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Resumo:
O estudo de caso no projeto de redugédo no tempo de recebimento de

matéria-prima importada foi realizado na Becton Dickinson Industrias Cirargicas,
especificamente na planta de Juiz de Fora. Inicialmente, o tempo médio de
recebimento, desde a chegada fisica na doca até a liberacdo dos materiais para uso,
no sistema SAP R/3, era de 5 dias. Esse tempo engloba as etapas realizadas pelo
Almoxarifado, Importacdo, Contabilidade e Controladoria, passando inclusive pelos
parceiros externos de Importacdo (transportadora e despachante). O objetivo do
projeto é reduzir o tempo desse processo para o zero dia, eliminando etapas que nao
agregam valor ao processo, e que geram despesas e reduzem o giro de inventario.
Para a execucdo do projeto serd usada a metodologia Seis Sigma,
verificando a bibliografia disponivel sobre o método e as ferramentas usadas. Os
dados do projeto serdo extraidos fundamentalmente do sistema SAP R/3, que é base
para todas as atividades da empresa — embora isso ndo elimine a necessidade de

validagdo dos mesmos.
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Abstract:
The business case of the project to reduce lead time on imported

incoming goods process took place at Becton Dickinson Industrias Cirdrgicas,
specifically at Juiz de Fora plant. Before this project, the average lead time begging at
goods receipt from trucks at warehouse, and ending when raw material is available on
SAP R/3 system was 5 days. This lead time involves phases processed at Warehouse
Department, Import Department, Accounting and Controlling, and also phases
processed by external partners of Import Department (carrier and broker). The goal of
this project is to reduce that lead time to the same work day, cutting off non-value-
added phases, which may cause expenses and reduce inventory turn.

To run this project will be used the Six Sigma Methodology checking
bibliography about method and tools. All used data will be extracted mainly from SAP
R/3 System, which is used to all business and producing activities at Becton Dickinson

— although those data must be validated first.
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Capitulo |

INTRODUCAO

1.1 — CONSIDERACOES INICIAIS

Na cadeia de suprimentos de quase toda indUstria de bens de consumo
estdo envolvidos uma série de fornecedores e parceiros que precisam ser confiaveis
para que todo o restante da cadeia ndo seja prejudicado. No caso de empresas
médias e grandes, a presenca de fornecedores estrangeiros é bem mais
representativa, e os produtos importados em geral representam uma parcela
significativa no valor total do inventario.

A empresa escolhida, a planta de Juiz de Fora da Becton Dickinson
Industrias Cirlrgicas, trabalha hoje com aproximadamente 500 matérias-prima
diferentes, advindas de cerca de 200 fornecedores qualificados. Destas, cerca de
apenas 16% séo importadas da Europa, Asia, Américas do Norte e Central; mas
representam 76% do valor total do inventario em estoque.

O processo de importacao, além de demorado devido ao alto tempo de
transito e ao lento processo alfandegario brasileiro, também tem outras implicacfes
devido ao custo desse transporte. No caso estudado, apés o recebimento fisico da
matéria-prima, ainda ha um atraso médio de sete dias até que esse material esteja
disponivel para o inicio das atividades do mesmo na empresa. Esse é um tempo que
ndo agrega nenhum valor ao processo, e que precisa ser minimizado para que toda a

cadeia seja beneficiada.

1.2 - OBJETIVOS

O principal objetivo desse estudo € propor uma alternativa viavel para
reduzir o tempo de entrada de matéria-prima no sistema. Atualmente, o processo
desde o recebimento fisico até a entrada no SAP R/3 dura em média 7 dias. O objetivo
€ que esse tempo seja reduzido para 1 dia.

Outra meta deste projeto € que essa reducdo seja feita de maneira
confiavel e segura, mantendo os ganhos obtidos no projeto como resultados estaveis,
mesmo apds a fase de controle. Por esse motivo, para garantir a repetibilidade e

reproducibilidade dos resultados, foi escolhida a metodologia Six Sigma.



1.3 - JUSTIFICATIVAS

A demora no tempo de entrada de matéria-prima importada interfere de
maneira direta na cadeia de suprimentos, alongando-a de maneira desnecessaria, e
sem acrescentar nenhum valor agregado & mesma. Ao contrdrio, 0 atraso nesse
processo prejudica o giro de inventario, causando capital parado por um tempo maior
gue o0 necessario. Além disso, devido ao precario processo de importacdo e
alfandegario, esse atraso pode vir a contribuir inclusive em falta de material, se
somado ao atraso no fornecimento por algum outro motivo anterior.

Sob 6tica contabil, o atraso na entrada causa alguns transtornos tanto
legais quanto de processo. E preciso que todos os processos entregues fisicamente
dentro do més tenham sua entrada no sistema SAP R/3 feita também dentro do més,
para que todos os custos e despesas sejam alocados corretamente dentro do
exercicio. Isso implica que o recebimento tenha data especifica e antecipada para ser

encerrado, reduzindo a flexibilidade de trabalho da empresa.

1.4 - ESCOPO DO TRABALHO

Esse estudo se destina a todos os recebimento de matéria-prima
importada da empresa Becton & Dickinson Indastria Cirdrgica, referente a planta
produtiva de Juiz de Fora. Esse estudo nao tratara do recebimento de matéria-prima
nacional, por terem um processo diferenciado no recebimento — 0 que vem a causar
um tempo no processo bastante reduzido se comparado ao de matéria-prima
importada —, e nem do recebimento de itens importados diferentes de matéria-prima

(ativo fixo e material de manutencéo, por exemplo).

1.5- METODOLOGIA

Para o desenvolvimento desse estudo, sera usada a metodologia Six
Sigma como ferramenta de solucdo de problemas. O cumprimento das etapas da
metodologia faz de maneira coerente e ordenada a sequencia de todo o projeto,
direcionando para uma solugéo eficaz e com baixissima variagao.

Sera feita uma revisao bibliografica de todo o processo de fornecimento
de matéria-prima na cadeia de suprimentos, com énfase especial no recebimento e
entrada de materiais na empresa. A revisdo em relacdo a metodologia Six Sigma sera
tratada de maneira prioritaria, passando etapa a etapa, e revisando as ferramentas
disponiveis para cada tipo de informacéo a ser coletada.

A coleta de dados seré feito via sistema SAP R/3, e os dados deverao

ser validados com ferramentas disponiveis em cada caso. E importante assegurar que



as informagcdes no sistema sao confidveis e acuradas porque serdo estas as

informagdes que servirdo de base para o restante da cadeia.



Capitulo Il
FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 - HISTORICO

A crise dos combustiveis ocorrida durante a metade da década de 70 foi
um dos precursores na mudanga de percepcdo da qualidade dos produtos e servicos
norte- americanos. Devido a crise, 0s americanos iniciaram uma migracdo de
aquisicao dos veiculos norte americano vorazes no consumo de combustivel por
veiculos importados, naquela ocasido os japoneses, que eram mais econdémicos. Com
a utilizacdo dos veiculos japoneses, foi se percebendo que nao apenas eram mais
econdmicos como também eram mais duraveis e confiaveis. (ECKES, 2001).

As empresas americanas tinham como pratica a inspecdo da qualidade
dos produtos fabricados somente ao final de todo o processo produtivo, enquanto as
empresas japonesas possuiam abordagens e atitudes diferentes em relacdo a
gualidade, aprimorando os processos de fabricagdo continuamente.

Devido a este cenario da qualidade inferior dos produtos americanos e a
ampliacdo da participacdo de mercado dos produtos japoneses, o Departamento de
Comércio Americano na década de 80, editou uma medida para as empresas
americanas, expressando a necessidade dos EUA superar o Japdo em termos de
produtividade. Diversas empresas americanas foram até o Japao para comparar seus
métodos utilizados frente aos métodos japoneses e entender o porqué do Japao ter
uma produtividade téo elevada.

A abordagem Seis Sigma surgiu na empresa Motorola dos EUA em 1985,
os precursores foram Mikel Harry e posteriormente Bob Galvin — presidente da
Motorola dos Estados Unidos na época. A Motorola chegou a conclusédo de que néao
bastava apenas o atendimento das especificacdes, mas sim reduzir as varia¢cdes dos
processos. Com Bob Galvin a Motorola iniciou a analise de variacdo em todas as
atividades da empresa, adotando como meta Seis Sigma para todas as acdes 3,4
defeitos por milhdes de oportunidades. (ECKES, 2001) .A decisdo da Motorola de
focar na qualidade de suas acdes através da abordagem Seis Sigma foi uma tentativa
de contornar a reducdo de participagdo de mercado, custos mais elevados
comparados aos custos das operacbes japonesas, além de um maior nivel de
satisfacao dos clientes frente a qualidade dos produtos japoneses. O depoimento de
Galvin relata 0 momento de criacdo da metodologia seis sigma:

“Muito antes de pensarmos no Seis Sigma, fizemos uma reunido de



executivos. Nessa ocasido Art Sundy, diretor da area de radios
bidirecionais, declarou: ‘Nossa qualidade é nojenta’. Tinhamos 85% do
market share mundial e estAvamos conseguindo um crescimento de dois
digitos. A despeito disso, todos nos diretores levamos Sundy a sério.
Rapidamente percebemos que, se conseguissemos controlar a variagdo na
producdo, poderiamos fazer funcionar todas as pecas e processos e
alcancar um resultado final de 3,4 defeitos por milh&o de oportunidades, ou
seja, um nivel Seis Sigma. Nosso pessoal cunhou o termo e ele ‘pegou’. Era
pratico, pois as pessoas entendiam que, quando se consegue controlar a
variacao, é possivel obter resultados notaveis.” (MANAGEMENT, 2006).

Para o alcance dos resultados esperados através da reducdo da variacdo
dos seus processos e da nao conformidade, a Motorola utilizou-se do método
denominado DMAIC (Definicdo, Medicdo, Andlise, Melhoria e Controle). (SANTOS;
MARTINS, 2003). Assim comecava a ser usada a Metodologia Seis Sigma, que em

poucos anos se difundiria por todo o mundo.

2.2 - O QUE E SEIS SIGMA?

O Seis Sigma é usado de diferentes maneiras, sendo, as vezes, bastante
complexo. O ponto é que, pela grande aplicabilidade, ele pode tomar significados
especificos de acordo com o contexto em que esta inserido. Eis alguns exemplos
comuns:

Benchmark. O Seis Sigma € usado como um parametro para comparar o
nivel de qualidade de processos, operacdes, produtos, caracteristicas, equipamentos,
maquinas, divisdes e departamentos, entre outros. (WERKEMA, 2000)

Meta. O Seis Sigma também é uma meta de qualidade. A meta dos Seis
Sigma é chegar muito proximo de zero defeito, erro ou falha. Mas nado é
necessariamente zero. E, na verdade, 3,4 partes por milhdo de unidades defeituosas,
3,4 defeitos por milhdo, 3,4 falhas por milhdo, 3,4 ppm. (WERKEMA, 2000)

Medida. O Seis Sigma é uma medida para determinado nivel de
gualidade. Quando o namero de sigmas € baixo, tal como em processos dois sigma,
implicando mais ou menos 2 sigmas (+2 s), o nivel de qualidade nado é téo alto. O
namero de ndo-conformidades ou unidades defeituosas em tal processo pode ser
muito alto. Se compararmos com um processo 4 sigma (+4 s), onde podemos ter mais
Ou menos quatro sigmas, aqui teremos um nivel de qualidade significativamente
melhor. Entdo, quanto maior o nimero de sigmas, melhor o nivel de qualidade.
(WERKEMA, 2000)



Filosofia. O Seis Sigma é uma filosofia de melhoria perpétua do processo
(maquina, méo-de-obra, método, metrologia, materiais, ambiente) e reducdo de sua
variabilidade na busca interminavel de zero defeito. (WERKEMA, 2000)

Estatistica. O Seis Sigma €é uma estatistica calculada para cada
caracteristica critica a qualidade, para avaliar a performance em relacdo a
especificacdo ou a tolerancia. (WERKEMA, 2000)

Estratégia. O Seis Sigma é uma estratégia baseada na inter-relacao que
existe entre o projeto de um produto, sua fabricacdo, sua qualidade final e sua
confiabilidade, ciclo de controle, inventarios, reparos no produto, sucata e defeitos,
assim como falhas em tudo o que é feito no processo de entrega de um produto a um
cliente e o grau de influéncia que eles possam ter sobre a satisfacdo do mesmo.
(WERKEMA, 2000)

Visdo. O Seis Sigma € uma visao de levar uma organizacdo a ser a
melhor do ramo. E uma viagem intrépida em busca da reducdo da variacéo, defeitos,
erros e falhas. E estender a qualidade para além das expectativas do cliente.
Oferecendo mais, os consumidores querem comprar mais, em o0posicdo a ter
vendedores bajulando-os na tentativa de convencé-los a comprar. (WERKEMA, 2000)

De maneira mais sistémica e completa, existem na literatura diversas
definicbes que fazem uma abordagem sobre a metodologia Seis Sigma, e como ela se
propbe e de que maneira ela pode contribuir para o alcance do aumento da qualidade
dos produtos e servicos ofertados. Entre as definicbes temos a de que a estratégia de
aplicacdo do programa Seis Sigma envolve o0 uso de técnicas estatisticas dentro de
uma metodologia estruturada, a fim de adquirir 0 conhecimento necessério para a
obtencdo de produtos e servicos mais baratos, melhores e mais rapidos do que a
concorréncia (BREYFOGLE et al., 2001). De acordo com Smith e Adams (2000), a
abordagem Seis Sigma esta se consolidando no mundo dos negécios e possibilitando
grandes conquistas as empresas, um método que se concentra na diminuicdo ou
eliminacao da incidéncia de erros, defeitos e falhas de um processo. Ela pode ser
aplicada na maioria dos setores da atividade econdmica. Conforme White (1992), o
objetivo do Seis Sigma € melhorar um processo eliminando o desperdicio e
oportunidades de desperdicio o quanto for possivel. O objetivo de um processo
baseado em Seis Sigma € uma taxa de defeito de apenas algumas partes por milhao,
gue corresponde a 99,9996% acertos por milhdo. Para Pande (2001), € uma
abordagem flexivel para a lideranca e desempenho dos negdcios e possibilita o
alcance dos beneficios apos a sua implementacéo.

Sigma ( 6 ) é uma letra do alfabeto grego e indica o estudo da variancia

de um processo. Os processos estabelecidos sdo analisados e medidos de acordo



com a qualidade das saidas ou produto final, conforme a varidncia encontrada de um
total mensurado. O processo € classificado em um nivel de Sigma especifico
indicando o

estagio a qual o processo se encontra e quanto esta distante da
perfeicdo. A figura apresenta o grafico que representa as variacbes Seis Sigma,
também chamado de curva em forma de sino ou distribuicdo normal. A maior
concentracdo de valores € em torno da média e conforme vai se distanciando os
valores caem sistematicamente. A distancia entre a linha central e o ponto de inflexdo
(onde a curva comeca a se achatar) é denominada sigma, o desvio padrao. (ECKES,

2001)
\
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Figura 1 — Curva em forma de sino segmentada. (ECKES, 2001)

A curva apresentada na figura possui algumas caracteristicas:

- A curva representa 100% daquilo que esta sendo medido. Cada uma
das extremidades da curva segue infinitamente;

- A curva é simétrica;

- O pico da curva representa o valor de ocorréncia mais comum, ou
média;

- A curva pode ser dividida em uma série de segmentos.

Alcancar um processo classificado como Seis Sigma significa ter um
processo de apenas 3.4 defeitos por milhdo de oportunidades. De acordo com Hilsdorf
(2002), um processo € definido como tendo um desempenho Seis Sigma quando
estiver com a média da populacdo centrado no valor nominal da especificacao, e os
limites da especificacdo estiverem distantes seis desvios padrfes da média da
populacdo. Um Sigma indica um processo com 691.462,5 defeitos por milh&o de

oportunidades, significando a percentagem de apenas 30,9% de entrega dentro das



especificacfes do cliente. Esta quantidade de defeitos é sensivelmente alta
ocasionando uma grande perda no resultado final de entrega.

Um defeito € uma caracteristica mensuravel de um processo ou de um
resultado que ndo é aceito pelo cliente, ou seja, ndo atendeu as expectativas e/ou
necessidades do cliente — ndo conformidade com as especificacdes. Um processo
classificado como 6 6, tem-se 99,9999998% de produtos perfeitos, isto &, dois defeitos
por bilh&o de unidades produzidas (USEVINICIUS, 2004).

A tabela abaixo representa a percentagem de rendimento e o nimero de

defeitos de acordo com cada nivel da escala Sigma.

Rendimento (%) | Escala Sigma | Defeitos(PPM)
30,9 1 691.462
69,2 2 308.000
93,3 3 66.800
99,4 4 6210
99,98 5 320
99,9997 6 3,4

Tabela 1 — Tabela de niveis de Sigma — Rendimento e Defeitos (USEVINICIUS, 2004).

Analisando a tabela, verifica-se que, quanto mais alto o valor da escala
sigma menor a probabilidade de um processo produzir defeitos. Cada ponto da escala
sigma produz uma reducéo exponencial de defeitos. Como resultado, a necessidade
de testes e inspec¢des diminuem, os custos baixam, os tempos de ciclo diminuem e a
satisfacdo dos clientes aumenta (HARRY; SCHROEDER, 2000).

Quatro Sigma (99,38%) Seis Sigma (99,9997 %)
Sete horas de falta de energia elétrica | Uma hora de falta de energia elétrica a
por més cada 34 anos
5.000 operacdes cirargicas incorretas 1,7 operacdo cirdrgica incorreta por
por semana semana
3.000 cartas enviadas extraviadas 1 carta extraviada para cada 3.000.000
para cada 3.000.000 cartas postadas cartas postadas
Quinze minutos de fornecimento de Um minuto de fornecimento de agua néo
agua nao potavel por dia potavel a cada sete meses
Uma aterrisagem de emergéncia no |Uma aterrisagem de emergéncia em todos
aeroporto de Guarulhos por dia 0s aeroportos do Brasil a cada cinco anos
Um canal de TV 1,68 horas forado ar | Um canal de TV 1,8 segundos fora do ar
por semana por semana

Tabela 2 — llustrac@o do impacto da obtencdo de um nivel seis sigma em comparacdo com um nivel de
qualidade quatro sigma (USEVINICIUS, 2004).



2.3-METODOLOGIA

A metodologia seis sigma segue um rigoroso modelo, DMAIC, que
garante uma sequencia ordenada, légica e eficaz no gerenciamento dos projetos. O
DMAIC é um modelo formado de cinco fases que possuem o0 objetivo de guiar as
atividades necessarias e empregadas na abordagem Seis Sigma para a melhoria dos
processos. Cada letra desta sigla tem um significado bem definido, os quais sdo
respectivamente, Definicdo (D), Medicdo (M), Analise (A), Melhoria (I) e Controle (C).
(SANTOS; MARTINS, 2003) O modelo serve como um apoio para se manter o foco
nas atividades seguindo uma direc&o estruturada.

A figura apresenta todas as fases do ciclo DMAIC e associado a cada
uma das fases € indicado as principais atividades envolvidas nesta etapa.

Lancar projeto

Identificar necessidades dos clientes
Mapear processos

Definicéo

Planejar coleta de
dados
Implementar coleta
de dados

Aplicar métodos
de controle
Planejar resposta

Analisar dados
Analisar processos

Analisar causa raiz
Gerar solugdes

Selecionar solugao
Implementar solugao

Figura 2 — Ciclo de melhoria DMAIC (ECKES, 2001).

2.3.1 — DEFINE

Esta fase possui como foco a identificacdo dos problemas e situacdes a
serem melhoradas nos processos organizacionais de qualquer natureza, seja
manufatureiro ou prestacdo de servicos. As melhorias identificadas através da andlise
dos processos organizacionais devem ter como foco principal o atendimento das
necessidades dos clientes da organizagéo. (STAMATIS, 2004)

Os clientes da organizacdo sédo todos aqueles que sdo afetados pela
baixa qualidade de um produto ou servico entregue, entre os clientes estdo

departamentos internos, os funcionarios e principalmente os clientes finais. O ponto de



vista do cliente € uma das premissas basicas para a andlise e direcionamento de
todas as atividades que a equipe de trabalho executard na fase de definicdo.
Identificar os parametros relevantes para o cliente sdo entradas de informactes
importantes para a atividade de mapeamento dos processos. Informacdes como o
tempo que o cliente final considera como aceitavel para a entrega de um produto, o
gue significa qualidade do produto na visdo do cliente, qual o tempo maximo aceitavel
para aguardo na central de atendimento séo parametros relevantes para 0s processos.

Durante a fase de definicdo, os processos internos que afetam os clientes
da organizacdo sdo mapeados, identificando as entradas e saidas dos processos e
seus relacionamentos com os demais processos da organizacdo. O mapeamento dos
processos € uma das atividades chaves da fase de definicdo, permitindo assim que
através do resultado do mapeamento seja possivel identificar areas de retrabalho,
atividades que ndo agregam valor ao resultado final, atividades que estdo fora dos
padrdes de mercado no quesito tempo e uso de recurso, e também problemas com
recursos humanos especificos dentro de um processo. (STAMATIS, 2004)

Para um problema detectado durante as discussfes com a equipe de
trabalho, este deve ter obrigatoriamente evidéncias comprovando a ocorréncia deste
problema. Os fatos ndo podem ser assumidos a partir de um entendimento particular
de um integrante ou grupo. A partir do resultado alcancado, a equipe de trabalho deve
definir o que faz parte do escopo de trabalho e priorizar os problemas encontrados. O
resultado alcancado pode ser extenso e com muitos detalhes, porém, é de importancia
priorizar e definir um escopo de trabalho inicial para que o projeto ndo se estenda e
demore um tempo longo para atingir um resultado em curto prazo. Dos pontos
priorizados no escopo de trabalho, devem-se detalhar as alternativas de solucoes,

sempre focando o valor que a organizagéo pode agregar aos clientes.

2.3.2 - MEASURE

Na fase de medicdo, sdo discutidos os procedimentos para coleta de
informacBes dos processos mapeados na fase de Andlise. E através da aplicacéo
destes procedimentos, que as informac8es sobre o desempenho atual dos processos
séo identificadas. Estas informacgfes séo valiosas para o desenvolvimento do plano de
coleta, permitindo com isto, preparar a estrutura de avaliagdo de desempenho dos
processos. (STAMATIS, 2004) A avaliagdo tem a funcdo de acompanhar e medir o
andamento dos processos, permitindo que melhorias possam ser implementadas em
conformidade com os resultados obtidos. As variacbes encontradas durante as
medicbes podem ser apresentadas de algumas formas, entre as utilizadas estéo:

graficos de pareto e histogramas.



Estas formas gréaficas auxiliam a equipe de trabalho e os patrocinadores
do projeto a visualizarem facilmente o desempenho dos processos frente as mesmas
medicdes realizadas em um periodo anterior. Durante as atividades de medicdo dos
processos, € importante que a equipe de trabalho esteja ciente sobre os motivos pelos
quais variagbes podem ocorrer durante as medi¢bes. Existem variacbes que podem
ser classificadas como variagbes comuns e especiais.

As variagbes comuns sdo as que envolvem a instabilidade de alguns
fatores como: recursos humanos, maquinas, procedimentos, materiais € mesmo o
ambiente. Sdo instabilidades que podem ocorrer, por exemplo, na falha de uma
maquina por falta de manutencédo, operario com dificuldades de operacdo de uma
maquina por problemas emocionais e até mesmo problemas do ambiente como a
mudanca da disposicdo de maquinas causando acidentes. Variagbes comuns sao
oportunidades de melhoria dentro dos processos. (STAMATIS, 2004)

As variacBes especiais acontecem de forma imprevisivel, como por
exemplo, um temporal que acontece em uma época nao convencional e inunda todo o
parque de maquinas. Dificil de prever e preparar para uma variagdo como esta. Com
as variagOes identificadas, o plano de coleta de informacdes deve aglutinar todas as
informacgdes coletadas pela equipe de trabalho, os procedimentos discutidos para a
coleta das informagdes e as variagdes encontradas durante 0S processos.

A partir da consolidacdo destas informacdes, pontos podem ser
detalhados como:

- Quem séo os responsaveis pela coleta de informacfes nos processos?

- Como o sistema de medicéo sera testado?

- Como as informacgdes coletadas seréo apresentadas?

- Se erros ocorrerem durante o processo de coleta de informacdes, como
resolver estes impasses?

- As informacg6es coletadas possuem o nivel de detalhe necessario?

O detalhamento do plano de coleta auxiliara a equipe de trabalho na
minimizacdo de riscos do processo de coleta de informagles, riscos estes
relacionados a ndo confiabilidade das informacdes coletadas. (STAMATIS, 2004) O
processo deve ser consistente e assegurar que as informacdes coletadas estejam
integras. Os procedimentos devem estar bem descritos, pois 0 mesmo procedimento

deve ser aplicado outras vezes para acompanhamento do desempenho.

2.3.3 - ANALYZE
O objetivo desta fase de analise é a consolidacdo do plano de coleta de

informagdes da fase Measure e das oportunidades de melhoria identificadas na fase



Define. Esta analise em conjunto das melhorias detectadas e das medi¢cbes dos
processos atuais, permite que a equipe de trabalho tire conclusdes sobre as melhorias
a priorizar, confirme sobre as reais necessidades de melhoria nos processos,
identifique as origens dos problemas e principalmente, quais sao os reais beneficios
das melhorias identificadas. (STAMATIS, 2004)

O resultado da fase de analise permite que a equipe de trabalho obtenha
respostas para as questdes como:

- Qual é a oportunidade de melhoria?

- Qual é a maneira de se analisar as informacdes?

- Quais sdo as causas raizes de problemas identificadas que geram
oportunidade de melhoria?

- Como as informacdes foram analisadas para identificar estas origens de
variagdo encontradas?

- A andlise resultou em mudanca de escopo?

2.3.4 - IMPROVE

O objetivo desta fase é gerar idéias, desenhar programas de melhorias,
realizar projetos pilotos de ajustes em processos e implementa-los. E através da
analise dos resultados obtidos nas fases de Definicdo, Medicdo e Analise que a fase
de Melhoria possui subsidios para propor mudancas e estar constantemente pensando
em melhorias.

A coleta de informacgfes da satisfagdo dos clientes em conjunto com
dados de desempenho de processos, auxilia a equipe de trabalho a propor mudancas,
em alguns casos ajustes. (STAMATIS, 2004) O custo beneficio de uma mudanca é
analisado criteriosamente a fim de se concluir se o impacto da mudanca € realmente
benéfico tanto em reducdo de custos como em beneficios para os clientes da
organizacdao.

Toda proposta de melhoria deve estar apoiada através da implementacao
de um piloto inicial, um piloto € um projeto em menor escala que visa validar com um
grupo menor se os beneficios propostos realmente foram atingidos. A comprovacao
dos beneficios em projetos pilotos sdo um forte indicativo de que o resultado pode ser
propagado se implementado na area ou em um processo como um todo. (STAMATIS,
2004)

Com a implementagdo realizada e em andamento, o processo de
validagdo desta nova implementacdo deve ser constante, validando se ocorreu
melhoria no desempenho do processo ao ser comparado com a medi¢cdo anterior a

mudanca.



2.3.5 - CONTROL

O objetivo desta fase € controlar os processos existentes, aplicar
medi¢cbes com o intuito de monitorar o andamento dos processos e antecipar acoes
corretivas e de prevencao de desvios. Devem-se institucionalizar melhorias através de
modificagbes em sistemas, estruturas e processos, tudo isto acompanhado por um
plano de controle onde ficam registrados o0s responsaveis, 0 que esta sendo
mensurado, parametros de desempenho e medidas corretivas aplicadas. (STAMATIS,
2004)

O resultado da fase de controle € permitir aos donos dos processos
visualizar:

- Entender as expectativas de desempenho dos processos;

- Como medir e acompanhar as determinadas métricas para que o
processo alcance a métrica desejada;

- Quais acgbes devem ser executadas no caso de ocorrem problemas

previamente analisados ou possiveis.

2.4 — RESPONSABILIDADE E REGRAS

Em qualquer tipo de projeto, seja para desenvolvimento de software,
construcao civil ou mesmo um projeto automobilistico, existe uma relagéo direta entre
as habilidades das pessoas envolvidas no projeto e o0 sucesso alcancado.
(DOMINGUES, 2005) Segundo Domingues (2005), os processos e metodologias que
sdo usados pelas empresas para gerenciar projetos sdo extremamente importantes
para aumentar a probabilidade de sucesso, mas por si s6é ndo o garantem, processos
e metodologias s6 tém sentido se realizados por pessoas. As pessoas envolvidas que
determinam o sucesso ou falha dos mesmos.

Dentro da abordagem Seis Sigma também ndo é diferente de outros
projetos. Existem associados diferentes papéis e responsaveis que auxiliam na gestao
e operacionalizacédo de atividades durante todo o ciclo de melhoria DMAIC. Os papéis
atuantes na abordagem Seis Sigma s&o: Sponsors, Champion, Master Black Belt,
Black Belt, Green Belt.



Champions / Sponsors

Master Black Belts

Black Belts

Green Belts

Yellow/\White Belts

Figura 3 — Piramide de Responsabilidade

2.4.1 — SPONSORS

Sao membros da direcdo da empresa, responsaveis por definir
estratégias, garantir recursos, direcionar pessoas da organizacdo para as atividades
de projeto, orientar o projeto de acordo com a estratégia corporativa, apoiar a
corporacdo na mudanca cultural, eliminar conflitos internos e monitorar resultados dos

projetos.

2.4.2 — CHAMPION

O champion é um membro da alta direcdo e este é responsavel por
facilitar a identificagdo e priorizacdo dos projetos, visualizar os projetos em
conformidade com a estratégia empresarial, ampliar os beneficios do projeto para toda
a corporagdo, plano de comunicacdo sobre a estratégia e o andamento para a
organizacdo, recrutar e inspirar os faixas pretas nos projetos e monitorar o

desempenho e andamento dos projetos.

2.4.3 - MASTER BLACK BELT

E o professor e mentor dos black belt além de auxiliar o champion, é o
especialista nas ferramentas e técnicas Seis Sigma, desenvolve e certifica os faixas
pretas, participa das revis6es do projeto e aponta o seu parecer técnico, compartilha
melhores praticas e entende a ligagcéo entre a estratégia de negdcio e os projetos Seis

Sigma.

2.4.4 -BLACK BELT



Sao os lideres de equipe responsaveis pelo acompanhamento do
progresso das fases de Definicdo, Medicdo, Analise, Melhoria e Controle dos
processos que influenciam na satisfacéo dos clientes.

Entre as atividades dos black belt estdo: preparar avaliacdo inicial do
projeto e validar os beneficios, liderar e direcionar a equipe para a execuc¢do do
projeto, determinar quais ferramentas utilizar, identificar os colaboradores do projeto,
apresentar os dados das oportunidades, apresentar o progresso do projeto e 0s

beneficios, gerenciar os riscos do projeto, entre outros.

2.45 - GREEN BELT

S&o0 os colaboradores que participam ativamente nos projetos Seis Sigma
auxiliando na implementacado das ferramentas e aplicacdo das técnicas. As atividades
gque o0s green belts executam podem variar dependendo de organizacdo para
organizacao, podendo inclusive serem lideres de projetos especificos ou de impacto

financeiro menor.

2.5 - SELECAO DE PROJETOS SEIS SIGMA

Antes de um projeto DMAIC ter seu escopo precisamente estabelecido,
deve haver um consenso sobre o que constitui um projeto. Juran define projeto como
um "problema programado para a solucao” (MURAN, 1988). Um outra definicdo é "um
problema programado para a solugdo com indicadores correspondentes que podem
ser usados para estabelecer metas e monitorar o progresso” (MURAN, 1988).

Assume-se que o0s gerentes de projeto devem lidar com projetos de
solucdo conhecida e Seis Sigma Black Belts com aqueles sem solucéo. Tal distin¢do
acrescenta que os projetos de Seis Sigma devem conter indicadores intrinsecos
guantificaveis para o desempenho da empresa, os quais sao utlizados para
acompanhar o progresso do projeto.

Dessa forma, um dos aspectos mais importantes de um projeto de Seis
Sigma é o de proporcionar um beneficio mensuravel em termos de custo, qualidade e
tempo3. Subseqiientemente, um projeto que ndo possa ser completado em um
periodo de tempo razoavel ndo deve ser aceito como um projeto de Seis Sigma.
Enquanto essa seletividade possa parecer de visédo limitada, ela simplesmente revela
a realidade da alocacédo de recursos. Pelo fato destes serem limitados, deve ser dada
atencao aos projetos de Seis Sigma que tiverem a melhor relacdo custo-beneficio, no
menor periodo de tempo (KELLER, 2001).

Uma descricdo de um projeto DMAIC deve, portanto, incluir o seguinte:



Problema: O projeto deve tratar de um problema de desempenho da
empresa que tenha uma solucdo desconhecida.

Metas: O projeto deve ter metas numéricas claras diretamente ligadas a
um conjunto de indicadores bem-definidos que corresponda a oportunidade.

Acompanhamento do projeto: O progresso deve ser acompanhado por
meio dos indicadores.

Beneficios dos negécios: O processo deve culminar em um beneficio
mensuravel na qualidade, na programacao ou no custo.

Programacdo da implementacdo: O beneficio do projeto deve ser
percebido em um periodo razoavel, normalmente entre trés e seis meses.

Processo: O projeto deve seguir o processo do DMAIC para a resolucéo
de problemas.

Ferramentas: As ferramentas do Seis Sigma devem ser usadas quando a
metodologia do DMAIC estiver sendo seguida.

Capacidade e confianca: O projeto deve servir para aumentar a
autoconfianga do Black Belt e da equipe de projeto na utilizagcdo da metodologia
DMAIC. Simultaneamente, os resultados bem-sucedidos aumentam a confianca
coletiva no esforgo para o Seis Sigma.

Orientacdo do processo: O projeto deve ser visto a partir da orientacéo da
melhoria de um processo, e ndo tratando necessariamente de um problema.

A compreenséo das exigéncias de um projeto de Seis Sigma é essencial
para o estabelecimento do escopo do projeto. Sem essa compreensao é muito dificil
avancar pelas particularidades de um projeto para estreitar sua abrangéncia e obter
um objetivo claro e conciso com limites que capacitardo uma resolucdo oportuna de
um problema.

A importancia de um escopo eficiente de projeto é evidente, mas um dos
conceitos mais dificeis para os Black Belts e Champions inexperientes entenderem € o
de que o escopo focado é extremamente importante para a resolucdo de problemas. A
determinacédo precisa do escopo permite ao BB e a equipe de projeto ficarem dentro
de instrucdes especificas de um projeto DMAIC.

O processo DMAIC é analogo a um funil. Um extenso problema na
empresa tem seu escopo progressivamente estabelecido, inicialmente utilizando as
definicdes de um projeto Seis Sigma, seguido de suas ferramentas. O resultado é um
problema que pode ser facilmente entendido e prontamente tratado. A determinacdo
eficiente da abrangéncia é também comparavel ao tratamento médico de um paciente
com uma doenca especifica. E importante que o médico foque sua atencdo no

diagnostico, o qual deve levar em consideragcdo uma série de coisas, entre elas o



histérico de saude do paciente e o de sua familia e as condi¢des, informacfes e
sintomas relacionados a doenca atual do paciente. Essas informacgfes permitem que o
médico estreite a abrangéncia da doenca do paciente e prescreva um tratamento
especifico.

O foco no escopo para alcancar a descri¢cdo especifica de um projeto de
Seis Sigma é importante para o sucesso do projeto e de todo o programa de Seis
Sigma na empresa. Quando o tempo para a finalizagdo de um projeto aumenta, o
custo tangivel do desdobramento do projeto (devido a mao-de-obra e material)
aumentara. Os custos intangiveis também aumentardo. Estes incluem a frustracao
causada pela auséncia do progresso, o afastamento da mao-de-obra das outras
atividades e o atraso na realizacdo dos beneficios do projeto. Quando a duracdo do
projeto comecar a exceder seis meses, tal custo pode resultar em estresse para 0s
membros da equipe, o que pode causar ainda mais atrasos.

Os projetos com escopo expandido sédo frequentemente chamados de
projetos "paz mundial", "fome mundial" ou "ferver o oceano". Eles tém metas
louvaveis, mas pouco realistas e normalmente servem para frustrar os membros da
equipe, além de poderem também abalar a credibilidade de todo um programa de Seis
Sigma.

Os projetos DMAIC Seis Sigma devem se concentrar de maneira ideal em
uma area de interesse especifica. Projetos maiores - ou 0s que visam a mais do que
uma area de concentracao e que durem mais do que seis meses - devem ser divididos
em projetos separados.

Em alguns casos, pode ser necessario que os dados sejam coletados e
analisados para estabelecer precisamente o escopo. Em outros, um projeto iniciado
com essa abrangéncia originalmente mais ampla pode exigir que a equipe volte atras
e restabeleca o escopo depois que os dados tiverem sido analisados.

O dilema ocorre porque um projeto de Seis Sigma tem uma solucéo
desconhecida. Como o tempo de finalizag&o e os beneficios sdo determinados? E aqui
gue a experiéncia Seis Sigma e as ferramentas de definicdo de escopo séo exigidas.

A medida que a experiéncia de um projeto de Seis Sigma aumenta, a
equipe se torna melhor no uso das ferramentas corretas para desenvolver o alcance
da descricho de um projeto de Seis Sigma enquanto produz simultaneamente
beneficios quantificaveis. Um processo constante de escolha de decisdes deve
equilibrar o tempo envolvido para o projeto (baseado na atividade antecipada) e o
beneficio esperado.

Pelo fato de a experiéncia ser crucial, os projetos de alto custo, risco e

maior prazo devem ser deixados com os Black Belts mais experientes e, se possivel,



tratados até mesmo como megaprojetos pelos Master Black Belts.Os mapas de
processo e as matrizes de causa e efeito sdo ferramentas excelentes para demonstrar
a eficiéncia do escopo.

Apo6s o desenvolvimento do mapa ou diagrama, o0 campo ou area de foco
deve ser delineado, delimitando-se a respectiva parte do processo. Se o limite
abranger uma grande area ou se houver mais de uma area em partes separadas do
processo, 0 projeto esta possivelmente estabelecendo um escopo exagerado e deve

ser focado novamente.

2.6 - FERRAMENTAS SEIS SIGMA

A metodologia Seis Sigma é marcada pela utilizacdo ordenada de
diversas ferramentas, que trazem de maneira simples e direta as informacgfes que sdo
buscadas em cada fase do projeto. Na seqliéncia serdo citadas as principais
ferramentas e a forma de aplicacédo de cada uma delas. No entanto, essa ndo é uma
relacdo rigida, que ndo pode ser acrescida de outras ferramentas. Por outro lado, ndo
€ esperado que em um projeto contenha todas as ferramentas descritas, tanto por
redundancia quanto por aplicacdo. O quadro abaixo relaciona as ferramentas com as

fases onde o aplicagéo é mais comum.

FERRAMENTA D M A I C
DIAGRAMA DE AFINIDADES X
BRAINSTORMING X X
BUSINESS CASE X

DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO X
CHARTER X
CONSENSUS

GRAFICOS DE CONTROLE X X
ARVORE DE CTQS X
FORMULARIO DE COLETA DE DADOS X
PLANO DE COLETA DE DADOS

PROJETO DE EXPERIMENTOS

DIAGRAMA DE FLUXO X
GRAFICOS DE FREQUENCIA

FMEA

FERRAMENTA RR

X

xX X
X

X
X X X X X
X X X X X X

X X X X




TESTE DE HIPOTESE X
MODELO KANO X
FERRAMENTAS DE PLANEJAMENTO

GRAFICO DE PARETO

MATRIZ DE PRIORIZACAO

CAPABILIDADE DE PROCESSO

CALCULO DE SIGMA DO PROCESSO

ANALISE DE REGRESSAO X
AMOSTRAGEM X X X X
GRAFICO DE DISPERSAO X

SIPOC X

ANALISE DE STAKEHOLDER X

ESTRATIFICACAO X X X X
RUN CHARTS X X
VOICE OF CUSTOMER X

Tabela 3 — Utilizac&o de Ferramentas na metodologia DMAIC

X X X X
X X X X X

2.6.1 — DIAGRAMA DE AFINIDADE

O Diagrama de afinidade é uma ferramenta que organiza idéias ou outros
tipos de informacéo verbal dentro de grupos relacionados. Ele incentiva a criatividade
e 0 pensamento intuitivo.

Porque usar o diagrama de afinidades:

- Encoraja o pensamento criativo

- Ajuda a ide