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RESUMO

O setor de higiene e cosméticos apresentou uma retracao financeira no ano de 2015
apos mais de duas décadas de sucessivos crescimentos. Em grande parcela devido
a crise econbmica e politica que o Brasil vivencia nesses ultimos dois anos, gerando
retracdo no consumo. Este é um mercado que apresenta grande concorréncia,
impondo a busca constante de melhoria dos processos e dos indicadores por parte
das empresas que atuam no setor. Nessa realidade, a metodologia DMAIC,
baseando-se no sistema Seis Sigma, emerge como um dos meios para se atingir tais
resultados para grande parte das organizacdes. O estudo em questdo tem como
objetivo realizar uma analise da aplicacdo da metodologia DMAIC para obter melhoria
no indicador de produtividade em um centro de distribuicdo. A metodologia utilizada
neste trabalho é uma pesquisa aplicada com intencdo de prover conhecimento de
aplicacao pratica, abordando o estudo tanto de uma maneira qualitativa e quantitativa.
Ja no desenvolvimento do trabalho, foram empregadas pesquisas bibliograficas e
documentais, e o0 estudo de caso faz uso da aplicacéo pratica da metodologia DMAIC
em sete etapas para o aumento da produtividade em uma companhia do ramo de
cosmeéticos. O resulto obtido nesse estudo, apresentado na conclusao, foi satisfatorio
ao apresentar um aumento de 5,6% no indicador de produtividade em relagéo ao inicio
do projeto. S&o feitas ainda sugestdes de melhoria para trabalhos futuros relacionados

a essa tematica.

Palavras chaves: metodologia DMAIC, indicador de produtividade, centro de
distribuicdo, cosméticos.



ABSTRACT

The sector of hygiene and cosmetics presented a financial retraction 2015 after more
than two decades of successive growths. In large part, due to the economic and
political crisis that Brazil has experienced in the last two years, generating a reduction
in consumption. This is a market that presents great competition, imposing the
constant search for improvement of processes and indicators by the companies that
operate in the sector. In this reality, DMAIC methodology, based on the Six Sigma
system, emerges as one of the tactics to achieve such results for most organizations.
The aim of this study is to perform an analysis of the application of the DMAIC
methodology to obtain improvement in the productivity indicator in a distribution center.
The methodology used in this work is an applied research with the intention of providing
knowledge of practical application, approaching the study both in a qualitative and
quantitative way. In the development of the work, bibliographical and documentary
research was used, and the case study makes use of the practical application of the
DMAIC methodology in seven steps to increase productivity in a cosmetics company.
The result obtained in this study, presented in the conclusion, was satisfactory
presenting an increase of 5.6% in the productivity indicator in relation to the beginning
of the project. Suggestions for improvement are also made for future works related to

this theme.

Key words: DMAIC methodology, productivity indicator, distribution center, cosmetics.



LISTA DE FIGURAS:

Figura 1- Pirdmide de Responsabilidades...............ceiiiiiiiiiiiiiiiii e 8
(10U L= 2 I T o PSS 9
T[0T r= TG T 1 =Y o L] P 10
10U L= B A o F= 11 7- P 11
(1o U= BT 1Y =1 o o] > P 12
(10U L= W SR o] o1 o] - P 13
T [U L= B o (o= Tox O g = (- P 14
1o U= TR R | = O T P 15
Figura 9- ESPINNa A€ PeIXE.....ci oot e e 16
FIGUIA L10- PArETO .. ..o 17
Figura 11- Matriz Causa € EfeI0 ........ccoeeeieeeeeeeeeee e 18
Figura 12- Matriz ESTOrgO IMPACLO .......cooeeeeeeeeeeeee e 19
FIGUIE 13- BW2H ...ttt e e e e e e bbbt e e e e e e e e et b neeaaaeas 20
Figura 14- Centro de DiIStHDUIGAO ......ccoeeeeeeeeeeeeee e 21
Figura 15- Etapas do TraballNo ..o 28
Figura 16- LiNha de SEPAraGaO0.........cceeieeeeeeeeeee et 32
Figura 17- Doca de Recebimento e de EXPediGaO ........cceeveeeeeeeeeeeeeee e 33
FIQUIA 18- ESTOQUE ...t 33
Figura 19- Lid MACKINES .....uuuiii i e e e e e e e r e e e e 34
(S To U= W2 O R Y ool fo] o] o Lot cTT= Yo 1 PP 35
FIgura 21- ProjECE CRAITEN ......u i e et e e e e e e e e e r e e e e e 37
FIQUIA 22- SIPOC ... ettt e e e e e e e e e et e e e e e e e e e sttt e e aeaaes 41
Figura 23- Capacidade antes das acdes de melhoria dOS ProCesSO0S. ......ccvvveeeeeveeeiinnianeeennn. 42
Figura 24- SenSOr de CONTOMO.......ceeiiiiiee et e e e et a e e e e e e e ee et e e e e e e e e e eeeeennaaeeeaeas 43
Figura 25- ESPINNA 08 PEIXE......cco i 44
Figura 26- Matriz Causa € Efeit0 ...........iiiii i 45
Figura 27- Matriz @SfOrgo iIMPACTO........uuuii e e e e e e e 46
Figura 28- GrafiCco 0 Par€tO.........ccuuiiiiiiiieee ettt a e 47
Figura 29- Resultado da Pesquisa de Entretenimento ...........coooeeeieeieiiee e 49
Figura 30- Cenario das Lid Machines Antes e Apds melhorias. ...........cccceveveeeeiiiiiiiiiiiennnn. 51
(10Ul = W H R o F= T T T [N o= o ISP 52

Figura 32- Modelo futuro de Acompanhamento de Produtividade em um banco de dados..57



LISTA DE GRAFICOS

Grafico 1- Cenario antes do iniCio dO Projeto........ccci i 36
Grafico 2- Cenario apis iIMPIaNtACAD.............ceviiiiiiii i e 56

Grafico 3- Produtividade antes e apds implantacdo do DMAIC. ..........ccccceeeiiiieiiiiiiiiiie e, 58



LISTA DE FLUXOGRAMAS

Fluxograma 1- LiNhas de SEPAraCa0 .......c..ceeviiiiiiiiiiii et e e e e e e e



LISTA DE FORMULAS

Férmula 1- Medic@o da Produtividade .............ooeuiiiiiiii i



LISTA DE FUNCIONOGRAMA

Funcionograma 1- Centro de Distribuigao........c.uviiuiiiiiiiiiiii e



SUMARIO

1 INTRODUGAOD ..ottt ettt sttt st e et st e et e s aeeae e 1
1.1 CONTEXTUAIZAGAD ...ttt 1
1.2 OB JOEIVOS ..ttt 2
1.2.1 ODBJEUIVO GEIAL ... 2
1.2.2 ODbjetivOS ESPECITICOS ....ccciiiiiiiiiiiiiiieee e 2
R T LU S ) 1T o= L1 - 3
3 V11 o Yo (o] Ko Yo | > 3
1.5 EStrutura do trabalNo ........ooo e 4
2 DM AL . 6
2.1 Metodologia DMAIC ... ... e e e e 6
2 N R Y= S T [ - P 6
2.1.2 DefiNir (DEFINE) ...coeeeeeiie e 9
2.1.3 MEIN (MESUI): ...t e ettt e e e e e e e e e e e e e e e e aaa s 10
2.1.4 ANAlISAr (ANAIYSE): .oeeieiiii e 11
2.1.5 Melnorar (IMPrOVE):......u it e e e e e e e e e 11
2.1.6 Controlar (CONLIOI):.....ue e e 12
2.2 Principais ferramentas utilizadas no DMAIC...........cccoovviiiiiiiiie e, 13
2.2.1 Charter dO ProOjetO: .....uuu i e e 14
2.2.2 BraiNSIOMMING: .coeeieeiiiiiie e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e eaaa 15
2.2.3 SIPOC ... 15
P e U)o o | = 14T Lo 16
2.2.5 Diagrama de Causa € Efeito: .......cc.uoiiiiiiiiiii e 16
2.2.6 Diagrama ParetO ... 17
2.2.7 Matriz Causa € EfeitO: .......cccoiiiiiiiiii e 18
2.2.8 Matriz ESfOrgo IMPAaCO........cccoviiiiiiiiiiiiiiiiieee e 18
2.2.9 BW2H: . 19
2.2.10 Benchmarking: .......cooooiiiiiiiii 20
2.3 Centro de DiStribDUIGAO ....ccooeeeeeeeeeee 21
2.3.1 DEFINIGAOD ...ccoeiiieeeee e 21
2.3.2 BenefiCioS ECONOMUCOS ... ..ccciieiiiiiiiiiee e e e eeee ettt e e e e e e e e e e e e e e e e eeenann s 22
PG TG B @ 1= = (oo =S P 23
2.3.4 LAYOUL ...ttt e e 23
2.3.5 APlICADIIAATE ......coeeeeeiiie e 24
2.3.6 ProdutiVIdAdE .......cooouuiiiiiie e 25

3 ESTUDO DE CASO ...ttt 27



3.1 Caracterizagao da EMPIESA ....ccceeieeieee e 27

3.2 Etapas do EStudo de CaS0 .......coooiiiiiieeieeeeeeeeeeeeeeeeee 27
3.2.1 Etapa 1- Caracterizacéo do fluxo operacional............ccccevvviiiiiiiiiiiieeiiiinnnnnn. 28
3.2.2 Etapa 2- Motivacao para 0 inicio do EStUdO..........cceveeiiiiiiiiiiiiiiiiieee i 28
3.2.3 Etapa 3- Identificagcdo da equipe multifuncional ............cccccccvviiiiiiiiiininnnnn. 28
3.2.4 Etapa 4- Descri¢ao do Indicador de produtividade na companhia ............... 29
3.2.5 Etapa 5- ANAliSe dOS PrOCESSOS ......eeviiiiiiiiiiiiiiiiiieeee e 29
3.2.6 Etapa 6- Acdes de Melhoria do ProCesso .........ccevveieiiiiiiiiiiiiiineeeeeeeeeeiiiinn, 29
3.2.7 Etapa 7- Andlise dos indicadores de produtividade antes e ap0s implantacéo
das MEINOTIAS.......coo i 29
3.2.8 Etapa 8- Elaboracédo de Proposta para Sistematizacdo do DMAIC ............. 30

3.3 Desenvolvimento das etapas .....cocoeeeeeeeieii e 30
3.3.1 Etapa 1- Caracterizacdo do fluxo operacional..........c.cccccccvvviiiiiiiiiiiiiiinnennnn. 30
3.3.2 Etapa 2- Motivacao para 0 inicio do EStUdO...........ccovvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeee, 35
3.3.3 Etapa 3- Identificacdo da equipe multifuncional ............cccccccvvviiiiiiiiiiniinnnnn. 38
3.3.4 Etapa 4- Descri¢do do Indicador de produtividade na companhia ............... 39
3.3.5 Etapa 5- Analise dOS ProCESSOS ......coiiiieeiiiiiiiiiiii e 41
3.3.6 Etapa 6- Acdes de Melhoria do ProCesso ........cccevvveeeiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeen, 50
3.3.7 Etapa 7- Andlise dos indicadores de produtividade antes e ap0s implantacéo
(0 F= RSN £ 11 | 0 4 = LU 55
3.3.8 Etapa 8- Elaboracéo de Proposta para Sistematizacdo do DMAIC ............. 56

3.4 Andlise de resultados do Estudo de Caso ........cceeeeeeeeeieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 58

4 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES PARA TRABALHOS FUTUROS......... 60

REFERENCIAS ... oottt 62



1 INTRODUCAO

O presente capitulo é composto pela: Contextualizacdo, Objetivo Geral,

Objetivos Especificos, Metodologia e Estrutura do Trabalho.
1.1 Contextualizacao

O mercado brasileiro vem passando por uma grave crise econémica nos
ultimos dois anos, ocasionando uma reducdo no nivel de consumo de uma grande
parcela da populacao brasileira em relacdo a bens de consumo que ndo considerados
de primeira necessidade, como eletrodomésticos e automdveis. Ainda nesse contexto,
0s consumidores estdo priorizando a compra de uma classe de produtos, como
cosmeéticos, perfumaria, vestuario e alimentacdo, que apresentam um preco mais

acessivel, aumentando a concorréncia nesses mercados.

A industria de cosméticos apresentou sua primeira queda em 2015 apés 23
anos de crescimento, segundo a Associacdo Brasileira da Industria de Higiene
Pessoal, Perfumaria e Cosméticos (ABIHPEC). Entretanto, o Brasil continua sendo o
terceiro maior mercado consumidor mundial de bens de beleza, ficando atras apenas

da China e dos Estados Unidos.

Nesse contexto de reducdo do consumo por parte dos consumidores, as
empresas também devem reduzir gastos para acompanhar a reducdo na receita. A
partir disso, € necessario ter novas estratégias de vendas para atrair os antigos e
novos clientes, como inovar com o langamento de novos produtos e melhorar o seu
nivel operacional interno. Nesse Ultimo item, € importante reduzir o nivel de
desperdicio, aumentar a eficiéncia e a produtividade. A maxima de produzir mais com

menos recursos faz muito sentido atualmente.

Nesse cenario de reducdo de gastos e na busca em atender os clientes
com maior eficiéncia, os centros de distribuicdo possuem um importante papel
logistico e estratégico. Isso porque o0 tempo de resposta para atender os
consumidores na quantidade e na qualidade requerida séo reduzidos. E como o centro
de distribuicdo pode garantir a satisfacdo dos clientes e a reducdo dos gastos
logisticos, ele é tratado como uma importante peca de apoio para o atingimento das

metas organizacionais.



Dentre as novas dimensfes competitivas citadas por Krajewski, Malhotra e
Ritzman (2009) um centro de distribuicdo pode contribuir para o fortalecimento
competitivo da empresa nos seguintes aspectos: operacdes de baixo custo, rapidez

da entrega, entrega no prazo, qualidade consistente e variedade.

Ferreira e Perussolo (2006) afirmam que para alcancar a vantagem
competitiva através da reducdo de custos, € necessario que as empresas
implementem meétodos e sistemas que permitam o aumento da produtividade, por
consequéncia, atuando com custos reduzidos, as organizagdes tem condi¢cbes de
oferecer servigos e produtos a prec¢os reduzidos em comparagado aos concorrentes

para os seus clientes.

Levando em conta esses pontos, 0 seguinte trabalho foi desenvolvido
focando-se no aumento do indicador de produtividade em um Centro de Distribuicéo

no estado do Ceard, fazendo uso da metodologia DMAIC nesse projeto de melhoria.

Assim, com base no que foi exposto, o presente trabalho visa responder a
seguinte pergunta: Como a metodologia DMAIC proporciona uma melhoria no
indicador de produtividade em uma empresa do setor de distribuicdo de

produtos?

1.2 Objetivos

Os objetivos desse trabalho sdo divididos em objetivo geral e objetivos

especificos.

1.2.1 Objetivo Geral

Este trabalho tem como objetivo geral analisar o impacto da metodologia

DMAIC no indicador de produtividade em um centro de distribuicao.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Descrever o projeto de implantagdo do DMAIC no centro de distribuicao.

e Analisar o indicador de produtividade no periodo antes e ap6s implantacéo
do DMAIC.



e Definir plano de acdo para padronizar a aplicacdo do DMAIC na empresa

visando a melhoria do desempenho operacional.

1.3 Justificativa

O DMAIC é uma metodologia de trabalho bastante utilizada em projetos
Seis Sigma por companhias de diferente porte. S&o muitos 0os casos de sucesso na
utilizacado desse método, como na Motorola, na General Eletric (GE), na Sony, entre

outras. Demonstrando a importancia e o porqué de sua utilizacdo nesse estudo.

Com o intuito de garantir o crescimento da empresa, reduzir gastos e torna-
la mais competitiva perante a concorréncia, definiu-se como estratégia pela
companhia em estudo a melhoria do indicador de produtividade através de acdes
baseadas na metodologia DMAIC. Nesse cenario, Marino (2006) afirma que a

produtividade € uma sincronia das estratégias da companhia com o mercado.

Assim, em funcéo das informacdes apresentas, o presente estudo justifica-
se que através da correta aplicacdo da metodologia DMAIC em conjunto com
ferramentas classicas da qualidade, como espinha de peixe, matriz causa e efeito,
matriz esfor¢o impacto, grafico de Pareto e outras, € possivel melhorar o indicador de

produtividade em um centro de distribuicéo.

1.4 Metodologia

Gil (2002) afirma que a pesquisa € “o procedimento racional e sisteméatico
que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sé&o propostos. ” A
pesquisa também se desenvolve ao longo de um processo, passando pelas fases de

elaboracao do problema até a apresentacao dos resultados.

Para Silva e Menezes (2005), a pesquisa pode ser classificada quanto a

sua natureza; forma de abordagem; objetivos e procedimentos técnicos.

Quanto a natureza, o presente trabalho é classificado como uma pesquisa
aplicada, pois tem como objetivo prover conhecimento de aplicacdo prética e voltado
para a solucdo de problemas especificos. O presente estudo classifica-se dessa
forma, pois € realizado em um centro de distribuicdo, abordando assuntos

relacionados aos seus processos.



Quanto a forma de abordagem, a pesquisa é definida tanto como qualitativa
como quantitativa, abordando os dois tipos ao mesmo tempo. A pesquisa qualitativa
€ baseada em uma relacéo entre o mundo real e sujeito, definindo-se como um vinculo
indissociavel entre o mundo objetivo e subjetivo do sujeito que ndo se traduz em
nameros. Essa abordagem ocorrerd na priorizacdo de acdes levantadas, na
elaboracdo da Espinha de Peixe, Matriz Causa e Efeito e brainstorming realizados

pela equipe do projeto.

Ja a pesquisa quantitativa considera tudo que € quantificavel, o que pode
ser traduzido em numeros e em informacdes para classifica-las e analisa-las. Essa
abordagem estard presente na elaboracdo do Gréafico de Pareto e estudo das

capacidades operacionais.

Quanto aos objetivos, a pesquisa é classificada como exploratéria, pois visa
expor maior detalhes relacionado ao problema, visando tornar o assunto mais familiar
ou elaborar hip6teses. Assume em geral a forma de Estudo de Caso, como o trabalho
em questao. (GIL, 2002).

Quanto ao ponto de vista do procedimento técnico, a pesquisa é
classificada tanto como pesquisa bibliografica como estudo de caso para conseguir
expor a base de conhecimento necessario e suficiente para melhor analise de dados
e aplicacdo do DMAIC na companhia. (GIL, 2002).

O estudo de caso foi realizado em um periodo de aproximadamente seis
meses e teve aplicacdo em todo o ciclo operacional do centro de distribuicdo em
estudo, gerando um material com um profundo aprendizado em técnicas de melhorias

processuais a partir da utilizacdo do DMAIC.

1.5 Estrutura do trabalho

Esse trabalho € dividido em quatro capitulos como é definido abaixo:

e O capitulo 1 aborda uma visao geral do trabalho, em que é apresentado,
na introducéao, o contexto onde foi aplicado o trabalho, o objetivo geral e especificos,

além da metodologia utilizada e a estrutura do trabalho.



e O capitulo 2 apresenta o referencial tedérico sobre a metodologia DMAIC e
ferramentas utilizadas em cada uma de suas fases, além de definicbes sobre centros

de distribuicéo e projetos.

e O capitulo 3 apresenta o estudo de caso, em que séo descritas as etapas
da metodologia DMAIC aplicadas ao centro de distribuicdo e suas melhorias préaticas

implementadas.

e O capitulo 4 é composto pela concluséo do estudo e pelas recomendacdes

para os trabalhos futuros.



2 DMAIC

O referencial tedrico esta divido em trés partes: metodologia DMAIC,

principais ferramentas utilizadas no DMAIC e Centro de Distribuicao.

2.1 Metodologia DMAIC

Na parte referente a metodologia DMAIC, é apresentado o programa Seis
Sigma e as cinco fases desse método.

2.1.1 Seis Sigma

Seis Sigma é um programa de melhoria que teve inicio nos anos 80 na
Motorola. A alta geréncia dessa companhia observou que uma quantidade
consideravel de clientes ndo estava satisfeita com a qualidade dos seus produtos e
estavam migrando para a concorréncia. Em consequéncia, a empresa reagiu,
estabelecendo metas elevadas para cada um de seus processos, objetivando reduzir
o numero de defeito por pecas produzidas. A implantacdo do Seis Sigma na Motorola
deu o caminho para resolver problemas criticos de qualidade em toda a organizacao,
desde o chéo de fabrica até os processos de suporte de vendas. (ROTONDARO,
2011), (CAROINETTI, 2012), (KRAJEWSKI; MALHOTRA e RITZMAN, 2009), (SILVA,
2009), (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2014), (WERKEMA, 2012).

A Motorola obteve uma economia de 16 bilhdes de dolares com a aplicacao
do Seis Sigma em seu negocio, sendo essa quantia incorporada diretamente aos
lucros da companhia. O sucesso desse programa foi rapidamente notado por outras
empresas, assim, o Seis Sigma foi adotado como um modelo de negécio. Outro
noticiado caso de sucesso foi na General Eletric (GE) sob responsabilidade de Jack
Welch, excedendo todas as expectativas financeiras em relagdo ao projeto no inicio.
(FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2014).

O Seis Sigma originou-se em um propoésito de aperfeicoamento fabril,
entretanto, A GE conseguiu popularizar a abordagem dessa metodologia para
assuntos nao relacionados a fabricacdo, como vendas, recursos humanos, servigos
financeiros e atendimento ao cliente. KRAJEWSKI; MALHOTRA.RITZMAN, 2009).



O nome Seis Sigma relaciona-se ao objetivo de alcancar as menores taxas
de saidas do processo com defeito, mesmo que a média do processo varie 1,5 desvio-
padrdo. Esse valor € um fator de correcdo usado para representar a alteracdo e o
desvio nas médias das saidas de um processo devido a causas assinalaveis a longo
prazo. Exemplificando, um processo com a qualidade Seis Sigma gera 3 a 4 defeitos
por um milhdo de oportunidades a longo prazo. (KRAJEWSKI,
MALHOTRA.RITZMAN, 2009).

De acordo com Rotondaro (p.18, 2011), six sigma é:

Um processo de negdécio que permite as organizagdes incrementar seus
lucros por meio da otimizagdo das operagbes, melhoria da qualidade e
eliminacdo de defeitos, falhas e erros. A meta do Seis Sigma nédo € alcancar
niveis Seis Sigma de qualidade. Seis Sigma esté relacionado & melhoria da
lucratividade. Organizagfes que implementam Seis Sigma fazem isso com a
meta de melhorar seus lucros.

Ja Silva (2009) comenta que,

Six Sigma também pode ser considerado uma metodologia estruturada que
combina conhecimento das pessoas e conhecimento do processo o que da a
metodologia uma importancia também filoséfica, pois mexe na cultura da
organizacao e das pessoas|...].

Os reais objetivos que se buscam com o Seis Sigma variam de autor para
autor, mas algo € comum entre as varias defini¢cdes, a busca pela melhoria continua.
Krajewski, Malhotra e Ritzman (2009) afirmam que o Seis Sigma tem como objetivo
atender a necessidade do cliente; pelo uso disciplinado de fatos, dados e analise
estatistica; pela atencdo continua a administracdo, a melhoria e a reinvencdo dos
processos de negdécios. Ja Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014) descrevem que O
objetivo do projeto Seis Sigma € reduzir os defeitos, 0os custos ou a variabilidade no

processo, aumentar a produtividade ou elevar a satisfagéo do cliente.

Tal programa surgiu e inicialmente foi mais aplicado na industria.
Entretanto, atualmente é bastante utilizado no setor de servicos, como hospitais,
escritérios de administracdo, centros de distribuicdo, entre outros. Contudo, Krajewski,
Malhotra e Ritzman (2009) explicam que aplicar Seis Sigma a processos de servigo é

mais desafiador, pois:

e O produto do trabalho é mais dificil ser visualizado, pois € formado de
informacdes, encomendas, solicitacdes, propostas e reunides. Além do fato de

processos em servigos envolverem computadores e tornar o processo ‘virtual'.



e Os processos de servico, em algumas situacées, mudam rapidamente.

Padrdes podem ser modificados e alterados constantemente.

e Resultados concretos relacionados ao processo de servico sao

complicados de serem obtidos.

A metodologia Seis Sigma vem se desenvolvendo a partir de diferentes
conceitos e metodologias incorporados e fazendo uso de conhecimentos do campo
do Engenharia da Producédo. Sao eles: benchmarking, CEP (Controle Estatistico de
Processo), manufatura enxuta, simulacdo, gerenciamento de processos e de projetos.
(SILVA, 2009).

Um aspecto bastante importante no sucesso da aplicacdo do Seis Sigma é
o treinamento dos funcionérios. Werkema (2012) afirma que uma empresa que faz
uso desse programa precisa aplicar treinamento ao time da empresa de acordo com

a equipe de cada projeto para obtencao de sucesso.

Na figura 1, apresentam-se 0s principais integrantes na elaboracdo e

execucao dos projetos Seis Sigma:

Figura 1- Piramide de Responsabilidades

Champions / Sponsors

Master Black Belts

Black Belts

Green Belts

Yellow/White Belts

Fonte: Finamore, 2009.

O programa Seis Sigma baseia-se na metodologia DMAIC para a
implementacdo de melhorias no desenvolvimento de um projeto. Rotondaro (2011)
afirma que o modelo MAIC (Medir, Analisar, Melhorar e Controlar) foi desenvolvido na
Motorola, sendo uma evolugéo do PDCA, e depois adotado pela GE como DMAIC,

acrescido da fase “D” de definir.



2.1.2 Definir (Define)

Essa € a primeira fase da metodologia DMAIC e é responsavel pela
definicdo do projeto. O que pretende ser eliminado ou melhorado do processo atual.
(ROTONDARO, 2011).

Nessa etapa é importante definir quem séo os clientes/ consumidores e
suas respectivas necessidades e anseios a partir do projeto que sera desenvolvido.
Essas expectativas séo representadas na Voz do Cliente (Voice of Costumer ou VOC)
que sao definidos a partir de reclamacbes, pesquisas e outros métodos de
guestionamento. Ja os padrdes requeridos sado definidos pelas Caracteristicas Criticas
para a Qualidade (Critical to Quality ou CTQ). (WERKEMA, 2012).

Werkema (2012, p.83) cita algumas perguntas classicas da fase define:
“Qual o problema/ oportunidade, qual o indicador sera utilizado para medir o resultado
do projeto, qual a meta, quais sao os ganhos do projeto, qual equipe desenvolvera o
projeto, qual é o escopo?”

Na figura 2, tem-se um resumo das atividades a serem realizadas nessa

etapa.

Figura 2- Definir

Avaliar o histérico do . i 3
. Avaliar se o projeto sera
Descrever o problemado problema, impacto sobre R} :
. e > . = »| patrocinado pelos gestores
projeto e definir meta. os clientes/consumidores g
7o envolvidos.
e estratégias da empresa.
O projeto = Definir os p_)articipantes da Idenfificaras Definir o principal
dave SaF " equipe, suas o necessidades dos .| processo envolvidono
desenvoivided re_seonsabllldades, principais _cllentes do projeto.
restricdes e cronograma. projeto.

NAO

Selecionar novo projeto

Fonte: Adaptado de Werkema, 2012

Rotondaro (2011) afirma que a decisao final sobre a definicdo do projeto

leva em conta principalmente:
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e Potencial beneficio que essa melhoria ira proporcionar em relacdo a

reducédo de desperdicios ou custos de ndo qualidade.

e Planejamento e abrangéncia do projeto (Escopo e fora do Escopo).
2.1.3 Medir (Mesure):

E a segunda etapa da metodologia DMAIC. Carpinetti (2012) descreve que
0 objetivo dessa etapa € coletar dados que ajudem na investigacdo caracteristica do
problema, fornecendo informacdes para a andlise das causas do problema em estudo.
Ele afirma ainda que a medicdo de dados ja foi iniciada na etapa anterior e sera
aprofundada nessa. Ja Werkema (2012, p.89) explica que as atividades aqui
desenvolvidas podem dividir o projeto em “outros problemas de menor escopo ou mais

especificos, de mais facil solugao”.

Alguma das perguntas basicas a serem feitas nessa fase sdo (Werkema,
2012, p.91): “como o problema pode ser estratificado, existem dados confiaveis para

essa estratificacao, quais sdo os focos do problema? ”

Na figura 3, tem-se um resumo das etapas a serem realizadas nessa fase:

Figura 3- Medir

Decidirentre as
alternativas de coletar
novos dados ou usar ja
existentes na empresa.

Identificara forma de
estratificacdo para o
problema.

Planejar a coleta de Preparar e testar o
dados. sistema de medic&o.

Identificar o impacto das
Coletar dados. varias partes do problema
e identificar os problemas
prioritarios.

Estudar as variagdes dos
problemas prioritarios
identificados.

Estabelecer metas para
cada problema prioritario.

R

L

A meta—__
pertence a e SIM
area de
~—__ atuacdo da
Tegquipe?—
]

+ NAO

Atribuir a area responsavel
e acompanhar o projeto
para alcance da meta.

Fonte: Adaptado de Werkema, 2012.

Warmeling (2006) afirma que nos momentos que ocorrem defeitos no
processo ocorrem gastos adicionais de recursos para repor o nivel de producéao,

insumos, tempo, mao-de-obra para executar a atividade.
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2.1.4 Analisar (Analyse):

E a terceira fase da metodologia em estudo. Nessa fase s&o determinadas
e identificadas as causas basicas dos problemas analisados. (ROTONDARO, 2011),
(CARPINETTI, 2012), (WERKEMA, 2012).

Werkema (2012, p.108) cita algumas perguntas basicas a serem feitas e
respondidas nessa fase: “qual o processo que gera o problema, quais as causas que

mais influenciam o problema, as causas foram comprovadas (quantificadas)? ”

Na figura 4, apresenta-se as atividades basicas a serem desenvolvidas na

fase analisas.

Figura 4- Analisar

Analisar o processo Analisar os dados do Identificar e organizar as Priorizar as causas
gerador do problema » problema prioritario e de causas potenciais do potenciais do problema
prioritario. seu processo gerador. problema prioritario. prioritario.
—————————
Priorizar as causas Quantificar a importancia
potenciais do problema > cjag causas poten.crals
prioritario. prioritarias (determinar as
causas fundamentais).

Fonte: Adaptado de Werkema, 2012.

Para execucédo das atividades dessa etapa, faz-se uso mais frequente das
seguintes ferramentas: brainstorming, diagrama causa e efeito, matriz causa e efeito,

matriz esfor¢o impacto, grafico de Pareto e andlise de variancia. BALABEN (2004).
2.1.5 Melhorar (Improve):

E a penultima etapa da metodologia DMAIC. E a fase na qual devem ser
feitas melhorias no processo. Rotandaro (2011) afirma que é nessa fase que as
melhorias sdo materializadas no processo. Ja Carpinetti (2002) comenta que nessa
etapa € que é realizado o planejamento para implementar as acfes requeridas. E
Werkema (2012) explica que sdo geradas as ideias de solucdo das causas

fundamentais do problema detectado na fase anterior.
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Algumas perguntas a serem feitas nessa etapa, segundo Werkema (2012,
p.116) séo: “quais as possiveis solugdes, sera necessario priorizar as solugdes, qual
€ o plano de acdo para implementar as solu¢cbes em larga escala, as metas

especificas foram alcangadas? ”
Na figura 5, tem-se um resumo das atividades da fase melhorar:
Figura 5 - Melhorar

‘Gerar ideias de solucdes i

potenciais para a Avaliar e minimizar os Testar em pequenaescala

Priorizar as solu¢des ‘

eliminagédo das causas otoncigis > riscos das solucdes » as solucdesselecionadas
fundamentais do P * ‘ prioritarias. (teste piloto).
problema.
y
v
Identificar e implementar N A meta foi SIM | Elaborar e executar um
melhorias. alcancada? plano para implementacéo
das solugdes.
NAO

Retorno a etapa Mesure.

Fonte: Adaptado de Werkema, 2012.

Assim, € nessa fase que o Plano de Acéo é elaborado a partir dos dados
levantados pelas fases anteriores. Ele é responsavel por documentar as acbes

necessarias para que a meta inicial do projeto seja atingida.
2.1.6 Controlar (Control):

Essa é a ultima etapa da metodologia DMAIC. Carpinetti (2012) afirma que
a importancia dessa fase € representada por garantir a continuidade das melhorias
obtidas, que elas ndo sejam perdidas ou esquecidas na companhia. J& Werkema

(2012) explica que sera avaliado o alcance da meta inicial do projeto.

Tipicas perguntas que devem ser feitas na ultima fase do DMAIC, segundo
Werkema (2012, p.120): “a meta global foi alcangada, teve-se o retorno financeiro
esperado, o que foi aprendido, quais as recomendacgdes? ”

Na figura 6, é apresentado um quadro que resume as principais etapas

dessa fase:



Figura 6- Controlar

Avaliar o alcance da meta.

A meta foi
alcancada?

SIM

A 4

Elaborar e executar um
plano para implementacéao
das solugdes.

A4
Definir e implementar um
plano para monitoramento
da performancedo
processo e doalcance da

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

Retorno a etapa Mesure.

13

Padronizar as alteracdes
realizadas no processo.

Transmitir os novos
padrdes a todos os
envolvidos.

meta.

Fonte: Adaptado de Werkema, 2012.

Entdo, nessa fase o projeto é encerrado, documentado e registrado, para
gue assim, as melhorias alcancadas sejam mantidas e sejam indicadas as sugestdes

futuras de melhoria.
2.2 Principais ferramentas utilizadas no DMAIC

A metodologia DMAIC faz uso de diferentes ferramentas, dependendo do
tipo de processo, servi¢o ou produto que visa ser atendido. Consequentemente, 0 uso
de uma ferramenta em determinado projeto, ndo obriga 0 uso da mesma em outro

projeto mesmo que aplicado em setores similares.

Silva (2009) cita que as ferramentas podem ser classificadas em dois

grupos:

e Ferramentas de otimizacdo de processo, que permitem que as equipes

desenhem fluxos de trabalho mais eficientes;

e Ferramentas de analise estatistica, que permitem que as equipes analisem

os dados com mais eficiéncia.

S&ao apresentadas a seguir as ferramentas que foram utilizadas no Estudo
de Caso desta monografia. Rotandaro (2011, p. 23) explica que “Desde que o

movimento pela qualidade comecou, muitos ‘métodos de melhoria’ foram aplicados
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nos processos, cada um deles com um procedimento definido e utilizando-se de

ferramentas classicas da qualidade. ”
2.2.1 Charter do Projeto:

E um documento que informa os detalhes basicos do projeto através do
contrato firmado entre a equipe do projeto, muitas vezes pelo lider, e os gestores da
empresa. E objetiva-se apresentar o que se espera da equipe, formalizar o projeto e
manter a equipe dentro do escopo do projeto. (WERKEMA, 2012).

Na figura 7, tem-se um exemplo do Charter de um projeto.

Figura 7- Project Charter

Redugio das perdas de produgio per parada de linha na Fibrica .

D icdo d
e e et

apontadas pela Srea de manufatura como um dos maiores problemas na rotina de trabalho,
invalidando o planejamento para as operacdes didrias.

No ano 2011, o valor médio mensal das perdas de producio decorrentes das paradas de linha foi
muito alto e, além disso, o problema vemn apresentando uma tendéncia crescente.

As principais perdas econdmicas resultantes do problema em 2011 foram as perdas de faturamento
por produtos ndo entregues aos clientes no prazo previsto (R 1.100.000,00) e os gastes com horas
extras, transporte e alimentacio dos funcionirios para recuperacio da produgio (R$ 335.000,00).

Definicio da meta

Reduzir em S0% as perdas de producio
por parada de linha na Fabrica |, até 30/12/2012,

Avaliacio do histérico do problema

Restricdes e suposicdes

Responsabilidades dos membros e logistica da equipe _

Cronograma preliminar

Fonte: Werkema, 2012, p.84

Paula et al (2006) explica que o documento mais comum da metodologia

DMAIC é o Project Charter que contém os objetivos, equipe e escopo do projeto.
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2.2.2 Brainstorming:

Brainstorming (tempestade de ideias) € uma ferramenta que se utiliza das
ideias de cada membro de um grupo de discussédo para se listar problemas e encontrar
solugdes, expondo as sugestdes sem restricdo e democraticamente por parte de todos
0s componentes. Quanto mais integrantes de diferentes areas e conhecimentos,
melhor para a aplicacdo dessa ferramenta. Pode e deve ser utilizado em diferentes
etapas do projeto, pois leva em consideracdo a opinido dos especialistas nos
processos. (CARPINETTI, 2012).

2.2.3 SIPOC

SIPOC é uma ferramenta derivada do inglés. S: supplier (fornecedores), I:
intupts (entradas), P: process (processos), O: outputs (saidas), C: customers

(clientes).

Na figura 8, tem-se um exemplo do SIPOC.

Figura 8- SIPOC

Fornecedores Insumos Processo Produtos Consumidores
Suppliers Inputs Process Outputs Customers
Departamento . : n Produto entregue Cliente
de vendas | Redidaldoclienta: Recsber ¢ pedido ao cliente (distribuidor) |
Estoque de ] . Fabricar i
™ 4 |
material plistico aterial pléstico pecas plisticas Censumidor final
Estoque de Fabricar
Ch d
chapas de ago | RESSIS= S pecas metilicas
Departamento Tinta & equipamen- Pintar
de pintura tos para pintura pecas metilicas
Estoque de materiais Componentes :e.:ta _ ==
comprados metilicos do estoque
Departamento Equipamentos "' com
de montagem de montagem o pedido
Caixas de papelio,
Box R Us Ltda. plistico bolha Embalar o produto
e adesivo.

Entregar o produto
ao cliente

I'

Fonte: Werkema, 2012, p.89

O diagrama SIPOC auxilia na padronizacao do escopo do projeto e na sua

visualizacdo dos seus processos. Importante ndo detalhar os processos, pois iSso
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sera feito por meio de outras ferramentas como o Mapa do Processo e/ou Fluxograma.
(WERKEMA, 2012).

2.2.4 Fluxograma:

O fluxograma demonstra como 0 processo que se quer analisar ocorre. Ele
esboca o fluxo das informacgdes, equipamentos e pessoas ho processo. O formato dos
diagramas néo é fixo, podendo variar, mas geralmente sdo desenhados com caixas,
linhas e setas para indicar a sequéncia. Eles podem ser feitos para diferentes niveis
organizacionais. (KRAJEWSKI; MALHOTRA e RITZMAN, 2009).

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014, p. 159) comenta da importancia de se
ter “um fluxograma bem estruturado para identificar a operagéo ‘gargalo’ e gerenciar

as operacoes e servicos, propondo melhorias. ”
Existem softwares no mercado que auxiliam na criagdo de um fluxograma,
como o Bizagi e o Microsoft Visio.

2.2.5 Diagrama de Causa e Efeito:

O diagrama de causa e efeito também é conhecido como espinha de peixe
devido ao seu formato quando preenchido. Outra nomenclatura dada é de diagrama
de Ishikawa que foi o responsavel pela sua elaboracdo e 6M devido aos 6 M’s que
agrupam as principais causas dos problemas relacionado ao processo ou projeto em
estudo (método, mé&o de obra, maquina, meio ambiente, medigdo e método).

Na figura 9, nota-se a razdo de tal diagrama também ser conhecido como

espinha de peixe quando preenchida.

Figura 9- Espinha de Peixe

Go-de-obra melodos meio-ambiente

SOSRCTR
T

Mmacuinas medidas

Fonte: Silva(2009)
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Ele é bastante importante para aumentar o conhecimento de informacdes
relacionados ao problema, aumentando as possiblidades de identificar as principais
causas que impactam no processo e mitiga-las. (ROTONDARO, 2011),
(CAROINETTI, 2012).

2.2.6 Diagrama Pareto

O principio de Pareto foi inicialmente desenvolvido pelo economista italiano
Vilfredo Pareto (1843 — 1923) que por estudos detectou que 20% da populacao italiana
detinha 80% da riqueza do pais no século XIX. J& Juran adaptou essa ideia para
problemas relacionadas a Qualidade. (CARPINETTI, 2012).

Foi cunhado por Juran, um dos pais da Qualidade, um termo que se aplica
ao principio do Pareto bastante disseminado e aplicavel a muitos campos de estudo.
Juran (1992, p. 71) foi o primeiro a afirmar “o fenbmeno dos poucos, mas vitais e

muitos e triviais”.

Na figura 10 abaixo, tem-se um exemplo ilustrativo de Grafico de Pareto

dos principais problemas detectados nos aeroportos.

Figura 10- Pareto

300 100
250 80
= 200 g
2 60
Lh) +—
3 150 I=
- 5
put 40 =
- 100 &
50 20
. S o & et
,;‘Oo @"\b 6“@ ‘6.\60 g & &
* & o § &
& & e & o0
& S ot > S
x& Cio Q}q 1,00
v <° %”cb 4

Fonte: Adaptado de Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014).

O diagrama de Pareto é um grafico de barras verticais que mostra a ordem
de importancia dos problemas, causas e tematicas. Ele € uma importante ferramenta,

ajudando a identificar a priorizacao das ac0es para mitigar falhas e erros mais comuns.
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2.2.7 Matriz Causa e Efeito:

A matriz causa e efeito tem a funcado de priorizar as entradas do processo
de acordo com o impacto de cada uma das saidas ou requerimentos do cliente. E
recomendado que se utilizem informacfes j& levantadas nas ferramentas como
SIPOC, Mapa do processo e a Espinha de Peixe, para realizar o desenvolvimento
dessa ferramenta. (SETA, Treinamento Lean Seis Sigma).

Na figura 11, segue uma exemplificacdo da matriz causa e efeito.

Figura 11- Matriz Causa e Efeito

Problema prioritério

Atraso no tempo entre Atraso no tempo entre  Falta de

a chegada do material a0 a emissdo do pedido e ordem de
porto e o desembarago, o embarque, decorrente  fabricagio
decorrente da variagio da variagio natural do de reagentes.
natural do processo de processo de importagio

importagio de polimeros  de polimeres por
por transporte maritimo.  transporte maritimeo.

Legenda: 5 - Correlagio forte 3 - Correlagio moderada | - Correlagio fraca 0 - Correlagio ausente

Tempo elevado de preparagio
da carga pelos fornecedores.

Deficiéncias do software utilizado
na programagio da produgio.

Causa potencial

Falhas nos registros de controle
de estoques de matérias-primas
usadas na fabricagio de reagentes.

Fonte: Werkema, 2012, p.112

Chahade (2009) afirma que a matriz de causa e efeito € um referencial para
tomada de acoes.

2.2.8 Matriz Esfor¢go Impacto

Na matriz esforco impacto a equipe avalia cada entrada, quais sédo aquelas
em que vale o esfor¢co para comecar a tomar acoes para reduzir defeitos no processo,
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coletar os dados para analise e empreender recursos (tempo, dinheiro e pessoas).
(SETA, Treinamento Lean Seis Sigma).

Na figura 12, tem-se a representacdo de uma matriz esfor¢co impacto.

Figura 12- Matriz Esfor¢o Impacto

Complexos

Redesenhar formulario submissao e
de relatdrio cientifico (novos campos,
automatizar formulério/relatério, incluir Descartar
MECANISMOS & prova de ermos)
Desenhar novo sistema SGPP
Contratar gestor SGPP”

ALTO

. e s
Prioritarios
Definir diretrizes avaliagao projetos
Elaborar/divulgar manual do usudrio .
Farer/atualizar/dvulgar fluxos processos VEI e Aglr?
Politica de incentivo p/ avaliadores Eliminar campos desnecessarios
Definir agoes cometivas pendéncias no formulério de submissae
avaliador e do pesquisador
Cobrar documentacao de financiamento
extemo

ALTO BAIX0

Esforgo
(para atuar sobre os "X's’)

BAIX0

IMPACTO
(nos requisitos dos clientes “Y's")

Fonte: Hors, 2012, p.484

A localizagdo dos quadrantes em relagcdo ao esforco alto e baixo e ao
impacto alto e baixo varia de autor para autor, sendo importante especificar o que
cada quadrante corresponde no estudo.

2.2.9 5W2H:

Essa € uma ferramenta bastante simples e util de ser elaborada para
solucionar problemas e realizar melhorias, alcangando o objetivo do projeto. Ela deve

ser desenvolvida junto com a equipe do projeto e todos devem concordar com 0s seus
alinhamentos.

Na figura 13, esta representando um modelo de plano de acéo, baseando-
se no 5SW2H.
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Figura 13- 5W2H

Responsivel Procedimento Custo
WHO HOW HOW MUCH

| Ekborar a eitdeina ~ AmaeLlan 07101 Respectivas Fara evitar futuras Conversa | Custo da ligaglo
ser relanads, rialditnvotas contradiphes tebefiinica relefénica
1, Belatar 3 estdeia, A POl Gerénca comercial -

Fonte: Werkema, 2012, p.217

O 5W2H advém do inglés, where: onde sera realizada a acdo, when:
guando sera realizado, who: quem sera o responsavel, what: o que sera feito, why:
porque sera feito, how: como sera realizado e how much: quanto custara, e também
€ conhecido como plano de acdo. (WERKEMA, 2012).

2.2.10 Benchmarking:

E uma ferramenta utilizada para se ter o conhecimento das melhores

praticas realizadas por empresas do mundo todo.

Em um mundo globalizado e competitivo, um dos incentivadores de
melhoria é comparar-se com outras companhias. Essa busca por boas préticas nao é
algo recente, Tiichi Ono baseou-se nos supermercados para aprimorar o sistema de
reposicao de estoques da Toyota. (CARPINETTI, 2012).

A FNQ (2014) define bechmarking como:

Método para comparar o desempenho de algum processo, pratica de gestédo ou produto
da organizacdo com o de um processo, pratica ou produto similar, que esteja sendo
executado de maneira mais eficaz e eficiente, na propria ou em outra organizacao,
entender a razdes do desempenho superior, adaptar a realidade da organizacdo e

implementar melhorias significativas.

O processo de bechmarking pode ser classificado quanto a natureza do

parceiro, segundo Carpinetti (2012):

e Benchmarking interno: ocorre por meio da intranet da empresa. E um tipo
de benchmarking de processo que pode relacionar-se aos processos produtivos ou
de gestdo da mesma companhia em diferentes unidades de negdcio.
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e Benchmarking competitivo: a comparagdo ocorre entre concorrentes
diretos. Tem como objetivo comparar o desempenho de uma empresa em relacao

as suas concorrentes.

¢ Benchmarking funcional: ocorre quando a comparacéo € realizada por
empresas do mesmo setor, mas que ndo sejam concorrentes. E relacionado ao

comparar processos produtivos e gestao similares.

e Benchmarking genérico: ocorre em companhias de setores de atuacao

distintos.
2.3 Centro de Distribuicéo

No atual contexto de elevado nivel de exigéncia relacionado a Logistica, o
Centro de Distribuicdo é considerado de fundamental importancia estratégica para
qualguer empresa que tenha como objetivos estratégicos: exceléncia operacional,
atender o cliente satisfatoriamente e reduzir os custos. (BALLOU, 2006).

2.3.1 Definicao

Rodrigues e Pizzolato (2003, p.1) afirmam que

O Centro de Distribuicdo é uma configuracéo regional de armazém onde sdo recebidas
cargas consolidadas de diversos fornecedores. Essas cargas sao fracionadas a fim de
agrupar os produtos em quantidade e sortimento corretos e, entdo, encaminhadas para

0s pontos de venda mais proximos.

Na figura 14, esta representado de uma maneira resumida a funcao de um

centro de distribui¢ao.

Figura 14- Centro de Distribuicdo

Fornecedor

Carga consolidada Carga fracionada

Fonte: Adaptado de Ballou (2006, p.379)
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Ja Bowersox et al (2014) descreve a utilizacdo do termo Centro de
Distribuicdo em reflexo ao aspecto dinamico na armazenagem avangada de materiais

para apoiar na logistica de abastecimento e reabastecimento do varejo.
2.3.2 Beneficios Econémicos

A utilizacdo de um Centro de Distribuicdo por parte de uma empresa
depende do retorno financeiro que ele propicia. O principal beneficio que se busca
com a sua utilizacdo nos negécios relaciona-se com reducao dos gastos logisticos.
Caso esses gastos relacionados ao transporte e manutencdo de carga sejam
reduzidos com o estabelecimento do centro de distribuicdo no negdécio da companhia,

0 armazém é viavel economicamente. (Bowersox et al, 2014).

Bowersox et al (2014) cita quatro beneficios basicos com a utilizacdo de

um Centro de Distribuic&o:

e Consolidacao e fracionamento da carga: o Centro de Distribuicdo recebe
os produtos de diferentes fornecedores que sdo combinados em quantidades exatas

em um unico grande carregamento destinado a um local especifico.

e Reconfiguracdo: é alterar o padrdo da carga a medida que ela flui da
origem para o destino.

e Estocagem sazonal: é atender a producdo e a demanda de um
determinado periodo. O armazenamento propicia lastro de estoque, permitindo
atender mediante as restricbes impostas pelas fontes de insumos e dos

consumidores.

e Logistica reversa: € o retorno de produtos do mercado para o fabricante
por meio de devolucdes, como os que nao foram vendidos, os que séo reciclados,

0s que séo retirados do mercado (recalls) e entre outras as razoes.

Rodrigues e Pizzolato (2003) citam também como beneficios financeiros na
adocao de um centro de distribuicdo: reducdo de produtos nas lojas e uma maior
agilidade para atender os clientes, ndo os deixando sem 0s produtos requeridos no
prazo, na quantidade e na qualidade requerida.
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2.3.3 Operagoes

Ballou (2006, p.375) cita que “as duas principais fungdes no sistema de
estocagem sao: a guarda de produtos (estocagem) e manuseio de materiais”. Ja
Alvarenga e Novaes (2000) afirmam que as principais fungbes em um centro de
distribuicdo sao:

¢ Recebimento: é a chegada das mercadorias ao centro de distribuicéo e o
descarregamento, a conferéncia e o encaminhamento ao local de estocagem.

Composta de docas de recebimento onde a mercadoria € conferida e triada.

¢ Movimentacdo: nessa fase os produtos sdo deslocados para o local que
serdo armazenados até serem requeridos. Depois, essa mercadoria € direcionada a

uma doca de embarque ou destinada a consolidacdo dos pedidos.
e Armazenagem: é a armazenagem propriamente dita das mercadorias.

e Preparacao dos pedidos: é a separacao dos pedidos (Picking) de acordo
com a demanda dos clientes em uma area especifica do Centro de Distribuicao.

7

e Expedicdo: é o embarque dos produtos a serem distribuidos ou

transportados para os respectivos consumidores.

e Circulacdo externa e estacionamento: apesar de algumas companhias
nao terem local préprio para estacionarem os veiculos, € importante dispor de tal

sistema para circulagéo e estacionamento dos caminhdes e carros.
2.3.4 Layout

O layout determina a disposicao fisica das maquinas, servi¢cos auxiliares,
equipamentos, areas reservadas para o trafego de pessoas e de equipamentos,

armazenagem de material, pecas e ferramentas, entre outros. (FILHO, 2005).

O layout de um centro de distribuicéo tem que ser planejado para facilitar o
fluxo de materiais, reduzindo assim gastos com movimentacdo desnecessaria.
BOWERSOX et al (2014). Ja Ballou (2006, p.387) afirma que atraves do layout do
centro de distribuicdo “busca-se um equilibrio entre os custos do manuseio dos

materiais e a utilizacdo do espago do armazém”.
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Ballou (2006) cita ainda que os layouts dos CDs s&o organizados a partir de dois
principios: giro de mercadorias e fluxo dos produtos.

e Layout por giro de mercadoria fundamenta-se em dois tipos: em armazéns
com baixo percentual de giro dos produtos, volta-se para uma configuracdo de
estocagem. Ja para um CD com alto giro de produtos, volta-se para uma estrutura

de movimentagdo com corredores largos e com um menor nivel de empilhamento.

e Layout por fluxo de materiais baseia-se numa estruturagdo para nao
causar congestionamentos no CD. Os produtos devem ser recebidos em uma ponta,
armazenados em sequéncia, separados em outra parte e expedidos na outra ponta

oposta ao recebimento.

Dentre os tipos de layout por fluxo de materiais, existem trés tipos de

organizacao:

e Sequenciamento: é o arranjo dos itens necessarios em um pedido na

sequéncia que aparecem na rota de separacéo dos pedidos ao longo do armazém.

e Zoneamento: é atender apenas uma parte dos pedidos a partir da

localizacéo desses produtos no estoque.

e Formacado de lotes: € selecionar mais de um pedido em uma Unica

passagem pelo estoque.
2.3.5 Aplicabilidade

Calazans (2001) afirma que os centros de distribuicdo sao utilizados por
diferentes tipos de segmentos, principalmente: operadores logisticos, industrias de

bem de consumo e setores de supermercados.

A autora faz uma analise dos principais setores que fazem uso do centro

de distribuicdo e a funcao para cada.

e Vendas Diretas via Catalogo: baseia-se no sistema de comercializagéo de
produtos e servicos, realizado pelo contato direto através de um revendedor.
Trabalha-se com um elevado mix de produtos no estoque, necessitando de um alto

nivel de investimento na armazenagem e distribuicdo. A partir da demanda do
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cliente, os produtos sdo separados e distribuidos, apresentando uma grande
variagdo de um pedido para outro, seja pela quantidade ou tamanho dos mesmos.

e Operadores Logisticos: o principal servigo prestado por ele é gerenciar o

estoque dos clientes.

e Industria: fazem uso de centros de distribuicdo para facilitar o
escoamento, atender os seus clientes com maior eficiéncia, seja propria ou

terceirizada.

e Comércio eletrénico: vem crescendo bastante nos ultimos anos, volta-se
para atender o e-commerce. Suas atividades s&o voltadas principalmente para
atender pedidos fracionados e unitarios. E importante também trabalhar com a

logistica reversa eficientemente.

e Supermercados: trabalha com um elevado mix de produtos e € um dos
setores que mais investem em CDs, seja pelo aumento da concorréncia,

investimento estrangeiro e mudanca do perfil do consumidor.

e Farmécias: geralmente sdo abastecidos por atacadistas distribuidores,
sendo que apenas as poucas e grandes redes sao atendidas diretamente pelos

fabricantes.
2.3.6 Produtividade

O indicador de produtividade teve seu inicio relacionado a meado do século
XIX por meio de Frederick W. Taylor através da ciéncia econdmica. Os trabalhos
destinados a aumentar a eficiéncia de algumas operacdes industriais através de
atividades que visavam medir o tempo e analisar os movimentos em cadeia ou 0s
repetitivos. (GOTTSCHALK e BORBA, 1982).

A produtividade é uma medida basica de desempenho para empresas de
servicos, centro de distribuicdo, industrias, economias e processos. Krajewski,
Malhotra e Ritzman (2009) afirmam que esse indicador €, na maioria dos casos,
expresso por meio do valor dos resultados produzidos dividido pelo valor dos insumos

(salarios, custo de equipamentos) utilizados.
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A produtividade pode ser medida de diferentes formas, dependendo do tipo
e das atividades de tal empresa. Tal indicador é importante para monitorar as
tendéncias e localizar as areas que necessitam de melhorias. A produtividade pode
ser medida por meio da méao-de-obra que € a producéo por pessoa ou hora trabalhada,
por meio das maquinas que o denominador é o numero de maquinas e também a
multifatorial que € um indice de producédo obtido pelo emprego de mais de um dos
recursos usados na producdo. (KRAJEWSKI, MALHOTRA E RITZMAN, 2009).
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3 ESTUDO DE CASO

O estudo de caso foi dividido em quatro fases: caracterizacado da empresa,

caracterizacéo do processo, etapas do estudo de caso e desenvolvimento das etapas.

3.1 Caracterizacdo da empresa

A empresa em estudo € uma multinacional do ramo de cosméticos que esta
presente em mais de 100 paises e ja tem mais de 120 anos de atuacdo no mercado
mundial. No territério brasileiro, a companhia é composta de trés centros de
distribuicdo e uma fabrica, sendo que o centro de distribuicdo abordado nesse estudo
é localizado em Maracanad, regido metropolitana de Fortaleza. A empresa em estudo
consegue entregar os seus produtos em todas as localidades do territério brasileiro,
inclusive para a populacéo ribeirinha da regido Norte do pais, entrega essa feita por

via fluvial.

O centro de distribuicdo em estudo conta com aproximadamente 300
funcionérios e funciona de segunda a sexta, 24 horas por dia em trés turnos, e no

sdbado apenas um turno com alternancia entre eles.

Devido ao contexto de crise econdmica pela qual o Brasil vem vivenciando
nesses ultimos anos e devido aos alinhamentos estratégicos realizados pela empresa,
diversos projetos estdo sendo executados internamente no intuito de reduzir os
custos, aumentar a produtividade e otimizar os processos, principalmente, sob o viés
da metodologia DMAIC.

A tematica abordada nesse estudo é voltada para o aumento do indicador
de produtividade nas linhas de Separacao e as acOes que foram realizadas para o
atingimento de tal objetivo.

3.2 Etapas do Estudo de Caso

O trabalho esta estruturado em 7 etapas, baseando-se na metodologia
DMAIC, conforme a figura 15:
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Figura 15- Etapas do Trabalho
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Fonte: Elaborado pelo autor

3.2.1 Etapa 1- Caracterizacdo do fluxo operacional

Nessa etapa, todo o fluxo Operacional no centro de distribuicdo em estudo
é representado para se ter um melhor entendimento da organizagcdo como um todo.
O processo interno desde o recebimento e abastecimento das linhas de separacao
até a expedicdo dos pedidos sdo descritos nessa etapa para melhor compreender
como o indicador de produtividade é medido e pode ser alavancado.

3.2.2 Etapa 2- Motivagdo para o inicio do Estudo

Nessa etapa, é descrita a motivacao para se desenvolver um projeto com
0 objetivo de aumentar o indicador de produtividade medido nas linhas de Separacéo
do centro de distribuicdo através da metodologia DMAIC. Essa etapa corresponde a
fase Definir do DMAIC.

O principal objetivo para atingir a metas de produtividade por campanha &

em atender aos clientes dentro do prazo estabelecido de entrega, sem atrasos.
3.2.3 Etapa 3- Identificacdo da equipe multifuncional

O seguinte passo foi determinar a equipe multifuncional que estaria
envolvida no estudo. As equipes multifuncionais sdo formadas por colaboradores de
diversas areas e que contribuem para agregar valor com suas diversas experiéncias

e habilidades, como o préprio nome do tépico ja deixa claro.

Dessa forma, tem-se funcionarios do setor administrativo, operacional e
outros profissionais com formacdo distinta e pontos de vista diferentes que

enriguecem a equipe e que apresentam solucdes diferentes. Também corresponde a

de Elaboragao
Acgoes de Produtividad de Proposta

para

Processo apos sistematizag
implantagdo 4o do DMAIC
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fase Definir do DMAIC. Também é apresentado o funcionograma da companhia nessa
fase.

3.2.4 Etapa 4- Descricéo do Indicador de produtividade na companhia

A terceira etapa do estudo é apresentar como € medido o indicador de
produtividade no Centro de Distribuicdo para melhor analise e compreenséao de tal

indicador. Essa etapa corresponde a fase Medir do DMAIC.
3.2.5 Etapa 5- Analise dos Processos

Nessa fase do projeto, foram levantados dados a partir do estudo
aprofundado dos processos na companhia. Foi gerado em ac¢des conjuntas com a

equipe multifuncional: a espinha de peixe, a matriz causa e efeito e forca-impacto.

Também foi desenvolvido um mecanismo para documentar as falhas que
realmente impactam na produtividade, para assim, gerar o grafico de Pareto dos
problemas. Todos esses dados permitiram a elaboracdo de um plano de acdo mais

confiavel e eficaz quanto aos resultados. Corresponde a fase Analise do DMAIC.
3.2.6 Etapa 6- A¢des de Melhoria do Processo

Essa etapa € responséavel pelo planejamento e execuc¢éo do plano de acao,
para assim, o projeto obter sucesso e a meta ser obtida. As duas ferramentas que sao
utilizadas nessa etapa sao o brainstorming, que também & utilizado em varios outros

momentos do projeto, e o 5W2H. Corresponde a fase Melhorar do DMAIC.

3.2.7 Etapa 7- Analise dos indicadores de produtividade antes e apos implantacao

das melhorias

Com a implantacdo de novas praticas e melhora de antigos processos,
nota-se a evolucéo do indicador de produtividade na companhia. Isso fica evidente ao
se fazer uma comparagao em relacédo a esse mesmo indicador antes da implantacéo.

Corresponde a fase Controlar do DMAIC.
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3.2.8 Etapa 8- Elaboracao de Proposta para Sistematizagcdo do DMAIC

Nessa fase do estudo séo citadas melhorias futuras para serem
adicionadas ao centro de distribuicdo em questdo. Melhorias essas que nao foram
implementadas por restricdo de tempo e/ou de verba. Nessa fase também é descrita
uma proposta para sistematizar a aplicagdo do DMAIC na companhia.

3.3 Desenvolvimento das etapas

Com base nos dados levantados na empresa em questdo, foi possivel

estruturar e embasar todas as 8 etapas do estudo.
3.3.1 Etapa 1- Caracterizacdo do fluxo operacional

O processo, no centro de distribuicdo em estudo, tem inicio a partir do
pedido da revendedora que é realizado: via malote, pelas executivas de venda ou pelo
site da companhia. Ap6s o pedido ter sido feito, ele é faturado em um sistema na
fabrica em Séo Paulo. Os clientes tém uma data limite para realizar seus pedidos por

campanha e essa data é determinada de acordo com o logradouro do consumidor.

Em seguida, a nota fiscal e a picklist, que detém as informac¢des do pedido
da revendedora, sdo enviados sistemicamente para o centro de distribuicao
responsavel por separar e por entregar o pedido na casa da revendedora de acordo

com a regiao.

Apés a jungdo sistémica dos pedidos por localidade, chamados
internamente de praca, eles sdo impressos pelo print center de cada CD. Apds essa
fase, eles sdo segregados pelo setor de documentos fiscais e enviados para a area

de Rotulacéo, todos esses processos sao denominados de order start.

A empresa trabalha com uma variagcdo de quatro tamanhos de caixas
diferentes: mini, pequena, média e grande. A utilizacdo de cada caixa depende do
pedido do cliente. Leva-se em consideragédo a volumetria e a unidade de itens por
compra. O processo responsavel por determinar o tamanho da caixa de acordo com
o pedido é chamado de cartonizacao. Ele é realizado por um sistema da companhia

sob responsabilidade da area de Planejamento.
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Outra atividade sob responsabilidade da area de Planejamento € o line
balance. Essa atividade € responsavel pela alocacdo dos produtos nas linhas de
separacao de acordo com a demanda por campanha de cada item. Produtos com alta
demanda devem ficar localizados no flow rack em frente ao separador, ja os produtos

com baixo requerimento devem ficar localizados na prateleira atras do separador.

Apés o order start, as caixas sao formadas pelas maquinas formadoras a
partir da descricdo da picklist que descrimina qual deve ser o seu tamanho. Em
seguida, elas passam pela zona de rotulagédo que cola o rotulo na caixa que dentem
as seguintes informacdes: nome da revendedora, praca e o AD (cAdigo Unico para

cada revendedora).

Seguem da rotulagcéo para a area de separacdo passando por elevadores
e esteiras. S8o duas as linhas de separacgao, sendo cada uma composta por 13

estacdes com 14 funcionarios cada.

No fluxograma 1, apresenta-se o fluxograma nas linhas de separacgéo:

Fluxograma 1- Linhas de Separacao
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Fonte: Elaborado pelo autor

Essa area de separacdo é composta por treze operadores logisticos, um
operador por estacado. O outro funcionario que esta presente em cada linha € o apoio
de linha que flutua entre as treze estacdes, dando suporte quando necessario aos
operadores. Isso ocorre no caso de uma estacao ter uma demanda maior do que as

outras ou no caso de absenteismo de algum funcionario da linha.

Na figura 16 esta representada uma das duas linhas de separacgéo.

Figura 16- Linha de Separacgéo

Fonte: Elaborado pelo autor

A area de estoque fica responsavel por abastecer as linhas de separacéo
a partir do faturamento. Essa &area também é responsavel pelo recebimento e
armazenamento dos produtos enviados pelos outros dois centros de distribui¢do. Isso
porque o centro de distribuicdo em estudo néo recebe produtos diretamente de outros
fornecedores, apenas carregamento intercompany.

Na figura 17, é apresentada uma das docas de recebimento de expedicao.
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Figura 17- Doca de Recebimento e de Expedicao

Fonte: Elaborado pelo autor

O centro de distribuicdo em estudo possui 3 docas de recebimento e 3

docas de expedicao

Na figura 18, € representado o estoque da companhia em estudo.

Figura 18- Estoque

Fonte: Elaborado pelo autor
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Em sequéncia, apds as caixas sairem das linhas de separacdo, por meio
das esteiras, elas vao para a area de conferéncia aleatoria que tem a responsabilidade
de conferir 108 caixas por turno, gerando o indicador de qualidade aleat6ria que mede
o nivel de assertividade da area de separacéo, visto que todo o processo é realizado

manualmente e passivel de erro.

Em seguida, as caixas que sao ou ndo conferidas, seguem para a area de
fechamento, onde duas lid machines ficam responsaveis pela colagem das tampas

nas caixas.

Na figura 19, é apresentada a area responsavel pelo fechamento das

caixas.

Figura 19- Lid Machines

Fonte: Elaborado pelo autor

Em seguida, as caixas vao, através de esteiras, para a area da expedi¢céo
gue é composta por trés docas. As caixas sao direcionadas pelo senso de contorno

para a devida doca a ser expedida.

ApoOs as caixas serem conferidas pelos leitores industriais de cada doca e

esse resultado ser fidedigno a quantidade de caixas que devem ser expedidas por
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aquele caminhdo, é gerada uma minuta daquele carregamento. Entdo, a minuta e as

notas fiscais sdo entregues ao motorista do caminhéao.

E por fim, os veiculos sao liberados e vao para os respectivos LDC’s da
cidade de destino dos consumidores. Os LDC’s sdo responsaveis por segregar 0os
pedidos e as notas fiscais recebidas pelos motoristas e entrega-los nas casas das
revendedoras. Finalizando-se assim o lead time daquela campanha para determinada

revendedora, reiniciando-se na campanha seguinte.

Na figura 20, esta representada em uma ViSdo macro Como 0S pProcessos

ocorrem desde o pedido da revendedora até a entrega de sua caixa.

Figura 20- Macroprocessos
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Fonte: Elaborado pela empresa em estudo

No apéndice 3 também é apresentada a planta baixa do centro de
distribuicdo em estudo e tem-se, assim, uma no¢ao de como fluxo de materiais se da

na planta em estudo.
3.3.2 Etapa 2- Motivacao para o inicio do Estudo

O inicio do projeto se deu a partir de um alinhamento estratégico entre o
gerente da planta e o supervisor de projetos do centro de distribuicdo em estudo, visto

que o autor desse trabalho atua como estagiario da equipe de projetos. Area essa que
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€ responsavel pelos projetos de melhoria de processos e de estrutura predial da

planta.

Esse alinhamento ocorreu mediante os resultados do indicador de
produtividade apresentados nas campanhas iniciais de 2016. Durante o ano, a
empresa trabalha com 19 campanhas com a duracdo média de cada uma entre 15 a
20 dias corridos. O ano comeca com a campanha n° 2, por questdes de marketing, e

vai até a n° 20, sendo essa a ultima do ano.

Pelo gréfico 1, observa-se o comportamento do indicador de produtividade

nas campanhas iniciais do ano.

Grafico 1- Cenario antes do inicio do Projeto
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Fonte: Elaborado pelo autor

O projeto teve inicio na campanha 7, a partir da fase de definir o escopo do

projeto e a equipe multifuncional.

Nas sete primeiras campanhas do ano, apenas uma (campanha 3) superou
a meta de produtividade estabelecida pelo setor de planejamento da companhia. Isso
gerou uma alerta para tais resultados e a necessidade de implementar melhoria nos

processos para incrementar os numeros de tal indicador.

Pois caso a meta ndo seja atingida, podera comprometer o cronograma de
liberacdo dos veiculos, gerando atraso na entrega para as revendedoras. Isso pode
gerar o trabalho em hora extra por parte da operacdo para separar os pedidos de

determinada campanha.
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Em decorréncia desse cenario, o autor do estudo ficou responsavel por

desenvolver um projeto com objetivo de aumentar a produtividade na planta.

O objetivo do projeto era alcancar um aumento de produtividade em 4,5%
em relacdo a média do primeiro quarter (Q1), da campanha 2 a 6, que foi de 871. O

projeto deve ser entregue no inicio da campanha 17, inicio do quarto quarter.

O projeto teve uma grande influéncia para ter sido desenvolvido na
metodologia DMAIC pelo fato de que varios funciondrios, tanto supervisores e
coordenadores como operadores de maquinas e separadores realizaram
treinamentos Green Belt e Yellow Belt na empresa. A partir desse contexto, criou-se

um ambiente propicio para a aplicacédo de ferramentas e da metodologia citada.

Na figura 21, esta representado o Project Charter do projeto, apresentando-

se 0 objetivo, os riscos, 0 que esta dentro e fora do escopo e o cronograma.

Figura 21- Project Charter

Business Case:

Mo ano de 20165, o Centro de Distribuigdo Ceara apresentou uma media de 871 na produtividade no primeiro guarter. Tem-se uma meta para a
Companhia alcancar a produtividade AB média de 923, Necessitando, assim, de um melhor planejamento processual para a obtengdo dessa
meta.

Pradutividade par Campanha
Project KPI:

was Blota - 923

Objective: Financial Benefits:
Alcangar como meta um aumento de 4,5% na produtividade Melhoria da capacidade;_
cperacional, tendo como base a média do Q1 de 2016, considerando Redugdo dos gastos advindos de horas-extras.

o efeito do aumento de unidade por caixa.

CONWTEMPLA: Aumento de produtividade;

Melhorias no abastecimento '3!35 |i_“h355 06/05 Definicdo do projeto: Escopa, contrato 2 ganhos. Concluido
Redugdo dos gargalos operacionais;
Melhoria dos processos operacionais. 02/05 0306  Medigio: Mapzamento do processo & identificagio dos gargalos.  Concluido

MAD CONTEMPLA: Compra de maguinas & implantacic de sistemas;
Contratacdo de novos funciondrios.

0606 - 0107 Analise: Identificagdo das causas principais. Concluido
Risks and Barriers;

. . . - 04/07 -3002 Implementacio da melboria: Aplicagio do plano de ago. Concluido
Baixa aderéncia dos novos procedimentos pela Operacdo; : _ ¢ S & 5
Indisponibilidade de maquinas; i .

03/10-3010  Controle: Garantir performance. Concluido

Falta de orcamento pré-definido para o projeto;
0 descumprimento dos prazos do plano de agdo.

Fonte: Elaborado pelo autor
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7

O Project charter € considerado o documento mais importante da
metodologia DMAIC por apresentar todas as informacdes do projeto.

3.3.3 Etapa 3- Identificacdo da equipe multifuncional

Para selecionar os integrantes que fizeram parte da equipe envolvida no
projeto, priorizaram-se os funcionarios com conhecimento dos processos internos e
que atuassem em diferentes areas. O objetivo era agregar com diferentes visées e
ideias para fortalecer o estudo e a cultura de equipe.

Foi necessaria a participacdo e colaboracao de todas as areas do centro
de distribuicdo em estudo, visto que o processo ocorre em um fluxo integrado entre
todas as areas. Caso um desses setores ndo estivessem atuando em sintonia com as
outras partes, gargalos poderiam surgir e influenciar negativamente o indicador de

produtividade.

Em consequéncia, o projeto teve o0 apoio e a participacdo dos supervisores
de Manutencéo, Planejamento, Separacao, Estoque, Expedicdo, Qualidade, Projetos

e da geréncia do CD.

No funcionograma 1, esta representado como a empresa em estudo esta
dividida.
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Funcionograma 1- Centro de Distribuicdo
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OPERAGOES B PROJETOS M man !
OPERAGOES i.| COORDENADORA | | ANALISTA ADM.DE
i DERH RH.5R.
Mmigaszi;un H TEC. MECANICO i | ANALISTA DE RH
SUP. LOGISTICO Il SUP.LOGISTICON | | SUP.LOGISTICON
SHIPPING EXPEDIGAO WAREHOUSE
i A : I  AUXILIAR ADM
] I T | AUX. ADM.LOG Il H
Loees wees | || oobteon |
| urng | urma LIB o Elatricista :
2° Turno 2 Tumo L] MecAnico i
F Tumno * Tumo H  Eestaciério Aux. De Man i.] SUPERVISORA DE
LIDERES ; QUALIDADE TECNICA DE
- 1° Turno i [ ouaAuDADE
2° Turno L3 TERCEIROS :
agpgmm DGCI.IHEH;’OS F Turno L3 TERCEIROS
(7| Operadores Logl, e ll | [T i
e Operadores Log |, lle 1l H INSPETOR DE
RECEBIMENTO : |  QuALIDADE
1| Operlogliem
Op. Empilhadeira
LIBERERAGAD &
L] TERCEIROS
CARREGAMENTO. Bl !
1 T&F i
Operadores Log . llell | | |] 'mm""fg“lﬁm na"oomlmu-mm“t | ANALISTA
Op. De Maquinas! Op. Empihadei 3 DISTRIBUIGAD ADMINISTRATIVO
L TERCEIROS ABASTECIMENTO l ANALISTA PLAN. LOG.
4 Operloglell ! | supervisor LoG1 | H JR- FATURAMENTO E
Op.Transpaleteira { | PLANEJAMENTO DE LIBERAGAO
Al Adm. Log 1 DISTRIBUIGAO
Oper. Lag 1, l1e ' AUX. ADM. LOG I
|| LiDER DEVOLUGAD | Op. Engilhadsira i
S i
. ‘Analista Logistico JR i
;E;Er:a LIDER LOGISTICO DE | | Auniliar Administrativo | H
: ] INVENTARIO Operador Logistico 1 e I i | TECNICA DE SEG.
TERCEIROS
a0 | Goordenegio Op. Empihadaira DO TRABALHO
Adminiiralive
Operacional
Tercexizadas L1 TERCEIRDS

Fonte: Elaborado pela empresa

O estudante esta lotado na area de Projetos, respondendo diretamente ao
gerente da planta que € o mentoring do estagiario do CD. Nota-se pelo funcionograma
que as areas de Separacédo, Expedicdo, Manutencéo, Projetos e Estoque respondem
diretamente ao gerente da planta. Ja as outras areas, como RH e Planejamento,

respondem a geréncia de Sao Paulo.

Os terceiros sao representados tanto por funcionarios temporarios como

jovens aprendizes no funcionograma.
3.3.4 Etapa 4- Descricéo do Indicador de produtividade na companhia

A produtividade foi o principal indicador levado em consideracdo para o

sucesso ou fracasso do projeto. Ele tem relacdo com varios outros aspectos
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operacionais, como a liberacao dos veiculos pela area de Expedicdo dentro do prazo
estabelecido (aderéncia) e a entrega dos produtos para as revendedoras no dia
acordado (on time delivery).

O indicador de produtividade é medido no final da area de Separacao.
Leva-se em consideracdo a quantidade de caixas expedidas, dentro desse aspecto
considera-se o numero de caixas separadas multiplicado pelas unidades em cada
volume. Além da quantidade de horas trabalhadas e o nimero de estacdes que séo
13, nimero constante, pois as caixas passam obrigatoriamente pelas 13 estacoes,

sendo caracterizado como um fluxo continuo.

A férmula 1 representa como o indicador de produtividade € medido na

companhia em estudo.

Foérmula 1- Medi¢c&o da Produtividade

|

|

! Caixas Expedidas
|Produtividade = Horas
|
|
|

Estacdes

Fonte: Elaborado pelo autor

A produtividade é medida através da coleta das etiquetas rotuladas em
cada caixa pelos coletores industriais e pela coleta das picklists por um coletor manual
no final de cada linha. Esses coletores se conectam a um banco de dados que

armazena essas informacdes e geram o indicador.

Na figura 22, apresenta-se o SIPOC relacionado ao indicador de
produtividade.
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Figura 22- SIPOC
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Fonte: Elaborado pelo autor

Sendo essa ferramenta importante para termos uma visao resumida dos
fornecedores, entradas, processos, saidas e clientes no processo que compdem a
produtividade.

3.3.5 Etapa 5- Analise dos Processos

Essa etapa do estudo corresponde a fase analisar do DMAIC. E importante
identificar os principais pontos que necessitam de uma atuacéo ou intervencéo para a
obtenc&o do que foi estabelecido como meta no inicio do projeto. E, nesse momento,
gue as causas do nado atingimento do indicador de produtividade séo analisados e
identificados, para na fase seguinte, desenvolver-se um plano de agéo para mitigar

essas problematicas.
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Inicialmente, foram levantados os dados historicos de alguns processos e
da capacidade efetiva de algumas maquinas, visto que algumas das informacgdes ndo

estavam documentadas pelos responsaveis dos processos.

Na figura 23, apresenta-se a capacidade de alguns processos e
equipamentos antes de acdes de melhoria dos mesmos.

Figura 23- Capacidade antes das acdes de melhoria dos processos

e m——_——————————— 1
|FORMADORA MINI: 30 cxs/min

:FDHM,&DDHA PEQUENA: 27 cxs/min
:FDHM,&DDH.& MEDIA: 24 cxs/min
:FGHMADQR;& GRANDE: 20 cxs/min
IROTULACAQ: 30 cxs/min
ISEPARAGAO: 18 cxs/min

:LID MACHINE 1: 15 cxs/min

:LID MACHINE 2: 15 cxs/min

ISENSOR DE CONTORNO: 17,6 cxs/min

Fonte: Elaborado pelo autor

O numero de caixas que séo processadas pelas duas linhas de separacao,
uma média de 18 caixas por minuto, se deu através de uma andlise do banco de dados

do controle de produtividade com base no historico.

Esse um numero que pode variar, dependendo da quantidade de unidades
requisitadas por caixa, quanto maior a unidade por caixa, mais demora o processo de
picking e menos caixas saem das linhas de separacdo por minuto. No apéndice
encontra-se um modelo de Controle de Produtividade diario emitido pelo banco de
dados.

A partir dos dados acima, foi possivel identificar que o gargalo operacional
em um fluxo continuo e sem intervencdes, € o0 equipamento do sensor de contorno e
a tecnologia das esteiras em relacdo ao sincronismo do garfo que é responséavel por
direcionar as caixas para a esteira da respectiva doca na qual a caixa é expedida. O
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sensor de contorno faz a leitura do cédigo rotulado na caixa e a envia para a respectiva

esteira, esse processo € a maior restricao do fluxo operacional.

Na figura 24, pode-se identificar o sensor de contorno na cor laranja e os

garfos em sequéncia que direcionam as caixas para a correta doca de expedicao.

Figura 24- Sensor de Contorno

Fonte: Elaborado pelo autor

Ainda na fase de analisar do DMAIC, foi realizado um workshop, sob
responsabilidade do autor projeto, com o envolvimento da equipe multifuncional para
identificar os principais pontos do fluxo operacional que impactam no indicador de
produtividade. Foi desenvolvido em conjunto a espinha de peixe, matriz causa e efeito
e matriz esforgco-impacto.

Para desenvolver as trés ferramentas citadas acima foi feito um
brainstorming com os integrantes da equipe e na qual cada um pdde expor suas
opinides e ponto de vista baseado no conhecimento dos processos.

Na figura 25, esta representada a espinha de peixe elaborada no workshop
de produtividade.



Figura 25- Espinha de Peixe
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Fonte: Elaborado pelo autor
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Na matriz causa e efeito, se priorizam as entradas do processo de acordo

com o impacto de cada uma nas saidas ou requerimento dos clientes. As saidas

consideradas no estudo foram: a produtividade, a capacidade do centro de

distribuicdo, satisfacao das revendedoras, entregas no prazo (OTD — on time delivery)

e engajamento dos funcionarios.

Cada uma dessas saidas se relaciona com as possiveis entradas do

processo que foram levantados na espinha de peixe e no SIPOC, através do indice

de correlacao.

Na figura 26, tem-se a matriz causa e efeito preenchida durante o workshop

com a equipe multifuncional.
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Figura 26- Matriz Causa e Efeito

Matriz de Causa e Efeito
9 : Forte Correlagdo 4 : Média Correlagio 1 : Baixa Correlagio : Nao ha correlagio
ndice de Importincia do ¥Y==| 10 4§ 8 7 [
3 &
Esforgo de - =
S E TOTAL Eliminachks au B
Causas Possiveis (X's) do Problema S [T
x01|Liberagao de Faturamento 4 1 F 1 4 P
x0z|Recobiments 4 4 9 1 4 37
03| Abastecimento das Linhas k] 8 8 § 5 4
xos{Cceupagae do GO ) F 4 a4 8 3
%0E|Ansenteismo E] 1 0 0 5 1.5
x0T Turnever 1 1 [i [} g 12
%08 Equipamentos 4 F 4 4 9 g
K10 Gestao ] 4 4 4 ] B
%11 Disponibiidade de Produtes 9 4 ] 4 4 15
%12 Impressao de Nolas Fiscals 1 [ £ 8 1 12
¥13]impressan de Picklisting 4 o 0 4 1 1.4
¥ 14| lluminagas 1 1 0 0 1 25
K15 Formagho de Caixa 4 L a L1} 1 3
%18 Rotula inlegivel 4 4 8 § [ 87
®17|Pendéncias E E 4 8 g 4
x18|Arumacic das Calxas 9 4 4 4 4 6
xzz|Cubagem E] ] 1 9 4 87
w24|Lid Machine 4 4 1 [ 9 AT
¥25|Sensor de ContormoDock Sorer) 9 £ 1 § 4 36
K26|Caixas Descoladas k| 4 1 4 q 3
%27|Erevadores 4 4 0 0 4 B&
x2o| Esteiras 4 9 0 4 ] 7
KI0Formadoras 1 1 1 i 1 7%
KS‘II Flowr Rack 1 k! h! 1 1 79
#32|Lettores de Codigo de Barras 4 a [ [ 4 T
%35 Fechamento kS 8 4 4 ] 4
X368 Troca de Turno 4 4 1 1 4 2
%38 Balanceamento das Linhas 9 4 0 i 4 3
#38| Rebalanceamento F] 4 0 1 a z
xao|PCs 4 4 0 1 4 7
%41 Troca de Campanha 4 4 4 4 4 78
x45]Picado 4 4 o 4 4 o
sas|Papeino 4 1 1 P 3 g
XSE| Temperatura 1 1 a a 4 &
®57|Umidade 1 1 0 0 1 7
X Banco de Dados a 4 1] 4 4 4
#62|Docas 9 [ 4 § 5 5
x63]ausencia do Pesto ge Trabaine 9 9 ! [! g 4
w4 Manutengao 4 4 0 4 4 7
®ES| Rotulacao 4 4 1 4 4 P

Fonte: Elaborado pelo autor

Ao final da aplicacdo e preenchimento dessas ferramentas (espinha de
peixe, SIPOC e matriz causa e efeito) a equipe ja detinha dados qualitativos do

processo.

A partir da matriz causa e efeito, analisa-se para cada entrada, quais sao
aguelas que compensam iniciar a tomada de acdes para reduzir os defeitos no

processo. Foi possivel desenvolver a matriz esforco impacto a partir dos ‘X’ vitais.
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Na figura 27, esta representada a matriz esforgo impacto com os ‘X’ da

matriz causa e efeito.

Figura 27- Matriz esfor¢o impacto
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Fonte: Elaborado pelo autor

Para a tomada de decisdo mais assertiva possivel, ainda foi desenvolvido
pelo autor do estudo um caderno de acompanhamento de produtividade para adquirir
as informacdes na pratica do que realmente impacta no indicador da produtividade,

gerando um grafico de Pareto com as informacdes desse caderno.

Devido ao fato de o centro de distribuicdo apresentar algumas limitacdes,
como uma estrutura pouco automatizada, esses cadernos eram preenchidos
manualmente pelos lideres dos trés turnos da Expedi¢cdo e da Separacdo. Eram
documentados todos os problemas que realmente impactavam no fluxo operacional,

levando a uma reducéo no indicador de produtividade.

O modelo de acompanhamento da produtividade encontra-se nos

apéndices D e E.

J4, nafigura 28, apresenta-se o resultado do grafico de Pareto gerado apos

o levantamento dentre as campanhas 8 a 11 e os principais problemas assinalados.
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Figura 28- Grafico de Pareto
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Fonte: Elaborado pelo autor
Os itens presentes no Pareto sao:

e Pendéncias: quando as linhas nédo estdo abastecidas corretamente,
fazendo com que as caixas nao sigam o fluxo continuo, esperando que os bins

requeridos na pick list sejam reabastecidos para seguirem o fluxo;

e Tecnologia das esteiras: € quando ocorre travamento de caixas nas
curvas das esteiras, problema de sincronismo dos garfos com o sensor de contorno

e quebra de correias e polias.

e Caixas descoladas: sdo caixas que ndo séo corretamente coladas pelas

lid machines, gerando retrabalho de colagem das mesmas novamente.

e Caixas desorganizadas: ocorre quando as caixas saem das linhas de
separacdo com o0s produtos maldispostos. Isso impede que as caixas sejam
processadas pelas lid machines sem intervencdo humana, necessitando em
algumas ocasides retornar para a area de apoio ao fechamento para organiza-las

corretamente.
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e Lid Machine: problema citado quando estoura alguma caixa dentro da
maguina ou quando é necessario realizar alguma intervencdo na mesma durante o

periodo de operacéo para reparar alguma falha operacional.
e Auséncias: € quando o funcionario ndo esta no seu posto de trabalho;

e Problemas de Cubagem: quando algum problema de alta volumetria é
acondicionado em uma caixa que ndo comporta tal produto, ocasionando problemas

na area de fechamento das caixas. Problema esse ocasionado por erros sistémico.

e Sensor de contorno: € quando 0 sensor nao consegue dar vazao a
guantidade de caixas que passam no momento, necessitando de uma intervencéo

humana.

e Elevadores: algum problema identificado nos elevadores presentes no

fluxo operacional.
e Absenteismo: quando algum funcionario falta o trabalho.

e Computadores: € guando algum computador apresenta algum problema

de funcionamento.

e Formadoras: € algum problema relacionado as maquinas que formam as

caixas.

e Banco de dados: é quando o banco de dados trava, necessitando de

alguma intervencao especializada.

e Line balance: é gquando os produtos estdo maldispostos nas linhas de
separacao para o picking, seja um produto pesado ou de alto giro que estejam
localizados nos bins mais altos ou produtos de alto giro localizados nos bins atras do

separador.

Foi necessario também levantar dados relacionados ao lado pessoal da
companhia em estudo, visto a importancia das pessoas para qualquer empresa. Foi
realizada uma pesquisa de clima para entender os anseios e desejos do time
Operacional em relacdo ao seu horario de intervalo apos a refeicdo. Com o objetivo
de tornar o ambiente de trabalho mais agradavel. Todos os funcionarios responderam

0 guestionario.
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Na figura 29, segue o resultado desse questionario. Ja questionario

encontra-se no Apéndice A.

Resultado da Pesquisa de Entretenimento

Figura 29-
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Dentre as informag0es levantadas por essa pesquisa realizada junto aos
funcionarios do time Operacional, alguns dados foram considerados no

desenvolvimento de melhorias futuras para a empresa em estudo.

A partir de todas as analises levantadas na fase de Andlise do DMAIC, foi
possivel desenvolver um Plano de acdo com objetivo de melhora do indicador de
produtividade e também propor sugestdes de melhoria futuras, visto que o projeto tem

a restricdo de ndo possuir orcamento pré-definido.
3.3.6 Etapa 6- A¢des de Melhoria do Processo

O plano de acgéao foi elaborado com intuito de alcancar os objetivos iniciais
do projeto e sédo abordados nessa etapa. Ele é desenvolvido na etapa de Improve do
DMAIC.

Primeiramente, foi realizada uma ac¢éo relacionada as lid machines. O
tempo de colagem das tampas nas caixas por parte dessas maquinas foi analisado e

mudancas na programacao dessas maquinas foram feitas.

Devido ao fato de que o tempo de processamento da caixa dentro da
maquina era de 4 segundos. O tempo de processamento foi reduzido para 2,8
segundos, tempo esse que ndo comprometia a efetiva colagem das tampas junto as
caixas, possibilitando, assim, o aumento de caixas processadas por minuto. Esse
trabalho foi realizado pelos eletricistas, ap6s um estudo detalhado por parte do autor

do estudo e o supervisor de manutencao.

Foram feitos sucessivos testes até encontrar um ponto considerado 6timo
em relagdo a quantidade de caixas que ndo eram coladas corretamente, gerando

retrabalho, em relacdo a quantidade processada por minuto.

A figura 30, apresenta a diferenca de caixas processas pelas lid machines

antes e apos a mudanca na programacao da maquina.
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Figura 30- Cenario das Lid Machines Antes e Ap6s melhorias.

ILI[Z:| MACHINE 1: 15 cxs/min
|LID MACHINE 2: 15 ch,-"mm

Fonte: Elaborado pelo autor

A eficiéncia das maquinas € parecida, visto que ambas tém a mesma data
de fabricacédo e sdo do mesmo fabricante. Variando apenas na quantidade de caixas
qgque ndo foram coladas corretamente, sendo a maquina 2 mais eficiente nesse

aspecto.

Contudo, essa melhoria ndo foi de suma relevancia para o projeto, visto
gue as esteiras que saem das linhas de separacdo e entram nas lids se tornam
concorrentes, impedindo que essas maquinas operem com sua capacidade maxima.
O maximo que as duas conseguem “produzir’ devido a essa concorréncia é de 26

caixas/min apés a melhoria citada acima.

Na figura 31, segue o Plano de A¢ao no formato 5W2H do projeto em
estudo. Essas acOes foram planejadas a partir dos resultados das ferramentas

aplicadas na fase de analise de processos na da etapa 4.



Figura 31- Plano de Acgéo

Agio 0qué? (What?) Porque? (Why?)

Onde? (Where?) | Quem (Who?)

Quando
(When?)

Como? (How?)
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Quanto custa?
(How much?)

Reprogramar as Lid Machines - As maquinas estavam processando menos caikas do que a sua real
e aestera de enfrada. capacidade.

Projeto de Desativacdo dos A utiizacéa do GKima nivel do Set Table nalinha de Separacéa impacta
2 Bingnoltimonivel das  naergondmia dos separadores e abastecedores, além de dficuttar o
prateleiras do Sef Table. processo de Picking.

Se faz necessdria a apresentacéo de dados e de infrmaces
refacionadas ao ciclo Operacional da planta que impactam n
indicador de produfividade, pois parte da lideranca do CD desconhece
tais informag fes

3 Workshop de Produtividade

Quando a3 linhas enconiram-Se travadas, s¢ja por problema no
Nova Instrucéo de Trabalho  Fechamento ou em Docas, 05 separadores passam as caikas por
cima dos stops para aumentar 0 pulméo das esteiras.

re.

Aprimarar o processo de Line Ocasionais falhas na Line Balance dficutiam um pracesso eficiente de

: Balance Abasteciment, Separacdo e Fechamento.
Acompanhamento de Desconhece-se s principais causas que impactam para 0 néo
Produfividade alingimento da mela de produtividade.
Prajeto de garantia da
T QuaidadedaColaedo  Abaiaqualidade da cola e do papeldo geram refugos e retrabalhos.
Papeléo
Engajamento do tme Anecessisdade de recahecer os desejos e 0s anseios do tme
Operacional operacional nos momento de descanso apds a refeigdo.
Garantr disponibiidade de  Os bancos de dados quando carrompidos ou travados geram lentidéo
Banco de Dados emtodo o fluxo Operacional.
0 Projeto de Adequacdo de  Sensor de contomo e a tecnologia das esteiras de docas sdo obsoletas

Docas e alguns momentos geram travamento do fluxo Operacional.

Fonte: Elaborado pelo autor

Lid Machine 12

Nas prateleiras
o Set Table

D

Linhas de
Separacéo

Linhas de
Separacéo

Separagdoe
Expedicéo

D

Operacéo

Expedicdo,
Estacdo 28

Expedicdo

Wanutencdo
Lider do Projeto

Lider do Projeto

Lider do Projeto

Separacdo

Plangjamento

Gabriel

Projetos/
Manutencéo

Gabriel

Projetos

Projetos

Maio

Waio

Julho

Agosto

Agosta

Agosta

Setembo

Qutubro

Foi reduzido 0 tempo para & entrada das caixas nas Lid
Machines e o tempo de processamento das caixas na
maguina , aumentando o niimero de pegas acabadas por
minuto.

As (ftimas prateleiras do Set Table das 13 estactes
foram desativadas & retiradas pelo fime da Manutencéo.

Foram apresentados e debatidos dados do fluxo
(peracional do CD, elaboradas as ferramentas dafase
(e Analise do DMAIC, como espinha de peixe, matriz
calsa e efeito e esforgo impacta.

(g separadores, nessas ocasides, armuman as caivas
Que estéa na linhas para mehorar o fluxo & néo impactar
no pracesso de arrumacéo de caixas no Apoio a0
Fechamento.

Melhor comunicacdo e alinhamento enire os
responsaveis pelo processo Acompanhar inloco as
linhas de Separag@o nos primeiros dias apds a troca para
identficar emos que dficultem a separagdo. Assim, é
possivel realizar um rebalanceamento eficaz.

(s lideres irdo preencher uma planiha e enviar para o
lider do projeto a0 fim do seus respectivos fumos para
ser gerado um Pareto com as principais causas que
impactam para o n3 atingimento da meta de
produtividade.

Realizar testes com 05 novos fomecedores de cola & de
papeldo para reduzir o retrabalho com caixa descoladas e
anda gerar saving para a Companhia.

Desenvolvimento de um questionério para identficar
atividades que mafivem os funciondrios time operacion,
como jaqos, fimes, seriados a serem realizados no
intervalo de refeigdo.

Treinamento de funcionrios respanséveis pela

Novembro - alimentago e backups do Banco de Dados quando se

17

fizer necessano.

Aquisicéo de um novo sensor de Contorna, Mudanca da
automacéo das esteiras, Criaéo daDocad de
Expedicdo.

NA

NA

NA

NA

NA

NA

WNF

NA

NA

RS 100.000,00

Status

Em
andamento
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Algumas dessas acdes citadas acima tiveram o papel apenas de suporte,
como o projeto de desativacao dos bins da ultima prateleira do set table, acao 2. Pois

tinha um objetivo mais voltado para a ergonomia dos funcionarios do time operacional.

A acdo numero 4 foi feita com base na andlise da quantidade de caixas que
eram processadas pela lid machines quando os produtos chegavam arrumados e
desarrumados nas caixas. Era necessario a acao dos dois operadores das respectivas
magquinas na arrumacao dos itens dentro da caixa para que o processo de tampar

ocorresse eficientemente.

Com as caixas arrumadas, € processada uma média de 21 caixas por
minutos. Quando as caixas chegam desarrumadas e é necessaria a intervencao

manual dos operadores, entdo, uma média entre 14 e 16 sdo processadas.

O que ocorria era que alguns separadores das linhas, passavam as caixas
por cima dos stops para dar um pulmao de 2 ou 3 caixas para a linha separar.
Entretanto, essa era uma agao que nao solucionava nenhum problema, ele fazia era
gerar um novo. Pois amassava algumas caixas no contato com as outras devido ao

“pulo” realizado nos stops.

Assim, uma instrucao de trabalho foi feita para orientar os separadores a
focar na arrumacéo das caixas quando a linha estivesse travada ou por problema nas

lid machines ou na area de expedicéo.

Outra acao foi a de numero 5 que € voltada para o aprimoramento do
processo de line balance. Notou-se o impacto que ocorria no indicador de
produtividade quando o line balance nao era bem realizado, dificultando a atividade
de picking dos produtos, seja pela localizag&o de itens pesados em posic¢oes altas do

flow rack ou que fizesse o separador realizar grandes deslocamentos na sua estacao.

Assim, nos primeiros dias apdés a troca de campanha, o analista
responsavel pelo line balance em companhia com o lider de separacéo analisava as
mudancas que deveriam ser feitas para otimizar o processo de separagdo com O
processo de rebalanceamento. Esse processo realiza as mudancas necessérias dos
itens dispostos nas linhas.

Durante o workshop de produtividade, foi sugerido também que o time de

planejamento apresentasse 0s novos produtos ao time operacional e indicassem aos
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lideres de separacdo qual a melhor maneira de dispor esses produtos na caixa,

poupando tempo nessa acomodacao e deixando as caixas arrumadas.

A acdo numero 6 corresponde a aplicacdo do caderno de produtividade

com o resultado do Pareto apresentado na etapa anterior.

A acdo numero 7 que corresponde ao projeto de garantia da qualidade da
cola e do papeldao que surgiu da necessidade de buscar novos fornecedores desses
materiais no mercado com uma melhor qualidade e também gerar reducao dos custos

operacionais.

Entretanto, até a publicacdo desse estudo, o projeto ndo tinha sido
concluido, ndo sendo possivel apresentar resultados e dados concreto do mesmo.

A acdo numero 8 ja foi comentada também na etapa anterior a partir da

pesquisa de entretenimento com o time operacional.

A acao numero 9 foi responsavel por fornecer treinamento a funcionarios
chaves da area operacional para ter condi¢cdes e conhecimento de realizar um backup
ou destravar algum dos bancos de dados caso algum problema ocorra. Banco de
dados esses responsaveis por armazenar dados relacionado ao indicador de
produtividade nas linhas de separacao e coleta de informacdes das caixas nas docas

de expedicao.

Essa acdo foi tomada apds analisar o impacto que ocorria nas linhas de
separacao com o travamento de algum dos bancos que registrava os dados das caixas

gue saiam das linhas e geravam o indicador de produtividade.

Ja a acdo numero 10, é um projeto que sera desenvolvido no ano de 2017
e visa a construcao de uma nova doca de expedi¢cao, a aquisicdo de um novo sensor
de contorno e na mudanca da tecnologia das esteiras e do garfo de direcionamento

das caixas para a devida doca.

Outras agOes foram realizadas por outras areas com intuito de alavancar o
indicador de produtividade. Tratativas principalmente relacionadas a reducédo de
pendéncias nas linhas. Essas ac¢des envolveram principalmente os setores de estoque

e de separacao.

Séao exemplos das acdes citadas acima:
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e Reduzir a ocupagédo do warehouse, garantindo o fluxo de recebimento,
eliminando filas de carretas e custos com diarias e mantendo a disponibilidade de

produtos para abastecer as linhas.

e Abastecer as linhas de separacéo, garantindo que os produtos estejam
disponiveis nos bins, para evitar pendéncias e perda de eficiéncia do processo de

separacao.

3.3.7 Etapa 7- Anadlise dos indicadores de produtividade antes e apds implantacao

das melhorias

Apds implementadas as melhorias com o Plano de Acéo, tornou-se

perceptivel o crescimento do indicador de produtividade.

Inicialmente, no cenario antes do projeto implementar melhorias, dentro de
oito campanhas apenas uma alcancou a meta de produtividade de 923. E a média

dessas campanhas foi de 864.

Ja& no cenario apés a implementacédo das melhorias, nota-se o incremento
do indicador de produtividade. Quando as acdes tiveram inicio, ainda na campanha

10, percebe-se ainda um resultado n&o tdo bom quanto esperado.

Entretanto, a partir da campanha 11 o nivel de produtividade tem uma
melhora visivel. As sete campanhas desse cenario apds o inicio do estudo mostram
gue as acoes surtiram efeito desejado. Dentre 7 campanhas, quatro ficaram acima da
meta de produtividade, 2 abaixo e 1 na média. Isso elevou a média dessas campanhas

de 864 no cenario inicial para 948 no cenario final.

Isso demonstra que as a¢des baseadas nas analises, levantamentos de
dados e contribuicdo da equipe multifuncional, baseando-se na metodologia DMAIC

foram uteis ao projeto de aumento de produtividade.

No grafico 2, apresenta-se o comportamento do indicador de produtividade

apos implantacao das melhorias.
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Graéfico 2- Cenario apés implantacao

CENARIO APOS PRODUTIVIDADE
1050

1025
1000
975

950 MEDIA - 948

PRODUTIVIDADE

925 META - 923

900

10 il 12 13 14 15 16
CAMPANHA

Fonte: Elaborado pelo autor

3.3.8 Etapa 8- Elaboracao de Proposta para Sistematizacdo do DMAIC

O projeto obteve sucesso devido a participacdo e a integracéo de todas as
areas, demonstrando a importancia da metodologia DMAIC para o ganho de
produtividade. Isso demonstra como esse método € eficaz na obtencdo de metas

organizacionais.

Consequentemente, o ciclo DMAIC deve rodar novamente na companhia
em um futuro préximo para garantir o atingimento de metas e reducao de gargalos
operacionais, tornando o fluxo operacional, cada vez mais, eficiente, sistematizando,

assim, a metodologia na companhia.

Abaixo séo listados os principais pontos a serem considerados em um

futuro proxima pela empresa para o ganho no indicador de produtividade ainda maior:

e A aquisicdo de tablets a serem fixados: 1 em cada linha de Separacéo, 1
na area de Fechamento, 1 no Estoque e 1 nas Docas de Expedi¢do. Sera utilizado
um banco de dados que registre as causas que impactam na produtividade,
substituindo o preenchimento desses dados manualmente. Isso ira permitir que os
dados sejam mais fidedignos e em tempo real. O banco de dados foi desenvolvido a
partir de um benchmarking com o Centro de Distribuicdo na Bahia e ja foi adaptado
a realidade do CD em estudo (Figura 34).
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e O ponto citado acima, indica a continuidade do processo de
acompanhamento diario das causas que impactam no indicador de produtividade,
visto que obtendo informacdes de como a Operacdo esta reagindo campanha a

campanha, é possivel se tomar a¢des rapidas e eficientes para mitigar essas causas.

e A partir da pesquisa de Entretenimento, cita-se a importancia de
instalagdo de uma rede Wifi aberta a todos os funcionérios e visitantes do Centro de
Distribuicdo. Visto que as necessidades dos individuos estdo em constante mudanca
e estar conectado a internet € um desses novos anseios sociais. Além de outras
possiveis acdes por parte do RH e da area de Comunicacao da empresa na melhor
aplicacao dos dados adquiridos por essa pesquisa.

e Outro importante aspecto é a mudanca da tecnologia da area de Docas.
Através da aquisicdo de um novo sistema de esteiras, garfos e sensor de contorno.

Visto esse sistema ser o principal gargalo operacional da empresa em estudo.

« A construcao de mais uma doca tanto de expedi¢do como de recebimento,
visto as problematicas causadas tanto para abastecer as linhas corretamente como
dar vazdo a demanda. Contudo, ja existem acdes planejadas tanto para a execucao

dessa sugestdo como da anterior no ano de 2017.

Figura 32- Modelo futuro de Acompanhamento de Produtividade em um banco de dados.

-
Codigo -
Abandono de drea 11.3
Data Acidenteﬂs 11.2
Arrumacdo e recolagem 7.1
Atraso no tempo de limpeza planejada 11.5
cp > Atraso no tempo de manutencdo planejada 11.4
Caixas descoladas, amassadas ou falta de alinhamento da tampa 13.1
Turno ~ Falha operacional 10.1
Falhas 1.2
Magquina o Falta de Energias 12.3
Falta de liberagdo do faturamento 9.1
Horalnicial Falta de Material 12.1
Falta de Pessoas 12.2
) Ginéastica Laboral 8.7
HoraFinal s X
Instalagdo e arranque de novos equipamento 8.4
L Limpeza planejada 8.5
Criterio Limpezas ndo programadas 2.2
Manutengdo 8.1
Pequena parada Operacional 5.2
SubPerda Pequena parada Técnica 5.1
Problemas de Tl 5.2
Procesos posterior Docas 12.5.2
Grande Perda Procesos posterior Dock Sorter 12.5.1
Procesos posteriores 12.5
Processos anteriores 12.4

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.4 Analise de resultados do Estudo de Caso

Utilizando as informacdes geradas no decorrer das 7 fases descritas no
estudo de caso, foi possivel realizar a analise de evolugdo do indicador de

produtividade na empresa em estudo.

A identificagdo dos problemas fundamentais do ciclo operacional em
associacdo com as sugestdes da equipe multifuncional e a¢bes de melhoria que

deveriam ser analisadas e aplicadas foram a base percussora do projeto em estudo.

A aplicagdo da metodologia DMAIC e o treinamento de funcionérios chaves
em suas ferramentas e funcionalidade foi de suma importancia para que o projeto
lograsse éxito. Fazendo com que a empresa passasse por uma imersao na cultura

Seis Sigma.

A ferramenta de acompanhamento diario das causas que impactam na
produtividade pelo autor do projeto, gerando um grafico de Pareto por campanha

também foi de grande importancia para a elaboracao de um Plano de A¢do assertivo.

No gréfico 3, apresenta-se a variagdo do indicador de produtividade durante

0 ano.

Gréfico 3- Produtividade antes e ap6s implantagdo do DMAIC.

Variacao da Produtividade no Ano

7 - Inicio do Projeto

1050

1000

950

Produtividade

900

Média antes do inicio do Estudo - 871

850

0 2 3456 7 8910 11213141516
Campanhas

Fonte: Elaborado pelo autor
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Por meio de uma comparacéo entre o indicador de produtividade antes e
apos implantacdo das fases do DMAIC, foi constatado um crescimento desse
indicador. A meta do projeto em seu inicio foi um crescimento de 4,5% da média da
produtividade do primeiro quarter antes de iniciar o quarto quarter, que tem inicio na

campanha 17.

O primeiro quarter teve uma média de 871 e quando o projeto foi concluido,
a média da produtividade ficou em 920, obtendo assim um acréscimo no indicador de

5,6%, atingindo uma porcentagem acima da meta.
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4 CONCLUSOES E RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

O seguinte trabalho teve como objetivo apresentar e analisar os efeitos da
metodologia DMAIC em um centro de distribuicéo através de melhorias operacionais
que proporcionaram a melhoria do indicador de produtividade. Chega-se ao final
desse trabalho concluindo que os objetivos iniciais do estudo foram satisfatoriamente

alcancados.

O presente trabalho teve como objetivo geral analisar o impacto da
metodologia DMAIC no indicador de produtividade medido no final das linhas de
separacao em um centro de distribuicdo. Para isso, seguiu-se as oito etapas do estudo

com base nas cinco fases do DMAIC (definir, medir, analisar, melhorar e controlar).

Como resultado, as melhorias foram satisfatdrias tanto na adocao de boas
praticas pelos funcionarios da companhia como no incremento do indicador de
produtividade. Visto que a utilizacdo da metodologia descrita e o plano de acéo que
surgiu a partir de sua aplicacdo, permitiram alcangar um crescimento do indicador de
produtividade em 5,6% em relagcdo a média do Q1. Um resultado acima do objetivo
inicial que era de 4,5% em relacdo ao mesmo periodo acima, fixado pela geréncia da

planta.

Primeiramente, atingiu-se o objetivo especifico descrito do item 3.3 que
apresenta o processo de implantacdo do DMAIC no centro de distribuicdo, através do
uso de ferramentas tanto da Qualidade como especificas do DMAIC, alinhamento
estratégico com a geréncia, suporte das liderancas do site e implementacao de boas

praticas e do plano de acgéo.

O segundo objetivo especifico também foi alcangado ao analisar os
indicadores de produtividade no periodo antes e apos implantacdo do DMAIC na
empresa em estudo. Nota-se uma evolucéo nesse indicador, apesar de oscilacdes,
no decorrer do tempo. Isso demonstra que a metodologia DMAIC surtiu o efeito

esperado.

Em seguida, o terceiro objetivo especifico também obteve éxito visto que
funcionarios chaves, tanto das areas administrativas como operacionais, da
companhia foram treinados na metodologia DMAIC, o que facilitou a compreensao e

a assimilacao de ferramentas e das etapas do projeto. Tudo isso colaborou para o
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sucesso na aplicacdo do plano de acéo da companhia e a melhoria do desempenho
operacional. Além de ter criado um ambiente favoravel para a padronizacdo da
metodologia DMAIC internamente. E que seja novamente aplicado em um futuro

préximo para garantir e aumentar essas melhorias em relacdo a produtividade.

Como sugestdes e recomendacodes para trabalhos futuros, seria importante
fazer um maior uso de ferramentas estatisticas, como analise de capabilidade dos
processos, e associar a metodologia DMAIC ao Lean Service, visto que ambos visam
a melhoria dos processos e reducdo dos desperdicios e podem proporcionar

resultados mais robustos.
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ANEXOS

ANEXO A- RELATORIO GERENCIAL DE PRODUTIVIDADE

Relatorio Gerencial de Produtividade

Pericdo: De 208/09/2014 0800 hg  oide  28/09/2014 2300 hs
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L1 BRIORI2004 b 083 w1y 0,83 7 1.421 148 F4B a5 21,1
L1 0P8 7 050 o O 1.0C 189 3894 599 #Di B HLE
L1 2E0R2004 4 (A LaF 592 15.75% 1455 1,455 Téw 26,8
L1 BRI 4 0 [HEL.1] (.00 593 14,172 1.090 1.070 740 23
L1 FEORIENG 12 0,00 0,00 393 11.517 BAA B84 ] 53
L1 ORI 13 000 .00 458 15.271 10745 1.175 a2 333
L1 2B/OHEE 14 D250 4% D25 254 4.744 L87 487 472 8.7
L2 EOFEDTS & - 0,83 E-x] 09 210 1011 10711 497 200
Lz 2B/0F /304 7 50 1,00 194 4080 G20 ¥ 0wl oz na
L2 280092014 k) 007 047 565 15,887 1.467 1467 TBS 28.1
L7 280092004 1 0,00 0,00 512 12674 FT5 e 149 248
Lz 26/0972004 12 0,00 0,00 358 2145 J0a A0 758 253
Lz 280920014 13 0,00 0,00 443 13,403 10445 104 RO9 0.7
[, 28091207 4 14 0,25 0,25 T3 5118 525 525 473 18,4
Resumo por Linha
Linha FaradaReal Parodaleminal v-nrum;: Unidades ProdReal FrodNominol  FrodPrav UnlaCas
L1 L5 2,25 2556 &6.580 7 81 1.085 Fa5 24,2
L 1.75 225 2456 42,701 -~ #1e 1.015 748 255

FPoradoReal ParadaMominal Volumes Unidodes ProdReal

ProdMominai ProdPrev UnidCxs

Totai do periedo 350 4,50 52 129481 ﬁm-}

ae 742

259
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ANEXO B- PLANTA BAIXA DO CENTRO DE DISTRIBUICAO

Docas
Recebimento

)

Entrada CD

Estoque 1

2,40m

Serv. It

Atend. Llinha

Sala Estoque

Estoque 2
2
2 Expedigéo /
@ < Order Start
> 4
Recebimento o 14 Docas Expedigéo
—U— Print Cehter e
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APENDICES

APENDICE B- FORMULARIO DA PESQUISA DE ENTRETENIMENTO

Fesquisa de Entretenimenta

1) 2ual & o seu uma?
{ j1"tuma | j2"ume | 2" umo

2} Dentre 35 opgles abatmo, cfie @ que mals Ihe agrada para realizar no infervak) da refelglo.
{ ) COMVErGar COM 06 COIEgas [ jJogos | }Assistr TV { ¥usaro celular [ ) Ouvir misica [ ) Ler

{ ) Oubros - Cibe;

Responda as questies abaixo, caso seja um tema do seu interesss.

3} Qua fipos de |Dgos Ihe agrdaT
[ ) Coming { }Ping- Pang { JBaraho [ )Jogos de Tabulsim {Imagem em agSo, banco Imoblkario, ludo ate)

{ ) Outros - Cibe:;

4} Zue ipo de programagdo (he agrada?
{ | Movelas [} Sares { JFimes | )Fuebai

{ )Duiros - Cite;

5} Gue génern de flime e sérias e agrada?

{ Wgdo | ) Comeda [ Ficgd | JSuspense { }Fomance

{ }Ouiros - Cite;

6} Qual o sstio musleal e agrads?

{ JFome [ )Axe [ JFagoas | |Rock i IMPE [ )=
{ ] Outs - Cite:

T} Para quem Qosta 02 ler, cie (Ivios, revistas, |omals & 3s5untos 00 S2U INteresss qua vocs gostana que tvesss em nosso GO

&) Che aghes, atvidades & matenals que fomanam seu mtenvalo da efeicio mais descontraido.
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APENDICE B- ACOMPANHAMENTO DE PRODUTIVIDADE - EXPEDICAO

Campanha;

Data;___/ /__
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APENDICE C- ACOMPANHAMENTO DE PRODUTIVIDADE - SEPARACAO
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