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RESUMO

Este trabalho visa aplicar os conceitos de Planejamento e Controle JIT - Just
In Time, em uma empresa S. O principal objetivo € mostrar uma metodologia de
implantagdo e controles, por meio de janelas de recebimento, otimizando o processo
logistico através das ferramentas /lean seis sigma, visando melhorar o
gerenciamento de recebimento de materiais e atender melhor os fornecedores e
clientes, diagnosticando frente a abordagem Just In Time desta forma. Entende-se
gue a aplicagao desta metodologia, se bem sucedida ap6s sua implantacéo total ou
parcial pode trazer grandes beneficios competitivos & empresa. Sera Descrito a
organizagao e o processo, e a seguir sera realizada uma andlise critica da situagao
deste processo sob a dtica do Just In Time. Ao final, serao apresentadas sugestoes

de melhoria para esta organizagao.

Palavras-chave: Gestdo de Operagodes; Just In Time, Melhoria Continua



ABSTRACT

This work aims to apply the concepts of planning and control JIT - Just In
Time, in a company S. The main objective is to show an implementation
methodology and controls by means of receive windows, optimizing the logistics
process through the lean six sigma tools, to improve the management of incoming
materials and better serve customers and suppliers diagnosing opposite approach
Just In Time in this way. We understand that the application of this methodology, if
successful after its total or partial deployment brings great benefits to the company
competitive. We describe the organization and process, and following a review of the
situation of this process from the perspective of Just In Time. Finally, suggestions for

improvement will be presented to this organization.

Keywords: Operations Management, Just In Time, Continuous Improvement
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1. INTRODUGCAO

1.1 CONTEXTUALIZAGAO DO PROBLEMA

A empresa S é uma empresa global, especializada em atender
empreendimentos industriais. A empresa cresceu como uma unidade interna do
grupo da empresa multinacional de grande porte, fabricante lider mundial em
rolamentos.

E a experiéncia adquirida com a empresa S, que permite oferecer vantagens
para os fabricantes e empresas industriais. H4 mais de um século, a empresa S
fornece componentes fundamentais para a operacdo de prensas graficas, bombas
de petroleo, motores a jato, carros e milhares de outros produtos para fabricantes do
mundo inteiro. Da mesma forma, a empresa S, como fabricante, compreende a
importancia do recebimento de suprimentos para a continuidade de suas proprias
operagoes.

Com 11 centros de logistica e parceiros selecionados globalmente, a S para
servigos logisticos esta presente em 170 paises. Através de sua rede mundial de
operagdes, a empresa segue padrbes operacionais uniformes nos processos €

Servigos.
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Figura 1 - Localizagéo dos centros de exceléncia em logistica da
empresa multinacional de grande porte.

a) Armazenagem:

Com centros de distribui¢do internacionais e armazenamento local, através de
uma rede mundial de parceiros de transporte, a empresa S cria um sistema de
transporte que utiliza combinagdes de modais terrestres, maritimos, aéreos, e
ferroviarios como alternativas para cada remessa.

Os servicos sdo monitorados através de sistema logistico com o
acompanhamento e rastreio de Ultima geragé@o que apoia a rede global, permitindo

que se saiba a qualquer momento, onde o produto esta.
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Figura 2 - Operagoes de Armazenagem em Cajamar (SP)

b) Embalagem e informagdes sobre produtos:

Os processos, tecnologias e automagéo para tratamento de pedidos, coleta,
embalagem e gerenciamento de estoque, visam garantir que o produto certo esteja
na quantidade certa e devidamente embalada para seus clientes nos prazos
estabelecidos, com servigos adaptados as melhores préticas de custos e ambientais,

atendendo as necessidades e expectativas individuais.
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Figura 3 - Sistema de sele¢ao automatizado para entrega.

c) Sistemas de Tl & Consultoria de Negécios:

A empresa oferece sistemas integrados de seguranga, controle de custos e
visibilidade da cadeia de suprimentos em suas operagdes. Desta forma, todos os
processos operam através de um sistema comum de tecnologia da informagao que €
integrado entre todos os locais de distribuicdo global e fungdes, que proporciona
uma otimizagdo da conectividade e da comunicagdo, permitindo a visibilidade da
cadeia de fornecimento e controle dos custos.

Os anos de experiéncia da empresa, tanto em manufatura quanto em logistica
sdo compartilhados com os clientes através de sua unidade de consultoria e suporte
comercial, que busca auxiliar no desenvolvimento de uma estratégia viavel de
cadeia de fornecimento que seja criativa, pratica, realista e vinculada as suas metas

comerciais.
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Figura 4 - Sistema Integrado de Gerenciamento de Armazém.

d) Qualidade:

Aplicagao de Metodologias Seis Sigma e da Gestao pela Qualidade Total sao
componentes base de gerenciamento da empresa. A qualidade € um dos quatro
fatores estratégicos de orientagdo para a empresa S juntamente com lucro,
velocidade e inovagdo. Desta forma, a companhia incentiva seus clientes a ser a
melhor empresa possivel, cumprindo com seus compromissos enquanto eliminam
defeitos e desperdicios com aprimoramentos continuos de processos com base em

fatos.

Figura 5 - Logotipo do Programa Global de Seis Sigma do grupo.
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1.2 DESCRIGAO DO PROCESSO

Os servicos de armazenagem e distribuicdo da empresa S em (SP) sao
oferecidos para clientes industriais de diversos segmentos, além de atender as
divisbes industriais de rolamentos da prépria empresa multinacional.

Clientes
> Servigos
Logisticos
4 Centro de
Fornecedor Distribuigao
Fabrica
> Rolamentos

Figura 6 - Fluxo Macro do Processo de Armazenagem e Distribuicéo.

O processo inicia-se com as solicitagdes de compras de materiais sendo
disparadas pelos clientes através de sistema EDI, ou por Kanban eletrénico, no caso
das unidades industriais desta empresa. Os pedidos recebidos s&o processados
pela divisdo de compras e distribuidos para a cadeia de fornecedores.

As entregas sao de responsabilidade de cada fornecedor, seguindo os prazos
estipulados nos pedidos. A empresa processa o recebimento fisico e fiscal dos
materiais. Com a entrada em estoque o0s mesmos sd3o encaminhados para
armazenagem e ficam disponiveis para o gerenciamento e planejamenio da
empresa e de seus clientes através da disponibilizagédo de informagdes sobre os
estoques.

Anteriormente, havia um problema para aplicagao deste projeto, a empresa
recebe aproximadamente trés mil veiculos por més, levando em conta apenas os
recebimentos de matéria prima. Estas entregas séo concentradas em dias Uteis (de
segunda a sexta-feira) e ocorrem principalmente em horario administrativo (entre
08h e as 17h).
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Ocorre também, a chegada de comboios de caminhdes, resultando em um
acumulo de veiculos em determinadas horas do dia. Este acumulo, acabou
resultando em grandes filas no patio da empresa, acarretando em enormes tempos
de estadia dos veiculos programados e ate mesmo parado na fébrica por falta de
matéria prima , guando a mesma se encontrava na fila para realizagdo de descarga.

Outro fator que agravava muito esta situagéo é a diminui¢gdo da eficiéncia e
velocidade de descarga dos caminhdes nos horarios de refeigbes e troca de turnos.

Neste cenario, os fornecedores comegaram a reclamar que o alto tempo de
permanéncia no péatio resultava em custos extras, por exemplo, o custo de sobre
estadia que suas transportadoras estavam cobrando e que possivelmente, iriam
repassar a empresa nos préximos contratos .Havia ainda dificuldade por parte do
fornecedor em encontrarem transportadoras dispostas a realizar as entregas na
empresa, principalmente quando o veiculo vinha carregado com materiais de outras

fabricas disposto a otimizar o custo do transporte.

1.3 OBJETIVOS E RESULTADOS ESPERADOS

O objetivo e resultados esperados deste trabalho sdo descrever e analisar a
implantagdo de janelas de recebimento de matéria prima otimizando o processo
logistico através das ferramentas lean seis sigma, em uma empresa S. O trabalho
destaca os principais aspectos de implantagao do sistema e beneficios gerados para
a empresa e seus fornecedores, bem como dificuldades de implantagéo do projeto e
suas possibilidades de expanséo. Esta implantagdo proporciona o alinhamento do
servigo logistico da empresa com as necessidades dos seus clientes externos, com
o uso dos recursos ja existentes, através de melhorias no planejamento da

operagao.

1.4 ETAPAS DO DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO

O aumento dos ntimeros de fornecedores e clientes fez com que a empresa S
percebesse a caréncia de gerenciamento dos processos correspondentes a area de
recebimento no que tange ao volume atual de itens.

A drea de recebimento comegou a ser um gargalo, tendo a necessidade de
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Encontrar a causa raiz. Se a empresa continuasse atendendo os
fornecedores da mesma forma, isto levaria a um maior indice de erros, gerando hora
extra, baixa produtividade e atraso no recebimento dos materiais. Apds a criagéo de
um indicador de controle na area de recebimento, verificaram-se oportunidades de
melhoria para area. Foi evidenciado que a area de recebimento necessitava de uma
“janela de entrega”, ou seja, agendamento com os fornecedores para recebimento

dos materiais, evitando assim picos de trabatho.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Existem divergéncias no entendimento do significado do programa seis sigma.
Alguns autores enfatizam o carater gerencial do Seis Sigma, outros, seu contetdo
estatistico, e ainda ha os autores que o consideram como o resultado de uma
combinagdo destes dois fatores. Werkema (2004), concatenando os varios
significados atribuidos ao Seis Sigma, define o programa como “uma estratégia
gerencial disciplinada e altamente quantitativa que tem por objetivo aumentar
drasticamente a lucratividade da empresa, por meio da melhoria da qualidade de
produtos e processos e do aumento da satisfagédo dos clientes e consumidores”. E
importante salientar que, na visdo de Perez-Wilson (1999), somente o conhecimento
técnico ndo é suficiente para se alcangar o sucesso do Seis Sigma. Além do
conhecimento técnico, é necessario utilizar um método focado no processo e obter o
comprometimento da organizagdo em todos os niveis.

O método mais utilizado é o DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improve e
Control), que sera detalhado na se¢do seguinte, mas existem outros metodos para
implementagdo do seis sigma. Perez-Wilson (1999) apresenta o M/PCpS
(Machine/Proces Characterization Study) e o define como “um estudo comprovado
que fornece os passos a serem seguidos na caracterizagdo e otimizagdo de
processo técnicos e ndo técnicos”. O M/PCps é dividido em cinco estagios,
semelhantes as etapas do DMAIC, sendo que s&o utilizados estagios com
denominagdes distintas para processos de manufatura e producéo (técnicos) e para
processos administrativos, servigos e transacionais (ndo-técnicos).

O método DMAIC e o M/PCpS visam a melhoria da qualidade dos processos
existentes. Para lidar com a qualidade de projetos de novos produtos ou servigos
surgiu a metodologia Design for Six Sigma (DFSS). A aplicacdo desta metodologia
nos projetos, preocupando-se com a qualidade desde suas primeiras fases, visando
garantir que o processo atingird o nivel Seis Sigma quando estiver em funcionando.
Conforme Prata et al. (2004), algumas vantagens desta metodologia sdo maior
eficiéncia e menor custo para atingir a meta de Seis Sigma nos processos.

Para implantar o DFSS utiliza-se o método DMADV. O DMADV também

apresenta cinco etapas, seguindo a Iégica do DMAIC.
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As etapas s@o: Define (Definir o novo produto), Measure(identificacdo de
necessidades dos clientes), Analyze (andlise técnica e financeira),
Design(desenvolvimento e teste do produto) e Verify (validagdo e
langamento do produto) (RECHULSKI; CARVALHO, 2004)

O programa Seis Sigma visa solucionar problemas ou gerar melhorias nos
processos, assim o caminho utilizado para atingir este propdsito é a realizagao de
projetos. Por exemplo, uma empresa precisa melhorar seu processo de entrega do
produto ao cliente, pois hd uma quantidade elevada de reclamagdes dos clientes.
Para isso precisard de um projeto envolvendo os setores de vendas, marketing,
logistica, producdo e pdés-venda e de um método estruturado para analisar os
problemas, propor e programar solucdes e verificar se os objetivos foram atendidos.
Pande et al. (2001) afirmam que o sucesso dos projetos é sustentado por dois

pilares: o conhecimento técnico (ferramentas) e os recursos humanos (pessoas).

Além de utilizar um método bem estruturado, o programa Seis Sigma deve
estar diretamente relacionado com os planos ou métodos para alcancar as
metas e resultados desejados pela organizagdo (estratégia da empresa).
Por este motivo, o Seis Sigma requer um alto grau de comprometimento da
Administragdo, uma vez que ela é que define as estratégias e a forma como
o Seis Sigma sera implementado na empresa (ECKES, 2003).

Para concretizar o programa Seis Sigma nas organizagdes é preciso adotar
uma metodologia consistente, como o método DMAIC, por exemplo. Para que esta
metodologia seja posta em pratica adequadamente, € preciso ter pessoas
preparadas técnica e gerencialmente. Estas pessoas sdo os patrocinadores ou
especialistas do Seis Sigma e elas s&o responséveis pela criagdo, coordenagao e
execucdo dos projetos. Estes projetos devem trazer beneficios para a organizagéo,
porém, em alguns casos, apresentam dificuldades de implementagéo ou restrigGes
que nao fornecem o resultado desejado.

Foi aplicada a metodologia Seis Sigma no recebimento da fabrica,
implantando Janelas de entrega para um melhor controle.

Os problemas a serem tratados visam a melhoria no processo de recebimento
de material , bem como a organizagdo do processo em si, que posteriormente
causam prejuizos a empresa.

O projeto Seis Sigma pode ser desenvolvida a partir de duas metodologias
que se baseiam no ciclo PDCA (Planejar — Fazer — Checar — Agir), o DMAIC e o
DMADV.
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A melhoria continua tem como suporte o controle e a otimizagéo dos
processos e foi a base para a Metodologia da Gestéo da Qualidade Total.
Através do Ciclo PDCA busca-se a monitoragdo dos processos produtivos
para a melhoria continua gradual (Kaizen), através da identificagdo e
andlise de resultados indesejdveis e da consequente busca de novos
conhecimentos para auxiliar nas solugdes (RODRIGUES, 2006, p.18).

Optou-se por seguir o método DMAIC, por se tratar da melhoria de um

processo ja existente.

2.1 DMAIC

O método DMAIC, é constituido de cinco etapas: Define (Definir); Measure
(Medir); Analyze(Analisar); Improve (Melhorar); e Control (Controlar). As etapas do

método, seus objetivos e ferramentas mais utilizadas s&o apresentados na Figura 7.

“erapa [ ovevos

RGBT o S Project Charter, Graficos de
Deliniro escopo.t projelo: Controle; Andlise de séries

LTS -Il'_nlpol‘téncia, eq@ne, temporais; Voz do Cliente (VOC);

FadRr aronograma,.. - Analises econdmicas

Detarminar o foco do Coleta da Dados; Estratificacaog;
MEASURE probléma, verificar.a Amopstragem; Folha dewverificagao;

confiabilidade dos dados; Diagrama de Parato; Histograma;
coletar dados Indice de.capacidade

Fluxograma; Mapa do processo/

Analisar 0 processo para produto: FMEA; Brainstorming,

ANALIZE determinar as causas Diagrama de-Causa & Efeito;

potenciais do problema Planejamento de Experimientos

i i j o e ’ Brainstorming, Diagrama de
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alteracbes de Anomalias; Reunidbes

Figura 7 - Etapas do DMAIC: objetivos e ferramentas. Fonte: Adaptado de Werkema (2004)
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2.1.1 Definir

A primeira etapa do método DMAIC é a Definir. Esta etapa consiste em
descrever o problema e avaliar seu impacto sobre os clientes, estratégia e
resultados financeiros da empresa. Além disso, nesta fase é realizada a
selecdo de projetos que serdo utilizados na busca de solugdo dos
problemas e também sio definidas as metas que devem ser alcangadas
(WERKEMA, 2004; ECKES, 2003).

Esta fase nos fez entender e ter como objetivo de identificar os problemas e
situagbes existentes no processo de recebimento de material da fabrica. As
melhorias que foram identificadas tiveram como foco principal atender as
necessidades dos fornecedores, clientes e da organizagéo. A priorizagdo deste
projeto se baseou no impacto de operagdes logisticas criada pela empresa, tendo a
necessidade de otimizar o processo de recebimento através das ferramentas Seis
Sigma.

Identificamos o projeto através do Project Charter o qual é o documento legal que
reconhece a existéncia de um projeto. Ele serve como uma linha de base para o
trabalho de quem implanta e gerencia o projeto conforme ANEXO I.

Foi organizada uma equipe, para ajudar a aperfeicoar o processo conforme
ANEXO II.

Mapeou-se também, o processo criando um fluxograma do processo SIPOC.

Os servigos de armazenagem e distribuicdo da empresa S séo oferecidos
para clientes industriais de diversos segmentos, além de atender as divisoes

industriais de rolamentos da prépria empresa.

Nesta fase sera selecionada a caracteristica que sera estudada, definem-se
os padrdes de desempenho e estabelecem-se dados, plano de coleta, validagéo do
sistema de medicao e coleta de dados, ou seja, iremos verificar se o sistema de
dados existente oferece dados e informacdes confidveis, alEm de determinar a
capacidade do processo no atendimento ao cliente. O fluxograma desta fase € o
processo caracterizado pelo diagrama FEPSC (fornecedor, entradas, processos,

saidas e cliente), como mostra a figura abaixo:
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Figura 8 - Fluxo Macro do Processo de Armazenagem e Distribuicéo.

Para descrigdo de um processo primario pode-se utilizar o diagrama SIPOC,
sigla em inglés para fornecedor (Supplier), entrada(lnput), processo (Process),
saida (Output) e cliente (Costumer ), que fornece uma viséo geral do processo.A
técnica de mapeamento SIPOC foi utilizada neste trabalho para determinar o escopo
do trabalho, os limites do Mapeamento, bem como uma visdo geral que sua

utilizagao oferece, conforme abaixo:
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Figura 9 - Analise SIPOC do Processo de Armazenagem e Distribuicao.

O Mapeamento acima possibilita uma melhor visdo sobre o escopo do
processo bem como quais sdo seus fornecedores e clientes, mostrando os inputs
necessarios para o inicio do processo de implementagéo do projeto e quais sao 0s
outputs esperados depois do processo finalizado.

As datas de entrega sd@o especificadas individualmente para cada pedido,
com programag&o de recebimentos por semanas, ou seja, os fornecedores néo sao
comunicados em que dia ou horario especificos devem efetuar as entregas, apenas
sdo notificados da semana em que esta entrega é esperada. Sendo assim, o
fornecedor é responsavel por determinar quantas entregas seréo feitas dentro de
uma mesma semana, e qual a quantidade e tipo de produto alocado em cada
remessa. Desta forma, alguns produtos s@o entregues vérias vezes dentro da
mesma semana, em quantidades pequenas, enquanto outros fornecedores optam
por entregas maiores e com menor frequéncia.

Este fato gera grande complexidade no processo de recebimento no Centro
de Distribuigdo devido a impossibilidade de balanceamento dos recursos.

O planejamento semanal cria picos de demanda e gera imprevisibilidade,
fazendo com que a empresa tenha uma quantidade grande de recursos ociosos em

alguns periodos e escassez de recursos em outros momentos. Logo, os custos da
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operagéo sdo afetados por: horas extras dos times nos dias de alta demanda; custos
com locagdo de equipamentos de movimentagdo ociosos (processo terceirizado);
estoque de seguranca alto de itens criticos para evitar impacto nos clientes; ma

distribuigdo dos materiais no armazém e movimentagao excessiva.

Havendo demanda por parte do cliente, é processada a separagcao dos
pedidos e o encaminhamento para as docas de expedi¢cdo para o despacho dos
produtos a seus destinos finais. A empresa S é responséavel por todo o controle,

inclusive por eventuais avarias geradas no processamento dos pedidos.

Docas de

Recebimento
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Figura 10 - Fluxo do Processo Interno de Recebimento, Armazenagem e Distribuicéo.

2.1.2 Medir

Medir é a segunda etapa do DMAIC e é o momento onde devem ser
definidas quais as caracteristicas do projeto que deverdo ser monitoradas,
de que forma os dados serdo obtidos e registrados e quais as
especificagdes do projeto (ECKES, 2003).

Determinamos os Xs e os Ys criticos deste projeto para determinar as

definigbes operacionais na &rea de recebimento, estabelecendo padrbes de
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desempenho, desenvolvendo planos de recolha de dados e de amostragem para
validar as medigdes definindo um sistema de medi¢éo e analise para concluir e
determinar a capabilidade do processo.

A figura 11 identifica os processos criticos que foi utilizado para a técnica de
mapeamento e fluxograma por permitir registrar as agbes de maneira simples e
identificar os pontos de tomadas de decisdo.0 mapeamento foi realizado seguindo
0s seguintes passos:

e Descrigdo dos processos que fazem parte do desenvolvimento de
projetos de processos produtivos de chicotes automotivos pelos gestores
de cada departamento;

e Identificagdo da conectividade entre o0s processos de todos os
departamentos pelos gestores;

e Mensuragdo do Lead time (tempo/ homem) utilizando como referéncia um
projeto ja implementado;

e Validagao do fluxograma pelos integrantes de cada processo;

¢ |dentificagdo dos processos criticos a partir da mensuragéo do lead time

" Project charter = Critical Xs J

l s
" =

e — . i -

[ slpoc (o | [

Ty praaeiece |

l oo e |

Pmce_s_s map/VSM
l

C& matrlx

l
LPEMEARS

Yo=K G S Xn)ﬂ

Improvements on X's
Flgura 11- Modelo diagrama de Analise dos Pontos Criticos.
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Figura 12 - Diagrama de Andlise dos Pontos Criticos para o Sucesso.

A Figura 12 representa os pontos de processos criticos que compdem o
desenvolvimento do projeto de processos produtivos com a utilizagéo da técnica de
mapeamento fluxograma,técnica escolhida por permitir visualizagdo dos pontos de

conexao entre os processos,localizacao das deficiéncias e facil visualizagdo do todo.
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2.1.3 Analisar

Com os dados obtidos na segunda etapa, o passo seguinte € a etapa de
analisar. Segundo Eckes (20083), durante esta etapa sao analisados os dados e os
processos envolvidos e determinadas quais as causas que contribuem para o baixo
desempenho do processo.

Inicialmente foi realizado o levantamento dos recebimentos dos materiais,
através dos registros de armazém de matéria prima e dos registros de entrada
controlados pelo recebimento e operador logistico da empresa. Através destes
dados foi possivel levantar quais eram os fornecedores que mais realizavam
entregas em tempos médios de permanéncia no patio.

Outro levantamento foi de como realizar o fluxo de veiculos dentro do péatio,

buscando os tempos médios de cada etapa. Estes dados estdo ilustrados na tabela
1.

Tabela 1 - Fluxo de veiculos parados no pitio da empresa S 1

; TEMPOS
FLUXO DE VEICULOS NO SITE MEDIOS (min)

Entrada no Site
Check list de seguranca 18
Cadastro no Operador Logistico 5
Entrega da Nota Fiscal para a balanca da Empresa 1
Recebimento da AR 3
Fornecedor aguarda chamada no patio 70
Armazém convoca o fornecedor 2
Fornecedor entra na fila da balanca 19
Veiculo realiza a pesagem 4
Estaciona em uma doca ho armazéem 8
Entrega a AR no armazém 6
| Aguarda a descarga 10
Realiza a descarga do material 30
Veiculo realiza a pesagem para saida 4
Saida do Site

TEMPO TOTAL 180min

De posse destas informagdes foram analisados também quais etapas do fluxo

poderiam ser eliminadas e quais seriam os fornecedores mais significantes para
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realizagdo de um projeto piloto. Para determinacdo destes fornecedores, outros
aspectos foram levados em consideracdo, como a facilidade de parceria com o

fornecedor e o local da descarga.
Portanto foi decido que o projeto piloto seria realizado com os fornecedores

de matéria prima através da matriz de causa efeito.

Six Sigma Diagrama de Causa e Efeito

1 & &
Avalia¢do da importancia ao 10
cliente
2
Principais saidas do £ o £
> T 5
processo e a
x5
Etapa do Processo Entrada do Processo Total
; ; Falta de cronograma de
1 |Recebimento g 9 S0
entregas
e SalicitagZo de entregas extras
2 |Flangjamento E i d_ = 9 90
fora do planejado
3 |Forecedar Entrege Fora do Parazo 9 90
Total 380 0

Figura 13 - Matriz de causa e efeito

A figura 14 mostra o diagrama de causa e efeito tornando-se a possivel e
rapida visualizagdo de todas as causas relacionadas ao determinado problema
encontrado (Etapas e Entradas do processo) para imediata correlagcdo com o

assunto para diagnostica-lo.

2.1.4 Melhorar

A quarta etapa do DMAIC é melhorar. Werkema (2004) considera que este é
o momento da geragdo de idéias a respeito das solugdes potenciais para a
eliminac@o das causas fundamentais dos problemas detectadas na etapa anterior.
Estas solugdes também devem ser testadas a fim de verificar se a solugdo escolhida

pode ser implementada em larga escala.
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O primeiro passo para a implantagédo do projeto foi a construgado de um
cronograma com as principais atividades que deveriam ser feitas para possibilitar a
execugéao do projeto.

De posse destas informagdes, toda a operagédo envolvida foi convidada para
uma apresentacao que ilustrava a possibilidade de melhoria no fluxo e os possiveis
retornos que ela traria para a companhia. Esta reuniéo inclui a equipe selecionada
pelo projeto operador logisticos, responsavel pelo armazém e as pessoas
responsaveis pelo pedido e recebimento do material.

Nesta reuniao foi definido um novo fluxo de veiculos no site, eliminando
principalmente o tempo de espera no patio do site. Foram definidas ainda reunides
com alguns fornecedores escolhidos para o projeto piloto, para definir quais seriam

os horarios agendados. O novo fluxo sugerido de veiculos estara ilustrado na tabela

2 a seguir:

Tabela 2 - Fluxo de veiculos parados no paitio da empresa S 2

: TEMPOS

FLUXO DE VEICULOS NO SITE hios
Entrada no Site
Check list de seguranca 18
Cadastro no Operador Logistico 5
Entrega da Nota Fiscal para a balanca da Empresa 1
Recebimento da AR 3
Operador Logistico encaminha fornecedor para a doca pré- 2
estabelecida, caso 0 mesmo chegue nho horario agendado
Fornecedor entra na fila da balanca 19
Veiculo realiza a pesagem 4
Estaciona ém uma doca no armazém 8
Entrega a AR nho armazém 6
Realiza a descarga do material 30
Veiculo realiza a pesagem para saida 4
Saida do Site

TEMPO TOTAL 100 min

Posteriormente os fornecedores foram convidados a comparecer no

site,para cada um, separadamente, foi apresentado o projeto,discutindo e
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esclarecendo os principais pontos. Ao final da reuniao foram definidos quais seriam

os melhores horarios para realizagao das entregas de cada um,

2.1.5 Controle

A etapa final do DMAIC é o controle. Para Eckes (2003) esta etapa nada mais
é do que a aplicagéo da solugéo da quarta etapa em larga escala e o controle de
desempenho do processo ao longo do tempo. Werkema (2004) adiciona as
atividades desta etapa a padronizagédo das altera¢des realizadas no processo com a
adocé@o das solugdes e a definicdo de um plano de agbes corretivas caso surjam
problemas no processo, bem como a transferéncia dos conhecimentos adquiridos
durante o projeto para outros membros da organizagao.

Para acompanhar os indicadores propostos foi criado um scorecard, que
ilustra a aderéncia mensal do fornecedor, o nimero de entregas por més e o tempo
médio de permanéncia no patio, através dessas informagbes é possivel monitorar e
cobrar o desempenho dos fornecedores e/ou da operacdo, buscando superar os
targets estabelecidos de uma forma consistente.

Sempre que os fornecedores recebem este relatério eles podem entrar em
contato com a empresa para justificar as suas possiveis falhas. Logo no inicio eles
levantaram que estavam sendo penalizados por pedidos da prépria empresa ou do
seu operador logistico, que em algumas ocasides solicitavam o adiantamento de
alguns materiais para solucionar este problema foi dedicado e alinhado que qualquer
alteracdo nos pedidos que a empresa ou seu operador logistico solicitasse a janela

seria desconsiderada e o fornecedor nao seria penalizado.
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3. INFRA-ESTRUTURA DO SEIS SIGMA NA EMPRESA

O sucesso de programas de qualidade como o Seis Sigma, depende da
existéncia de pessoas com perfil adequado e que serdo transformados em
patrocinadores ou especialistas no método e nas ferramentas do Seis
Sigma (WERKEMA, 2004).

A nomenclatura utilizada para hierarquizar os profissionais do Seis Sigma foi
desenvolvida pelo Instituto de Pesquisa Seis Sigma da Motorola em 1991, conforme
Perez-Wilson (1999). A hierarquia dos profissionais do Seis Sigma é apresentada na
Figura 19.

Black Belts

Green Belis

S — i 2 —ei L

Yellow Belts

White Belts

&
[ - SR

Figura 14 - - Hierarquia dos profissionais do seis sigma. Fonte: Adaptado GYGI et. al. (2005).

Os profissionais do Seis Sigma s&o denominados Sponsor, Champion, Master
Black Belt, Black Belt, Green Belt e White Belt (WERKEMA, 2004). Alguns autores,
como Perez-Wilson (1999), Eckes (2001), Pande et al. (2001) e Gygi et al.(2005),
nao apresentam exatamente a mesma nomenclatura para os profissionais, mas a
ideia principal e as caracteristicas de cada um s&o similares. Estas caracteristicas
séao resdmidas a seguir:

- Sponsor. E o responsavel por promover e definir as diretrizes para
implementagéo do Seis Sigma e garantir que este esteja alinhado com a estratégia

da empresa. Também aparece a figura do sponsor facilitador, que pode ser um dos
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diretores da empresa e que tem como responsabilidade assessorar o sponsor
(WERKEMA, 2004);

- Champions:. Séo os gestores ou diretores e possuem responsabilidades
como a selegdo dos membros que formarao a equipe, a orientagéo estratégica
(objetivos e metas) da equipe, estabelecimento do escopo geral dos projetos e
remover possiveis barreiras para o andamento dos projetos (ECKES, 2001);

- Master Black Belts ou Coordenadores do Programa Seis Sigma: Sao
profissionais que assessoram os Sponsors e Champions e atuam como mentores
dos Black Belts e Green Belts, facilitando a comunicagéo entre eles. Uma das
fungdes do Master Black Belt é prestar assisténcia especializada em areas que vao
desde estatistica até gestao de mudancas e estratégias de projeto de processos
(PANDE et al., 2001);

- Black Belts: Sao os profissionais que lideram equipes na conducgéo de
projetos e que devem possuir habilidades técnicas, tais como: conhecimentos
avangados do método e das ferramentas estatisticas, combinadas com habilidades
gerenciais como: lideranga, iniciativa, persisténcia, aptidao para trabalho em equipe,

bom relacionamento interpessoal e facilidade de comunicagéo.

Os Black Belts, juntamente com os Green Belts, devem ser “agentes de
mudangas que implementardo a “cultura Seis Sigma” na organizagao”
(WERKEMA, 2004, p. 71)

- Green Belts: Sao os profissionais que participam da equipe dos Black Belts,
sendo suas caracteristicas similares as dos Black Belts, porém com menor énfase
nos aspectos comportamentais (WERKEMA, 2004).

- Yellow Belts e White Belts: Sao os profissionais do nivel operacional da
empresa, treinados nos fundamentos do Seis Sigma, além de dar suporte aos
demais envolvidos também ajudam a disseminar informagdes sobre ferramentas e
processos (PANDE et al., 2001).

3.1 FATORES ESSENCIAIS PARA O SUCESSO SEIS SIGMA NA EMPRESA

O resultado da implantagéo, e posteriormente da manutencéo, do programa
Seis Sigma em um projeto depende de vérios fatores. Os fatores essenciais para o

sucesso do projeto sdo chamados de ingredientes-chave por Antony e Banuelas
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(2002) e de fatores chaves para o sucesso por Pande et al.(2001). Para Werkema
(2004), o sucesso do programa Seis Sigma estd baseado em trés pilares:
mensuragao direta dos beneficios do programa; método estruturado para alcance
das metas e comprometimento da alta diregdo das empresas. A Figura 20 ilustra

esta relacéo.

Sucesso do Programa Seis Sigma
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Figura 15 - Elementos essenciais para o sucesso do Seis Sigma.

3.2 APRESENTAGAO E ANALISE CRITICA DAS FERRAMENTAS JUST IN TIME

A filosofia Just In Time é aplicada principalmente nas inddstrias
automobilisticas, porém seus conceitos ja estdo difundidos e sendo aplicados nas
indUstrias de autopecas eletronica, que é reconhecido como padrio de exceléncia
em atendimento a clientes. Este sistema propde fundamentalmente satisfazer as
necessidades dos clientes, fornecendo produtos de qualidade exatamente no
momento em que for solicitado. Ao pé da letra a tradug&o por si s6 j& demonstra
isso: “Just In Time — No Tempo Certo”. Os clientes podem ser entendidos tanto no
ambito interno quanto e principalmente a cadeia externa da empresa. Este sistema
elimina desperdicios que nao agregam valor ao produto, como por exemplo, tempo
de movimentag&o e espera e redugédo dos estoques de produtos intermediérios e
finais (TUBINO, 2000).

Esta técnica € empregada principalmente na producdo em grande escala de
produtos altamente padronizados, porém identificaveis individualmente, tais como os
ja mencionados processos produtivos de automéveis e eletrodomésticos. A
montagem de processos repetitivos em massa exige produtos com demandas
conhecidas. Para o sucesso deste método o bom trabalho de programagao e
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controle logistico e de produgédo é fundamental e consiste em buscar um ritmo
equilibrado entre os varios elos da cadeia, de forma a atender economicamente a
taxa de demanda (TUBINO, 2000).

3.3 IDENTIFICAGAO DOS PROBLEMAS DA EMPRESA

Analisando o processo atual, é possivel identificar uma série de ineficiéncias
no processo, causadas principalmente pela forma como é feito planejamento das
entregas no Centro de Distribuigao.

Os pontos criticos para o sucesso da operagdo estdo relacionados aos
seguintes aspectos:

a) Deficiéncias no cronograma de entregas:

O cronograma de entregas nao determina especificamente quando e como

os fomecedores devem apresentar-se no Centro de Distribuigéo.
b) Procedimento para aceite de entregas:

Uma vez em que ndo ha agendamento, a empresa ndo pode recusar-se a
receber os materiais dentro da semana estipulada. Este é um fator que causa
desbalanceamento dos recursos.

c) Solicitacédo de entrega extra fora do planejado:

Em alguns casos s&o solicitadas entregas extras em menores quantidades
para abastecimento da cadeia devido & indisponibilidade de materiais no
estoque em quantidade suficiente no momento em que sé@o necessarios. Em
muitos casos, estes tém entregas programadas dentro da mesma semana em
que ocorre a entrega emergencial.

d) Entregas fora do prazo:

Os fornecedores n&o tém uma agenda rigida de entregas e por esta razzo,
quando ocorrem reagendamentos o risco aos clientes é maior.
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3.4 CANAL DE COMUNICAGCAO

Para tanto foi aberto um canal de comunicacgéo direta, que os fornecedores
avisariam via e-mail ou por telefone, para o responsavel do projeto, qualquer
alteragdo nas entregas, ou ate mesmo possiveis problemas na expedigdo do
material que poderiam comprometer a entrega. Desta forma seriam evitadas
penalizagbes indevidas nos indicadores e fortalecia o contato entre fornecedor e
empresa. Apos os cinco primeiros meses do projeto incluindo a logistica reversa nos
horarios agendados. O primeiro passo foi levantar os materiais que eram devolvidos
aos fornecedores participantes do projeto. Sempre que acontece alguma mudanga
no processo os fornecedores séo convocados e informados sobre alguma mudancga
ou inclusdo neste projeto, através destas comunicagbes e ajustes destes
agendamentos e foram reduzidos de setenta e cinco minutos para cerca de trinta
minutos e foi obtido um ganho de espago no armazém ja que a retirada dos
materiais ocorria ocasionalmente e ocasionava um acumulo de materiais sem

utiidades no armazém.

3.5 PLANO DE ACAO

O Plano de Agéo foi o planejamento de todas as acdes necessdrias para
atingir um resultado desejado deste projeto. O momento importante para a empresa
pensar sobre a sua miss&o, identificando e relacionando as atividades prioritarias

para o ano em exercicio, tendo em vista os resultados esperados conforme abaixo.
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Figura 16 - Plano de acio

3.6 RESULTADO

Dentre o estudo realizado os resultados obtidos foram extremamente
satisfatorios, foi possivel observar que o tempo de permanecia de um caminh&o no
patio realmente diminuiu com a janela de entrega agendada, alem de demonstrar
clara dependéncia da aderéncia do projeto com esta queda no tempo de estadia. A
aplicagédo do projeto, agendando novos horérios para os demais fornecedores da
empresa, possivelmente resolveu os problemas das filas de veiculos no patio e
acabando com as reclamagbes dos fornecedores sobre o tempo de estadia dos seus

veiculos em sistema

3.7 GANHOS FINANCEIROS

Os beneficios que a organizagdo relata abaixo mostra que obteve ganhos
significativos, com a implantagéo do projeto conseguindo economizar R$ 10.816,37
reais em horas exiras com funciondrios de operagéo logistica, porém o Seis Sigma

esta sendo utilizado na empresa




Tabela 3 - Ganhos Financeiros
Saving projeto Six Sigma

Histérico de Horas extras recebimento e descarregamento de material fora do horério

marge-11 R$ 1.340,56
abril-11 RS 1.309,50 2
maio-11 R§. 1.600,43 £
junho-11 RS 1.678,59 | =
julho-11 RS 351,00
(=]
w3
S
agosto-11 RS 1.541,70 i
seternbro-11 RS 1.187,46 2
~
outubro-11 R$ 1.187.46 =

Média 1 | |
Saving :

i 1.274,59

i 373,22
SAVING més 901,36

ano 10.816,37

38




39

4. CONCLUSAO

O processo foi melhorado com a criagéo de Janelas de Entrega no Centro de
Distribuicéo, de forma que os fornecedores com maior demanda tenham dias e
horarios especificos para entrega de itens no CD, e fornecedores de menor
demanda recebam o agendamento de suas entregas no ato de seus pedidos.

Com o estabelecimento das Janelas de Entregas, fornecedores que nao
chegarem ao Centro de Distribuicdo conforme agendamentos prévios ndo s&o
recebidos, ficando obrigados a combinarem novas datas e horarios para entrega.
Estes reagendamentos ocorrerdo em horérios vagos a serem determinados pelo
Planejamento da empresa.

Como medida preventiva, o Planejamento deve considerar recursos
disponiveis para receber pedidos emergenciais, ao critério da empresa, com a
reserva de Janelas conforme estudo realizado com os dados do histérico de
recebimentos.

Os conceitos apresentados permitem aplicar o DMAIC (Definir, Medir,
Planejar, Melhorar e Controlar) constantemente no processo, fazendo com que o
sistema de recebimento funcione continuamente de forma controlada, tornando
possivel a busca pela melhoria continuada.
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ANEXO | — Modelo de Termo de Abertura do Projeto

Modelo de Termo de Abertura do Projeto (Project Charter) b4
; .Projocl Charter

Projeto: ' Dala: Revisao:

Objetivo:

‘Escopo: ) v . i il |

Fora do Escopo:

Cronograma Macro:

[ ———
Beneficios:

Premissas:

Restrigbes:

!
i Estrutura da Organizagio do Processo

rﬂiscos Identificados
|

[Iprovac;&es

| Sponsor do Projeto; |

 —
Gerente do Projeto:

Data:

;_éliente

| {Cliente)

' Gerente do Projeto
{responsdvel)

| Data:

Data;
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ANEXO Il - Equipe Seis Sigma

Project Title:
From ... to ... statement

Improve receiving schedules from factory suppliers

Project Number:

GDC-FT-20100819-40832

Last update:

25/03/2012

General information

Division: Demand Chain Busihess Unit: Logistica Services

Site or location: Cajamar, Brazil Product/Service Family: | Lovistics Services

Belt: Fabio Tosta B Black Belt
Category of Project:

Project Sponsor: Mariana Miranda I¥ Green Belt

Deployment Champion: | Bornie Thomerson Strategic Impact: I¥ 12% Operating Marzin
(Tick One] ™ 6-8% Grow th p.a.

Process Cwner:

Alessi Gabriel Braga

Project Team Members: | Clayton Dias | Zero Defects
Dagmar I™ Zerp Broken Promises
Felipe Silva ™ Zero Accidents
losé
Jost Galo I™ Zero Loss making Business
Sandro
I Beyend Zer:
Controller: Auguste Lazoni Project Start Date: 19/08/2011
Project Receiver: 21/02/2012.

[Who to hencover the project
implzmsntztion to, f it s not
the Projsst Soomsor)

Project Target
Completion Date:
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