UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA
CURSO DE GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

GIULIA DE OLIVEIRA CAMARGO

EMPREGO DA METODOLOGIA DMAIC E ANALISE ECONOMICA NA
PREVENCAO DE PERDAS E MELHORIA DO DESEMPENHO OPERACIONAL EM
UMA REDE DE SUPERMERCADOS DO SUDESTE MINEIRO

JUIZ DE FORA
2021



GIULIA DE OLIVEIRA CAMARGO

EMPREGO DA METODOLOGIA DMAIC E ANALISE ECONOMICA NA
PREVENCAO DE PERDAS E MELHORIA DO DESEMPENHO OPERACIONAL EM
UMA REDE DE SUPERMERCADOS DO SUDESTE MINEIRO

Trabalho de Concluséo de Curso apresentado a
Faculdade de Engenharia da Universidade
Federal de Juiz de Fora, como requisito parcial
para a obtencdo do titulo de Engenheiro de
Producéo.

Orientador: DSc. Luiz Henrique Dias Alves

JUIZ DE FORA
2021



GIULIA DE OLIVEIRA CAMARGO

EMPREGO DA METODOLOGIA DMAIC E ANALISE ECONOMICA NA
PREVENCAO DE PERDAS E MELHORIA DO DESEMPENHO OPERACIONAL EM
UMA REDE DE SUPERMERCADOS DO SUDESTE MINEIRO

Trabalho de Concluséo de Curso apresentado a
Faculdade de Engenharia da Universidade
Federal de Juiz de Fora, como requisito parcial
para a obtencdo do titulo de Engenheiro de
Producéo.

Aprovada em 19 de Agosto de 2021.
BANCA EXAMINADORA

/duxi/ wwu)/%

Prof°. DSc. Luiz L—|enr|que Dias Alves (Orientador)

Universidade Federal de Juiz de Fora

fuisl] MWQQ/%

Profé. DSc. (Illarlce BreV|gI|er| Porto

Universidade Federal de Juiz de Fora

/éugf/wm‘:\u@/w. |

Profd. DSc. Robe[rta Cavalcanti Pereira Nunes

Universidade Federal de Juiz de Fora



Ficha catalografica elaborada através do programa de geragio
automatica da Biblioteca Universitaria da UFJF,
com os dados fornecidos pelo(a) autor(a)

Camargo, Giulia de Oliveira.

EMPREGO DA METODOLOGIA DMAIC E ANALISE
ECONOMICA NA PREVENCAQ DE PERDAS E MELHORIA DO
DESEMPENHO OFPERACIONAL EM UMA REDE DE
SUPERMERCADOS DO SUDESTE MINEIRO / Giulia de Oliveira
Camargo. — 2021.

69 p.

Orientador: Luiz Henrique Dias Alves
Trabalho de Conclusdo de Curso (graduagdo) - Universidade
Federal de Juiz de Fora, Faculdade de Engenharia, 2021.

1. DMAIC. 2. SUPERMERCADOS. 3. PREVENCAO DE PERDAS.
4. MELHORIA CONTINUA. |. Alves, Luiz Henrique Dias, orient. Il
Titulo.




AGRADECIMENTOS

Agradeco primeiramente a minha mée Fernanda, meu avé Edson, minha madrinha
Ana Paula e meu padrasto Mauro por terem sido meus maiores exemplos e apoios
incondicionais em toda minha trajetoria académica. Dedico este trabalho também a minha avo
Adail (em memoria) cujo exemplo de superacdo sempre esteve comigo.

Agradeco aos meus irmaos, Vitor e Camila, por todo carinho, amor e alegria
contagiante da nossa relacgéo.

Meu muito obrigada ao meu orientador Luiz, por toda paciéncia, dedicacdo e
inimeros conselhos que me acalmavam a cada encontro. Sem vocé este trabalho néo teria sido
possivel.

Agradeco também, a todos professores e professoras da Universidade que me auxiliaram ao
longo dessa jornada.

Meu muito obrigada a todos os amigos que fiz no curso de Engenharia de Producéo,
principalmente, aqueles que foram alegria mais do que necessaria no periodo da quarentena.
Beatriz, Isabella e Luiza s6 tenho a agradecer pelo companheirismo e apoio desde sempre.
Agradeco também ao Felipe por ser meu grande companheiro e melhor apoiador, acreditando
em mim mesmo quando eu mesma duvidei. Agradeco ao Mateus e a0 Ramon por terem sido
minha familia longe de casa nesses 5 anos.

Também ndo poderia deixar de agradecer a todos 0s espacos pelos quais passei que
me ofereceram uma formacdo adicional: SEEPRO, Mais Consultoria Junior, Ndcleo da
Empresas Juniores da Zona da Mata Mineira, Rede de Ensino APOGEU e ALVARIUM.

E por fim, meu eterno agradecimento a Universidade Federal de Juiz de Fora por
todas as oportunidades oferecidas ao longo da minha graduacéo e, principalmente, pelo ensino

publico e de qualidade.



RESUMO

Os resultados do varejo brasileiro, principalmente o varejo supermercadista, sdo muito
importantes para a economia do pais, entretanto, € um setor que possui muitas perdas ao longo
da sua cadeia. Por isso, este trabalho tem como objetivo principal trazer por meio dos
conceitos do Lean Seis Sigma a redugdo das perdas em uma rede de supermercados no
sudeste mineiro. O alcance deste objetivo foi por meio da aplicacdo da metodologia DMAIC
no setor de prevencao de perdas dessa rede, sendo que a metodologia foi aplicada em suas trés
primeiras etapas. Além do retorno financeiro esperado pela projecéo realizada para as etapas
finais, também foi estudado a possibilidade de um investimento e seu retorno através de VVPL.
As etapas do projeto DMAIC contaram com ferramentas de mapeamento de processos,
analise de dados, priorizacdo de problemas e causas além de projecdes dos resultados a fim de
garantir o atingimento da meta final proposta no inicio do projeto coma reducgdo das perdas
conhecidas em toda a rede comporta por quatro lojas.

Palavras-chave: DMAIC, Prevencdo de Perdas, Supermercados.



ABSTRACT

The results of the Brazilian retail, especially the supermarket retail, are very important for the
country's economy, however, it is a sector that has many losses along its chain. Therefore, this
work has as its main objective to bring through the Lean Six Sigma concepts the reduction of
losses in a supermarket chain in the southeast of Minas Gerais state. This objective was
achieved by applying the DMAIC methodology in the loss prevention sector of this
supermarket chain; the methodology was applied in its first three stages. Besides the financial
return expected by the projection made for the final stages, the possibility of an investment
and its return through NPV was also studied. The stages of the DMAIC project relied on tools
for process mapping, data analysis, prioritization of problems and causes besides projections
of the results in order to ensure the achievement of the final goal proposed at the beginning of
the project with the reduction of known losses throughout the network consisting of four
stores.

Keywords: DMAIC, Loss Prevention, Supermarket
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1. INTRODUCAO

1.1  CONSIDERACOES INICIAIS

De acordo com Spohn e Allen (1977), o varejo pode ser definido como as atividades
comerciais que sdo responsaveis por prover mercadorias e servigos desejados pelos
consumidores. O setor de varejo tem importante impacto nos resultados econdmicos do pais.
Mesmo com a queda do PIB brasileiro em 4,1% em 2020 (IBGE,2021), o setor de varejo foi,
de acordo com Secretaria de Politica Econémica (SPE, 2020), um dos responsaveis por
diminuir a queda em 2020.

De acordo com Associacdo Brasileira de Supermercados, o crescimento de 2020
guando comparado a 2019 se deu ao fato de muitos consumidores mudarem seus habitos de
consumo, passando a aumentar o consumo dentro do lar. Outro fator relevante foi o uso do
Auxilio Emergencial, onde mais da metade dos brasileiros destinaram o recurso as compras
de alimentos e bebidas (ABRAS, 2021).

Apesar do crescimento em 2020, os supermercados brasileiros tiveram um aumento
de seus custos operacionais. (ABRAS, 2021b). Dentro desse contexto, somada a crescente
expansdo e modernizacdo do setor, torna-se fundamental a busca pela melhoria da eficiéncia
nos supermercados (WILDER,2003).

De acordo com Martins (2014) um dos fatores que mais influenciam no
decrescimento das margens de lucro e aumento dos precos de vendas é a crescente perda de
mercadorias ao longo de todo o processo.

Dentro do contexto analisado, é imprescindivel que, para melhor eficiéncia dos
resultados, o setor supermercadista precisa ter uma grande atencdo para tornar a prevencao
das perdas de suas mercadorias cada vez mais eficiente e com menos erros. Uma das formas
de se fazer isso é através da implementacdo de metodologias Lean Seis Sigma.

Moro e Padua (2008) afirmam que o Lean Seis Sigma € a juncdo do Lean
Manufacturing com o Seis Sigma e que potencializa altos retornos para as empresas que a
aplicam.

O Lean Manufacturing tem como foco a reducdo do tempo total dos ciclos da
producdo (LEE; WEI, 2009). Além disso, busca atraves de ferramentas trazer melhoria
continua para as empresas. Porém, ndo apresenta um método base para a sua implementacéo.

J& o Seis Sigma € a metodologia estatistica que visa reduzir a variacdo em qualquer processo
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para a garantia de reducdo dos custos e também aumento da satisfagdo dos clientes.
(PEREIRA; OYADOMARI, 2017). Esses resultados podem ser alcancados através da
aplicacdo de metodologias como o0 DMAIC (Define — Definir; Measure — Medir; Analyse —
Analisar; Improve — Melhorar ;Control — Controlar).

A Figura 1 demonstra a integracéo das metodologias.

Figura 1- Integracdo Lean e Seis Sigma

Seis Sigma Sistema Toyota de
1980s Produgdo
1940s

- Eliminar defertos

- Reduzir variages no el
1990s
processo
- Reduzir o custo de
qualidade - Eliminar desperdicios
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Lean Seis Sigma
2000s
Forte estratégia para otimizacdo sem perdas no processo ou defeitos
nos produtos, baixo custo e aumento do resultado final, satisfacdo do
cliente e da moral do colaborador.

Fonte: Pereira, Oyadomari, 2016 (Adaptado Shahin e Alinavaz, 2008)
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1.2 JUSTIFICATIVA

Apesar da origem fabril do Lean Seis Sigma, ele vem sendo aplicado em outros
segmentos, como o0s de servigo. Apesar disso, é notavel a auséncia de literatura sobre a
implementacao dessas metodologias no ambito do setor varejista de supermercados no Brasil.

A Cadeia Independente de Supermercados adotada como objeto de estudo do
presente trabalho, apresentou no ano de 2020 valores elevados de suas perdas. O total
representou mais de 3% do faturamento da organizacdo, sendo que especialistas em varejo
indicam que o nimero ideal para esse indicador é de até 2%.

Dessa forma, o presente trabalho visa elucidar a implementacdo de ferramentas e
projetos Lean Seis Sigma em uma Cadeia de supermercados com o foco na melhoria e

reducdo de suas perdas.
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1.3 ESCOPO DO TRABALHO

A aplicacdo das ferramentas do Lean Seis Sigma estd sendo realizada por uma
empresa de consultoria na area de Lean em uma cadeia de supermercados convencionais que
possui 4 lojas na regido sudeste de Minas Gerais e consta com 0s seguintes setores para a
prestacdo dos servigos: hortifruti, padaria, agougue, restaurante, mercearia, frios, laticinios e
bazar. O trabalho teve inicio em fevereiro de 2021 e teve a sua finalizacdo em maio do mesmo
ano.

Conforme citado anteriormente, as perdas no setor de supermercados apresentam
impactos negativos em toda eficiéncia e sustentabilidade das organizagdes. Dessa forma,
foram consideradas dentro do escopo do presente trabalho apenas as atividades relacionadas a
prevencdo das perdas dentro das 4 unidades da cadeia de supermercados.

Com o presente trabalho, espera-se alcancar a reducdo das perdas através da aplicacdo da
Metodologia DMAIC.

Vale ressaltar que, devido ao setor de atuacdo do trabalho, nem todas as alteracdes e
implementacBes serdo possiveis de mensurar. Existe também uma limitacdo em relacdo a
quantidade e qualidade de dados disponiveis, condicdo esta que sera discutida em pontos
oportunos deste trabalho.

1.4  ELABORACAO DOS OBJETIVOS

O objetivo geral deste trabalho € descrever o processo de implantacdo da
metodologia Lean Seis Sigma para a melhoria dos processos de prevencdo das perdas e obter
retorno financeiro de mais de 400 mil reais a partir da reducdo das perdas em uma cadeia de
supermercados na regido de Minas Gerais.

Os objetivos especificos consistem no estudo dos conceitos Lean e Seis Sigma, na
aplicacdo da metodologia DMAIC com uso das ferramentas qualitativas e quantitativas e na
analise dos resultados e conclusoes.

Ainda que o presente trabalho tenha maior foco no uso do Seis Sigma, a aplicac¢do do
Lean, contido nos objetivos especificos, fara parte das fases de medi¢do e de melhoria do
DMAIC , principalmente, através do uso de ferramentas Lean.

A partir da aplicacdo da Metodologia, espera-se que o presente trabalho possa servir

de referéncia para empresas do mesmo setor que buscam a melhoria dos seus resultados
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através da reducdo das perdas. Além de, a partir dos resultados obtidos, justificar a

importancia dos métodos utilizados para a melhoria da eficiéncia no varejo supermercadista.

1.5  DEFINICAO DA METODOLOGIA

De acordo com os modelos de projetos de pesquisa apresentados por Miguel (2010),
o trabalho é delimitado por quatro aspectos: natureza, objetivos, abordagem e métodos.

O trabalho em questdo tem sua natureza classificada como Pesquisa Aplicada pois se
trata de um estudo que envolve interesses praticos em busca de resultados.

No que tange aos objetivos, o trabalho € classificado como Pesquisa Descritiva tendo
em vista que faz uso das descrigdes dos fatos observados sem interferir neles e também busca
analisa-los através de técnicas para coletas de dados. (PRODANOV; FREITAS, 2013).

Quanto a abordagem do problema, a pesquisa é classificada pela combinacdo das
abordagens quantitativas e qualitativas. Miguel (2010) afirma que a unido dos dois tipos de
abordagens promove uma pesquisa mais completa, ampla e com diferentes pontos de vista ja
gue um tipo completa o outro. Os dados quantificaveis traduzem as informac6es em nimeros
que devem ser classificados e analisados. Ja os dados qualitativos sdo descritivos buscando
retratar os elementos do ambiente estudado. (PRODANOQV; FREITAS, 2013).

De acordo com Prodanov e Freitas (2013), o método é caracterizado como Pesquisa-
Acdo, visto que a pesquisa é realizada com associacdo direta de a¢fes ou da resolucdo dos
problemas coletivos encontrados, envolvendo pesquisadores e participantes da pesquisa nas

atividades.

16 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho é composto por cinco capitulos. O primeiro capitulo é
caracterizado pela introducdo ao estudo em questdo, incluindo a justificativa , o escopo, 0s
objetivos e a metodologia.

No segundo capitulo é apresentado o referencial tedrico do trabalho que inclui os
conceitos do pensamento Lean, seus principios e ferramentas, do Seis Sigma e a integracao
entre esses dois elementos. Também é apresentado o método DMAIC e todas as ferramentas
a serem utilizadas em cada uma das cinco etapas do método. Além disso, apresenta as

principais defini¢des e problemas do setor supermercadista.
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O terceiro capitulo descreve de maneira mais detalhada da aplicacdo da Metodologia
DMAIC em cada uma das 3 etapas implementadas além de trazer a aplicagdo do VPL para
melhorias na prevencdo de perdas.

O capitulo 4 traz os resultados da projecdo dos possiveis resultados que o projeto
poderd vir a obter. Além de trazer discussao acerca dos resultados apresentados.

Por fim, o capitulo 5 apresenta as conclusdes a partir dos resultados obtidos além de

discutir desafios e oportunidade para futuros trabalho semelhantes.
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2. LEAN SEIS SIGMA

Este capitulo discorre sobre a revisdo bibliografica usada como base para a
fundamentacdo dos temas das proximas etapas deste trabalho. O estudo buscou o estado da
arte dos principais conceitos abordados neste trabalho além de trazer a clareza acerca do setor

de atuacdo da implementacéo deste trabalho.

2.1  OLEAN MANUFACTURING

O contexto de surgimento do pensamento Lean e do termo Lean Manufacturing esta
atrelado a industria japonesa automobilista. O conceito teve seu inicio na necessidade de
adaptacdo do modelo da produgdo em massa para um modelo mais enxuto, onde custos e
desperdicios podiam ser eliminados ou reduzidos, trazendo maior eficiéncia para as industrias.

Vale ressaltar que o contexto historico no qual o Japdo se encontrava era 0 pos guerra,
situacdo na qual gera escassez em diversos niveis. Nesse periodo, Womack e Jones e Roos
(2004) destacam dois importantes fatores que dificultavam a implementacdo da filosofia da
producdo em massa no Japdo, sendo elas o mercado doméstico limitado em congruéncia com
as novas leis trabalhistas e a economia devastada tornando quase impossivel aquisicdes das
tecnologias de producdo em massa do ocidente.

A origem do pensamento Lean data da década de 1950, quando o executivo da
Toyota Taiichi , implantou um sistema de producdo cujo foco era a identificagdo seguida da
eliminacdo dos desperdicios, a fim de aumentar qualidade dos produtos finais e reduzir os
custos (WERKEMA, 2012). Tal sistema é conhecido como Sistema Toyota de Producdo e
também como Producdo Just-in-Time.

Segundo Womack, Jones e Ross (1996) a producdo enxuta representa a combinagéo
das vantagens das producgdes artesanal e em massa, evitando os elevados custos da primeira e
arigidez de processo da segunda.

Um dos principais objetivos do Sistema Toyota de Producdo era a reducdo da linha
do tempo entre o tempo do pedido do cliente até 0 momento de receber o dinheiro por meio
da eliminacéo de atividades que usam recursos sem agregar valor ao produto (OHNO,1997).

A producéo enxuta visa combater os desperdicios (ou muda, em japonés).
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2.1.1 OS DESPERDICIOS

O passo preliminar da aplicacdo do Sistema Toyota de Producdo, segundo Ohno

(1997), é a identificacdo dos sete tipos de desperdicios presentes na producao:

Superproducdo — Producdo de mais produtos que o programado para um periodo
de tempo. Este excesso de producdo podera elevar os custos de posse desse
produto e também de transporte do mesmo.

Movimentacdo — Este desperdicio, muitas vezes, advém de layouts pouco
otimizados. Refere-se a movimentacGes desnecessarias das pessoas ao longo da
producao.

Transportes — Refere-se aos excessos no transporte da matéria prima e produto
(acabado ou por terminar) ao longo da producdo. Este desperdicio pode acarretar
em custos elevados de tempo e recursos.

Esperas — Refere-se ao tempo em que 0s recursos da producao ficam parados, ou
seja, ndo existe nenhum processo sendo realizado com eles. As causas da espera
podem ser falta de matéria prima, defeitos nas maquinas, operador esperando a
maquina finalizar seu processo.

Sobre processamento — Refere-se a operagdes de retrabalho, reprocessamento, ou
seja, operacdes que ndo acrescentam valor ao produto final.

Estoque — Refere-se aos estoques de matéria-prima, produto acabado e em
processamento. Elevados estoques representam elevadas areas de armazenamento.
Este desperdicio , muitas vezes, oculta outros problemas na organizacdo tais
como, elevados tempos de setup, retrabalho, atrasos nas entregas, avarias dos
equipamentos, entre outros.

Defeitos — Defeito é todo o produto que ndo esta de acordo com 0s requisitos do
cliente. Este é um dos desperdicios bem visiveis na industria que acarreta perdas
monetarias devido ao custo dos materiais, de mao-de-obra, maquinaria,

movimentacOes e transportes desnecessarios, armazenamento, entre outros.

Atualmente, existe a definicdo de um oitavo desperdicio, o desperdicio da

criatividade dos colaboradores. Esse desperdicio, de acordo com Liker (2004), se refere ao

ndo aproveitamento do conhecimento intelectual e das habilidades das pessoas dentro das

organizacg0es, ocasionado pela perda das habilidades e oportunidades de crescimento.
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2.2  OSPRINCIPIOS LEAN

De acordo com o Lean Enterprise Institute (2018), para implementar o Lean € preciso

que cinco principios sejam trabalhados na sequéncia indicada abaixo:

Especificar o valor - aquilo que o cliente valoriza;
Identificar o fluxo de valor;

Criar fluxo continuo;

Producdo puxada;

Buscar a perfeigdo. (WERKEMA, 2012)

o ~ W e

2.2.1 ESPECIFICAR O VALOR

Apresenta o foco em definir o produto e o seu valor para o cliente. Para definir o que é
o valor, Werkema, (2012) enfatiza que € necessario que o mesmo seja definido pelo viés
cliente e ndo pela empresa, afinal, a necessidade que o cliente possui é o que gera o valor para
ele. Dessa forma, as empresas possuem o papel de determinar qual é a necessidade e satisfazé-
la cobrando um preco especifico para manter a empresa crescendo com seus lucros.
Womack e Jones (2004) citam que:
“¢ vital que os produtores aceitem o desafio da redefini¢do, pois isso muitas

vezes é a chave para encontrar mais clientes, e a capacidade de encontrar mais clientes

e vendas com muita rapidez é essencial ao sucesso do pensamento enxuto”

2.2.2 IDENTIFICAR O FLUXO DE VALOR

Esse principio consiste em analisar toda a cadeia produtiva e classificar os processos

em trés tipos:

Tipo 1 - Processos que geram valor;

Tipo 2 - Processos que ndo geram valor, mas sdo importantes para manutencdo da
cadeia produtiva e da qualidade;

Tipo 3 - Processos que nao geram valor.

Assim que a identificagdo ocorrer, os processos do tipo 3 devem ser imediatamente

eliminados, pois , segundo Soares (2007), apenas geram desperdicios e sua exclusdo néo
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afetard o sistema produtivo. Para uma otimizacgdo ainda mais eficiente da cadeia é importante
buscar melhorias nos processos do tipo 2, envolvendo tecnologias ou outras formas de reduzir
esses processos ou até mesmo exclui-los.

Para Porter (1999) a cadeia de valor é a identificacdo das atividades que a empresa
realiza para efetuar seu negocio. Tais atividades sdo as chamadas atividades de valor e vdo
gerar valor, que é mensurado pelo preco que os clientes estardo dispostos a pagar.

Porter (1999) ainda enfatiza que as atividades de valor de uma empresa se enquadram
em nove categorias genéricas, como visto na Figura 2.

Figura 2- Exemplificacdo de uma cadeia de valor

Ativida(!es Infra-estrutura da
de Apoio Empresa

Gestao de recursos
humanos

Desenvalvimento da
tecnologia

Compras debens e
senicas

Logistica de
entrada

Logistica de |Marketing e

Operades saida vendas

Servicos

Atividades

L Margem
primarias

Fonte: Porter (1999)

2.2.3 CRIAR FLUXOS CONTINUOS

Esse principio visa enxugar 0s processos e atividades restantes da empresa. De acordo
com Soares (2007), a empresa deve buscar quebrar barreiras, tanto para os fluxos de
informacdes, como para o de materiais, para conseguir alcancar um processo mais fluido. Para
que o fluxo continuo seja alcancado, é preciso que haja mudanca de mentalidade,
principalmente quando falamos da ideia de producéo por departamento.

O fluxo continuo imediatamente causa reducdo dos tempos de processamento de
pedidos e também dos estoques (principalmente dos em processo). Werkema, (2012) ainda
reforca que dessa forma, o desenvolvimento, a producdo e a destruicdo mais rapidos dao aos
produtos uma maior atualidade sendo determinante para melhor atender as necessidades dos
clientes.

Né&o se pode esquecer também de tornar os fluxos de informagdes continuos. Soares

(2007), afirma que na producéo puxada as informagdes correm de forma paralela a producéo,
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ou seja, previsdes vindas de empresa a empresa e de departamento a departamento,
ocasionando informacGes de emergéncias sempre para corrigir eventuais desvios da previséo.
Por isso, torna-se importante fazer um fluxo continuo de informacdes dentro das

empresas com a manufatura enxuta.

2.2.4 PRODUCAO PUXADA

A partir da criacdo de um fluxo continuo o fluxo de producéo passa por uma inversao
onde as empresas ndo mais empurram os produtos finais para os clientes. Nesse modelo, os
clientes passam a “puxar” a produgao.

De acordo com Soares (2007), este principio estd diretamente relacionado com a
capacidade de produzir o que o mercado quer, quando quer, de forma a obter o menor estoque
possivel (seja de produto acabado, de material em processo ou de matéria-prima) e com

qualidade assegurada.

2.25 BUSCAR A PERFEICAO

Este principio esta ligado ao que deve ser o principal objetivo de toda cadeia de valor.
Ou seja, a busca pela melhoria continua que encena uma busca com peguenas e constantes
atividades para a melhoria do processo.

Werkema, (2012) reforga a importancia de que 0s processos sejam transparentes onde
todos os membros do processo conseguem ter conhecimentos suficientes sobre todo o
processo a fim de dialogar e buscar continuamente formas de melhorias e de criar valor na

cadeia.

2.3 FERRAMENTAS DO LEAN

Soares (2007) descreve que as ferramentas do Lean Manufacturing, ou capacitores
do Lean, indicam o “como” seguir os principios buscando alcangar os melhores resultados de
melhoria continua nas organizagoes.

Em uma pesquisa realizada por Cudney e Erold (2011) chegaram-se a conclusdo que
as ferramentas para implementacdo do Lean mais utilizadas e que as obtiveram maiores
sucessos nas empresas estudadas sdo: 5S, Mapeamento do Fluxo de Valor, Trabalho
Padronizado, Kanban e Poka Yoke.
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A Figura 3 a demonstra os resultados obtidos pela pesquisa.

Figura 3 - Resultados da pesquisa sobre ferramentas do Lean Manufacturing
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Fonte: Cudney e Erold (2011)

231 MFV (MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR)

De acordo com Cudney e Erold (2011) o Mapeamento do Fluxo de Valor é um
processo de identificacdo de todas as atividades necessarias para a producdo ou prestacdo de
um determinado servico desde a concep¢do até a entrega ao cliente. O objetivo é a

documentacdo de todos os processos em um dnico papel a fim de melhor compreender o

processo.
Para atingir o sucesso na aplicagdo do Mapeamento de Fluxo de Valor, Rother e

Shook (2003) enfatizam que € preciso seguir as seguintes etapas iniciais:

e Selecionar a familia de produtos: definir o foco de atuacdo do trabalho do
mapeamento a ser feito;
e Desenhar o Estado Atual: é usado para identificar os desperdicios no fluxo atual

de producéo e também de informacéo;



Desenhar

simplificacGes do fluxo , ou seja, onde havera eliminacdo dos desperdicios;

com outras ferramentas de suporte Lean, para se alcangar o melhor resultado.

Soares (2007) ainda afirma que a meta final a ser alcangada com a Analise do Fluxo

de Valor é a obtencdo do fluxo continuo de producéo, puxado pelas necessidades dos clientes

até o final da producao.

Para a representagdo de todo o Mapeamento de Fluxo de Valor sdo convencionados

o Estado Futuro:

Plano de trabalho e implementagéo: sdo elaborados planos de agéo, juntamente

alguns simbolos como demonstrado na Figura 4.

Figura 4 - Simbolos do Mapeamento de Fluxo de Valor
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232 58S

O meétodo conhecido como 5 S deriva de cinco palavras japonesas que comegam
com a letras e, de acordo com Werkema (2012), apresenta como objetivo manter a limpeza e
a organizacdo das areas de trabalho, funcionado como um pilar base do Lean Manufaturing.

Outro objetivo relevante da implementacdo do 5 S nas organizacdes é a reducgédo de

movimentos e desperdicios para que os problemas se tornem mais evidentes. A Tabela 1

Fonte: (ROTHER; SHOOK, 2003).

detalha o que significa cada S do método.

mapeamento apresentando as melhorias e
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Tabela 1 - Significados do 5S

Palavra Japonesa Traducdao Significado
. Senso de Utilizacao Separa o necessario do
Seiri o desnecessério, descartando o
(Sort - Classificar) L
ultimo.
Seiton Senso de Organizagcdo |Organizar o necessario, definindo
(Set in Order - Ordenar) | um lugar para cada item
Seiso Sens_o de |__|mpeza Limpar e identificar cada item.
(Shine - Limpar)
Senso de Padronizacdo | Criar e seguir um padréo resultante
Seiketsu (Standardize - do desempenho adequado nos trés
Padronizar) primeiros S.
_ Senso de Autodisciplina Estabelecer_a d!smplma de manter
Shitsuke . 0s quatro primeiros S ao longo do
(Sustain - Manter) tempo

Fonte: Werkema 2012 (Adaptado).

2.3.3 KANBAN

A ferramenta Kanban apresenta a finalidade de auxiliar as organizac@es a atingirem
os principios de Fluxo Continuo e Producdo Puxada. Essa ferramenta € um dispositivo que da
autorizacdo para retirada ou producéo de itens em um sistema puxado (WERKEMA, 2012).

De acordo com Corona e Pani (2013) o Kanban pode ser considerado como um
sistema de visualizacdo do trabalho. O funcionamento é baseado no uso da taxa de demanda
como controlador da taxa de producdo, pois passa a demanda do cliente final até a cadeia dos
processos.

Frequentemente a ferramenta é aplicada por meio de cartdes contendo informacdes
como nome e numero do item a ser produzido, fornecedor externo ou processo fornecedor
interno. Outras informacdes importantes nos cartdes sdo:

e O que, quantas unidades e como produzir;

e Como transportar o item produzido;

e Onde devera ser 0 armazenamento do que foi produzido. (WERKEMA, 2012)

Na Figura 5 tem-se os principais tipo de Kanban utilizados pelas organizagdes.



28

Figura 5 - Os trés principais tipos de Kanban
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Fonte: Werkema, (2012)

2.3.4 Trabalho Padronizado

Segundo Werkema (2012) a padronizagdo contribui para a melhoria da
produtividade e da qualidade em um processo.

O Trabalho Padronizado é um método que indica os procedimentos corretos para a
execucao de uma determinada tarefa, ndo sé estabelecendo o que é certo, mas também por
meio da utilizacdo do método, ou seja, acompanhamento e verificacdo continua do seu
cumprimento. (WERKEMA, 2012).

Werkema (2012) ainda afirma que dentro do contexto do Lean Manufacturing a
padronizacdo dos trabalhos € obtida a partir do takt time, na sequéncia de tarefas executadas

dentro de um tempo takt e também do estoque padréo para a producéo rodar.

2.3.5 KAIZEN

A filosofia Kaizen tem como base a eliminacéo de desperdicios com o uso de solucdo
simples e baratas que se apoiam na motivacdo e criatividade dos colaborados. O foco da
aplicacdo dessa ferramenta é a melhoria continua. (BRIALES e FERRAZ, 2006)

Em japonés, Kai significa mudanca e Zen significa para melhor, ou seja, juntas elas
significam melhoria continua. (SOARES, 2007).

A implementacdo do Kaizen em uma organizagdo ocorre através da reunido de
grupos heterogéneos (advindos de diferentes stores e postos) em um curto espaco de tempo
para acharem solugfes de implementacGes de curto prazo tanto para os problemas mais gerais

da empresa quanto para a cadeia produtiva. Os kaizens podem ser de reducdo de néo
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conformidades, kaizens de movimentagOes interna na organizacao, kaizens para reduzir tempo
de setup, entre outros (SOARES, 2007).

Figura 6 - Correlagdo entre os dois tipos de Kaizen
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“

Fonte: Rother e Shook (2003)
De acordo com Rother e Shook (2003), existem dois principais tipos de Kaizen
demonstrados na Figura 6.
- Kaizen de fluxo: foco no fluxo de valor, ou seja, maior enfoque no gerenciamento;
- Kaizen de processos: foco em processos individuais, ou seja, maior enfoque em

equipes de trabalhos.

2.4  SEIS SIGMA

O Seis Sigma vem se destacando como sendo uma metodologia eficiente em auxiliar
empresas a dominar seus concorrentes. (ECKES, 2002). Além disso, a metodologia Seis
Sigma é uma estratégia que apresenta como objetivo o aumento significativo da performance
e lucratividade das organizacOes, através tanto do aumento da qualidade dos produtos e
processos quanto da satisfacdo dos clientes e consumidores. (WERKEMA, 20123).

O surgimento dessa metodologia data da década de 80 na Motorola. De acordo com
Eckes (2002), a origem do Seis Sigma ocorreu por meio das implementacGes do engenheiro
da Motorola, Mikel Harry, que influenciou na busca pela redugéo das variagdes dos erros a
fim de aumentar a performance da organizacao.

No entanto, o reconhecimento dessa nova estratégia se deu quando a Motorola foi
premiada com o Prémio Nacional de Qualidade Malcom Baldrige, onde o Seis Sigma foi
considerado o principal fator relacionado ao sucesso da empresa. (WERKEMA,2012b).

De acordo com Werkema (2012b), atualmente, diversas empresas Vvém
implementando as estratégias tendo resultados que superam a marca de “15 reais de ganho

por real investido”.
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A ldgica da utilizagdo do Seis Sigma é o foco em objetivos estratégicos da
organizacdo, o uso de ferramentas e metodologias complexas como o DMAIC (Define,
Measure, Analyze, Improve, Control) para melhoria dos processos ja existentes e treinamento
e formacdo de especialistas para conducdo dos projetos Seis Sigma. Tais Idgicas auxiliam no
alcance do objetivo macro de aumento da lucratividade por meio da redugdo de custos,
otimizacdo de processo e incremento na satisfacdo dos clientes. (WERKEMA,2012b).

Ademais, a metodologia também apresenta o foco em reduzir a variabilidade. Eckes
(2002) ainda afirma que a Motorola adotou o Seis Sigma em tudo que faziam, o que definia
que de tudo que era produzido, apenas existiam 3.4 defeitos por milhdo de oportunidade, ou
seja, quase atingindo a perfeicao.

Tecnicamente a definicdo do Seis Sigma é baseada na teoria da variacdo. Ou seja,
todas as coisas que podem ser medidas estdo condicionadas a variacdo. Dessa forma, os
resultados das mensuracbes seguem a distribuicdo normal. (ECKES,2002). A curva e a

distribuicdo dos dados podem ser vistas na Figura 7:

Figura 7- Probabilidades associadas com uma distribui¢do normal

34.13% A4.13%
0.13% 0.13%
-3a =2 -1 il +1a +2a +3a
- il 20—
- 45.46% -
- 449.73% -

Fonte: Eckes 2002
A distribuicdo normal apresenta quatro caracteristicas que a definem, sendo elas:

e A area abaixo da curva normal € de 100% e pode ser dividida por desvios
padréo;

e A curva e simétrica;

e O pico da curva representa o valor ou media mais comum entre os dados;

e A curva pode ser dividida em series de segmentos.



31

O termo Sigma (o) representa o desvio padrdo, ou seja, 0 quanto uma medida de
qualidade se distancia da média (lt). Sob a curva normal de distribuicdo, sdo encontrados seis
desvios padrdes (6 o), ou seja, partindo do centro da curva (da média p) existem + trés Sigma
(+ 3 o), como demonstrado na Figura 7. (DOMINGUES;PACHECO,2014)

Dessa forma, cada intervalo da curva representa uma porcentagem do que foi
mensurado. Por exemplo, a distancia abaixo da curva da média até o primeiro segmento
representa aproximadamente 34% do que esta sendo mensurado.

A definicdo técnica do Seis Sigma trazida por Eckes (2002) é a mensuracdo do
desempenho atual e a determinacdo de quantos sigmas existem que podem ser medidos a
partir da média atual até que o cliente esteja insatisfeito. Caso a insatisfagcdo dos clientes seja
determinada como um defeito, entdo o Seis Sigma indica que havera apenas 3.4 defeitos para
cada milhdo de oportunidades. Domingues e Pacheco (2014) reforcam que, em outras

palavras, o objetivo do Seis Sigam € o atingimento de 99,99966% de qualidade dos produtos.

2.4.1 Resultados gerados pelo Seis Sigma

O sucesso da implementacdo da Metodologia Seis Sigma na Motorola na década de
80, fez com que outras empresas buscassem atingir patamares semelhantes de resultados com
a sua implementacdo. O sucesso organizacional proveniente da aplicacdo da Metodologia Seis
Sigma pode ser definidko como a maior rentabilidade e produtos de maior
qualidade.(RODRIGUES,2014). Empresas como a Asea Brown Boveri e AlliedSignal
passaram a utilizar o Seis Sigma em suas estratégias. (WERKEMA,2012b)

Figura 8 - Retorno financeiro do Seis Sigma desde o comeco

%
=
Grupo 'ﬂ Ganhos superiores a
Brasmotor 'E A% 20 milhdes em 1999
General E: Ganhas obridos em
Electric E 1999: US% 1.5 bilhoes,
) . 5 Ganhos cbtidos até maio
AlliedSignal | de 1998:USS 1.2 bilhaes.
Aaca Srovm % Ganho médio de LSS 898 milhdesfanc em um periodo de dois anos
Boveri - ABB | P
i
a
Motorola EE Ganhos de 5% 2,2 bilhSes entre o final da década de 80 e o inicio da década de %0

T T T T T T T
I#a7 1988 1989 1990 1931 1992 1993 1934 1995 1996 1997 1998 199% 2000

jh'.ir_u da Seis Sigma Grupo Brasmotor inicia o Seis Sigma no Brasil J-'

Fonte: Werkema, 2012b.
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Os retornos foram significativos na AlliedSignal que desde o comeco da
implementacdo em 1994 até o ano de 1998 obteve 1,2 bilhdes de ddlares de ganhos. A Figura
8 demonstra o0 avango que do retorno que o Seis Sigma proporciona para as empresas ao
longo dos anos.

Os reforgos de Jack Welch na General Eletric (GE) e seus resultados foram o que
mais fizeram a estratégia Seis Sigma se popularizar no mundo (PEPPER; SPEDDING, 2010).

Apenas em dois anos a GE obteve a reducdo de 20% dos custos, 0 que permitiu a
economia de um bilhdo de dolares. (HARRY; SCHROEDER, 2005).

No Brasil, o interesse pelo Seis Sigma s6 vem crescendo tendo como pioneira na
implementacdo a empresa Whirlpool (Multibras e Embraco), que, em 1999, obteve um
retorno de 20 bilhdes de reais. (WERKEMA,2012b).

Rodrigues (2014) reforca que outras empresas , no Brasil, ttm adotado ,nos Gltimos
anos, a Metodologia Seis Sigma, dentre elas a Ambev, Braskem, Gerdau, Celma/GE, entre

outras.

2.4.2 Metodologia DMAIC

Um dos principais modos de conseguir atingir a melhoria continua nas empresas €
através da implementacdo do modelo de projetos DMAIC. A sigla DMAIC conFigura as fases:
Define — Definir, Measure — Medir, Analyse — Analisar, Improve — Melhorar e Control —
Controlar (DOMINGUES; PACHECO, 2014).

De acordo com Cleto e Quintero (2011) as etapas do projeto, normalmente,
apresentam os seguintes tempos de duragédo: Etapa Define — 2%, Etapa Measure — 25%, Etapa
Analyse — 45%, Etapa Improve — 25% e Etapa Control — 3%.

A esséncia do método aplicado de projetos DMAIC ¢é identificar o problema,
determinar as causas raizes, formular possibilidades para implementar melhorias, testar as
possibilidades e manter as melhorias. (ECKES, 2002).

Para comecar efetivamente o projeto, € preciso escolher e entender os papéis e
responsabilidades de cada pessoa envolvida no time do projeto. De acordo com Eckes (2002)
tais projetos de melhorias séo liderados pelos especialistas de Seis Sigma (Balck Belts ou
Green Belts). A divisdo dos times segue as seguintes classificacdbes (WERKEMA,2012b):

e Master Black Belt: atua como mentor dos Black e Green Belts, além de

assessorar 0s Sponsor e Champions. Apresenta o nivel de atuagédo de staff;
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e Black Belt: lidera equipes de projetos, preferencialmente, multifuncionais.
Apresenta o nivel de atuacdo de staff;

e Green Belt: lidera equipes de projetos funcionais e , eventualmente, participa
das equipes dos projetos liderados pelo Black Belts. Apresenta o nivel de
atuacdo de staff;

e Yellow Belt: executa projetos que apresentam um foco e desenvolvimento
mais rapidos além de supervisionar a utilizagdo das ferramentas Seis Sigmas
na rotina da organizagdo. Apresenta o nivel de atuacao de supervisao;

e White Belt: executa acBes nas operacOes diarias da empresa para garantir a
manutencdo a longo prazo dos resultados dos projetos. Apresenta o nivel de
atuacdo de operacional,

e Sponsor: define e promove as diretrizes e caminhos para a implementacéo do
Seis Sigma. Representa o principal executivo da empresa;

e Sponsor Facilitador: auxilia e assessora 0 Sponsor. Representa a Diretoria da
empresa;

e Champion: apoio aos projetos e remocdo de possiveis barreiras na
implantacéo dos projetos. Representa a geréncia da empresa;

2.4.2.1 Define (Definir):

De acordo com Galvani e Carpinetti (2013) a fase Define (D - Definir) é realizada
para determinar com clareza qual sera o projeto Seis Sigma, qual o objetivo, quais resultados
financeiros devem ser alcancados e qual o escopo do projeto. Além de determinar os times
envolvidos no projeto e recursos necessarios. Rodrigues (2014) afirma que esta etapa também
infere sobre determinar os processos criticos e trazer o enfoque nas expectativas e

necessidades dos clientes. A Figura 9 destaca 0s passos a serem seguidas nessa etapa.

Figura 9- Fluxo das atividades da fase Define

Descrever o
problema de forma
clara

Avaliar historico do
problema

inicio da
fase Define

valiar o impacto nos
clientes

Definir
a equipe de projeto,
cronograma e
necessidades dos
clientes do projeto

Fim da

Elaborar o Contrato
de Projeto (Project
Charter)

Avaliar 52 o projsto &
prioridade estratégica
para a empresa

fase Define

Fonte: Werkema, 2012b (Adaptado)
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Uma das principais ferramentas é o Project Charter que é um Contrato de Projeto
firmado entre a equipe do projeto e os gestores da empresa. O contrato tem como objetivo
apresentar o problema de forma clara, manter o alinhamento da equipe com os objetivos da
empresa, formalizar o projeto e as metas e manter a equipe dentro de um escopo definido.
(WERKEMA, 2012b)

Para a determinacdo da meta do projeto, alguns autores estipulam que o problema
encontrado deva ser reduzido em 50% (ECKES, 2002; WERKEMA, 2012b).

Outra ferramenta a ser utilizada na fase de defini¢éo é o VOC (Voice of Customer) na
qual entendem-se o processo das necessidades dos clientes (CLETO; QUINTEIRO, 2011).

Das ferramentas disponiveis, Cleto e Quintero (2011), ainda afirmam que para maior
entendimento do projeto, também é utilizada a ferramenta SIPOC ( Supplier-Input-Process-
Output-Customer) onde a defini¢do do projeto fica mais clara pois é destrinchado quem sdo os

clientes, fornecedores, entradas e saidas do processo.

2.4.2.2 Measure (Medir):

A etapa Medir é definida como uma fase de planejamento do projeto que tem como
principal objetivo a medicdo do desempenho do processo e identificacdo dos problemas e suas
intensidades. (RODRIGUES 2014).

Galvani e Carpinetti (2013) ainda reforga que essa etapa objetiva decidir o que medir
e como realizar o processo de mensuracdo, depende da qualidade dos dados iniciais
disponiveis.

A Figura 10 apresenta as atividades em sequéncia a serem realizadas na fase medir.

Figura 10— Fluxo das atividades da fase Measure

Estratificar o
problema e Analisar o histérico
identificar o foco de dos dados
atuacio

v

Analisar o impacto de
partes do prablema e
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problemas prioritarios

Verificar a
confiabilidade dos
dados j& existentes

Estabelecer a meta

Fonte: Werkema, 2012b (Adaptado)

inicio da
fase Measure

Fim da

Estudar as variacbes
dos problemas
selecionados

fase Measure

O ponto inicial da fase medir é realizar a Avaliagdo de Sistemas de Medigdo para
identificar o grau de confiabilidade dos dados disponiveis pela empresa. A Figura 11 traz as

classificacOes dos sistemas de medicdo a partir da acuracia. (WERKEMA,2012b).
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Figura 11-Classificacdo dos Sistemas de Medicdo

(a) (b) (©)
{a) Alo vicio + Baixa precisic = Baixa acuricia.
(b) Baixo vicio + Baixa precisio = Baixa acuracia.

{c) Alo vicio + Al precisao Baixa acuracia.
(d) Baixo vicio + Alta precisio Alta acurdcia.

Fonte: Werkema 2012

Uma das principais ferramentas utilizadas é o histograma que consiste em um gréafico
de barras verticais com a distribuicdo de frequéncia dos dados analisados. O histograma
apresenta 0 objetivo de facilitar a visualizacdo da variabilidade dos dados por meio do
agrupamento de dados de forma a trazer as primeiras conclusdes sobre o comportamento dos
mesmos.(RODRIGUES, 2014)

Outra ferramenta utilizada é o Grafico de Controle onde os dados de um determinado
evento sdo organizados ao longo do tempo, dentro dos limites de controle. Rodrigues (2014)
afirma que o objetivo dessa ferramenta é identificar, medir, monitorar e controlar os
resultados dos processos a fim de identificar a ocorréncia de desvios da meta e dos limites

determinados, como demonstrado na Figura 12.

Figura 12- Gréaficos de Controle
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Meta

Medicao
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Limite Inferior da Condrole - LIC

Lirniite Irdaricr e Expeciicaghs - LIE

Tempo Tempo
Fonte: Rodrigues, 2014
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Etapa focada em analisar o desempenho do problema e identificar as causas raizes.

(RODRIGUES, 2014) Na Figura 13 pode-se ver cada um dos passos para a realizacdo dessa

fase.

Figura 13-Fluxo das atividades da fase Analyse
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Fonte: Werkema, 2012b (Adaptado)

E importante ressaltar que nessa etapa sdo identificados os fatores que introduzem
variagBes nos resultados (Xs) e o problema prioritério (Ys) (WERKEMA,2012b).

A etapa Analisar, de acordo com Cleto e Quintero (2011), visa construir uma sintese
do Estado Atual do processo baseado na interpretacdo e nas variaces das medidas
encontradas. Para garantir maior assertividade das hipoOteses apresentadas € necessario a
realizacdo de coletas e validagdo das evidéncias.

Cleto e Quintero (2011) ainda afirmam que € nessa etapa que se deve elevar o nivel
de conhecimentos sobre o problema e , caso necessario, ajustar o foco de andlise ou até
mesmo o problema.

Para analisar a relagdo entre um par de variaveis do problema em foco, utiliza-se o
Gréfico de Dispersao que exibe pares ordenados de varidveis X e y em um plano coordenado.

Outra ferramenta que auxilia na analise dos problemas é o FMEA (do inglés Failure
Mode and Effects Analysis) ou Analise dos Modos de Falha e Seus Efeitos que busca a
identificacdo, hierarquizacao e prevencdo de potenciais falhas de um processo (WERKEMA,
2012) A Figura 14 demonstra a exemplificagdo de como essa ferramenta € construida.
Rodrigues (2014) ainda reforca que o FMEA analisa os efeitos e consequéncia das falhas para

os clientes.
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Figura 14- Exemplo de FMEA

Muodo de falha Efeito da Risco
Taulha G Cousa da falha (8] Meio de deteegiio 1] (RPN
G=0=D
Meio de detecgaio 1.1.1
Mo Causa 1.1 Moeio de detecgdo 1.1.2
conformidade Efeito | Moeio de detecgdo 1.1.3
Causa | 2 Meio de detecgéo 1.2.]
s 4 4

Fonte: Werkema, 2012b

Além do FMEA, Werkema (2012b) ainda cita que Diagrama de Disperséao, Teste de

Hipdtese e Teste de ANOVA sdo ferramentas possiveis de serem aplicadas nessa fase.

2.4.2.4 Improve (Melhorar):

Nesta fase sdo geradas as ideias para as atividades que visam solucionar 0s
problemas bem como a implementacéo ou teste dessas ideias (CLETO; QUINTERO, 2011).

E uma fase de finalizacdo do projeto que apresenta como objetivo principal melhorar
0 processo, reduzir os custos e agregar valor ao cliente através da eliminacdo dos problemas
(RODRIGUES 2014). Na Figura 15 pode-se ver cada um dos passos para a realizacdo dessa

fase.

Figura 15-Fluxo das atividades da fase Improve
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Fonte: Werkema, 2012b (Adaptado)
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Uma das ferramentas utilizadas na fase Improve é o Brainstorming e, de acordo com
Pande, Neuman e Cavanagh (2001), esse método precisa ser guiado a fim de indicar quais

serdo as ideias para eliminar as causas fundamentais, se essas ideias podem ser transformadas
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em agdes com elevado potencial para serem aplicadas, quais as solugdes que possibilitaram o
alcance das metas e como essas solucdes serdo testadas para garantir a resolucdo do problema
e auséncia de efeitos colaterais.

Para garantir a execucdo das solucdes planejadas é preciso organiza-las para a
identificacdo das rotinas mais importantes no processo através da ferramenta 5W2H
(LISBOA;GODOY ,2012). O método é realizado por meio de sete perguntas, visando
implementara as solucdes. A Figura 16 traz as perguntas do método.

Figura 16- Método 5W2H

Método dos SW2H
5W What 0 Que? Que aco sera executada?
Who Quem? Quem ira executar/participar da acio?
Where Onde? Onde sera executada a acéo?
When Quando? Quando a a¢iio sera executada?
Why Por Qué? Por que a acdio sera executada?
2H How Como? Como sera executada a acdo?
How much Quanto custa? | Quanto custa para executa a agiio?

Fonte: Lisboa e Godoy (2012)

Ap0s o levantamento das ideias seguindo o raciocinio pautado anteriormente, outras
ferramentas de melhorias podem ser aplicadas. Dentre elas, algumas ferramentas do Lean

Manufacturing, como Kaizen .

2.4.25 Control (Controlar):

E a fase de controle do projeto que apresenta como objetivo controlar o desempenho
final do projeto (RODRIGUES 2014). Na Figura 17 pode-se ver cada um dos passos para a

realizacdo dessa fase.

Figura 17- Fluxo das atividades da fase Control
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Fonte: Werkema, 2012b (Adaptado)
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Cleto e Quintero (2011) afirmam que para garantir que o problema inicial foi

solucionado de forma permanente é preciso monitorar os dados apos as implementagdes. Para
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tal, utiliza-se varias ferramentas, tais como sistemas de medicdo e inspecdo, diagrama de

Paretto, carta de controle, Poka-Yoke (a prova de erro) e 5S.

2.5 LEAN SEIS SIGMA

O Lean Seis Sigma é a integragdo dos pontos fortes das estratégias Lean
Manufacturing e Seis Sigma. O Seis Sigma ndo enfatiza a melhoria da velocidade dos
processos enquanto o Lean Manufacturing ndo apresenta um método estruturado para a
solucdo de problemas, o que torna o Lean Seis Sigma uma estratégia mais abrangente e eficaz
para as empresas. (WERKEMA, 2012b). A Figura 18 demonstra como as duas estratégias
contribuem para a melhoria dos processos.

Figura 18- Integracdo do Lean com Seis Sigma

Lean Seis Sigma
|dentifica problemas no fluxe. Melhara a eapacidade das etapas

\ que agregam valor.
Lean

A melhoria da capacidade permite a
Identifica etapas que n3o agregam valor e eliminacio de etapas adicionais e
fornece ferramentas para sua eliminacio. a redugio de tempe.

Fonte: Werkema, 2012b

O Lean Seis Sigma é a metodologia que apresenta o foco na melhoria dos negécios
que através de melhoria nos fatores como a satisfacdo dos clientes, qualidade, custos e
velocidade de processo. (GEORGE,2003)

A primeira integracdo do Lean com o Seis Sigma ocorreu em 1986 no George Group
nos Estados Unidos (CHAKRAYORT; SHAH, 2012). Desde entdo, tem havido um aumento
da implementagcdo dessa estratégia em grandes empresas ao redor do mundo, tais como
General Eletric, Motorola e Honywell.(LAUREANI; ANTHONY,2012).
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26 O SETOR SUPERMERCADISTA

O que caracteriza as lojas pertencentes ao setor supermercadista é o autoatendimento
e a possibilidade de compra de produtos em unidades, diferenciando-se pelo tamanho, nimero
e tipo de produtos ofertados. (SESSO FILHO, 2003). Outra importante caracteristica dos
supermercados , de acordo com Rojo (1998), € a presenca dos checkouts, ou seja, um balcédo
com uma caixa registradora que permite a soma e conferéncia da compra dos clientes. As
organizacgdes atuantes no pais sdo classificadas de acordo com a Tabela 2, estabelecida pela
Associacdo Brasileira de Supermercados (ABRAS).

Tabela 2- Classificagdo das lojas de varejo do setor supermercadista

Formato

Area de

MY medio

Y% de vendas

Mumero de

de loja vendas {m’) de itens  ndo alimentos CAIXAS Segdes
) L-:.-_|:J :!n.: 50 - 250 1000 3 1-2 Merceana, frios C-[-E.T.In.:]nll:lei.
Conveniéncia bazar, snacks
Loja de . o
Sortimento 200 - 400 700 3 2-4 Merccaria. hortifriti, frics ¢
laticinmios, bazar
limitad o
Supermercado Mercearia, hortifrit, cames ¢
perme 300 - 700 4,000 3 2.6 e R
COmpacto aves, frios e laticinios, bazar
Supermercade Merceania, horifrini, bazar,
FH“_ " TOW - 2500 S (1 4] T-20 CAMMES & AVES, PEIXana,
comvencional . E
padara, trnos e labcinios
Merccana, hortifrity, bazar,
. 3 & 5 52 _ 3 CAIMES & AVEeS, PCIXarna,
Superloja 3000 - 5000 14000 12 25-36 padaria, frios ¢ laticinios,
téxtil e eletromicos
Mercearia, hortifruti, cames ¢
Hipermercado  7.000 - 16,000 45.000 30 55 - 90 aves, padaria, frios c
laticinios, bazar, peixana,
téxnl, eletronicos
Loia de Mercearia, hortifrin, cames ¢
d - . 4 (00 - T 00 T L] 0 - 50 aves, téxil, frios e laticinios,
Epes bazar e eletrinicos
Clube Merceana, bazar, cames e
) 5000 - 12.(W00 5.0k 35 15-35 aves, téxtil, frics ¢ laticinios ¢
atacadista

eletrdnicos

De acordo com Wilder (2003) as empresas do setor podem também ser classificadas
pela quantidade de lojas. As redes sdo empresas que possuem seis ou mais lojas, ja as cadeias
independentes sdo as que possuem cinco ou menos lojas.

O setor de supermercados no Brasil apresentou um crescimento de 9,36% de janeiro

a dezembro quando comparado ao mesmo periodo de 2019, de acordo com a Associacao
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Brasileira de Supermercado (ABRAS, 2021). Ja em Minas Gerias o crescimento em 2020 foi
de 10,97%. Apesar do aumento do lucro dos supermercados o setor foi afetado por elevados
custos tanto de produtos quanto de insumos em 2020, fazendo com que as margens ficassem
menor. (AMIS, 2021). Para 2021, a Associacdo Mineira de Supermercados — AMIS, projeta

um aumento do crescimento em 4,20%.

2.6.1 A Prevencéo de Perdas em supermercados

De acordo com Martins (2014), a prevencdo de perdas tem como foco o combate as
perdas, independentemente de suas origens, contribuindo para uma maior conscientizacdo da
organizacado acerca das acdes preventivas.

As pequenas margens de lucro, a elevada concorréncia e a instabilidade da economia
estimulam os varejistas a optar pela Prevencdo das Perdas em suas empresas, a fim de garantir
a sobrevivéncia do negdcio. ( PIOTTO;FAVERO;ANGELO,2004).

De acordo com a 20* Avaliacdo de Perdas do Varejo Brasileiro de Supermercados,
em 2019, as perdas desse setor somaram 6,9 bilhdes de reais, ou seja, 1,82% do faturamento
bruto.

Existem alguns conceitos basicos que devem ser seguidos no setor de Prevencdo de
Perdas dentro dos supermercados para garantir eficiéncia na sua atuacdo. Esses conceitos sdo
definidos como os pilares para elaboracdo do programa de prevencdo de perdas. Os pilares
sdo 0s recursos tecnoldgicos (equipamentos usados para 0 combate as perdas), 0S recursos
humanos (trabalhadores da organizacdo), os processos (processos operacionais definidos
ligados a prevencdo de perdas) e o monitoramento (andlise e controle das acGes).
(MARTINS,2014)

E importante entender quais sdo as classificaces das possiveis perdas que uma
organizacdo do varejo supermercadista pode ter. Piotto, Favero e Angelo, (2004) citam que
existem quatro principais tipos de perdas no varejo sendo elas:

e Furtos Internos: acdes realizadas dentro das lojas por colaboradores ou
fornecedores que omitem o checkout de mercadorias;
e Furtos Externos: acdes realizadas dentro das lojas por clientes que omitem o

checkout da mercadoria;
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e Quebra Operacional: avarias ocorridas no estoque ou no chéo de loja que
tornam o produto improprio para 0 consumo, como as embalagens amassadas
ou rasgadas e prazos de validades expirados.

e Erro Administrativo: falha durante o processo que gera divergéncia no
estoque, podendo ter origens diversas.

Além da classificacdo acima, as perdas no varejo supermercadista também s&o
divididas em dois grupos de perdas: as conhecidas e das desconhecidas. As perdas conhecidas
sdo aquelas que as equipes de Prevencdo conseguem indicar diretamente a origem da
ocorréncia da perda sendo controladas pelo processo interno das lojas. Ja as perdas
desconhecidas sdo as que 0 processo ndo consegue controlar, sendo dificil determinar as
origens da ocorréncia (DOS SANTOS, et. Al, 2017).

2.7  VALOR PRESENTE LiQUIDO (VPL)

De acordo com Ehrhardt e Brigham (2010), o Valor Presente Liquido é considerado
o melhor critério de analise para compreender quanto um projeto contribui para a riqueza da
empresa. Para obter o VPL, Ehrhardt e Brigham (2010) demonstram que o célculo é definido
pelo valor presente das entradas de caixa de um investimento menos o valor presente de seus
custos. Silva e Fontes (2005) reforcam que um projeto que apresenta VPL abaixo de zero é
economicamente inviavel, ou seja, o melhor projeto € aquele que apresenta o0 maior VPL.

Ainda de acordo com Silva e Fontes (2005), é necessario considerar o valor do
dinheiro no tempo para realizar o célculo do VPL. O célculo segue a Equacdo 1 abaixo
(EHRHARDT, BRIGHAM,2010).

VPL = FC, + fo | _Fl | _Fov
1+nr) (A+1r)? (1+nr)V
N FCt
B ZH (1+7)t Equagio 1

Onde FCO representa o investimento inicial, FC N séo os fluxos de caixa esperados

no tempo t, r é taxa de atratividade e N é a duracdo do projeto ou investimento (EHRHARDT,
BRIGHAM,2010).
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3. DESENVOLVIMENTO DA METODOLOGIA

3.1 DESCRICAO DAS ETAPAS DE PROJETO

Conforme apresentado anteriormente, buscou-se aplicar os conhecimentos trazidos
no referencial tedrico acerca do conceito do Lean Seis Sigma para a execugdo de um projeto
Seis Sigma dentro da realidade da empresa usada como objeto de aplicagdo da metodologia.

A metodologia aplicada pela consultoria foi o DMAIC, sendo realizada em todo 0s
processos da Prevencdo de Perdas com o objetivo de reduzir as Perdas Totais da organizacao.
Entretanto, a titulo do presente trabalho, o foco serd no desenvolvimento da metodologia em
reduzir as perdas conhecidas. Dessa forma, determinadas ferramentas aplicadas apresentaréo

informacdes relacionadas ao problema global e ndo sé as perdas conhecidas.

3.2 DESCRICAO DA EMPRESA

O presente trabalho foi realizado em uma Cadeia Independente de Supermercados,
organizacbes que contam com até 5 lojas, com 37 anos de existéncia na regido sudeste de
Minas Gerais. De acordo com as definicdes e classificacdes dos tipos de varejos
supermercadistas, 2 lojas sdo classificadas como Supermercados Convencionais e as outras
duas como Supermercados Compactos devido a menor area disponivel para venda. Por cerca
de 30 anos, a empresa era composta apenas por 1 loja, ou seja, seu maior crescimento e
expansdo aconteceu nos Ultimos 7 anos.

Através da demanda da diretoria da empresa, chegou-se a definicdo de que o projeto
Seis Sigma teria um grande potencial de ganho ao ser realizado nos processos de Prevencéo
de Perdas em todas as 4 unidades e em todos o0s setores ( mercearia, agougue, peixaria,
padaria, espaco gourmet, lacticinios, frios e hortifruti). Tal definicdo foi tida a partir dos
resultados do ano de 2020, no qual a cadeia de supermercados apresentou mais de R$ 4
milhGes em perdas, representando, mais de 3% do faturamento daquele ano. Tal resultado
representou o primeiro ano de existéncia da Prevencédo de Perdas na cadeia de supermercados,
motivando ainda mais o foco na melhoria da qualidade dos processos.

A equipe de Prevencdo de Perdas é formada por um encarregado e dois fiscais de
saldo em cada uma das lojas de maior porte e um fiscal de saldo por cada loja de menor porte,

totalizando seis fiscais atuando diretamente nos processos de controle das perdas nas lojas.
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Além dos diversos objetivos positivos ja mencionados, o Lean Seis Sigma apresenta
uma oportunidade de melhoria e economia dos custos em um momento de crise nacional em

que a empresa também objetiva o crescimento e expansdo da sua rede de clientes.

3.3 DESCRICAO DAS ETAPAS DE APLICACAO DA METODOLOGIA

Considerando todos os pontos levantados acima, a autora atuou na consultoria como
suporte Green Belt ao longo da execucdo e aplicacdo da metodologia DMAIC. Os dados
analisados foram fornecidos pelo sistema de gestdo da empresa e alguns foram coletados pela

equipe de projeto.

3.3.1 Fase Definir (Define)

A primeira tarefa a ser executada nessa fase é a determinacdo do problema a ser
tratado no projeto DMAIC. Para isso, foram obtidos os dados das perdas totais da empresa
més a més no ano de 2020. As perdas totais sdo segregadas entre perdas conhecidas e
desconhecidas. As perdas conhecidas sdo as advindas da identificacdo e lancamento das
equipes de prevencdo de perdas. J& as perdas desconhecidas sdo dos balangos e ajustes
mensais de estoque.

Todos os dados das perdas totais foram obtidos a partir do sistema de gestdo da

empresa e contabilizados no formato financeiro.

Figura 19 - Gréfico das Perdas Totais 2020
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Fonte: Elaborado pela Autora



Figura 20 - Grafico das perdas das 4 lojas
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Fonte: Elaborado pela Autora

A Figura 19 representa um gréafico serial das perdas segregadas nos seus dois tipos ao

longo de 2020. Ja a Figura 20 demonstra quatro graficos do mesmo tipo, porém representam

as perdas em cada uma das lojas da rede. Em ambas imagens é possivel perceber

inconstancias nos valores més a més.

O total acumulado de perdas conhecidas em 2020 foi de R$ 1,18 M e o de perdas
desconhecidas foi de R$ 3,27 M, totalizando R$ 4,49 M em perdas. Ou seja, do total perdido,

apenas 26% tiveram suas causas identificadas.

Outro dado importante fornecido pela empresa foi o de faturamento, permitindo

calcular o indice de perdas/faturamento da rede. No ano de 2020, o indice fechou em 3,28%.

Além disso, foi possivel descriminar os setores de origem das perdas conhecidas na

rede.

Figura 21: Total de Perdas Conhecidas por setor

Setor
@ Horti Fruti

@®Frios
®Padaria

@ Mercearia
® Agougue

@ (Em branco)

Fonte: Elaborado pela Autora
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A Figura 21 demonstra essa divisdo, enfatizando que o principal setor em perdas
conhecidas foi o setor de hortifruti, representado pela cor azul clara. Tal fato demonstra que
h& um grande potencial de ganho na implementacédo de futuras melhorias no setor citado.

Para o total entendimento do funcionamento dos processos da Prevencgéo de Perdas
nas 4 lojas da rede, foi desenvolvido um SIPOC do processo de perdas conhecidas

envolvendo o processo até o lancamento diario dos dados no sistema.

Quadro 1 - SIPOC do processo da prevencéo de perdas

S (Suppliers)

Fornecedores

Setores: mercearia,agougue,
peixaria, padaria, espago
gourmet, lacticinios, frios e

Clientes ]

Produtos fora do padrdo de
vendas

Area de Tl

—

)

Local de segregagdo

—

[

Fiscais da prevengdo de perdas ]

[ Produtos segregados e coletados ]

Produtos coletados

—

Area de Tl ]

P (Process)
Processo

ENCONTRAR
PRODUTOS

IMPROPRIOS PARA
VENDA NOS
SETORES

!

IDENTIFICARE
SEGREGAR O
PRODUTOS

—

!

COLETAR AS PERDAS
PELO COLETOR

!

DESCARTARAS
PERDAS NOS LOCAIS
APROPRIADOS

!

LANCARAS PERDAS
NOSISTEMA

Fonte: Elaborado pela Autora

C (Customers)

Clientes

Fiscais da prevengdo de perdas

Fiscais da prevengdo de perdas

Setores: mercearia,agougue,
peixaria, padaria, espago
gourmet, lacticinios, frios e

[ Sistema de gestdo ]

[ Coletor ]

Secdo de lixo

—

[ Sistema de gestdo

—

[ Gerentes das lojas

O projeto e seus objetivos foram alinhados com a diretoria da organizacdo e
assinados no contrato de projeto (Project Chater). A selecdo da equipe de projeto foi pensada
considerando contemplar pessoas de diferentes setores e diferentes lojas da rede a fim de
conseguir uma maior abrangéncia das medicGes e acOes ao longo do projeto. O Quadro 2
demonstra o Contrato de Projeto construido em conjunto com a diretoria da empresa.
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Quadro 2 - Contrato do Projeto de Prevencédo de Perdas

Contrato de Projeto
Project Charter

Redugéo das perdas nas lojas da rede de

Projeto: Lider: Encarregado da Prevencao
supermercados

Cliente: Rede de Supermercados Patrocinador: Diretor da Empresa

Area: Prevencao de Perdas Data: 09/02/2021

* dentificar e minimizar perdas desconhecidas
* Diminuir Perdas
*Aumentar o Lucro da Rede
* Padronizar processos de Prevencdo de Perdas
* Conscientizar a organizacdo sobre a Prevencdo de Perdas

* Perdas Totais representando mais de 3% do faturamento em 2020.
* Setor existe ha 1 ano.
* Baixo Conhecimento técnico sobre o sistema e suas analises, ndo é utilizado como rotina.
*Inseguranca em relagao a assertividade dos dados.

* Perdas Conhecidas
*Perdas Desconhecidas

Aumento da porcentagem das perdas conhecidas de 26% para 44%.
Redugdo das perdas conhecidas em 11%, ou seja, R$ 476.000,00.

* Processos de transformacgao: Acougue, Frios, Padaria
* Auditoria da contagem de estoque

* Contagem do estoque

Inclui: Exclui: * Quantidade e pedidos de transferéncia
*Processo de acerto de estoque * Contratagdo para a prevencao de perdas
* Perfil da Prevencao de Perdas a0 P P s P
Autonomia da Prevencdo para auditar e executar seus processos em todos setores.
Apoio da diretoria.
Nome Cargo Area / Empresa
Lider: [nome] Encarregado Prevencdo de Perdas
Patrocinador: [nome] Diretor Diretor da Prevencao
[nome] Fiscal de loja Prevencdo de Perdas
[nome] Analista Tl
[nome] Seguranca Frente de loja
Membros [nome] Fiscal de trocas Prevenc&o de Perdas
da equipe: N N
quip [nome] Repositor Mercearia
Estagiario de .
[nome] 9 . Padaria
Producao
[nome] Diretor -
[nome] Consultor Empresa de Consultoria
Especialistas para .
P ] p [nome] Consultor Empresa de Consultoria
suporte técnico:
Giulia de Oliveira Camargo Consultora Empresa de Consultoria

Reduzir as perdas em toda a rede de forma sustentavel e perene.

Aumento da conscientizagdo da organizagéo frente a importancia da atuagéo da prevencdo de perdas. Estruturagdo dos
processos de analise a acompanhamento das perdas. Reducdo financeira das perdas anuais.

Valor do Ganho Financeiro (R$): R$ 476.000,00

Responsavel pela Aprovagéo: [Diretor Geral]

‘ Aprovacao: [assinatura do Diretor Geral]

Fonte: Elaborado pela Autora

Para o calculo da meta do projeto foi necessario entender algumas consideragdes

acerca dos dados disponiveis das perdas totais. Como acordado e alinhado com a diretoria da
empresa, 0 objetivo do projeto era a reducdo das perdas. Entretanto, como demonstrado
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anteriormente, 76% das perdas ndo tinham suas origens conhecidas, sendo dificil mensurar o
real impacto de futuras acdes na melhora ou piora desse indicador.

Dessa forma, para calcular a meta, foi acordado que o foco seria 0 aumento do
percentual das perdas conhecidas no total perdido. A diretoria da empresa considerava
atrativo um retorno financeiro mensal que fosse maior que 20% do investimento mensal no
projeto. Dessa forma, o retorno mensal estipulado foi de aproximadamente R$ 39.000,00,
totalizando R$ 476.000,00 reduzidos nas perdas totais em doze meses.

Seguindo as determinacOes da diretoria e a estratégia de execucdo do projeto de
aumentar o percentual de perdas conhecidas, a equipe da consultoria estimou que o aumento
das perdas conhecidas seria de 17,9%. Dessa forma, procedeu-se a estimativa aplicando a
equacao 2, para determinar a meta final:

PC2021 = PC2020 + 17,9 Equagéo 2

Sendo:

PC2020 = Porcentagem de Perdas Conhecidas em 2020 = 26,5%

Logo, obteve-se um PC2021 de 44,4%. Sendo assim, a Porcentagem das Perdas
Desconhecidas em 2021 tera o valor de 55,6%. Com o valor total da meta final ja definido em
R$ 476.000,00 em redugéo das perdas, as seguintes contas foram realizadas:

Perda 2021 = Perda 2020 — 476.000
Perda 2021 = 3,9M

Equacdo 3

Dessa forma, foi possivel determinar as metas das perdas descriminadas em
conhecidas e desconhecidas por meio das porcentagens calculadas anteriormente. As contas
finais foram:

Perdas C 2021 = 3,9M x 4,4% Equacéo 4
Perdas C 2021 = 1,7M

Perdas D 2021 = 3,9M x 55,6% Equacgéo 5
Perdas D 2021 = 2,2M
Apos os célculos, as metas das perdas foram apresentadas para equipe de projeto e
para a diretoria, sendo aprovadas para compor o contrato de projeto.

Além do célculo do retorno financeiro esperado, houve consequentemente, a
defini¢do do ganho do projeto. Dessa forma, o ganho ficou definido como sendo o aumento da
porcentagem das perdas conhecidas de 26% para 44% e reducéo das perdas desconhecidas em
11%.
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3.3.2 Fase Medicao (Measure)

A segunda etapa para a aplicacdo do projeto DMAIC consiste na mensuracdo do
desempenho do processo mapeado na fase anterior e na identificacdo dos problemas e suas
causas.

Para iniciar a etapa em questdo foi importante entender a confiabilidade dos dados
disponiveis pela empresa. No entendimento sobre o processo da prevencdo de perdas foi
possivel perceber através de coletas qualitativas com os envolvidos no processo que existiam
diversas falhas na coleta das perdas diérias.

Dessa forma, além de analisar as métricas ja disponiveis no sistema, a equipe de
projeto teve que se dedicar a coletar outros dados que dariam maior embasamento para as
futuras etapas do projeto DMAIC.

Dentre os dados coletados estdo a classificacdo do motivo das perdas de produtos,
tendo quem vista que o sistema utilizando pela rede apenas classifica as perdas em conhecidas
e desconhecidas, ndo havendo uma distincdo do motivo que originou a perda conhecidas.
Esses dados foram coletados pelo lider do projeto por 4 semanas entre abril e marco de 2021.
Foram coletadas causas de 872 produtos, descriminados em 7 possiveis causas. Os resultados
da coleta foram reunidos em um Gréfico Pareto, representado na Figura 22.

Figura 22 - Pareto das Causas das Perdas
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Fonte: Elaborado pela Autora
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Entendendo que os processos da prevengéo de perdas poderiam variar entre as lojas
da rede, o lider do projeto ficou responsavel por realizar visitas em dias aleatorios entre as 4
lojas afim de encontrar produtos vencidos na area de vendas. Tal decisdo foi tomada tendo em
vista que, caso esses produtos chegassem nas mdos dos clientes finais, poderia ser muito
prejudicial para a rede. Esses dados foram coletados por 3 semanas em marco de 2021 em
numero igual de idas em cada loja. A Figura 23 demonstra o resultado da coleta de mais de
370 produtos em um histograma divido pelas lojas e 0s setores.

Figura 23 - Histograma dos produtos vencidos

PRODUTOS VENCIDOS NA AREA DE VENDAS

Loja 1 Loja 2 Loja 3 Loja 4
H FRIOS W MERCEARIA

Fonte: Elaborado pela Autora

Além da coleta de dados que ndo comtemplavam as informagdes armazenadas no
sistema, foram criados graficos de acompanhamento das perdas por semana. Os dados foram
retirados do sistema de gestdo semanalmente desde janeiro de 2021. O primeiro grafico na
Figura 24 representa o acompanhamento semanal das perdas totais separado por lojas. E
importante destacar que existem picos de perdas nas ultimas semanas de todos 0s meses.
Esses picos nas perdas sdo os langamentos das perdas desconhecidas, realizados apenas no
altimo dia util do més.

Tendo em vista que as perdas conhecidas séo as que se podem definir a origem da
perda, foram estratificados os dados das perdas em graficos das perdas conhecidas por loja e
do total na rede. Essa estratificacdo permitiu dar mais clareza acerca desse tipo de perdas ao
longo dos meses de 2021. O gréafico que representa as perdas totais é representando na Figura
25, ja a estratificacdo do dado por loja esta na Figura 26.
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Figura 24 - Gréafico de acompanhamento de perdas totais
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Fonte: Elaborado pela Autora

Figura 25 - Gréfico de acompanhamento das perdas totais
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Figura 26 - Grafico de acompanhamento das perdas conhecidas por loja
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Fonte: Elaborado pela Autora

Para a continuacdo de presente etapa, a consultoria se reuniu com o encarregado da
Prevencdo de Perdas pois é a pessoa mais envolvida no processo em todas as unidades para a
realizacdo de um Brainstorming com o objetivo de buscar entender as potenciais causas do
processo resultar em elevadas perdas.

Com as informacdes reunidas, foi elaborado o Diagrama de Causa e Efeito, conforme
a Figura 27. Posteriormente, as causas foram priorizadas através de uma Matriz de Causa e
Efeito , conforme demonstrado na Figura 28.

Em sequéncia, cada causa foi alocada na em uma matriz de esfor¢o e impacto |,
conforme a Figura 29. Essa alocacédo foi feita através da ordenacdo dos resultados da Figura

28 e também baseada em critérios estabelecidos pela autora do presente trabalho.
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Figura 27 - Diagrama de Causa e Efeito das Perdas

MEDICAO MATERIAL MAO DE OBRA

= Falta baixa em notas fiscais.
= Falta de treinamento sobre o CISS.
= Baixo conhecimento técnico sobre PP
= Falta de treinamento sobre os processos de prevengdo.
= Encarregado ndo chama prevencdo para o langamento de
quebra.
= Emiss3o de NF sem via cega.
= Alta rotatividade de funcionarios.
= Falta de conhecimento técnico da geréncia.

o Perdas elevadas na

= Celulares pessoais s3o
utilizados para coletas.
Falta de identificagdo dos
produtos — etiqueta.

rede

= Falta pesagem no hortifruti.
= Langamento despadronizado entre lojas e setores.
= Acougue ndo lanca perdas.
= Divergéncia sobre o papel da prevengdo — encarregados, PP.
= Prevengdo ndo € autorizado a controlar perdas no agougue.
= CPD realiza fungdes divergentes [Preco, langcamento, baixa de
produtos).
= Falta comunicacdo da bonificacdo.
= Desvio de fungio dos prevencdes.
= Falta classificacdo das perdas (Vencimento, operacional, furto, consumo).
= Falta documentacdo de ajuste de estogues.
Falta divulgacdo da estrutura da prevencdo de perda.
= MIo existe processo claro de acerto de estogue.
= Comercial, prevencido e logistica ndo tem acordo sobre politica de validade.
= Falta de comunicacdo entre PP e comercial sobre validade de mercadorias.
= Falta de controle de acesso ao estogue.
= Despadronizacdo entre eguipe de prevencio.
MEIO AMBIENTE MJ’!QUINA METODO : M3o exis_tem acdes especificas parauuenda de produtos proximos a validade.
Falta rotina encarregado e prevencdo.
» Operacdo na loja despadronizada (prevencdo de perdas’

= Falta relatdrio de validade
CISs.
= Balanga ndo & adequada para a
pesagem dos produtos.
= A validade ndo & langada na
entrada de mercadoria CISS
Coletor.
= Os dados no sistema s8o
divergentes da realidade.
= Faltam coletores para conferé&ncia
de mercadoria.

= Falta de docas para
descarga de caminhdes.

=  Faltam locais para
segregacio de quebra.

Fonte: Elaborado pela Autora



Figura 28 - Matriz de Priorizagdo de Causa e Efeito

Entradas
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Perdas Perdas Incerteza dos dados | Incerteza do Total
desconhecidas | Conhecidas das perdas (COIl) estoque
X1 Falta de docas para descarga de caminhdes 4 1 0 6 97
X2 Faltam locais para segregagdo de quebra. 6 8 9 4 236
X3 Celulares pessoais sdo utilizados para coletas 0 0 1 1 16
X4 Falta de identificagdo dos produtos — etiqueta 10 8 7 9 300
X5 Faltam coletores para .conferencm de 4 3 1 3 139
mercadoria.
X6 Falta relatério de validade CISS. 8 10 3 2 210
X7 Balanga ndo é adequada para a pesagem dos s a 1 9 196
produtos.
X8 A validade ndo é !angada na entrada de 6 3 3 1 164
mercadoria CISS Coletor
X9 Emissdo de NF sem via cega. 7 5 1 8 187
X10 Falta de treinamento sobre o CISS. 3 2 8 3 136
X11 Baixo conhecimento técnico sobre PP. 5 6 7 6 208
X12 Falta baixa em notas fiscais. 7 2 4 8 184
egado nao chama prever
X13 l:ncarregaI 0 hao ¢ anla prev:zngao para o 9 s 3 7 251
X14 Falta de treinamento sob~re os processos de 6 5 9 a 209
prevengdo.
X15 Alta rotatividade de funciondrios. 3 3 7 7 169
X16 Falta de conhecimento técnico da geréncia. 2 2 2 2 70
X17 Agougue n3o langa perdas. 10 10 8 3 278
X18 Desvio de fungdo dos prevengdes 2 3 3 86
X19 Falta pesagem no hortifruti 8 6 8 228
%20 Langamento despadronizado entre lojas e 3 5 10 s 260
setores
X21 Divergéncia sobre o papel da prevengdo — 4 3 5 3 131
encarregados, PP.
X22 CPD realiza fun(;oes. divergentes (Preco, 3 5 5 5 128
langamento, baixa de produtos).
x23 Prevengdo ndo é autorizado a controlar perdas 9 N 7 6 275
no agougue.
X24 Falta comunicagdo da bonificagdo. 4 3 9 6 187
X25 Falta documentagdo de ajuste de estoques 8 4 8 10 260
X26 Falta classn‘lca.(;ao das perdas (Vencimento, 6 8 10 3 236
operacional, furto, consumo).
27 Falta divulgagdo da estrutura da prevengdo de 2 2 3 2 78
perda
X28 Despadronizagdo entre equipe de prevengdo 6 5 8 5 209
X29 N3o existe processo claro de acerto de s 4 8 10 260
estoque.
X30 Falta de controle de acesso ao estoque 8 3 3 8 195
X31 Falta de comun.lcagao entre PP e c.omerual 2 3 1 0 55
sobre validade de mercadorias.
X32 Comercial, prevent;a?'e |OgIStICZ:! ndo tem 3 6 3 2 124
acordo sobre politica de validade.
X33 Operagdo na loja despadronizada (prevengdo 7 3 3 5 246
de perdas).
X34 N3o existem agdes ’es.pemflcas ;?ara venda de 6 8 5 6 220
produtos proximos a validade.
X35 Falta rotina encarregado e prevengdo. 7 8 8 5 246

Fonte: Elaborado pela Autora




Esforgo
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Figura 29 - Matriz Esfor¢o X Impacto

— E— —

( X18 X17 X26 X9 XZB X31 X35
X27 \X33 X16 X5
X7 X12 X23 X1
/ T \
4 o
( 4 X10 X34 X2 \ X24 X20 X15 X32 X21
\w X36 / X29 X8 X13 X3
\ Ee—— e— /
X10 X11 X22 X19 X28

Impacto

(nos requisitos do cliente "Y's")
Fonte: Elaborado pela Autora

Dessa forma, as causas selecionadas foram:
o X4, X10, X34, X2, X14 e X36 classificadas como as de alto impacto e baixo
esforco sdo definidas como causas prioritarias;
e Ja as X18. X17, X26, X9, X25 e X33 apresentam um maior esforco para
implementar suas solugdes, porém foram bem classificadas na Matriz de
Causa X Efeito (Figura 31). Dessa forma, sdo importantes para serem

melhores analisadas e futuramente tratadas.

3.3.3 Fase Analise (Analyse)

A terceira etapa do projeto DMAIC consiste em confirmar as causas dos problemas
prioritarios determinados pela equipe do projeto. Nessa etapa é importante ter a interacéo
entre os dados qualitativos e quantitativos obtidos até 0 momento atual do projeto.

Para iniciar a realizacdo da etapa, foi efetuada a analise de tendéncia das perdas
semanais através do software Minitab. Foi utilizado o método de curva de crescimento linear.
A Figura 30 demonstra o resultado da anélise da tendéncia e projecdo das perdas semanais,
sendo importante destacar a tendéncia de queda dos nimeros.
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Figura 30 - Analise da Tendéncia e Projec¢do das perdas

Grafico de Analise de Tendéncia para TOTAL
Modelo de Curva de Crescimento
Yt = 36673,5 x (0,98038"1)
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DAM 3213

DPM 15838564

TOTAL

25000

20000

N

R P p P P g & @
F F & F & ST
LA P

SEMANA

Fonte: Elaborado pela Autora

3.4  DESCRICAO DA ETAPA DE APLICACAO DO INVESTIMENTO

A partir dos dados levantados ao longo do projeto DMAIC, foi possivel perceber que
um dos setores que mais impactavam no resultado final do total das perdas conhecidas na rede
é o Hortifruti. Além disso, os produtos comercializados pelo setor sdo 0s mais suscetiveis a
questdes de qualidade. Dessa forma, o investimento na manutencdo da qualidade desses
produtos deve ser considerado pelos supermercados.

Para tal, a solugdo para a reducdo das perdas nesse setor é o investimento em balc6es
com nebulizadores. Esse balcdo, como representado na Figura 31, tem com o objetivo a
manutencdo da hidratacdo prolongada dos vegetais e frutas expostos, mantendo o frescor dos
alimentos por mais tempo. A agua cai diretamente sobre os alimentos, porém, por serem
pequenas goticulas, a &gua evapora antes de molhar os alimentos , mantendo assim a umidade
do ar.

De acordo com os fornecedores dessa solucdo, os nebulizadores nos hortifrutis
podem reduzir até 70% das perdas a partir do seu uso. Dessa forma, a reducdo para o
hortifruti, considerando apenas uma das lojas na implementacéo, é de R$ 206.652,00 em doze
meses. O célculo foi considerando a média mensal de perda dos quatro primeiros meses de
2021 e sendo economizados até 60% nas perdas mensais. Tal taxa foi usada abaixa do que a

indicada pelo fornecedor para a garantia de eventuais divergéncias do valor alvo de 70%.
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Figura 31 - Expositores com nebulizadores

O investimento inicial nessa solugdo é de R$ 36.000,00 contando com todos 0s
equipamentos de suporte e instalacdes das duas torres necessarias para atender aos 40 m2 do
ambiente de hortifruti da loja.

Para o célculo do VVPL foi necesséario , alem do valor do investimento inicial, obter o
valor do fluxo de caixa mensal. Para tal, foi considerado um valor médio mensal de
faturamento do hortifruti da loja selecionada. Além disso, nesse valor foi acrescido um
aumento de 30%, determinado pelo fornecedor como o valor de melhora nas vendas com o
uso dos aparelhos. Dessa forma, o fluxo de caixa mensal seria de R$ 652.404,00.

Além disso, foi preciso estimar a taxa de retorno no tempo. O célculo da taxa é
realizado com base na taxa SELIC. De acordo com o relatério da FOCUS (2021) a taxa
SELIC deve se manter em 7% no Brasil em 2021, logo, esse foi o valor considerado no
presente estudo.

Para obter o VPL bastou substituir na Equacdo 1 os valores dos Fluxos de Caixa e
taxa de atratividade, obtendo um VPL ap6s 12 meses de R$ 5.145.842,94, sendo considerado
projeto excepcional e extremamente viavel para a organizacdo, pois seu valor foi muito maior

que zero, como demostrado abaixo.
652.404 N 652.404 - 652.404
(140,07)! (14 0,07)? (14 0,07)12

= 5.145.842,94

VPL = —36.000 +
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4. RESULTADOS

A etapa Andlise ndo pode ser continuada pela equipe de projeto. Dessa forma, o
projeto foi congelado nessa fase, impossibilitando a execucdo das fases seguintes do projeto
DMAIC. Porém, com os dados disponiveis foi possivel calcular as projeces dos possiveis
resultados que poderiam ser alcangados ao longo do restante das fases anteriormente
planejadas no projeto.

A projecdo da implementacdo de uma acdo especifica foi realizada atraves das
métricas atuais das médias de perdas semanais. Tal método foi escolhido pois permite uma
projecdo com foco no retorno financeiro final do projeto, um dos objetivos dos projetos
DMAIC.

41 RESULTADOS POSSIVEIS

Como afirmado anteriormente, as etapas subsequentes ndo puderam ser realizadas,
impossibilitando que a equipe de projeto chegasse a comprovacdo das causas raizes do
problema central. Apesar disso, com as informacdes quantitativas e qualitativas obtidas na
fase de mensuracao, é possivel fazer analises e determinar possiveis a acdes que poderiam ser
implementadas caso o projeto continuasse.

Dessa forma, uma analise viavel de ser executada é a das causas de perdas. Como
demonstrado anteriormente na Figura 22, o principal motivo de perdas conhecidas era de
vencimentos dos produtos antes de serem vendidos aos clientes. Através dos dados coletados
foi possivel estratificar também, os setores onde o vencimento era o principal motivo das
perdas semanais conhecidas na rede. O Pareto da Figura 32 demonstra que os trés principais

setores sdo a padaria, os frios e a mercearia.



Figura 32 - Pareto dos setores com perdas por vencimento

SETORES DAS PERDAS TOP 10 PRODUTOS )
POR VENCIMENTO

350 120,00%
301
0 = 100,00% 100,00%
250
80,00%
200
60,00%
150
40,00%
100
16 o
0 20,00%
0 _ 0,00%
PADARIA FRIOS MERCEARIA ACOUGUE

Fonte: Elaborado pela Autora

A partir dessas evidéncias, pode-se considerar que uma atuacao nesses setores com o
foco de reduzir a quantidade de produtos vencidos antes das vendas pode trazer importantes
impactos na reducdo das perdas totais na rede de supermercados.

Além disso, uma das causas prioritarias levantada na fase de medicéo foi a X4 que é
a falta de identificacdo dos produtos, o que esta atrelado as perdas por vencimento pois ndo ha
identificaco fisica ou virtual no sistema da data de vencimento dos produtos.

Para tal, uma das ideias que havia sido discutida com a equipe de projeto e que,
provavelmente, seria implementada na Fase | de melhorar seria a “Estante de Validade”. O
conceito dessa ideia é baseado na gestdo a vista. Tendo em vista que o software de gestdo da
empresa ndo apresenta 0 médulo de registro da data de vencimento dos produtos, 0 processo
de controle dessas datas teria que ser realizado por amostragem e de forma simplificada para
que o controle fosse possivel.

Dessa forma, a estante de validade seria utilizada em todas as lojas da rede e seria
gerenciada pelos fiscais de loja da Prevencéo de Perda de suas respectivas lojas. O processo
foi pensado para ser rodado seguindo o0 processo:

1. A cada semana do més, o encarregado da Prevencdo de Perdas realizaria rondas

em conjunto com o fiscal de prevencdo da loja escolhida naquela semana e
selecionaria uma equipe de mais trés colaboradores.

2. Ao longo do dia a equipe iria coletar nos setores de mercearia, frios e padaria as
datas de vencimentos dos produtos a venda. Essa listagem seria de
responsabilidade do Fiscal da Prevencéo de cada loja.

3. Com a listagem em maéos, o fiscal da loja iria atualizar a estante (ou estantes, caso

necessario) com os principais produtos identificados e seus vencimentos.
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Um prot6tipo de como seria a estante segue a seguir na Figura 33. Nesse formato, o
fiscal responsavel da loja, iria, apds cada ronda de vencimento , coletar os rotulos e/ou um
exemplar dos produtos a vencer e o colocar nas prateleiras. Cada prateleiras seria relacionada
com o prazo de vencimento ainda possivel de vender os produtos. Dessa forma, teriamos as
seguintes prateleiras:

e <30 dias para 0 vencimento na cor verde;
e <20 dias para 0 vencimento na cor laranja;
e <15 dias para 0 vencimento na cor amarela;

e <10 dias para o vencimento na cor vermelha.

Figura 33 - Prot6tipo do modelo da Estante de Vencimentos

Fonte: Elaborado pela Autora

A “Estante de Vencimento” seria posicionada no estoque dos produtos de cada um
dos trés setores mais criticos em vencimentos. A intengdo desse posicionamento é que fosse
visivel para todos os envolvidos no processo de reposi¢do dos produtos na loja, garantindo
gue os produtos mais proximos ao vencimento fossem colocados a venda primeiramente e ,
no momento da reposi¢do no chdo de loja, esses produtos fossem colocados em destaque para

serem vendidos antes.

4.2  RESULTADOS ALCANCADOS NA PROJECAO

De acordo com as coletas também da fase de Medic¢do, como consta na Figura 25,
cerca de 370 produtos foram encontrados vencidos na area de vendas em trés semanas de
vistorias surpresas nas lojas. Dessa forma, esse dado pode ser utilizado para estimarmos o
valor de retorno que a ac¢do da estante poderia ter, pois as a¢des visam a redugéo de produtos

vencidos que ndo sdo vendidos.
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Analisando os dados das perdas conhecidas coletas pelo Lider do projeto
destrinchadas pelos motivos das perdas, foi possivel obter a média do valor unitario das
perdas semanais por vencimento. A partir desse dado, foi possivel projetar , em média, o valor
economizado pela ndo perda dos produtos. Seguindo a estimativa de obter 370 produtos
vencidos em trés semanas de acompanhamento, ou seja, 123 produtos por semana, o valor
final semanal chega a R$ 1.303,23. A Tabela 3 retrata os célculos finais das métricas citadas .

Dessa forma, o valor final estimado ao longo de um ano é de R$ 62.555,19.

Tabela 3 - Calculo de retorno da acao

TOTAL PRODUTOS 370
TOTAL D
PRODUTOS/SEMANA
MEDIA VALOR POR
PRODUTO R$ 10,57
VALOR
ECONOMIZADO/SEMANA RS 1.303,23
VALOR
ECONOMIZADO/MEs | 521293
VALOR
ECONOMIZADO/ANO | » 6259519

Fonte: Elaborado pela Autora

43  DISCUSSAO DOS RESULTADOS PROJETADOS

Os resultados alcancados em ambas propostas de melhoria se mostraram eficientes
quanto ao tempo do retorno nas tratativas das causas raizes do problema. Tais resultados
projetados s6 foram possiveis devido as etapas anteriores com as coletas quantitativas e
qualitativas acerca dos problemas para reducdo das perdas na rede de supermercados.

Além disso, é importante e ressaltar que as duas solucbes trazidas no presente
trabalho atuaram em setores diferente, trazendo, caso aplicadas, uma abrangéncia de mais de
90% de todos setores do supermercado na aplicacdo de melhorias.

Os resultados obtidos foram focados na reducdo das perdas para a rede ou uma loja
especifica. Considerar a reducdo de perdas como ganho do projeto é valioso pois todo valor
reduzido de néo qualidade ou perda da venda de produtos vai direto para o resultado final da
empresa, pois ha aumento da sua lucratividade a partir da maior disposi¢do de mercadorias e,
principalmente, reducdo dos seus custos. Considerando esse conceito para garantia do retorno

do projeto, as duas solug@es trariam um retorno total de R$ 5.210.398,13 em 12 meses.
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Além dos ganhos financeiros obtidos nas projecfes das melhorias implementadas, 0s
ganhos organizacionais também foram percebidos ao longo das trés primeiras etapas do
projeto DMAIC. Tal fato decorre da maior coleta de dados a respeito das perdas e interagdes
constantes com todas as lojas da rede, trazendo cada vez mais um sentimento de equipe e
pertencimento para a solucdo dos problemas encontrados na organizacao.

Apesar das melhorias atingidas, o projeto apresentou diversas barreiras ainda no
inicio do projeto, sendo a principal delas o nuimero elevado de pessoas que estavam
envolvidas nos processos chaves para implementar melhorias. Mesmo nas etapas de coletas de
dados, era necessario treinar mais de 20 pessoas nas 4 lojas simultaneamente para a garantia
da execucdo das atividades. Porém, sem fiscalizacdo e acompanhamento as atividades nao
eram realizadas. O que indica que os envolvidos na operacao do dia a dia do supermercado
ndo conseguiam compreender a importancia de suas tarefas para o sucesso do projeto Lean.

Outro relevante ponto acerca do envolvimento de muitos colaboradores, seria na
dificuldade para a implementagdo das mudangas visando a reducéo das perdas. A solucdo da
“Estande de Validade” precisaria de esfor¢cos continuos para a garantia de que seria executado
de acordo com o planejado em cada uma das lojas.

De acordo com as projecdes obtidas o resultado final, além do retorno, seria da
reducdo de 2% nas perdas conhecidas nos setores padaria, mercearia, frios e agcougue e de
37% no hortifruti, totalizando uma reducdo de 9% anual, sendo essa porcentagem proxima da

meta de reducdo de 11% das perdas totais estabelecida na etapa Definir do projeto DMAIC.
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5. CONCLUSOES

O presente trabalho teve como objetivos o estudo e aplicagdo da Metodologia
DMAIC no setor de prevencdo de perdas de uma rede de supermercados e aplicacdo dos
conceitos do VPL. Assim, os objetivos foram atingidos no presente trabalho.

Apesar da impossibilidade da aplicacdo e execucdo das etapas de Analise, Melhoria e
Controle da Metodologia DMAIC, foi possivel dar continuidade ao trabalho através das
coletas anteriormente feitas, havendo bom aproveitamento técnico e tedrico na continuacao e
finalizacdo do trabalho.

Vale ressaltar que, no que tange aos resultados financeiros alcangados, um dos
principais focos dos projetos Lean, o trabalho, mesmo que em projegdo, trouxe resultados
satisfatorios, considerando-se que nem todos os setores e processos foram envolvidos nas
solucdes projetas de implementacdo das melhorias. Dessa forma, caso fosse aplicado o
restante da metodologia, os resultados poderiam ser ainda mais satisfatérios do que os
aparentados no presente trabalho.

No que tange a aplicacdo de projetos Lean Seis Sigma para empresas do varejo
brasileiro, € notdrio a grande capacidade de retorno que esses projetos tém a oferecer aos mais
diversos setores, principalmente, ao varejo supermercadista, como exemplificado no trabalho.
Entretanto, para futuros trabalho, é essencial que se tenha maior treinamento para todos 0s
funcionarios envolvidos nos processos chaves do projeto, pois s6 dessa forma seré possivel
garantia da continuidade das acdes implementadas e necessarias em cada uma das fases do
projeto.

A aplicacdo de um investimento tecnoldgico como solucdo de melhoria, apesar de
ndo ser o foco de um projeto DMAIC, se mostrou como um grande diferencial a longo prazo
para essas empresas. O investimento se mostrou capaz e eficiente em trazer enormes retorno,
sendo considerado apenas a maior loja da rede.

Com relacdo as ferramentas Lean citadas ao longo do estudo bibliografico, mas
apesar de ndo terem sido diretamente aplicadas na fase de Melhoria, como planejado, &
importante ressaltar que as ferramentas sdo de total importancia para o conhecimento dessa
metodologia e aplicacdo em futuro projetos. Apesar de ndo terem sido diretamente
implementadas, a solugdo das Estantes de Vencimento segue muitos dos principios da

filosofia Lean pois € de baixo investimento e facil implementacdo no dia a dia da organizagéo.
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Como recomendacdes para trabalhos futuros, seria importante fazer um maior uso de
ferramentas estatisticas para garantir maior certeza e veracidade nas tratativas das causas
raizes de problemas e associar a metodologia DMAIC ainda mais as ferramentas Lean ao
longo das fases iniciais, visto que ambos visam a melhoria dos processos e reducdo dos

desperdicios e podem proporcionar resultados mais robustos.
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