitos dos clientes, pelo uso disciplinado de fatos, dados e
andlises estatisticas, e pela atencdo diligente ao gerenciamento, melhoria e

reinvengao dos processos de negocios.

De acordo com Bertolino (2012), no novo cenario mundial, empresas devem
estar preparados para absorver as mudangas sociais, tecnoldgicas e econdémicas,
onde a qualidade, agilidade do servico passa a ser uma exigéncia dos mercados
fazendo com que a organizagdo busque continuamente minimizar seus
desperdicios, aumentando dessa forma o valor agregado de seus processos e

produtos e consequentemente uma vantagem competitiva no mercado.

Pelo viés estatistico, o sigma pode ser interpretado como uma medida da
variabilidade intrinseca de um processo, e o desvio-padrao, representado pela letra

grega sigma (o) (Bertolino, 2012).

Segundo Deming (1990) , a variabilidade sempre estara presente nos
produtos e servigos que sédo gerados por qualquer processo produtivo . De acordo
com Werkema (2002, p. 217), se o valor do desvio-padrao de um processo ¢é alto, ha

pouca uniformidade do processo, com muita variagdo entre os resultados gerados;
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se o valor do desvio-padrao € baixo, ha muita uniformidade do processo com pouca

variagao entre os resultados gerados pelo processo.

O importante ressaltar € que quanto menor for o desvio padrao, melhor sera o
processo. Quanto mais contida estiver essa variagcdo em relacdo a sua
especificagdo, menor a possibilidade de erros ou falhas. O conceito Seis Sigma
criado pela Motorola, ainda que a média se desloque até 1,50 do seu valor nominal,

podemos esperar até 3,4 defeitos em cada milhdo de oportunidades.

Werkema (2002, p. 21-22) diz que Seis Sigma n&o envolve essencialmente
nada de inovador: as ferramentas estatisticas utilizadas ja eram conhecidas e faziam
parte da qualidade para eliminacéo de defeitos. E a abordagem do Seis Sigma e sua
forma de implementacao pela lideranca da empresa, até o colaborador operacional
que da apoio que justificam seu sucesso. Esses papéis sédo: Equipe de Lideranca;
Campebes (champions); Patrocinadores (sponsors); Master Black Belts (MBBs);
Black Belts (BBs); Green Belts (GBs) e White Belts (WBs).

Geralmente, os MBBs tém grande experiéncia em projetos bem sucedidos,
profundo e amplo conhecimento da filosofia Seis Sigma e de suas ferramentas,
técnicas e métodos de implantacdo. Os BBs sao os lideres das equipes de projeto,
que tém conhecimento técnico suficiente para facilitar a utilizacdo das técnicas
estatisticas e sao treinados na utilizacdo das ferramentas do Seis Sigma, ainda que

possam ter competéncia em outras areas.

A metodologia Seis Sigma se divide entre 5 etapas, o
Define-Measure-Analyze-Improve-Control (DMAIC), que é aplicado em processos
existentes quando as causas dos problemas ndo sao conhecidas ou nao estdo
claras para a empresa (Banuelas, 2005), e o Design for Six Sigma (DFSS), aplicado
para o desenvolvimento de novos conceitos para produtos ja existentes (Koziolek &
Derlukiewicz, 2012), sendo o DMAIC mais popular, mais aplicado e mais estudado
do que o DFSS.
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Segundo Werkema (2002) além do comprometimento da alta administragao
da empresa, o uso de um método, o foco no cliente e a infraestrutura adequada séo
fatores de sucesso do Seis Sigma. A selecdo adequada de projetos também é
amplamente citada como critica para o sucesso (Adams, Gupta, & Wilson, 2003, p.
105; Harry & Schroeder, 2000; Pande, 2000, p. 137).

Perez Wilson (1999, p. 205) traz em sua estratégia que reunides periddicas e
mensais com a alta administragdo proporcionam ajuste permanente para assegurar
o0 progresso das equipes. Pande (2000, p. 381) recomendam que ela seja
responsavel por imprimir os esforgos para o programa, como elemento chave de
sucesso. Ambos ainda apontam em suas pesquisas que o comprometimento pode
nao ser suficiente, sem a efetiva participagéo da alta administracédo, o programa Seis
Sigma pode fracassar (Eckes, 2001, p. 262). Os autores recomendam que a equipe

de lideranga seja treinada para a seleg¢ao de tais projetos.

Os conteudos, textos e livros sobre Seis Sigma s&o igualmente unanimes
quanto a importancia de profissionais preparados para o desafio de sua implantagao.
Neste ambito a exceléncia pessoal € mais importante que a exceléncia técnica;
criatividade, dedicagao, colaboragao, e principalmente comunicagdo sao muito mais
importantes que qualquer corpo de estatisticos (Pande, 2000) . Da mesma forma, a
composicdo das equipes de projeto com perfis adequados e multidisciplinares.
Pande et al. (2000, p. 379- 381). E ressaltam a comunicagao simples e clara, e que

é fundamental divulgar os resultados da iniciativa, sejam eles positivos ou negativos.

Segundo suas pesquisas e estudos sobre pequenas e médias empresas,
Chang (2002) encontrou 10 fatores criticos de sucesso da implantagdo do Seis

Sigma. Séao eles, em tradugéo livre:

(1) lideranga;
(2) planejamento estratégico;
(3) benchmarking competitivo;

(4) gerenciamento do processo;
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(5) desenvolvimento dos recursos humanos;
(6) educacao e treinamento;

(7) ferramentas da qualidade;

(8) informacao e analise;

(9) foco nos clientes e no mercado;

(10) gerenciamento dos fornecedores.

Segundo Lee (2002), os seguintes fatores criticos de sucesso, também em
traducao livre:

1) adogao de programas prévios na area de qualidade;
(2) lideranga da alta administragéo;

(3) processo de gerenciamento;

(4) caracteristicas dos Black Belts;

(5) programas de treinamento em Seis Sigma;

(6) uso de ferramentas analiticas e estatisticas.

2.4.1 Metodologia DMAIC

O ciclo DMAIC, é uma metodologia/ ferramenta que se fundamenta em dados
e na utilizacdo de ferramentas estatisticas para a analise e tratamento dos
problemas, com o objetivo de gerar a melhoria continua e consequentemente atingir

as metas estratégicas da organizacdo frente aos projetos (CONCEICAO e
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RODRIGUES, 2019). Segundo Slack (2018), o ciclo traz cinco etapas fundamentais
expostas na FIGURA 13, sendo elas:

A fase inicial, denominada com a letra D da sigla DMAIC e significa definir,
que é qual projeto sera realizado, o estudo que sera feito, o problema e o efeito
indesejavel que se pretende eliminar do processo analisado (CARPINETTI, 2016).
Segundo Werkema (2012) define-se também a meta a ser atingida, o impacto
econdmico do projeto na organizagcdo e a maneira pela qual o consumidor € afetado

pelo problema em analise.

O ponta pé inicial na metodologia Seis Sigma para propor uma solugdo de um
problema é a criagdo de uma equipe multidisciplinar para executar o projeto, sendo
tal equipe encarregada de elaborar um Project Charter contendo todas as
informacgdes pertinentes ao projeto. E para a fase inicial do DMAIC é necessario o
uso de algumas ferramentas como: project charter, mapeamento do processo, voz
do cliente (VOC), entre outras (WERKEMA, 2012).

A segunda fase, denominada com a letra M, que significa medir, segundo
Martinelli (2009) é uma fase fundamental para se determinar indicadores de
desempenho. o time responsavel pelo desenvolvimento do projeto ira fazer um
escopo do processo e 0s subprocessos que se relacionam com as caracteristicas
criticas pensando na qualidade (CTQ’s), definindo as entradas e saidas do processo
(CARVALHO; PALADINI, 2012).

Com o escopo pronto a equipe coleta dados do processo, visando abranger
amostras representativas e aleatérias, tomando cuidado para que o sistema de
medicdo tome medidas adequadas visando atingir os objetivos do projeto
(CARVALHO; PALADINI, 2012). As ferramentas utilizadas nesta etapa sao:
histograma, diagrama de Pareto, folha de verificacdo, cartas de controle, entre

outras.
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A terceira fase, denominada com a letra A, de analise, tem como objetivo da
fase identificar as causas fundamentais do problema tomando como base os dados
coletados na fase anterior que € a medir (CARPINETTI, 2012).

Marshall Junior. (2012) afirma que é necessario identificar as fontes de
desperdicios e a falta de qualidade dentro do processo em analise, além de verificar
os padrdes a serem seguidos na fase seguinte. Algumas ferramentas que podem ser
utilizadas nesta fase sao: grafico de dispersao, diagrama de Ishikawa e histograma
(WERKEMA, 2012).

A quarta fase, denominada com a letra |, de melhorar que em inglés é
improve, tem como foco a geracao de ideias, estas correspondem a possiveis
solucdes que podem eliminar as causas fundamentais do problema. E no melhorar
que ocorrem as mudangas necessarias no processo, visando atender os objetivos
determinados na fase 1, que é a fase definir (WERKEMA, 2012). As ferramentas
fundamentais para esta fase sao: brainstorming, diagrama de Ishikawa, failure mode
and effect analysis (FMEA), 5W2H, entre outras (WERKEMA, 2012).

A quinta e ultima fase, denominada com a letra C, de controlar, é responsavel
pela continuidade do programa de melhoria na empresa, € preciso que se tenha
certeza que os ganhos obtidos serdo preservados. Logo, para que se tenha essa

certeza, todos os procedimentos deverao estar documentados (MARSHALL, 2012).

O maior desafio da implementacdo do Seis Sigma € manter os resultados
obtidos no processo de melhoria e levantando fatores como as pessoas, mudanca
de cargo, de emprego e fatores relacionados ao processo. Porém, a manutengao
dos resultados exige que os métodos sejam padronizados, e tenha um sistema de
monitoramento dos resultados .Almejando monitorar a performance do processo que
passou pela metodologia e o alcance da meta estabelecida pela empresa,
ferramentas como o indice de capacidade do processo, a folha de verificacdo e as

instrugdes de trabalho podem ser utilizadas neste processo (WERKEMA, 2012).

FIGURA 13- Ciclo PDCA
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FONTE: Pedra (2022).

2.4.2 Ferramentas

No Lean Seis Sigma o uso de ferramentas se faz necessario para que seja
possivel a sua aplicagdo. A metodologia conta com uma vasta gama de ferramentas,
técnicas com grande importancia para a realizagao de projetos voltados a qualidade
e melhoria continua, sejam elas para a gestdo dos projetos ou até mesmo

direcionamento do projeto, para a analise de causa raiz dos problemas.

A seguir sdo apresentadas parte das ferramentas da qualidade, que foram
utilizadas no desenvolvimento deste trabalho, elas podem ser incorporadas ao Seis

Sigma.

2.4.2.1 Matriz GUT

Uma vez definido o problema, a equipe deve buscar elencar as causas
relacionadas a ele, e entao refletir a respeito do motivo de acontecer. Ao final desse

processo, € de suma importancia definir as causas raizes do problema estudado.
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Apos serem definidas as causas do problema, € necessario estipular um
plano com ag¢des com o objetivo de mitigar e resolvé-lo. E geralmente, utiliza-se
comumente a ferramenta 5W2H, para auxiliar na elaboragdo de como sera feito o
controle das acgdes. Segundo Silveira (2016), a ferramenta € um checklist, que

contém as respostas para as atividades e a¢des planejadas para o projeto.

Ambas ferramentas apresentadas, como o Diagrama de Ishikawa quanto o

5W2H podem gerar um numero significativo de causas e acodes, respectivamente.

Se torna importante ter uma priorizag&o dos itens, de maneira agir e de forma
a apresentarem maior significancia e impacto sobre o problema analisado. Para isso,
existe a ferramenta Matriz GUT, que conforme Faveri e Silva (2016), as decisdes
que possuem muitas variaveis, atribuindo prioridade aos problemas passam por

trés fatores, sendo eles:

1° Gravidade: que é o impacto e a consequéncia que o problema ira
apresentar se de fato ocorrer. Deve-se analisar aspectos envolvendo pessoas,

processos, organizagdes, etc.;

2° Urgéncia: € o tempo disponivel ou necessario para a solucionar o
problema analisado, levando em consideragao que, quanto maior a urgéncia, menor

o tempo disponivel para soluciona-lo;

3° Tendéncia: é o potencial de crescimento do problema conforme o tempo,
caso ele ndo venha a ser solucionado. Entdo € importante avaliar a tendéncia de

crescimento, redugao, ou entdo desaparecimento do problema com o tempo.

Apos a analise de cada um dos fatores, € necessario estabelecer uma
pontuagcdo para cada um deles, através de uma escala crescente de 1 a 5, a

respeito dos critérios exibidos no Quadro 2.

QUADRO 2 - MATRIZ GUT
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Nota Gravidade | Urgéncia Tendéncia
1 Sem gravidade Pode esperar MNao ira mudar
2 Pouco grave _ Pouco urgente Ira piorar a longo prazo
3 Grave O mais rapido possivel | Ira piorar a médio prazo
4 Muito grave | E urgente Ira piorar a curto prazo
5 Extremamente grave Pre?;ﬁ:j;:gan Ira piorar rapidamente

FONTE: Adaptado de Faveri e Silva (2016).

E apds, o valor de cada variavel deve ser multiplicado, trazendo como
resultado uma pontuagao especifica para cada problema analisado. A priorizagao se
dara a partir deste resultado, de maneira decrescente na ordem de ataque para
resolugdo (FAVERI e SILVA, 2016).

E segundo Rodrigues (2015), para que o sistema seja implementado e
obtenha sucesso, é importante que a empresa tome alguns cuidados, como uma
troca de informacdes eficiente e de maneira limpa entre a empresa e seus
fornecedores, localizagdo préxima dos fornecedores, além de se fazer necessario

possuir um plano de gerenciamento em caso de possiveis imprevistos.

2.4.2.2 Project Charter

O Project Charter € uma ferramenta que também é chamado de termo de
abertura do projeto, € um documento que fornece todas as informagdes essenciais
para que o projeto seja iniciado, que determina os objetivos do projeto, identificando
as partes interessadas, as fungdes e responsabilidades da equipe envolvida no
projeto. Um projeto, na maioria das vezes, ndo € executado por quem o solicita. Por
isso, ele € a melhor maneira de indicar quais sao os limites e propdsitos, para que o

gerente do projeto saiba como agir nas proximas etapas.
Assim, o Project Charter é responsavel por:

e Apresentar os requisitos principais;


https://artia.com/blog/termo-de-abertura-do-projeto/
https://artia.com/blog/termo-de-abertura-do-projeto/

61

e Formalizar a existéncia do projeto;

e Designar o gerente responsavel pelo projeto;

e Garantir que haja um alinhamento entre as partes interessadas.
(VINODH; KUMAR; VIMAL, 2014). A Figura 14 apresenta um exemplo

de project charter.

Conforme apresentado na Figura 14, o Project Charter deve conter as
seguintes informacgdes: titulo do projeto, objetivos, premissas, restricoes, resultados
esperados, escopo macro, organizagao dos interessados e principais riscos
(CARVALHO; RABECHINI, 2011).

A descrigdo nada mais é que o detalhamento do objetivo.O esperado ao final
do projeto geralmente € algo pontual e especifico. Entdo, a descrigao é responsavel
por definir caracteristicas do que é esperado, para que a equipe tenha um
direcionamento do que deve fazer ao longo do desenvolvimento do projeto. Nesta
parte, também podem ser definidos alguns parametros de qualidade, que s&o os
requisitos minimos para considerar o0 projeto como um sucesso ou
falha.(CARVALHO; RABECHINI, 2011).

Premissas sao estimativas do que sera necessario para que o projeto ocorra.
Aqui, as informagbes podem ser: legais, como a aprovagao de um alvara, por
exemplo; governamental; ambiental; financeiro; entre outros. S&o as condicbes
acordadas para executar o projeto. Isto significa que sao os fatores que irdo limita-lo,
como prazo de entrega, custo maximo possivel, recursos disponiveis,
etc.(CARVALHO; RABECHINI, 2011).

FIGURA 14 - ESCOPO DE UM PROJECT CHARTER
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Fonte: Adaptado de Carvalho e Rabechini (2011).

Restricbes mais comuns costumam ser referentes ha trés elementos, o

chamado “triangulo das restrigdes do projeto™:

e Tempo;
e Custo;

e Escopo.

Os riscos sao os fatores que a organizagdo n&o pode controlar e que
ameacam as entregas do projeto.(CARVALHO; RABECHINI, 2011). Saber quais os
principais riscos que podem ocorrer € muito importante para elaborar planos de acéo
prévios. Assim, se algo ndo favoravel acontecer, a gestdo ja estara preparada,
evitando que desvios sérios afetem o projeto e que as entregas ndo sejam

cumpridas.


https://genyo.com.br/analise-de-riscos-o-que-e-e-como-fazer/
https://genyo.com.br/analise-de-riscos-o-que-e-e-como-fazer/
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O orgamento como ultimo elemento essencial temos o que é o valor
disponivel para ser gasto nas atividades do projeto.O principal objetivo € mensurar o

que é possivel fazer e quais acbes fogem da realidade.

2.4.2.3 FMEA

FMEA é um sigla originada do inglés Failure Mode and Effects Analysis que
significa Analise dos Modos e Efeitos das Falhas. E uma ferramenta de apoio ao
sistema da qualidade que tem sido usada para determinar possiveis focos de
falhas, e suas causas e efeitos em varios tipos de produtos e processos da
organizacao (CARPINETTI, 2012).

Segundo Carpinetti (2012), o FMEA foi desenvolvido e utilizado pela primeira
vez em procedimentos militares. E uma técnica de baixo risco, eficiente na
prevencao de problemas e identificagdo das solugbes adequadas em relacdo ao

custo.

Juntamente com a ferramenta FMEA também pode ser utilizada em conjunto
com outras ferramentas tais como: a Analise da Arvore de Falhas (FTA), a Quality
Function Deployment (QFD) e Mapas Cognitivos Fuzzy (FCM). A FMEA tem como
propdsito a eliminagdo ou minimizacdo dos riscos associados a cada modo de falha
verificado (CARPINETTI,2012).

Hawkins e Woollons (1998) trazem em suas literaturas uma das grandes
criticas referentes ao uso da FMEA €& em relagdo ao longo tempo gasto no seu uso,
no entanto esse vem sendo reduzido por meio da utilizagdo dos FMEAs

automatizados.

Para se colocar em pratica o FMEA, é necessaria a utilizagdo de um
formulario onde seja possivel a visualizagdo das falhas, efeitos, severidade, causas

dentre outros, conforme apresentado na figura 15.
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FIGURA 15 - FORMULARIO PARA CONSOLIDACAO DA FMEA

FMEA - Analise de modos de falhas e efeitos

Sistemas: Participantes: Produto/Processo
Dados de registro:
Subsistema: Data: Folha:

Detecgao

Agoes
Corretivas/Preventivas

Modo de | Efeito(s) da Meios de

Falha falha

Item |Componente/Processo Fungées Causas RPN

Detecgio

Severidade
Ocorréncla

g odwen
t odwen
g odwen
g odwe)
¢+ odwen
|} odwen
g odwen
0} odwen
g odwen
z1 odwen
gl odwen
1 odwen

Fonte: Adaptado de Carpinetti(2012).

Se pode entender o modo de falha como uma forma pela qual o defeito é
apresentado a empresa, sendo 0 mesmo uma propriedade particular a cada item
analisado do processo. Utilizado para caracterizar o processo, bem como o
mecanismo de falha. Ja o efeito € a forma manifestada pelo modo de falha.
Controlando a relacédo entre modo de falha e efeito, se obtém um enorme apoio para
se realizar a analise de confiabilidade de dados, como também para os processos

de manutencao que serao adotados na organizagao.

A ferramenta FMEA realiza a analise bottom-up, ja que o raciocinio da
mesma € contabilizado de baixo para cima. Esta analise é dedutiva e assim nao ha
necessidade da realizagao de calculos mais elaborados que dificultem ainda mais o
uso da ferramenta (HELMAN, 1995). Para Palady (2004) criar e manter FMEAs
eficazes podem trazer beneficios para as organizagbes como: a economia dos
custos e tempo, inclusive de desenvolvimento no planejamento de testes mais
eficientes, referéncia para solucionar problemas, redugdo de mudangas de
indicadores e processos na engenharia, elevagao da satisfacdo do cliente final,
aquisicdo e manutencido do conhecimento do produto, processo e reducido de

eventos nao planejados.
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A ferramenta é aplicada através de formularios, que através da analise das
falhas potenciais pode-se preencher no formulario os campos referentes a fungéo e
caracteristicas do processo, tipos de falhas, efeitos, causas, bem como as agdes de
controle que podem ser tomadas para resolugao do problema. Para entender melhor
a ferramenta, pode-se atribuir indices de severidade (S), ocorréncia (O) e detecgao

(D) referentes a cada causa que foi possivel realizar uma avaliagao dos riscos.

Segundo Bonanomi (2012) para se calcular a priorizagao deve-se levar em
consideracao os indices supracitados.Pode-se basear em trés variaveis S, O e D
para se priorizar quais modos de falha do produto geram maior risco aos clientes
final, como também para a empresa, uma vez que o numero da prioridade do risco &
o resultado da multiplicagdo das variaveis supracitadas. As escalas dos modos de

falhas sao apresentadas nas Figuras 16 a 18.

FIGURA 16- ESCALA DE SEVERIDADE DOS EFEITOS/ FALHAS

Escala de severidade dos efeitos dos modos de falha | Indice de severidade
Efeito ndo percebido pelo cliente 1
Efeito bastante insignificante, percebido por 25% dos clientes 2
Efeito insignificante. mas percebido por 50% dos clientes 3
Efeito moderado e percebido por 75% dos clientes 4
Efeito consideravelmente critico. percebido pelo cliente 5
Efeito consideravelmente critico. que perturba o cliente 6
Efeito critico. que deixa o cliente um pouco insatisfeito 7
Efeito critico. que deixa o cliente consideravelmente insatisfeito 8
Efeito critico. que deixa o cliente totalmente insatisfeito 9
Efeito perigoso. que ameaca a vida do cliente 10

Fonte: Roos (2007).

FIGURA 17 - ESCALA DE OCORRENCIA DOS EFEITOS / FALHAS
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Escala de avaliacio de ocorréncia das causas ¢ modos de falha | Indice de ocorréncia
Extremamente remoto, altamente improvavel 1
Remoto, improvavel 2
Pequena chance de ocorréncia 3
Pequeno nimero de ocorréncias B
Espera-se um numero ocasional de falhas 5
Ocorréncia moderada 6
Qcorréncia freqiiente 7
Ocorréncia elevada 8
Ocorréncia muito elevada 9
Ocorréncia certa 10

Fonte: Roos (2007).

FIGURA 18 - ESCALA DE DETECGAO DOS EFEITOS / FALHAS

Escala de deteccio das causas ¢ modos de falha Indice de deteccio
E quase certo que sera detectado
Probabilidade muito alta de deteccio
Alta probabilidade de deteccdo
Chance moderada de detecgiio

Chance média de deteccio

Alguma probabilidade de deteccdo
Baixa probabilidade de detecgao
Probabilidade muito baixa de detecgdo
Probabihidade remota de deteccao
Deteccio quase impossivel

A S| | e | e | | =

=1 0--]

,_.
(=]

Fonte: Roos (2007).

2.4.2.4 SIPOC

Uma das ferramentas utilizadas para o mapeamento de processos é o
SIPOC, que tem como objetivo determinar os processos envolvidos no projeto a ser
desenvolvido, além de facilitar a visualizagdo do escopo (WERKEMA, 2015). Esta

ferramenta auxilia na compreensao do sistema, almejando melhorias.

Com o foco em mapeamento de processos, visando o real funcionamento de
uma organizagao de maneira logica, que apresenta graficamente o relacionamento
entre o0s elementos presentes na organizacdo e as  atividades
desenvolvidas(CARPINETTI, 2016).
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Sua aplicagdo costuma acontecer na fase de definicido do método DMAIC e,
na pratica, é feito por meio de um formulario que o auxilia na caracterizagédo da
cadeia de desenvolvimento, o termo € uma abreviagdo para as seguintes etapas:
Fornecedores (Supplier), Entradas (Inputs), Processo (Process), Saidas (Output) e
Clientes (Customers) (WERKEMA, 2012). A Figura 19, apresenta um exemplo de
SIPOC.

FIGURA 19- ESCOPO DO SIPOC

Fonte: Adaptado de Werkema (2012) p. 190

Os fornecedores s&o os responsaveis por proverem a matéria-prima a ser
utilizada no processo; as entradas correspondem aos materiais que sao
disponibilizados; o processo é a transformagao da matéria-prima no produto final; as
saidas correspondem ao resultado obtido do processo de transformacao e por fim os

produtos e ou servigos sao entregues ao cliente final.

2.6 LEAN SEIS SIGMA

Lean Seis Sigma, é a combinagdo da manufatura enxuta com a metodologia
de melhoria Seis Sigma. Ou seja, o LSS é voltado a melhoria e pode ser entendido

também como uma estratégia de negdcios que aprimora o desempenho do processo


https://caetreinamentos.com.br/blog/processos/o-que-e-dmaic/
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e resulta na satisfacdo do cliente, permitindo,através do uso de ferramentas, que

haja mudancgas no processo considerado.

Segundo Werkema (2004), a integragcéo do Lean Manufacturing e Seis Sigma
€ quase que natural no dia a dia da organizagao: a empresa pode e deve, utilizar
dos pontos fortes de ambas metodologias. O Lean Manufacturing ndo conta com um
método estruturado de solugdes de problemas e com ferramentas estatisticas para
lidar com a variabilidade do processo, um importante aspecto que pode ser
complementado pelo Seis Sigma. Ja o Seis Sigma nao traz a melhoria da velocidade
dos processos e a redugédo do Lead Time, aspectos que ja constam no nucleo do

Lean Manufacturing.

FIGURA 20- PONTOS FORTES DO SEIS SIGMA E DO LEAN

Pontos fortes do Seis Sigma e do Lean Manufacturing

..

Fonte: Werkema (2004).
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A integracdo entre o Seis Sigma e o Lean Manufacturing por meio da
incorporagao dos pontos fortes de cada um, é denominado como programa Lean
Seis Sigma, mais conhecido como uma estratégia poderosa que cada uma das
iniciativas em particular. Como uma estratégia visual & possivel verificar os pontos

fortes que a integragao entre as ferramentas na figura acima.

Visto que o Lean Seis Sigma utiliza como métodos o DMAIC e DMADV para
0 gerenciamento de projetos visando otimizagcdo e desenvolvimento dos processos
ou produtos. Ferramentas que originam do Lean entram em cada etapa desses
métodos. E de suma importancia que profissionais que lideram esses projetos sejam
certificados como Black Belts (¢ um estagio avangado de conhecimento da
metodologia Seis Sigma), e os participantes da equipe de desenvolvimento do
projeto, sejam certificados como Green Belts, e € necessario que a equipe conte
com auxilio dos profissionais certificado como Yellow Belts. Esses profissionais sao
capacitados para resolucao de problemas, incluindo o conhecimento em ferramentas
estatisticas e ferramentas Lean. (WERKEMA, 2015).

Ariente (2005) afirma que a estrutura das equipes de projetos de Lean Seis
Sigma sdo composta por cinco tipos de profissionais: champions: gestores que
definem a diregdo que o Seis Sigma ird seguir e que tém a responsabilidade de
acompanhar os projetos e retirar possiveis barreiras e empecilnos para o seu
desenvolvimento, os master black belts: profissionais que atuam em tempo integral
como mentores dos Black belts e que acompanham os champions, os black belts:
profissionais que lideram equipes multidisciplinares na condugéo dos projetos Seis
Sigma, os green belts: profissionais que participam das equipes lideradas por black
belts na condugao dos projetos Seis Sigma e por fim yellow belts: profissionais do
nivel operacional da organizagao, que sao treinados e certificados nos fundamentos
do Seis Sigma para que possam dar suporte aos black belts e green Belts na

implementagao dos projetos de melhorias.

Como métodos tem-se o DMAIC que consiste em cinco etapas que auxiliam
na execugao dos projetos para o alcance das metas estratégicas da organizagéo e o

DMADV uma metodologia usada na DFLSS, ou Desing For Lean Six Sigma, uma
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abordagem que utiliza técnicas de estatisticas e engenharia, empregada no
processo de desenvolvimento de novos produtos e processos da empresa.

Segundo Ariente (2005), a implementagcao de um projetos Lean Seis Sigma
pode melhorar o rendimento da organizagao afetando positivamente o lucro. No
chao de fabrica ou na area operacional, os defeitos dos processos ou produtos
tendem a zero, e tendo como resultado a isencdo da necessidade de retrabalhos,
reduzindo os custos da ndo qualidade. Nos processos de negdcios onde os defeitos
ou ineficiéncias sao mais dificeis de serem identificados, mas que também afetam
muito o desempenho das organizagdes, a metodologia também tem tido éxito.

Werkema (2012) traz que além do comprometimento da alta administragédo da
organizacgao, o uso de um método estruturado, o foco no cliente e a infra-estrutura
adequada sdo fatores de sucesso para a metodologia. Aléem de uma selegao
adequada de projetos também € amplamente citada, pois apontam a necessidade
de tais projetos serem baseados nas necessidades e objetivos definidos e na
estratégia da empresa. A lideranga € sempre citada em diversas literatura disponivel
como alicerce para o sucesso de projetos Lean Seis Sigma.

A jungdo das duas metodologias permite o fortalecimento de suas
ferramentas, afinal as do Lean, vao permitir a reducdo das atividades que nao
agregam valor e os tempos de troca sao inseridas juntamente com as ferramentas
estatisticas da metodologia Seis Sigma, possibilitando uma maneira mais

estruturada de alcancar os resultados desejados.

FIGURA 21- MELHORIA DE PROCESSO COM A UNIFICACAO

Lean Seis Sigma
Identifica problemas no fluxo. Melhora a capacidade das etapas

\ que agregam valor.

Lean A melhoria da capacidade permite a
Identifica etapas que nio agregam valor e eliminacio de etapas adicionais e
fornece ferramentas para sua eliminagdo. a redugdo de tempo.
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Fonte: Werkema (2004).

2.7 CONSIDERAGOES FINAIS SOBRE A REVISAO

A partir desta revisédo bibliografica pode-se compreender alguns conceitos e
ferramentas da qualidade que estdo presentes na realizagdo do projeto Lean Seis
Sigma de implementacdo de automacao, que tem como objetivo elaborar um plano
de melhoria, utilizando os conceitos do Lean Manufacturing e Seis Sigma, em
especial a metodologia DMAIC, em documentos fiscais de entrada de produtos e

servicos em uma Cooperativa, localizada no norte do Parana.

Esta revisao iniciou-se com a apresentagao da historia evolutiva da qualidade,
e abordando sobre a casa da qualidade, ao qual busca alguns pilares como
padronizagao e estabilidade. Além de abordar com detalhes conceitos e
caracteristicas de Just-in-time, Jidoka e Hoshin e desperdicios dos processos, e
ferramentas que estdo associadas ao Seis Sigma, tais como Matriz GUT, Project
Charter, FMEA e uma abordagem sobre SIPOC.

Em suma, o Project Charter e a metodologia DMAIC, atualmente é aplicado
em diversos ramos de atuagdo, conforme Rother e Shook (2003), consiste em uma
ferramenta robusta, que tem como objetivo a compreensédo do estado atual do
processo produtivo, para que assim seja elaborado um estado futuro contando com
melhorias que eliminem ou reduzam os desperdicios e atividades que nao agregam
valor ao processo analisado. E esta ferramenta que trard o direcionamento ao

projeto de melhoria e a esta pesquisa.
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3 METODOS DE PESQUISA

O protocolo da pesquisa cientifica, segundo Silva e Menezes (2005), é
apresentado como um conjunto de etapas, de forma ordenada, a serem adotadas ao
longo de uma investigacéo cientifica. Ela aborda desde a escolha do tema principal,
até o planejamento da pesquisa, e suas etapas de desenvolvimento, a coleta dos

dados e sua consequente analise de seus resultados e a concluséo.

Este capitulo ira abordar sobre a implementacdo de automacdo dos
documentos fiscais de entrada de produtos e servigos, e sobre estratégias da
metodologia Lean Seis Sigma que permitirdo aplicar estratégias da gestao de
Manufatura Enxuta, ira tratar da metodologia contemplando a classificagdo da
pesquisa, as fases da pesquisa e 0s passos para coleta, analise e tabulagcdo dos

dados necessarios, tal como o escopo do projeto.

3.1 CLASSIFICAGAO DA PESQUISA

Classificada na categoria de natureza aplicada, segundo Silva e Menezes
(2005), a pesquisa com esta natureza tem como objetivo gerar conhecimento novos
uteis para o avanco da ciéncia, que envolvem interesses e verdades em um ambito

universal.

Quanto a abordagem essa pesquisa pode ser categorizada como quantitativa
dado que também busca encontrar resultados que possam evidenciar o
entendimento de variaveis pré-estabelecidas (MICHEL, 2005). Inicialmente o
desenvolvimento sera de uma abordagem qualitativa, com objetivo de analisar os
dados, selecionar trabalhos cientificos e analise seguida da apresentagdo dos

resultados.

Posterior a analise dos objetivos, percebe-se que a pesquisa apresentada tem
carater exploratério, que permite uma maior familiaridade entre o pesquisador e o
tema pesquisado, segundo Gil (2007), tornando dessa forma os processos de

conhecimento do problema e construcdo de hipoteses mais claras. E pode-se
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afirmar que a estratégia de pesquisa de um estudo de caso, sempre em

consonancia com outras fontes que daréo base ao assunto abordado.

E para expor de forma visual a metodologia utilizada nesta pesquisa, a
FIGURA 22 traz uma sintese.

FIGURA 22 - SINTESE DA METODOLOGIA

Fonte: A autora (2023).

Como ja citado anteriormente, essa pesquisa tem como objetivo realizar um
estudo por meio da implementagdo de automagdo dos documentos fiscais de
entrada de produtos e servigos utilizando ferramentas Lean Seis Sigma para
elaborar um projeto de melhoria em uma Cooperativa, com a utilizagdo de conceitos

e ferramentas advindos da Manufatura Enxuta.
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3.2 A EMPRESA

Esta pesquisa foi desenvolvida em uma Cooperativa Agroindustrial localizada
no norte do Parana, qualificada como uma empresa de grande porte e suas
principais caracteristicas que diferenciam de outra empresa é o foco no
desenvolvimento de novos produtos ou servigos que propde um novo modelo de
negocio ou que geram melhorias significativas que asseguram novas oportunidades
de mercado em uma determinada area de atuacdo (NOH, 2017; SCATTONI et al.,
2022).

A empresa foi fundada em meados da década de 1960, na regido norte do
Parana. Reuniu, inicialmente, um grupo de fundadores, todos produtores de café. O
objetivo era organizar a producédo regional, receber, beneficiar e comercializar o
produto. Com o tempo, a cooperativa diversificou os negdcios e cresceu. Hoje conta
com mais de 100 unidades operacionais espalhadas pelos estados do Parana, Sao
Paulo e Mato Grosso do Sul. Sdo aproximadamente, 20 mil familias de cooperados
que atuam com a produgao de soja e milho, principalmente, além de trigo, café,

laranja e pecuaria.

A empresa apresenta uma vasta variedade de produtos, divididos em setores

do varejo, agricola, sementes e pecuarios:

e \Varejo: café, alcool, 6leo, sucos, molhos e maioneses.

e Agricola: implementos agricolas como pulverizadores, plantadeiras,
guinchos, gps, carretas, tanques de combustiveis, defensivos
agricolas, sementes, fertilizantes, corretivos, adubos, foliares e também
mandeiras.

e Sementes:de trigo e de soja.

e Pecuarios: ragdes e suplementos minerais.

O projeto Lean Seis Sigma (LSS) desta pesquisa contempla a implementagao
de automacgao dos documentos fiscais de entrada de produtos e servigcos, que a
partir de um programa de estagio foi identificado via observacao direta que possui

falhas gravissimas no processo, causando atrasos, e desperdicios no setor, além de



75

insatisfagbes como: finalidade de compras incorretas, fornecedores sem
preenchimentos da cotacéo, prazos de pagamentos incorretos, entre diversos outros

problemas, que ocasionaram em saidas altissimas do fluxo de caixa da empresa.

Foi identificada também que esta area possuia um alto potencial de melhoria,
levando em consideragao alguns aspectos como: desperdicio de tempo e dinheiro.
O processo escolhido para analise desta pesquisa foi o de documentos fiscais de

entrada de produtos e servigos.
3.3 O PROCESSO ANALISADO

A anadlise foi realizada no processo de entrada de notas fiscais no
faturamento, que passa por uma série de etapas de manufatura partindo de um
processamento do pedido até a retirada de mercadoria do estoque. Para este
estudo, a ferramenta DMAIC foi utilizada no projeto de melhoria deste processo, que
envolve atividades de vital importdncia para o cliente final. O fluxograma das

atividades presentes nesse processo € observado na FIGURA 23.

O processo de faturamento de um nota inicia-se através da recepcao das
notas, tanto fisicamente quanto no sistema da empresa, ao qual vai para o
processador do pedido A uma primeira plataforma, e apés um processador B que
permite levar a uma consulta se os itens da nota estdo disponiveis no estoque para
autorizacdo de entrega da sede, que posteriormente vai para a transferéncia do
pedido e a assinatura de autorizagdo da sede.

Finalizando esta etapa o sistema do faturamento manda automaticamente
uma mensagem para a retirada da mercadoria que foi autorizada. Porém, se houver
modificagdo por mais minima que seja no pedido, € necessario voltar desde o inicio
do processo. Por fim, o que ocorre muito no processo € o cliente final ver apenas a
parte visivel do processo e nao a parte invisivel que demanda um maior tempo, e

assim gerando insatisfagéo para o mesmo, quanto ao tempo de espera.

FIGURA 23- PROCESSO PRODUTIVO
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Mapeamento do processo macro

o,

Entrada

am
# Retirada de
mercadarias
2 @ Parte visivel
A"::'I'_lf_";'i"' para o cliente
’ "front-end”
) l Parte invisivel
— para o cliente
“back-end"”

Madificagdo do Assinatura

pedido pelo diente sede

Fonte: Autora (2023).

3.4 ETAPAS DA PESQUISA

O estudo foi realizado em forma de projeto de Lean Seis Sigma de
implementacéo no setor de documentos fiscais. O processo de notas passa por uma
série de etapas de manufatura, iniciando no comercial e se estende até o

pagamento feito pelo setor do financeiro.

Para este estudo, a metodologia DMAIC foi aplicada na gestao do projeto de
melhoria no setor de documentos fiscais, que envolve atividades de vital importancia
para saude econémica da empresa e também para melhoria continua, que através
da analise nos indicadores econdbmicos da organizagao foi analisado que possui

problemas com desperdicios.

Dessa forma, realizou-se o estudo de maneira adequada e organizada, com
as acgodes ocorrendo conforme planejado. Para tal, foram definidas seis etapas de
aplicagao da pesquisa que seguem a estratégia do estudo de caso, as quais estao
representadas na FIGURA 24.
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FIGURA 24- ETAPAS DE DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

DEFINIRUMA & | Mapear a literatura l
ESTRUTURA ¥ | Delinear as proposi¢coes #| Contatar os
CONCEITUAL- . )
Delimitar as fronteiras e COLETAR casos
TEORICA " i
grau de evolugéo oS ¥ | Registrar os
v DADOS dados
¥ | Selecionar a(s) unidade(s) ¥ | Limitar os efeitos
de andlise e contatos * do pesquisador
> PLANEJAR ¥ | Escolher os meios para o Produzir um
0o(S) coleta e andlise dos dados na(f)'r:tivau g
CASO(S) ¥ | Desenvolver o protocolo ANALISAR ,
oS ®| Reduzir os dados
para coleta dos dados DADOS ol ¢ R
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5 da pesquisa ¥| Identificar
‘ causalidade
CONDUZIR ¥ | Testar procedimentos de "
icach Desenhar
TESTE aphF ggao . GERAR implicagdes tedricas
PILOTO ¥ | Verificar qualidade dos dados RELATORIO 2
Fazer os ajustes necessdrios ¥ Pr ov_er ef trutura p/
replica¢éo

l

Fonte: Cauchick (2012).

Fase 1) Definir uma estrutura conceitual teérica: Para iniciar o projeto foi
necessario uma fase de pesquisa, onde através do mapeamento da literaturas muito
bem conceituadas, foi possivel obter informacdes sobre as metodologias seguidas,
Lean Manufacturing e Seis Sigma, e também a jungao destas para melhor aplicagéo
da pesquisa na empresa que foi objeto de estudo, que delineou-se as proposigdes e

delimitou-se as fronteiras.

Fase 2) Planejar o(s) caso (s): Apds a estruturagdo conceitual e a selegao
da unidade de andlise e das metodologias foi necessario abordar quais ferramentas
seriam utilizadas para aplicagdo da pesquisa, onde foi escolhida a metodologia
DMAIC, seguida do uso da Matriz GUT para priorizar problemas e agbdes de acordo
com a Gravidade, Urgéncia e Tendéncia, Project Charter para uma estruturagao
robusta do projeto, o FMEA para analisar os modos de falhas e seus efeitos dentro

do projeto e por fim o SIPOC para identificar os pontos criticos do processo, ajudar


https://www.bing.com/ck/a?!&&p=58c9d95448534de8JmltdHM9MTY5MjgzNTIwMCZpZ3VpZD0yNzMxMDdiZC0wNmMwLTY2MjQtMGRmNi0xNGIwMDJjMDY0YTcmaW5zaWQ9NTczNQ&ptn=3&hsh=3&fclid=273107bd-06c0-6624-0df6-14b002c064a7&psq=para+que+utilizar+matriz+gut&u=a1aHR0cHM6Ly9uZWlscGF0ZWwuY29tL2JyL2Jsb2cvbWF0cml6LWd1dC8&ntb=1
https://www.bing.com/ck/a?!&&p=58c9d95448534de8JmltdHM9MTY5MjgzNTIwMCZpZ3VpZD0yNzMxMDdiZC0wNmMwLTY2MjQtMGRmNi0xNGIwMDJjMDY0YTcmaW5zaWQ9NTczNQ&ptn=3&hsh=3&fclid=273107bd-06c0-6624-0df6-14b002c064a7&psq=para+que+utilizar+matriz+gut&u=a1aHR0cHM6Ly9uZWlscGF0ZWwuY29tL2JyL2Jsb2cvbWF0cml6LWd1dC8&ntb=1
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a definir limites, a analise completa do processo e principalmente eliminar tarefas

desnecessarias e consequentemente desperdicios.

Fase 3) Conduir teste piloto: Esta fase na atual pesquisa ndo segue-se
porque a empresa tem uma cultura de desenhar o projeto em um ano e cumpri-lo no
ano seguinte, levando em consideragao a sua magnitude em relagao a processos e
pessoas envolvidas, fazendo com que tenha uma programacao a ser planejada e

executada.

Fase 4) Coleta de dados: contendo todas as informagbes associadas ao
processo produtivo, incluindo o tempo de execucao das atividades, tempo de espera
entre elas, quantidade de colaboradores envolvidos, e a forma de transmissado dos
dados entre uma area e outra. Esta coleta foi realizada in loco, durante algumas
visitas ao setor, através da observagdo direta e também em alguns encontros com
os profissionais do setor em analise. A cada més foram realizadas 4 reunides com
as areas envolvidas, coletas informacdes e posteriormente visitas para observacao
direta quando se fazia necessario para o auxilio da coleta de dados para pesquisa,

com objetivo de chegar ao melhor projeto de melhoria.

Fase 5) Analise dos dados: Com os resultados das informagdes obtidas na
fase anterior, foi possivel fazer a elaboracdo de um projeto de melhoria com o foco
em agregar valor ao projeto e reduzir as principais fontes de desperdicios. Para cada
um destes, foi construido uma arvore dos CTQs, com objetivo de identificar quais
sao suas respectivas causas raizes, as quais foram hierarquizadas conforme analise
que foi feita através da Matriz GUT é a ferramenta FMEA juntamente com o SIPOC.
Trazendo assim construcdes de painéis mais eficientes, com base em ferramentas,

para pesquisa.

Fase 6) Gerar relatérios: Apos a identificagdo dos desperdicios e melhorias,
foi elaborado um plano de acdo que abrange as duas principais causas extraidas do
resultado da Matriz GUT, definidas com base na hierarquizacdo, de cada um dos

desperdicios, além de prazos e responsaveis para sua execugao.
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Este plano foi apresentado aos gestores da Cooperativa, os quais decidiram a
respeito de sua implementacédo e apresentaram um data para a realizagdo e

estruturagcao na pratica do projeto.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Este capitulo apresentara os dados coletados durante o projeto para sua
estruturacdo, com todas as informacdes obtidas do estado atual, foi possivel criar
uma proposta de melhoria para o processo a fim de diminuir os desperdicios e os

gastos da operagdo, alavancando ainda mais o faturamento da cooperativa. O
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projeto foi estruturado no ano de 2021 e esta sendo aplicado no ano de 2022
conforme politica de empresa, apds diversas apresentacdes e validagbes o projeto
recebeu até uma segunda geracdo de melhorias, porém em outra frente de atuacao
do setor. Ao final, a partir das melhorias levantadas, exibira o estado futuro,

contendo as evolugdes consideradas.
4.1 PROJECT CHARTER

Como apontado na Etapa 1 de desenvolvimento da pesquisa, esta iniciou-se
através da coleta de informacgbdes do processo, de maneira a fornecer a base de
dados necessaria para a construgao do projeto com base na dor do setor, visando a
melhor solugdo. Estas informagdes compreendem os ganhos e oportunidades que o
projeto teria, exibidas na Tabela 1 que retratam o Project Charter que é o documento
oficial para abertura de um projeto ao qual foi construido apds diversas reunides
com a area, com os diretores e com alguns integrantes de algumas filiais da
cooperativa. Este documento autoriza formalmente a existéncia de um projeto na
cooperativa, utilizado também para fornecer a descrigdo de alto nivel de entrega do
projeto frente a diretoria, a fim de possibilitar o desenvolvimento dos requisitos da

empresa.



TABELA 1 - PROJECT CHARTER

Estruturacao do Projeto / Project Charter

A estruturagdo tem um grande impacto no sucesso do projeto. Este documento de uma pagina sumariza os objetivos e pessoas envolvidas.
Preencha este formulario juntamente com o Champion. Este contrato precisa ser assinado por ele e pelo departamento financeiro.
Confirme a previsdo de ganhos com a area financeira.

Apods a formacgao do time, faga uma pesquisa para confirmar as necessidades dos clientes. Esta definicdo € critica para o projeto. Esta é a

traducao da Voz do Cliente (VOC) e Voz do Negdcio (VOB) para as variaveis Y's de saida do produto ou servigo.

Projeto Lean Six Sigma: Robotizacdo do Registro dos Documentos Fiscais de Entradas de Produtos e Servigos

Produto/ Servigo

XML - Entrada das NFEs

Retorno projeto (US$/ano)

R$ 200.000,00 / ano

Belt lider

Everton

Departamento/Setor

Contabil/Fiscal

Patrocinador Aparecido Dono do processo Eduardo

Champion Eduardo Data inicial 03/22/2022

MBB Carlos Data final 12/31/2022
Informacgao Explicagao

1. Caso de negécio

Ligacéo do projeto com a
estratégia da empresa

Reduzir custos e ter maior agilidade no processo de entrada de

nota fiscal de terceiros.




2. Oportunidades

Quais sao as oportunidades do
projeto?

Atualmente o processo de entrada de nota fiscal na empresa é
moroso e gera muito retrabalho, demorando 2 a 3 minutos para dar
entrada no XML e 48 horas para liberar a entrada da nota fiscal e
atualizar o estoque da unidade. Para quem utiliza o XML, por
exemplo, o responsavel por liberar o XML deve informar o CFOP (o
que exige certo conhecimento), confirmar todos os dados da nota
em cerca de mais de dez telas e depois a CRN faz o mesmo
trabalho de conferéncia para liberar e escriturar a nota fiscal,
confirmando as mesmas informacgdes ja inseridas pelo usuario da
unidade. E muitas vezes temos problemas com contratos
incorretos, conversoes indevidas e outros fatores que atrasam e
geram retrabalho para o langamento da nota fiscal.

A unidade faz a requisig¢ao/solicitagao do pedido de compra ao
departamento de compras, este por sua vez emite o contrato de
compra, no qual contém os dados da compra realizada (dados
fornecedor, dados adquirentes, dados dos produtos e condi¢des de
pagamento). A compra chega na unidade/industria adquirente, em
que esta realiza a conferéncia do contrato, com a nota fiscal do
fornecedor com os produtos recebidos, estando tudo correto, é feito
0 processo de langamento da nota fiscal no XML através da
aplicacéo do Portal da empresa NFE 02-11. Liberando esta etapa
pela unidade/industria, € encaminhado para a CRN (terceiro) fazer
a escrituracao da nota fiscal no sistema ERP da empresa. Por fim,
a CRN faz a escrituragcéo da nota fiscal no sistema ERP da
empresa.

Nos ultimos 6 meses (setembro/20 a fevereiro/21) a empresa
recebeu em torno de 38 mil notas fiscais para serem feitas neste
processo, em média de 6.400 notas por més.
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3. Meta Original

Qual é a meta do projeto?
Preencher as metas originais.

A entrega do projeto seria a robotizacdo do processo de entradas
de notas fiscais com redugao de custos

Ao ser revisada, deve-se Meta
atualizar o item 3.1. USL / LSE
LSL /LIE

3.1. Meta Atualizada Qual é a meta do projeto?
Data da ultima atualizagao: Meta
XXIXXIXXXX USL / LSE
LSL /LIE

4. Escopo do projeto

Processos que serao afetados
pelo projeto. Comeco e fim do
processo fundamental

Proporcionar maior agilidade no processo das entradas das notas
fiscais, feito pelas unidades/industrias, de forma que a Tl e a
Contabilidade possa automatizar o processo para que seja
correlacionado com o contrato de compra feito pelo departamento
de compras, diminuindo as chances de erros por falta de
conhecimento especifico do usuario e eliminando processos
repetidos realizados pela CRN (terceiro).

5. Membros da equipe

Nome, area e dedicacio dos
participantes da equipe

Everton[GB ] (Contabilidade) - 30%
Mara [GB] (Contabilidade) - 10%

Vania [GB] (Contabilide) - 30%

Bruno [GB] (Gestao e Qualidade) - 30%
Sidnei [YB] (Compras) - 20%

Carlos [BB] (Tl) - 30%

Paulo [GB] (Distribui¢ao) - 30%

Anne Kessa [GB] (LSS) - 20%

5.1. Especialistas

Nome e area dos especialistas
que auxiliaram no projeto

Fabiana (Contabilidade)
César (B5S)
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Karla (Financeiro)
Marcia (CRN)
Sheila (Mendes e Associados)

6. Beneficios para clientes
externos

Mencione os clientes finais e
os indicadores chaves e
beneficios que serao

percebidos
7. Agenda Etapas do DMAIC Inicio planejado Inicio real
Definir 4/13/2022
Medir-Analisar-Melhorar 5/14/2022
Controlar 11/15/2022
Beneficios (rastrear por 12 11/16/2022
meses)

8. Recursos requeridos

Ha alguma habilidade,
equipamento, sistema, etc.
que seja necessario?

Podera ser necessario a locagao de um veiculo disponivel para
levantamento de dados nas unidades/industria/CRN; tempo da Tl
para implementacao das melhorias.

9. Responsaveis

Quem sao as pessoas chaves
que devem validar o projeto?

Green Belt: Everton
Champion: Eduardo
Financgas:

10. Baseline

Data da ultima atualizagao:

XXIXXIXXXX

Mostra com dados os valores
da métrica utilizada para
calcular o Baseline e a Meta
do projeto.

Insira o grafico ao lado e
mantenha atualizado a cada
etapa.

Baseline

11. Ganhos do Projeto

Mantenha atualizado nesta
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Data da ultima atualizagao:

XXIXX/XXXX

area os ganhos do projeto
validados.

Faga um memorial descritivo

da forma de calculo dos
ganhos financeiros do
projeto.

Fonte: A autora (2023).
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O Project Charter como mencionado na TABELA 1 é um documento que
formaliza o projeto, ele rigorosamente precisa seguir alguns passos dentro da

cooperativa no programa de Lean Seis Sigma.

O documento precisou conter uma estruturagao de como o projeto foi guiado
e qual o retorno financeiro esperado, ja que a empresa visa o aumento do lucro e até
mesmo diminuir os custos com algumas operagdes. Foi de suma importancia para o
sucesso do projeto essa quantificagdo, além do levantamento que foi feito dos

setores e processos impactados com essa acgao.

Foi imprescindivel que logo no inicio da constru¢cdo do projeto, fosse
levantado o caso de negdcio, que € a ligacdo do projeto com a empresa e também
as oportunidades que tinhamos com estes levantamento, ai sim foi possivel
identificar uma meta original que ao longo da construgao foi se atualizando, porém
seguimos rigorosamente cumprindo o escopo do projeto com os membros da equipe

e com especialistas envolvidos.

Atualmente o projeto segue em fase de finalizagdo e aplicagdo, seguindo

todos os passos que serao apresentados neste capitulo.

4.2 ANALISE DE RECURSOS DO PROJETO

Para que o projeto obtivesse sucesso na cooperativa aplicamos a analise de
recursos que, a qual teve o foco em avaliar como estava 0s recursos necessarios

para o sucesso do projeto.

A escala projetada € bem simples, de forma a que ndo cause duvidas ou alta
variancia na hora de computar a média, sendo assim a escala é feita em apenas trés
opcgdes. Na TABELA 2 é possivel avaliar que o resultado obtido desta analise foi de
78%, ou seja, tinha-se o0s recursos necessarios para o projeto, ja que acima de 70%

ja é considerado pela consultoria prestada a empresa, ser um nivel bom.



TABELA 2- ANALISE DE RECURSOS DO PROJETO

Analise de recursos
Especifique o nivel de preenchimento de cada recurso

Recursos chaves para execug¢ao do projeto Lean Seis Sigma

Nota (2=0K, 1=
parcial, 0 = nao ok)

Acao de mitigagao

1.Patrocinador; executivo com autoridade capaz de fazer acontecer

2.Champion/Donos de Processos: gerente responsavel pelo processo

3.0s integrantes da equipe tém tempo disponivel e conhecem o processo

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

5.Quebrador de premissas — Pensadores criativos, advogados do diabo

6.Clientes e fornecedores chaves

7.Lider do projeto (BB/GB) com tempo adequado e com garra e atitude

8.Executivos chaves/ Gerentes afetados pela solugéo

= ININININ|=2IN]| -~

9.Recursos de IT

-_—

Total (maximo = 18 ou 100%)

78%

Comentarios e Agdes para mitigagao:

Fonte: A autora (2023).
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4.3 SIPOC

SIPOC é uma das ferramentas utilizadas na gestao dos projetos de Lean Seis
Sigma da cooperativa, e que também foi utilizada neste projeto, que tem como

significado:

e Suppliers (fornecedores): que fornecem a matéria-prima para os
processos da cooperativa;

e Inputs (entradas): os dados e recursos que auxiliam no processo
estudado;

e Process (processos): as agdes principais para o funcionamento e
concretizacado da producado em analise;

e Outputs (saidas): os servigos e produtos entregues ao consumidor
final;

e Customer (clientes): pessoas ou profissionais que recebem as saidas

de cada uma das etapas.

O SIPOC teve como objetivo a estruturagcdo, mapeamento interno e
aprimoramento dos processos envolvidos no projeto. Foi importante a fase para
construcdo de uma perspectiva visual, permitindo uma analise objetiva das etapas

do processo.

A aplicacéao foi feita dentro de umas das fases do método DMAIC, a coleta foi
feita através de um formulario que auxiliou na estruturagdo das etapas. E os

resultados obtidos foram os da Tabela 3.



SUPPLIER

TABELA 3 - SIPOC

Inicio:
Compra de mercadori
de terceiros

INPUT

Fim:
as Nota escriturada

PROCESS

OUTPUT

Solicitagédo e emissao

CUSTOMER

|Unidades Cocamarl

Colaboradores
Cocamar

Compra direta

Conferéncia do produto

com o contrato e NF

contabilffiscal

. Liberagao do XML
Sistema NFE 02-11
Escriturar NF no
Classificagdo Sistema

Sistema CEP 03-01

Contabilizagao das
notas (estoque e
despesa)

Programagao do
pagamento

Tempo de
escrituragédo

Quantidade de
etapas para
finalizar o processo

Fonte: A autora (2023).

CRN Contrato de compra Entrada de produto
de contrato de compra no estoque
q | Departamentos |
ERP Cocamar Nota fiscal Receber nota fiscal 1stri
ota fisca Nota escriturada | Industrias |
(XML) ;
no sistema
Fornecedores XML da Nota Fiscal Fei e |
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Para construg¢ao do SIPOC foi fundamental seguir alguns passos, para sua

construgédo como:

a) Dividir a parede (ou flip-chart) 5 colunas com os rétulos: Fornecedor,

Entradas, Processo, Saidas, Cliente.

b) Colocar dois "post-its" com indicagdo do Inicio e Fim do processo que foi

incluido no Projeto (aquilo que esta dentro do escopo do projeto).
c) Determinar o/s "Cliente/s" do processo.

d) Reconhecer as "Saidas" do processo. As saidas precisaram estar
relacionadas com as oportunidades do projeto, pensando na voz do cliente e do

negocio.

e) Na coluna "Processo" apontou-se as etapas principais, que é de suma
importancia ter de 4 até 8. Colocar énfase nas etapas que estiveram incluidas no

escopo do projeto.

f) Determinar as "Entradas" do processo. Nesta fase se destacou as entradas

chaves de cada etapa.
g) Para cada entrada foi necessario reconhecer os "Fornecedores".

h) Para cada coluna do SIPOC, elencou-se os principais indicadores que

conhecemos relacionados aos trés eixos importantes: Qualidade, Entrega, Custo
i) E por fim a validagdo do mapa SIPOC com os conhecedores do processo.

Os processos descritos para elaboragdo da ferramenta foram seguidos e
também obteve-se sucesso em sua construgdao, foi uma co-construgdo com os
trabalhadores do processo realizado, para que em conjunto fosse possivel chegar

em uma solucao.

4.4 ARVORE DOS CTQs
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A equipe Seis Sigma necessitou expressar os requerimentos para melhorar o
produto ou servigco em termos técnicos precisos. Traduziu-se as necessidades dos
clientes na linguagem do time de melhoria. Estes requerimentos sdo os CTQs

(“Critical To” Quality, que traduzido é criticos para qualidade).

Em alguns casos, a tradugdao das necessidades em medidas foi 6bvia, de
forma que este passo tornou-se nao tao necessario. Por exemplo, numa pizzaria o
pedido do cliente “pizza quente” pode traduzir-se diretamente na medida
“temperatura da pizza”. Para necessidades menos tangiveis, tal como “desejo um
atendimento eficiente”, podera ser preciso pensar em aspectos tais como: cortesia,
amizade e tempo de atendimento para identificar posteriormente medidas para

atingir essas necessidades.

Para traduzir as necessidades VOC (Voz do cliente) em requerimentos,

utilizou-se a arvore dos CTQs (uma simplificagdo da matriz QFD).
Os passos para criar a arvore foram:

e (1. Identifique as necessidades do cliente no nivel mais baixo possivel;

e (2. Para cada necessidade, faga um brainstorm de 1-3 caracteristicas da
qualidade que possam auxiliar no tratamento da necessidade.

e C3. Priorizar os CTQs.

e C4. Desenvolva medidas para quantificar as caracteristicas. Estas medidas
devem ter definicbes operacionais claramente estabelecidas.

e (5. Determine alvos e especificagdes para os CTQs.



DOMENECH ’>

TABELA 4- ARVORE DOS CTQS.

Arvore dos CTQs / Requerimentos VOC-VOB

Satisfacao dos Clientes

LI

Servico CTS

Qualidade CTQ

Entrega CTE

Automatizar as entradas das notas

fiscais

Simplificar o processo de
escrituragao

Cumprir com todas as normas de
recebimento da cooperativa

Seguir as normas e legislagbes

fiscais e contabeis para

escrituracao (NCM, CST, CFOP,
etc)

As agdes de melhoria nao

devem prejudicar a eficiéncia

Reduzir o nimero de
pagamentos fora do prazo

Todas as notas recebidas sejam
eletrénicas, e sejam langadas
pelo NFE 02-11

Reduzir o tempo de escrituracédo
das notas fiscais de 5 dias para
no maximo 1 dia

Amarrar as contabilizagées com
os contratos (criar tabelas)

Reduzir o tempo de entrada do
produto no estoque

Fonte: A autora (2023).

- Melhorar

- Restrigcdes -

- Desejavel
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4.5 ANALISE E VALIDAGCAO DA ETAPA DEFINIR

Apés todas as ferramentas definidas e aplicadas nesta etapa do projeto, foi
necessario uma analise e validagcao desta, para verificar como estava o andamento,
o fluxo de informacdes, para averiguar se seria possivel cumprir 0 cronograma pré
definido.

Entdo foram aplicadas duas ferramentas. A primeira, a analise de aceleracao
de mudangas ajuda a visualizar se as pessoas chaves tém o nivel de
comprometimento adequado. As pessoas chaves sao listadas na primeira coluna da
tabela e se marca com o simbolo “O” a posicéo atual da pessoa e com o simbolo “X”
a posicao desejada para esta pessoa (considerando as necessidades do projeto). A
seguir a equipe deveria desenvolver uma estratégia para influenciar os componentes
chaves e mové-los da posi¢cédo atual para a posi¢cao desejada. Atualize sua analise

de integrantes sempre que necessario. Apresentada na Tabela 5 a seguir.

TABELA 5- ANALISE DE ACELERAGCAO DE MUDANGCAS

Analise de Aceleragao de mudancas

Opcédo 1

Gerente contabil (0)4
Gerente Tl OX
Gerente suprimentos (0)4
Gerentes industriais @] X

Financeiro O X
CRN O X
Depart. Servigos Corp. OX

Depart. Comercial @] —OX

Depart. Unidades @] X

Posic#o atual = O
Posic&o desejada = X

Fonte: A autora (2023).

A segunda ferramenta foi uma revisdo para passagem das fases do projeto,

onde tratam 3 questdes que foram necessarias passar por avaliagdes:

- Qualidade de execucao: os passos foram bem executados, conforme a

metodologia, pelo lider e time?
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- Fundamentagao de negdcio: o projeto continua sendo atrativo do ponto de
vista econémico e do negdcio?

- Plano de acgao: os planos de agao propostos e recursos requeridos sao

razoaveis?
Foi necessario uma reflexdo quanto time sobre as questdes da etapa abaixo.

TABELA 6- VALIDAGAO DA ETAPA DEFINIR.

Validacdo da Etapa Definir

Questdes para refletir: Ok / Melhorar
Qual & o problema ou oportunidade que esta sendo considerada? Ok v
Por que trabalhar neste projeto e ndo em outro? Ok v
O projeto tem ligagdo com a estratégia da empresa? Ok v
Qual & o escopo do projeto? Ok M
A abrangéncia do escopo parece adequada? Ok M
Qual & o objetivo especifico que estamos tentando atingir? Ok M
A meta & atingivel com os recursos designados e no tempo estabelecido? Melthorar =
As pessoas chaves para o projeto foram envolvidas? Ok M
Como minimizara possiveis resisténcias? Ok M
Ha algum plano de comunicacdo? Ok M
Foram realizadas as analises do projeto (chances de sucesso)? Melhorar =
O projeto esta no prazo? Se ndo estiver, o que sera feito para tirar o atraso? Ok M
A equipe esta treinada e motivada? Ok v
Quais sdo os aprendizados da etapa Definir? Ok v
Quais sd0 0s proximos passos? Ok v

Fonte: A autora (2023).

A conclusdo desta etapa foi que o projeto era viavel, podia-se permanecer
com o escopo apresentado, porém era necessario melhorar a meta e os recursos de
pessoa e tempo estabelecido, assim como as analises para que fosse possivel obter

SuUCesso.

E de suma importancia ressaltar que em todas as fases do projeto é feito
essa analise e validagao, para saber o que precisa melhorar, onde e quando.
Utiliza-se dessa ferramenta para corrigir pontos durante o projeto e ndo somente no

prazo final.
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4.6 MAPEAMENTO DO PROCESSO MACRO

Com a competitividade do mercado o mapeamento é um diferencial para que
seja possivel verificar as fraquezas do processo estudado no projeto. Desta forma,
ele € uma excelente ferramenta gerencial e de comunicagdo, que dentro dos
projetos da cooperativa tem a finalidade de estimular a melhoria nos processos ou

também de implantar uma nova estrutura na empresa.

Se o objetivo do projeto for redesenhar radicalmente um produto ou servigo
existente € importante ter uma visao clara dos processos que se pretendem

modificar.
Dois mapas basicos para esta tarefa sao:

SIPOC: Mapa com visdo macro dos processos considerados (fluxo de valor e
processos de suporte). Que podera ser utilizado na construgdo desta ferramenta,

relacionada com o escopo do projeto.

Mapa com visao do fluxo vivenciado pelo cliente ou usuario (front-end),
e do fluxo que esta por tras (back-end). Como funciona o fluxo de materiais e
informacgdes entre os diversos processos que afetam o cliente? Se podem destacar
desperdicios (esperas, WIP, sobre processamento), ineficiéncias e tarefas que
podem ser descartadas.As vezes os dois fluxos apresentam ineficiéncias, que

devem ser solucionadas.

Outros mapas podem ser construidos dependendo da abrangéncia do projeto,
por exemplo, mapas com relacionamento de sistemas interconectados em um
software. Um bom desenvolvimento precisa relacionar e encaixar muito bem as
engrenagens do fluxo de valor e de processos de suporte. A seguir os resultados
obtidos na construgcdo da ferramenta na Tabela 7 e ilustrado de forma ludica na
Figura 25.



TABELA 7- MAPEAMENTO DO PROCESSO MACRO

Mapeamento do processo macro

Insumos/ Fornecedores

Governo

Acionista

Compradores

Mercado

Sociedade

(R

Empregados e
familiares

Diversos

*Legislagdo
*Politicas
*Programas

*Acordo de acionistas

«Estatuto
*Diretrizes

*Contratos
*Especificagdes

*Riscos
*Oportunidades

*Valores

*Expectativas
*Clima
*FOPAG

Combustiveis
*Comunicagio
*Servigos
*Materiais

Area de autoridade

Finangzs ¢ | Administraci off Infraestutuza || Projes
Informagdo BH Urhana (Jbras
........................................................... .
! i 1| Mineragio i l
| | H L
! i ! _ i [ Controle E
| P Beneficiamento | Ambicntal_| |
1 1
1 \ 1 h [ L
| . I | = ] FManuicngdo :
1 [Planejamento b Fertoviae | ;
i t il Secagem ! Eli
1 1 1
= T
| . . I 1 | '
| |Licenciamento |} | Embarque ] '
1 1 1 1 I
1 1 1 1 !
l '

l Comunicagio ‘ l Auditoria Intema‘ ‘ Assessoria Juridica

Gestio: Qualidade, S50, MA e Social - PS |

Fonte: A autora (2023).

Cliente/ Produto

Governo

Acionista

Compradores

Sociedade

R

Empregados e
familiares

FIGURA 25- MAPEAMENTO DO PROCESSO MACRO

* Tributos
* Divisas
* Informagoes

* Lucro
* Informagdes
»Governanga corporativa

* Bauxita embarcada

* Responsabilidade social e
ambiental

* Emprego

+Clima

* Informacdes
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Mapeamento do processo macro

Entrada

Autorizagdo
gerente

Espera

Retirada de
mercadaorias

Parte vistvel
para o cliente
“front-end”

'
k. 4

Processar
pedido
-

Processadaor Pro-:essa;ior
dopedido A dopedido B

Sisterna col

edtoque

nsulta

Solicitar
autoriza cio
sede

Transferéncla
do padida

Maodificagio do

pedido pelo diente

Assinatura
w=de

l Parte invisivel

.| .
b para o cliente

Sisterna . .,
faturamento back-end

Fonte: A autora (2023).
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4.7 PESQUISA QUALITATIVA DE NECESSIDADES

Nesta fase foi importante definir as necessidades e os pontos de dor dos
clientes. A equipe precisou sair as ruas a ver com os proprios olhos o que significa
experimentar a oferta do setor ao longo de todo o ciclo da experiéncia de compra da
mesma forma que as pessoas comuns. Ponto importante: o exemplo retratado em
reunido foi que da mesma forma que o pintor, ndo terceirize seus olhos e ouvidos!
Precisou-se esquecer as pesquisas de mercado Foi necessario ir e experimentar em
primeira mao!

A equipe do projeto seguiu algumas regras para a execugao, e elas estavam

exposta na documentagao assim:

12 regra do trabalho de campo: experimente o que os compradores
experimentam.

Foi necessario pedir ao departamento de marketing que fornecesse relatérios
de pesquisa para preencher as lacunas .Foi orientado a nunca terceirizar seus olhos
e ouvidos. Isso sé iria garantir que os membros da equipe aprendessem soé
superficialmente as dores do cliente. Neste momento a equipe deve assumir o papel
de compradores comuns, ou observar compradores em seus ambientes profissionais
ou lares, tendo o cuidado de documentar as dificuldades encontradas pelas pessoas

ao longo de todo o ciclo da experiéncia de compra.

Foi solicitado a equipe que tirasse fotos ou fizesse um video do que vé e
experimenta para dar respaldo as descobertas.Ndo poderia confundir essa pratica
com pesquisa focus group (grupos de discussodes). Esses foruns artificiais nunca

forneceriam nem as descobertas valiosas nem a convicgdo que a equipe precisava.

22 regra do trabalho de campo: apresenta aos executivos apds extrair as
conclusdes do mapa de utilidades e priorizar quantitativamente as necessidades.

No fim, um dos maiores obstaculos a implementagao de uma transi¢cao para o
oceano azul (metodologia de diferenciacdo no marketing) pode ser o alinhamento

com a equipe executiva. Precisava-se fornecer aos executivos informagdes
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detalhadas sobre as descobertas da equipe depois de todos os passos. Isto é
indispensavel porque significa que quaisquer duvidas dos executivos podem ser
detectadas e abordadas de imediato. Orientaram que se fosse necessario, podia-se
convidar os céticos para observar os pontos de dor que compradores comuns
experimentam pessoalmente.
Apds a pesquisa qualitativa foi necessario seguir os passos abaixo para
priorizar as necessidades:
e Checar se realmente € uma necessidade (ou solugdo, ou medida ou
alvo!)
e Usar diagrama de afinidades para organizar as necessidades (podem
existir necessidades repetidas)
e Confirmar necessidades adicionais (ou pontos de dor) com o mapa de
utilidades
e Determinar a importancia das necessidades (fique com 5-12

necessidades) utilizando pesquisas quantitativas.

Para chegar na construgdo da ferramenta, apos o diagrama de afinidades,
poderia-se ter uma visdo estratificada similar a seguinte:
a) Escolheu-se o numero de niveis que escolhe-se para a estratificagcao;

b) O ultimo nivel tem as necessidades reais dos clientes (5-12 necessidades).

E apods todos esses passos obteve-se a ferramenta completa com os trés

niveis. Apresentada na Tabela 8 a seguir.
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TABELA 8- PESQUISA QUALITATIVA DAS NECESSIDADES

[VEl

Necessidades de primeiro nivel

Necessidades de segundo nivel

Necessidades do cliente

Automatizar o processo de transcrigao de NF

Confirmagdo de compra com todas as informacgdes da NF

Fornecedor colocar todas as informagées tributarias no pedido

Contrato deve ter todas as informagdes necessarias para emissao da NF

Devera ser informado o CFOP na emissao do contrato

Tabelas de parametros para vincular

Ter tabela de amarracdo para contabilizagao

Ter tabela de amarracgao para tributacdo

Ter tabela de amarracdo para o CFOP

Garantir a chegada da mercadoria

Ter conferente para dar ok no langamento da NF

Checklist para conferéncia fisica da mercadoria com a NF

Cadastro do lote da mercadoria

Controle de anomalias

Criar travas no recebimento do XML e travar os incorretos

Sistema validar o XML do fornecedor com o contrato automaticamente

Central de tributacio das entradas

Fonte: A autora (2023).
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4.8 LISTA DE FUNCOES

A lista de fungdes dentro de um projeto Lean Seis Sigma é basicamente
seguir uma receita que tem os seguintes passos, com o objetivo de listar as fung¢des

extremamente necessarias para que os processos acontegam:

A) Definir as fungdes basicas do processo (produto ou servigo); Que foi utilizado
do CTQs, ja com as cores e separagoes.

B) Utilizar, se necessario, o modelo das quatro agdes para inovar com valor; Que
€ evoluir pensando em agregar valor para o cliente.

C) Usar técnicas criativas para gerar conceitos alternativos (exemplo, design
sprint), reduzir complexidade e determinar custo alvo;

D) Utilizar, se necessario, a matriz Pugh que é uma ferramenta que compara

diversos conceitos de produtos e prioriza conceitos.
Passos seguidos para determinar as fungoes:

e Se o produto for simples passe direto dos CTQs para os conceitos/
identificacao de possiveis solucoes.
e Produto mais complexo? Subdivida o produto/servico em seus

componentes (fung¢des) para trabalhar no esquema "lego"

Apods diversas reunides em equipe e também com os conselheiros envolvidos,
e diversas visitas aos setores responsaveis pelo processo, foi possivel obter os

dados das duas Tabelas abaixo.



TABELA 9- LISTA DE FUNGCOES PARTE A

Lista de Fungoes

Servigo CTS

Automatizar as entradas das notas
fiscais

Cumprir com todas as normas de

recebimento da cooperativa

Segquir as normas e legislage

fiscais e contabeis para
ragao (NCM, CST, CFOP,

Amarrar as contabilizagbes com
os contratos (criar tabelas)

NF com contrato na tag
do xml

Entrada de NF apenas
com contrato

Cadastrar os
parametros da
entrada (tributagao)

Cadastrar os
parametros da
entrada (tributacao)

utilizar o sistema de
cotagao

CFOP da cocamar
ligado ao IGE

Fonte:

Preparar o sistema para

Langar a NF com um bipe
por celular por exemplo

Estoquista conferir o lote
e quantidade com o fisico

nota

Preparar o sistema para
utilizar o sistema de
cotacao

A autora (2023).

Central de entrada de

Validagio da
informagio antes de
chegar a nota fiscal

Central de entrada de
nota

Dados do fornecedor

corretos e validados
antes de chegar o
produto

Alerta de divergéncia:
de notas

Tabelas de amarragao para
automatizar (contabilizacao
também)
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Entrada de NF
apenas com contrato




TABELA 9 - LISTA DE FUNCOES PARTE B

Qualidade CTQ

Simplificar o processo de
escrituracéo

As agbes de melhoria ndo

devem prejudicar a eficiéncia

Reduzir o namero de
pagamentos fora do prazo

Reduzir o nimero de erros de
escrituragao em X%

Entrega CTE

Todas as notas recebidas sejam
eletrdnicas, e sejam lancadas
pelo NFE 02-11

Reduzir o tempo de escrituragao
das notas fiscais de 5 dias para
no maximo 1 dia

Reduzir o tempo de entrada do
produto no estoque

entrada (triputagao)

NF com contrato na tag
do xml

ter alguém para iniciar
e confirmar a operagéo

Preparar o sistema para
utilizar o sistema de
cotagao

Langar a NF com um bipe
por celular por exemplo

Reconhecer o estoque
no final do processo

Lista de Fungodes

Fornecedores informar
0s dados da nf no link

(dados da tributacso
também)

Informar se & estoque

Informar cst e cfop na
ou nao no contrato

cotagao / contrato

Reconhecer o estoque
no final do processo

Validagao da
informagao antes de
chegar a nota fiscal

Dados do fornecedor
correios e validados
antes de chegar o
produto

Alerta de divergéncias
de notas

Rotina diaria de conferéncia
de recebimento das notas

Estoquista conferir o
lote e quantidade com o
fisico

Fonte: A autora (2023).

Ciéncia da operagao
para todas as unidades

para baixar o xml
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4.9 INOVACAO RAPIDA: MVP - DESIGN SPRINT

Este método tado conhecido no mercado de melhoria continua, é feito todos os
anos em todos os projetos em andamento, durante uma semana toda de mentoria
com um consultor Master Black Belt, onde o maximo de integrantes da equipe se

reuniram para debater sobre o projeto.

Os passos que foram necessarios seguir, € com base em livros e também os

integrantes foram orientados em tempo real.
Instrugoes que foram seguidas nesta fase:

- Escolha um time que envolva pessoas dos varios setores do projeto
(desenvolvimento, marketing, comercial, producgao, clientes, PCP,...) e marque uma

reunido de 4-5 dias. Use o termémetro do Design Sprint para se orientar na jornada.

- Siga as etapas: mapear, esbocar, decidir, prototipar e testar. Leve analises

prévias da VOC (voz do cliente), VOB (voz do negdcio).
- Escolher um champion que esteja comprometido com o processo.
- Documente as discussodes e reunides realizadas.
- Destaque as agdes na tabela abaixo.

Escolha um grande desafio. Recorra a um sprint quando muita coisa estiver
em jogo, quando nao houver tempo suficiente ou simplesmente quando se encontrar
em um beco sem saida. Especialmente adequado na fase Analisar ou Melhorar do
DMAIC quando vocé ja tem uma ideia do problema ou na fase Analisar o Design do
DMADV (Define, Measure, Analyse, Desing e Verify.), quando ja se tem uma ideia do

conceito a desenvolver.

Encontre um Definidor. E o Champion que desempata ou tem a palavra
final. E bom que o Definidor participe de todo o Sprint. Se ele ou ela ndo podem

deveriam apontar um representante que possa.
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Recrute uma equipe para o sprint. Sete pessoas ou menos. Acrescente
habilidades diferentes ao grupo de individuos que ja trabalham no projeto

diariamente.

Agende outros especialistas. Nem todas as pessoas vao poder estar
presentes durante toda a semana. Para a tarde da 2a feira, marque entrevistas de

15-30 minutos com especialistas adicionais. Reserve um total de 2-3 horas.

Escolha um facilitador. Ele administra o tempo, as conversas e o processo
do sprint. A pessoa deve ter confianga para liderar uma reuniao - longa - e sintetizar

discussdes. Uma possibilidade € o Belt lider do projeto.

Reserve 5 dias inteiros no calendario. Marque com sua equipe de sprint o
periodo das 10 da manha as 5 da tarde da segunda até a quinta e das 9 as 5 na

sexta.

Disponha de uma sala com dois quadros brancos. Reserve uma sala que
a equipe do sprint possa usar durante toda a semana. Reserve uma segunda sala

para as entrevistas de sexta-feira.
E por fim a equipe teve a instrugao para ir para a execugao de fato:

Ha situagdes em que a equipe inicia a implementacdo de acbes antes da
conclusao do desenho. Mantenha uma lista atualizada com as acgdes identificadas
ao longo do projeto. Para cada agao, indicar o principal responsavel, o prazo e o

status.

Se a acéao envolver algum risco, citar também o plano de controle. Quando
aplicavel, mencione como a solugdo sera controlada (procedimentos, auditorias,
dispositivos de Poka Yoke). Quando uma agao for abortada, procurar justificar o

motivo para consulta futura.

Os resultados obtidos através desta construcao estdo na TABELA 11.



TABELA 10- CONSTRUGCAO DO DESIGN SPRINT

Implementag¢ao de ganhos rapidos
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Eta . . .
N° - p Agdo Responsavel Prazo Status | Complemento Riscos Plano de Controle
N Equipe do No ) i i
1 V'« | DefinicAo de escopo e repasse paraa Tl Projeto 30/M11/21 Praz ~ Atraso na entrega do projeto Alinhamento de status com a equipe
No )
) ) Alinhamento de acompanhamento e
2 A% Desenvolvimento do sistema T 30/04/22 Proaz Atraso na entrega do projeto desenvolvimento de projetos na Tl
No - = : = -
. - ; Baixa ades&o da inclusé@o do numero | Travamento de entrada de notas na
3 |V ~ [Acompanhamento dos contratos na TAG dos XML's Area Fiscal 31/03/22 Proaz do contrato na TAG do XML Cocamar
No " = =
- ) - ; - N&o contemplar toda a documentac&o | Validag&o do processo junto aos
4 |V Criar procedimentos para o novo processo Area Fiscal 15/04/22 Pr:z necesséria envolvidas
No - - .
- . . ) - ; - Unidades e departamentos néo Travamento do sistema para pessoas
5 |V Treinar as unidades e departamentos envolvidos Area Fiscal 31/05/22 Pr:z participarem do treinamento sem treinamento
No
6 |V + |Realizacdo de testes do sistema em algumas unidades Area Fiscal 31/05/22 | Praz ~ Problemas na utilizacéo do sistema 2‘;?&?;2“:;%m0 des etapas de
0
No «
- . ) ) - Falhas na escrituracdo de notas Acompanhamento das etapas de
7 |V Implantacéo do sistema em todas as unidades Ti 30/06/22 Pr;iz fiscais melhorias na Tl
_ No
8 |V = [Acompanhamento do novo processo na Cocamar Area Fiscal Continuo | Praz ~ Seguir o FMEA realizado Acdes definidas no FMEA
0

Fonte: A autora (2023).
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4.10 FMEA - ANALISE DOS MODOS DE FALHA E EFEITOS E POKA YOKE

A ferramenta da qualidade vém sendo fortemente utilizadas em empresas
visando a melhoria da qualidade e produtividade de processos e produtos e
principalmente a redugao de custos (MONTGOMERY, 2001).

A FMEA é uma ferramenta analitica usada por uma equipe de trabalho
multidisciplinar com o intuito de identificar os potenciais modos de falha, como
também suas possiveis causas. Essa abordagem sistematica permite que um
profissional tenha disciplina mental para que possa aumentar a confiabilidade e
qualidade de qualquer processo de manufatura. Podendo ser aplicada tanto a

processos como a produtos.

O seu uso implica em conhecimento absoluto acerca do que € modo de falhas
e efeitos. A FMEA permite identificar riscos e prevenir problemas antes que eles
ocorram. Para cada etapa, identificar as entradas (X’s priorizadas) e listar os modos

de falha potenciais (variagdes nos X’s).

E necessario para cada modo de falha, identificar os efeitos potenciais (efeito
sobre os Y’s) e a severidade de cada efeito (gravidade). De desprezivel a possivel
faléncia. ldentificar todas as causas possiveis que podem resultar nesse modo de
falha. Avaliar a frequéncia (probabilidade de ocorréncia) com que o modo de falha
ocorre ou pode ocorrer. De raramente a sempre. Listar os controles existentes para
detecgao dos modos de falha ou das causas e a eficacia de cada controle existente

(chance de detectar). De deteccao 6bvia a impossivel de detecgéao.

Calcular o RPN =S x O x D e definir um plano de acéo para cada problema
com RPN alto. Usar Pareto para priorizar. Se possivel analise chances de reduzir
complexidade e usar dispositivos poka-yoke. Para cada acgao preventiva ou
corretiva, deve-se nomear um responsavel e prazo para execug¢ao. Focar na
resolucido dos altos RPNs, acdes faceis e efeitos severos. Rever os modos de falha,

efeitos e RPNs durante a etapa Verificar (apds piloto).
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TABELA 11- FMEA| ANALISE DE FALHA E EFEITOS POKA YOKE

FMEA - Analise dos Modos de Falha e Efeitos e Poka Yoke

»

Atual - Antes das Melhorias | | | Futuro - Depois das Melhorias
PR 2T D CI O IS Qual & o impacto no cliente | @ [} O que pode ser feito? Q| m
E o gue pode acontecer com o produto ) Quais s30 a5 causas Como sdo prevenides elou = 3 ) :
a = k] - c k=)
'8 § % Quais as entradas ()7 Quais ou servigo. Destague quais sdo as = fal " E potenciais cu mecanismos = | detectados? / Existe algum 'g .RPN d Sea RF;T;.I alnd? for alto. o -orgo E=2D E = 'g I RP'" 4
E‘ o v s3o as atividades criticas? Em possivilidades de falha para cada == _ac'om.e?e.r afalna, qual | 2 de falha? E controle ou agdo que jé fo 3 (r.'ur.réer: : ;ue: P Ie:;r eito para 'an anjelnta = E 3 ""_"Jr_':'je: =
& £ =] que momento pode "travar” atividade eritica. "N&o procure péles | Y3 52 93 EEEEEEmED % For que acontece essa S | implantado para bloguears | g | PrOneaceds i e O mais { espor‘:a.:e = % g | g | Prioncececs
o em oves". O qus ndo gostana qus cliente? O que o cliente vai h falha? 8 causa ou modo de falha? o risco} preventiva for 3 agdo (poka prazo)? & 8 =] risco)
acontecesse. sentir? yoke), melhor.
Etapa Fungdo Maodo de Falha Efeito Potencial 5 Causa o ContEr:ilset::h:;:ao D RPN Antes Agdes recomendadas Status 5 |0|(D RPN Depaois
Conferéncia na
Incluir Cotacéo no Cotar um produto Muites PD's com aprovacdo da
; ¢ Informar PD incorreto diferente do 1 s . P = 6 0
Sistema necassario descricbes parecidas confirmacéo pelo
gestor
Nao entender os Conferéncia na
Informar finalidade da compra |N&o alimentar o e aprovacdo da
. P objetivos de cada P G 162 0
incorreta estoque . confirmacéo pelo
finalidade
gestor
= . Comunicados/
Fornecador ndo quersr Retrabalho da equipe Cultura de nunca ter 0| Diretrizes internas da 90 0
preencher a cotacdo comercial preenchide cocamar
As informactes de Conferéncia na
L - Retrabalho para . -
Digitar informacées do  |Informar forma e prazo de : pagamento ndo aprovacdo da
- } informar correto a = 192 0
pedido pagamento incorretos forma na confirmacio ficaram claras para o confirmacéo pelo
i fornecedor fornecedor
As informactes de Conferéncia na
. - Retrabalho para T =
Preco do item digitado informar correto a pagamento ndo aprovacdo da 189 0
incorretamente forma na confimacio ficaram claras para o confirmacio pelo
i fornecedor fornecedor
Conferéncia na
Informar ICMS, IPI & ICMS-ST | Aproveitamento Mudanca da aprovacdo da 144 0
incorretos incorreto dos créditos tributacéo confirmacéo pelo
fornecedor
Conferéncia na
Retrabalho para Nao conhecer as aprovacdo da
Informar CFOP incorreto informar correto na P P LA 216 0
confirmacéo operacbes/cédigos confirmacéo pelo
fornecedor
Retrabalho para Mudanca da Conferéncia na
Informar CST e Reducio da |, P tributacéo/ Falta de aprovacdo da
A R - informar correto na . G 144 0
Base de calculo incorretos confirmacio conhcecimento dos confirmacéo pelo
¢ cadigos fornecedor
Conferéncia na
Retrabalho para Falta de aprovacio da
Informar MCM incorreta informar correto na conhecimento dos P = 96 0
confirmacio cadigos de NCM confirmacéo pelo
¢ 9 ! fornecedor




Fornecedor compartilhar o link

Exposicdo das
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do pedido com outras compras da Cocamar 6 [Link nao ser restrito Né&o tem controle 10 120 0
pessoas
Sistemna fora 'do ar na hora de Demora na cotagio 2 Insta!bllldade dos T~ 10 20 0
preencher o link servidores
Controle de
Alterar dados do pedido Fornecedor néo ter autonomia Retrabalho da equipe 2 Link ndo permite sollcnagoes de 4 48 0
para alterar o pedido da cocamar alteracdes na cotacéo alteracdes pelo
fornecedor
Emissao da NF pelo Emitir NF sem o n® contrato Retrabalho para emitir 7 :—'alta dedcomumcar oS Notificado na entrada 1 56 0
Fornecedor na TAG do XML pra outra NF ig(r;rlfirce ores para do XML
Emitir NF com PD's diferentes |Retrabalho para emitir Divergéncia na Notificado na entrada
7 AR 1 49 0
do contrato pra outra NF negociacdo / emos do XML
- q 2 E-mail da cocamar Buscar os XML's Buscar os XML's
N&o enviar o XML para a N&o transcrever a NF & . .
10 | cadastrado incorreto diretamente na 2 100 diretamente na 0
Cocamar pelo NFE 02-11 - .
no fornecedor Receita Receita
dados fiscas dvergentee do |ReV@baho auala | | EREIAO WS 4 | Notfcado na envada | 4 | oy 0
g tributacdo correta : do XML
contrato fornecedor incorreta
Emissao de NF com mais de - Nao informar o .
A Erro na transcricdo da " Notificado na entrada
um contrato sem dividir os . 9 |nimero do contrato 1 72 0
» NF ' do XML
itens na TAG especifica
Informar na NF o contrato Transci::;ato _dne nortat 9 Falta de controle por Notificado na entrada 1 45 0
incorreto em contrato Incorreto parte do fornecedor do XML
[ erro de transcricdo
:Emmr adNF sl OEtm C.NPJddO Retrabalho para emitir 7 Falta de controle por Notificado na entrada 1 21 0
BISres o fatisesa 1 50 pra outra NF parte do fornecedor do XML
contrato
Emglr i E:: pars 0L~1tr0 C.NPJ Retrabalho para emitir 7 Falta de controle por Notificado na entrada 1 49 0
gocamanquenanSedo pra outra NF parte do fornecedor do XML
do contrato
Produto fisico diferente da Rt:cubse:hda il itir | 7 Falta de controle por Gorifebng L7 196 0
nota fiscal retrabalho para emitir parte do fornecedor onferéncia manua
outra NF / contrato
Colaboradores da " .
Fornecedor preencher . . Cocamar terdo que PGl e 5 C.Omu.n'ca.doy
: N&o querer preencher o link . s 7 |dados do lote antes Diretrizes internas da | 3 189 0
Link do Lote digitar o lote no d it t
cictama e emitir a nota cocamar
Retrabalho da
it o chuwies de oo Cocamar arrumaras | 8 Filla o confooles per Conferéncia manual | 7 392 0

divergentes do fisico

informacoes

parte do fornecedor




Preencher a quantidade do

Retrabalho da

Falta de travas na
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lote a mais que o da NF ou do |Cocamar arrumaras | 8 uantidade de itens Conferéncia manual | 7 392 Usuario
contrato informacdes 9 10 28 d
Colaboradores da e |
Preencher informacdes do Cocamar terdo que 7 Falta de travas na Gerar anomalia na 5 252 10 - Peri
lote incompletas digitar o lote no quantidade de itens transcricdo da nota BUSOEID
sistema aviso ou +3.00C
) . ; - Atga_llzara tabela com 9- Perigo com ¢
Incluir pardmetros para | Tabelas de amarracdes Travar a transcricéo 10 Falta de controle da a ultima compra / 2 160
entrada da nota desatualizadas da nota fiscal central de entrada Validar status do Mostrar mais
CNPJ do fornecedor
Travar a transcrico Alteracio de A partir do documei
Mudanca de tributacéo g:or::l)ge:igsbc:rla(gerar 10 Iegisla‘géo da ﬁittl;ua’:lazgoa tabela de 3 150
central de entrada) tributacdo do produto
Falha ou Sem alerta de P
anomalias na entrada do xml SRS B 9 e Nao tem controle 10 90 0
- nota XML
no sistema
Validar informacdes do Validag3o incorreta _Gere_lr anomalia 5 E'rros de script do Conferéncia manual | 7 2 0
XML inexistente sistema
Conferéncia manual/
Néo validar o XML N&o gerar anomalia 9 5‘;%?“19 script do g::‘ztg;';;eama“ de 2 18 0
aviso
Atraso na validacgo (validar Nio validaco do Conferéncia manual/
apds a mercadoria sair do Atraso na entrada da 7 | XML em dias no Relatdrio de 2 56 0
fornecedor ou quando chegar |nota Gteis pendéncia/ E-mail de
na cocamar) aviso
N&o conseguir entrar em Cadastro do Siaian ocadsdinile
contato com o fornecedor, Atraso na entrada da 5 fornecedor fomacedorss 5 60 0
caso precise alterar alguma nota desatualizado na atiialsais
informacdo Cocamar
Confianca no Repassar o
oo fornecedor / procedimento de
Ea_zer " conferep(:la Nao conferir i entrafialem 10 | Colaborador recebimento de 8 160 0
fisica via checklist mercadoria incorreta sobrecarregado de P e
funcdes colaborador
Confianca no Repassar o
T fornecedor / procedimento de
.Conferenua o e entrafialem 10 | Colaborador recebimento de 8 160 0
incorretamente mercadoria incorreta sobrecarregado de mercadoria com o
funcdes colaborador
Nio ler o cédigo de barras da Falha no leitor / Falha Digitar manualmente
Bipar NFE rbn Benal 9 Nao buscar a chave | 3 |no cédigo de barras Nao tem controle 10 90 o0s nimeros da chave 0
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M&o ler o codigo de barmras da

Falha no leitor / Falha

Digitar manualmente

Bipar NFE MN&o buscar a chave | 3 |no codigo de barras M&o tem controle 10 90 0s numeros da chave 0
nota fiscal
da nota de acesso
Solicitar outra NF para o Ter mais notas Falta de Rreoiisdsir?‘lreilo de
aP autorizadas para a conhecimento do p .
Recusar NFE fornecedor e ndo recusar a Cocamar sem [ rocedimento de recebimento de 4 96 0
incorreta p mercadoria com o
lancamento recusa
colaborador
Erros de script do
Liberacéo para = . . = . sistema / Falta de Mgngagem de erro
. - M&o escriturar automatico M&o escriturar a nota |10 |: P objetiva para o 2 40 0
Escrituracio informactes [ Tabelas usudrio no sistemna
incorretas
N&o alimentar o estoque Produto indisponivel 10 Flnalldade da compra Cor]tagem de estogue 8 220 0
para venda incorreta pericdicamente
0 0
Risco Total Antes 12% Depois 0%

Fonte: A autora (2023).
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4.11 PLANO DE GERENCIAMENTO DE PROCESSOS

O plano de gerenciamento € um processo que pertence a etapa de
planejamento e a area de integragdo. Como essas informagdes sugerem, trata-se de
uma definicdo prévia que permite concentrar todas as preocupag¢des de um projeto
em um s6 documento base. Ele serve como um guia para a equipe durante a etapa

de producao e o desenvolvimento.

O plano de gestédo agrega todos eles, pois define ja no inicio como o projeto
vai seguir nas proximas fases, gerenciando o ciclo de vida, as atividades de cada

etapa e as estratégias/abordagens que serado adotadas.

Ele Responde a pergunta: como sera feita a gestdo do processo apds o

desenvolvimento?

a) Foco nos passos acionaveis e integragdo com a gestao do dia-a-dia.

b) O motivo do controle & determinar e estabilizar os processos,
fornecendo a base para a melhoria continua.

c) Gerenciando o fluxo do processo “do inicio ao fim” no lugar de “em

silos” separados.
Um plano de gerenciamento do processo consiste em 5 elementos:
1) Estrutura e composigéo do time de gerenciamento do processo;
2) Documentacgao de processos chaves;
3) Métricas criticas para monitorar desempenho;
4) Plano de coleta de dados, analise e relatorio;
5) Estratégia de intervengao e melhoria do processo.

O plano de gerenciamento de projeto € um registro importantissimo que
integra os aspectos mais relevantes dos processos, servindo como um guia para a
equipe durante a producgdo. Assim, permite alcancar os objetivos com maior

visibilidade do escopo, dos custos, do prazo e dos interesses dos envolvidos

TABELA 12- PLANO DE GERENCIAMENTO DE PROCESSOS (A)


https://smartconsulting.com.br/servicos-de-consultoria/desenvolvimento-microsoft/

Plano de Gerenciamento dos Processos

Elemento

Descriciio

Resposta (OK,
Nio, Revisar)

Estrutura e composicio do time de gestio

Monitorar as entradas de
XML e analisar as anomalias

Central de Entrada dos XML's Revisar
Instruir fornecedores e areas
sobre o novo processo Revisar
Auditar o processo e garantir
quE O NOVO Processo esteja
sendo seguido Revisar
Padronizar os procedimentos
realizados pelas entradas de
notas fiscais de estoque Revisar
Reportar a area contabil o
andamento do processo Revisar
Verificar oportunidades de
melhorias no processo Revisar
Realizar as adequagdes nos
contratos a fim de atender
Comercial A05 TeqUIsItos Necessarios Rewvisar
para a importagio de nota
fiscal no sistema
Estdo todos os fluxos no
Documentacio de pro|nivel apropriado? 0K
Ha ligagdes claramente articu] OK
Foram criados métodos e prog Revisar
Ha planos de controle atualizq Revisar
Foi feito esforco para criar gejRevisar
Foram definidas as variaveis
Métricas criticas para criticas de saida (vs)? 0K
Ha variaveis xs que permitem|OK
As definicdes de todas as mét| Revisar
As variaveis sfo acionaveis e |OK
Ha variaveis que medem sans| OK
Foram definidos planos de co] OK
Estratégia de .
. N Que planos de agdo sio
Intervencio e . =
necessarios para tratar 0K

melhoria do processo
(OCAP)

problemas de desempenho?

Qual € o processo de acompar

OK

Quais sdo os gatilhos para i

OK

Ha integragio entre gestio do

OK

Como tratamos as causas com

Nio

A gestdo de processos particiy

Nio

Fonte: A autora (2023).
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TABELA 13 - PLANO DE GERENCIAMENTO DE PROCESSOS (B)
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Frequéncia de Res Plano de Contingéncia
Processo Indicadores Metas 1 . . p Resp. Resultado |(Er .
Medicio Preenchimento Acdo Resp.
ro
i N . Criar alertas diarios de :
. Tempo médio de finalizacio de o . comercial'central de . ) comercial central
Anomalias de XML : um dia util semanal automatico anomalias geradas pelo
tratativas entrada = de entrada
XML
. uantidade de anomalias . L. Sensibilizacdo e regras com
Anomalias de XML Q ? a defimir semanal automatico Central de entrada ? ¢ = Central de entrada
geradas fornecedores
- . ) ) . Sensibilizacdo e regras com
Entrada de Nota Fiscal | Quantidade de notas recusadas a definir semanal automatico Central de entrada : foml;ece dores Central de entrada
=
- i Erro de escrituragdo de nota : .y .. Analise do sistema de
Entrada de Nota Fiscal 2 a definir didrio aAUtomatico Central de entrada T TL
automatica rohotizacio
_ . Divergéncia de informacio de . .. . . Sensibilizacdo e revisdo do .
Entrada de Mota Fiscal = ¢ a definir mensal automatico Comercial ) ¢ Comercial
contrato processo de compra

Fonte: A autora (2023).
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Com a crescente exigéncia imposta pelo mercado e pela globalizagdo sobre
os niveis de produtividade e qualidade dos servicos e produtos ofertados, trazem
consigo um elevado padrdo que impde as empresas a irem em busca de estratégias
e acgdes que promovam indicadores de processo, de forma a atender os niveis que

seus clientes apresentam, e por sua vez, torna-la competitiva no mercado.

Neste contexto, o presente estudo aplicou um método de Lean Seis Sigma de
automacao dos registros dos documentos fiscais de entrada de produtos e servigos,
de modo a simplificar o processo de escrituragao, reduzir o tempo, custo e mao de

obra necessaria para a escrituragao de notas fiscais, os resultados obtidos foram:
1) Redugéo de tempo de 5 dias para no maximo 1 dia;
2) Reducgao de custos com multas no valor de R$200.000,00/ano;
3) Realocacgao de 11 funcionarios para outras fungodes.

Como observado no estudo desenvolvido, a aplicagado do método proposto
possibilitou a apresentagdo direta e clara dos desperdicios existentes ao longo do
processo, sendo eles relacionados ao tempo, processamento, mao de obras e custo,
resultando assim na proposi¢cao de agdes de melhoria no setor de notas fiscais,

através de automacao, que objetivam otimiza-las.

Estas agbes por sua vez, refletiram-se em um mapeamento através da
ferramenta SIPOC que teve como objetivo a estruturacdo, mapeamento interno e
aprimoramento dos processos envolvidos no projeto, conforme exibido na TABELA

3 que apresenta um desenvolvimento significativo nos indicadores estudados.

Para fins de comparacgao para traduzir as necessidades VOC (Voz do cliente)
em requerimentos, utilizou-se a arvore dos CTQs (uma simplificagcdo da matriz
QFD), para trata-se dos requisitos indispensaveis em algum produto ou servigo, do

ponto de vista do cliente e foram identificados que era necessaria automacgao das
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entradas de notas fiscais, a simplificacdo do processo de escrituragao, a amarragao
entre as contabilizagdes com os contratos e por fim reduzir o tempo de escrituragao,

como dito anteriormente que foi atingido .

Por fim, é possivel concluir que a metodologia Lean Seis Sigma possui uma
grande importancia para o estudo e a melhoria de um processo, de maneira a tornar
mais simples e objetiva a analise geral de como funcionam os fluxos produtivos e de
quais sao os desperdicios e aperfeicoamentos existentes para eles. Ademais, a
partir de sua aplicagao, o objetivo geral e os especificos propostos foram atingidos,
haja visto os valores obtidos para os indicadores, com destaque aos de

Produtividade e tempo do processo.
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