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RESUMO

RESUMO

Este trabalho foi realizado com o intuito de melhorar o processo de tomada de
decisdes na &rea comercial de uma multinacional do setor de termoplasticos. Atitudes
eram tomadas baseadas na intuicdo e na experiéncia dos integrantes do time de
vendas, com pouca analise de dados. Esta falta de dados para o suporte na tomada de
decisdes revelou-se um fator critico, que foi resolvido através da implementacéo de

uma metodol ogia de andlsie de dados.

O método utilizado para aidentificacéo e solucdo do problemafoi o Seis Sigma, uma

ferramenta baseada na qualidade como estratégia de gerenciamento de negocios.




ABSTRACT

ABSTRACT

The purpose of this paper is to improve the decision taking process in the
commercia department of a multinational company playing on the thermoplastics
market. Actions were taken based on sense and experience of the commercia team,
lacking on data analysis. This lack of data to support the decision taking process has
revealed itself as a critical factor, solved through the implementation of a data
analysis methodol ogy.

The method used to identify and solve the problem was the Six Sigma, a tool based
on quality as a business management strategy.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOESINICIAIS

A escolha do tema deste trabalho de formatura surgiu a partir de uma necessidade
percebida durante o estagio desenvolvido pelo autor durante o ano de 2003. Tal
estégio foi realizado na érea de Seis Sigma da GE Plastics South America, que
produz e comercializa ou apenas revende para toda a América do Sul bens
intermediérios na forma de “pellets’, que sdo granulos de resina que se transformam
em pléstico apds o processo de polimerizacdo. Bens intermediarios so agqueles que
ainda deverdo sofrer processamento até que cheguem a forma de produto ao
consumidor (Gurgel, 2001). Esta Ultima etapa de processamento serd feita por
empresas que atendem a diversos segmentos de mercado, como por exemplo o

automotivo, o de linha branca e o de bens de consumo.

Segundo Livesey, diversas sdo as formas de diferenciacdo. As oferecidas pela GE
Plastics a seus clientes tém foco no notavel desempenho técnico de seus produtos e
nos servicos adicionais oferecidos. Entre estes servicos, ha o suporte técnico a
problemas de processamento dos produtos e o desenvolvimento de aternativas em

plastico.

Apesar de um portfélio diferenciado de produtos e o oferecimento de servicos
impares no mercado, a maior parte do volume comercializado é composta por itens
em vias de padronizacdo e sofrem agressiva competicdo, tanto de concorrentes

internacionals, quanto nacionais.

Ta concorréncia vem oferecendo forte pressdo sobre as operacBes na América do
Sul, o0 que trouxe a necessidade de buscar maior controle sobre as atividades de

vendas na empresa.
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1.2 OESTAGIO

O autor foi iniciou seu estégio na GE Plastics em fevereiro de 2003 na area de Seis
Sigma. A Genera Eletric talvez tenha sido o mais famoso e bem sucedido exemplo
da ferramenta 6-Sigma. Com implantacdo oficial em janeiro de 1996 pelo entdo
presidente Jack Welch, a ousada proposta de reduzir problemas de qualidade a 3,4
defeitos por milhdo, quando a média da maioria das empresas era entdo 35 mil
defeitos por milh&o foi fortemente difundida pela empresa (HSM Management,
2003). Hoje a érea esta bastante solidificada na empresa, sendo uma de suas maiores

bandeiras.

O inicio do estagio se deu com foco no problema de fata de controle sobre as
préticas da &rea comercial, encontrando espaco em um segundo momento para
diversas sugestbes e atividades de melhoria em diversas areas da empresa. O
resultado do estédgio em Seis Sigma foi bastante satisfatério, tendo entdo sido
oferecida a oportunidade de movimentacdo para a &rea de finangas, uma area muito

sensivel da empresa, que entéo carecia de recursos humanos.

1.3 OBJETIVO

Este trabalho visa melhorar o controle sobre as praticas da &rea comercial, tendo
como principal objetivo auxiliar e suportar as decisdes da geréncia e da diretoria
comercial quanto a liberacdo ou rejeicdo de vendas. Tais decisdes se baseiam

atualmente mais em intuicéo e experiéncia do que em andlise de dados.
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1.4 JUSTIFICATIVA

A dificuldade que se tem encontrado em controlar as métricas da area comercial
culminou na execucao de um trabalho gque se baseasse nas metas de preco a serem

atingidas e no acompanhamento da posi¢éo de vendas da companhia.

A tomada de decisbes comerciais se torna mais rotineira e exige mais agilidade
quando se observa que no mercado de plasticos € praticada a discriminacdo de pregos
de primeiro e em segundo graus (Pindyck, 2002). Antes de explicar as formas supra-
citadas de discriminacéo de precos, é conveniente definir o conceito de preco de
reserva. Preco de reserva é o0 prego maximo que um consumidor paga por um
produto. Definido isto, temos:

e Discriminacdo de preco de primeiro grau:. Prédtica de cobrar de cada
consumidor seu preco de reserva.

» Discriminagéo de preco de segundo grau: Prética de cobrar precos diferentes
por unidade para quantidades diferentes da mesma mercadoria ou servigo. O
preco unitario varia de acordo com a “faixa de consumo” em que o cliente se
enquadra.

» Discriminacdo de preco de terceiro grau: Prética de dividir os consumidores
em dois ou mais grupos de demanda separadas, de modo que se possa cobrar
precos diferentes de cada grupo. Exemplos disso seriam o desconto dado a
aquisicao antecipada de ingressos para uma peca de teatro ou a concessao de

descontos a estudantes ou idosos a bil hetes aéreos.

Sabendo que no mercado de plasticos sdo praticadas as politicas de discriminacéo de
preco de primeiro e segundo graus, analises e tomadas de decisdes quanto a cada

negocio a ser fechado se tornam mais freguientes e complexas.

A intensa concorréncia e posicao de “market share” desvantgjosos impedem que a
empresa tome a atitude de tentar de liderar mudangas nas praticas comerciais do seu

setor. Nesta Situacdo, 0 posicionamento individual da companhia ndo afeta o
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comportamento do mercado (Pindyck, 2002 e Harper, 1966). Isto aumenta a
sensibilidade das decisdes tomadas pelo time comercial, na medida em que suas
determinacbes ndo afetardo sensivelmente o mercado, mas podem comprometer a

performance da companhia.

Neste ambiente, qualquer tentativa no sentido de auxiliar uma melhor visibilidade
sobre 0 processo de vendas e sobre suas consequéncias é desgjavel a todo time
comercial, que é medido segundo metas conjuntas e individuais.

Quando se diz que ha desgjo em aumentar controle sobre o processo de vendas, o
objetivo maior deste controle é aumentar a qualidade da identificacdo dos bons e
maus negocios. Assim, diminui-se o risco de se realizar negdcios desvantajosos e
recusar negdcios vanta0sos. 1sto pode ser traduzido através de:

?? Realizar um mal negdcio, por interpreté|o incorretamente como bom

?? Recusar um bom negdcio, por interpretélo como ruim

Este trabalho tera impacto sobre as atividades de venda realizadas através de todos 0s
6 representantes comerciais® brasileiros, além do gerente e do diretor comerciais, que
realizam atividades de venda pessoalmente, através e telefone, fax ou via internet.
As, negociacOes de precos e vantagens sO podem ser realizadas por intermédio e

responsabilidade de um representante comercial.

Os principais motivos que levaram o autor a escolha do tema so:
?? Oportunidade de utilizacao dos beneficios do estudo tanto no trabalho de
formatura quanto no estagio.
?? Possibilidade de perspectivas tanto tedrica como pratica da resolucdo de um
problemareal.
?? Reduzir o risco de decisdes incorretas de politicas de preco € vita para o
sucesso dos negocios, pois isto garante a manutencdo da competitividade,

assim como um retorno adequado aos acionistas.

! Os vendedores da empresa seréo entitulados “representantes comerciais’ nesta obra.
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?? O trabalho é de extrema visibilidade, pois deve ter efeito sobre algumas das
principais métricas da empresa.

?? A necessidade de uma atitude de andlise, plangamento e execucdo de
maneira estruturada torna o problema um atrativo a execucéo de um trabalho

de formatura.

1.5 LIMITACOES

As medidas a serem tomadas serdo aplicadas sobre as atividades da area comercial
em territério nacional, de forma a oferecerem resultados ao trabalho do gerente
comercial, do diretor comercia e de todos 0s 6 representantes comerciais gue atuam

no pais.

Futuramente, o resultado do trabalho devera ser continuamente aplicado nas
operacOes comerciais da empresa, além de ser extendido para os demais paises onde
a GE Plastics South America tem representacdo. Isto diz respeito, principalmente a
Argentina, Chile, Peru, Uruguai, Coldmbia, Venezuela e Equador.

O escopo deverd se restringir a produtos que fazem parte do catdlogo da empresa ha
mais de doze meses, pois isto caracteriza uma venda pelo time comercial, que é o
cliente? deste trabalho. De outra forma, 0 processo de negociacao é bastante diferente

e avenda é realizada pelo time de marketing.

Além darestricdo a itens ja estabilizados no catdlogo de produtos da empresa, serdo
focados produtos em vias de padronizacdo, aqueles em que a competicéo externa se

tornamais estreita.

2 Entende-se por cliente o receptor do servico ou produto do processo em questdo. E o grande

beneficiéario dos resultados do projeto Seis Sigma.
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Vendas destinadas a novas aplicacdes, até entdo ndo experimentadas pelos produtos
da GE Plastics, também serdo excluidas do trabalho, pois tais vendas sdo de
responsabilidade do time de marketing e 0 comportamento de precos nestes casos

foge ao comportamento de precos dos mercados de maior tradicéo.

1.6 RESTRICOESA PUBLICACAO

Os dados operacionais da empresa sdo extremamente sensivels e sigilosos. Serdo,

portanto, mascarados ou ocultados.

Dados como nomes de clientes e fornecedores receberdo apelidos ou simplesmente
ndo serdo revelados. Além disso, pregos, custos e volumes, ou qualquer outro valor
numeérico referente a empresa, serdo aterados segundo uma funcdo, ou serdo
simplesmente ocultados, 0 que invalida qualquer conclusdo com base em dados

quantitativos extraidos deste trabal ho.
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2 A EMPRESA

2.1 APRESENTACAO DA EMPRESA

2.1.1 No Mundo

A Genera Eletric Company tem origem norte-americana e atua em diversos
segmentos, em uma extensdo que inclui desde eletrodomésticos, turbinas de aviéo,
até a prestacdo de servicos financeiros a rede de televisdo NBC. Suas operaces
abrangem mais de 100 paises, empregando cerca de 300 mil pessoas. A histéria desta
empresa comecou ha 120 anos, com o advento da |lampada el étrica, por Thomas Alva
Edison e seu desenvolvimento se deu principalmente devido ao advento de novas

tecnologias.

Em 2002, alcangou um faturamento de US$ 132 hilhdes, o que a colocou entre as dez
maiores empresas do mundo, de acordo com a lista “500 maiores empresas’, editada

pela revista americana Fortune.

2.1.2 A Unidade de Negdcio em Questao

A GE Plastics South America é uma das 12 unidades de negocio da General Eletric
Company presentes no Brasil. Suas operacdes tiveram inicio em 1987, com principal
finaidade de fabricacdo e comercializacdo de plésticos de engenharia de alta

tecnologia.

A GE Plastics oferece apoio tecnoldgico no desenvolvimento de novos produtos,

além de prover suporte a preparacéo de moldes segundo as necessidade do cliente.

Apesar de contar com um catalogo de produtos diferenciado e um servigos impares

em seu mercado, a GE Plastics vem sofrendo agressiva concorréncia:
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Curvade Vidade Um Produto

Maturidade Declinio

Figura 1.1: Curvade vida de um produto — adaptado de www.tutor2u.net, 2003

Introducao i Crescimento

O gréfico acimamostra o ciclo de vida de um produto:

?? Na fase de introducdo, o mercado € pequeno e sensivel. Os custos de
desenvolvimento e promogdo sd0 massivos. Testes no sdo realizados no
mercado. Os produtos sdo cuidadosamente acompanhados, para que possam
passar a fase de crescimento.

?? A fase de crescimento é marcada pelo aumento de receitas devido ao aumento
no volume de vendas (economia de escala) e melhores precos. Reducéo dos
custos também acompanha esta fase.

?? A maturidade é o estagio de maior competicdo por participacdo no mercado.
Neste estégio, 0 mercado se torna bastante sensivel a qualquer melhoria na
producdo, na estratégia de marketing e no gerenciamento do produto.

?? Na fase de declinio, o mercado se encolhe, reduzindo a quantia total de
receita disponivel para distribuicdo entre os competidores. O preco pode
inviabilizar a continuidade do produto. Estratégias de marketing podem

prolongar avidado produto.

A GE Plastics South America procura ter sempre em seu catalogo diversas opgdes de
produtos com desempenho técnico diferenciado. A &rea |l da figura acima representa
toda a diversidade de opcgdes disponiveis pela empresa. A area sombreada |l

representa a regido de maior concentracao do faturamento da empresa, o que explica
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a situacdo de atissima competicdo, ainda que o foco estgja em produtos de

excepciona desempenho técnico.

As operagOes sul-americanas da GE Plastics estéo sedeadas em S&o Paulo, Capital,
onde ha um escritério administrativo. Além disso, conta com duas instalagbes para a
conversdo de matéria-prima em produto acabado, sendo uma em Campinas, no
estado de S&0 Paulo, e outra nas proximidades de Buenos Aires, na Argentina. As
atividades realizadas em territorio nacional acontecem sob 0 acompanhamento direto
do escritério em S&o Paulo e as atividades realizadas nos outros paises da América
do Sul ocorrem através da supervisao direta do escritério na Argentina, que responde
para o0 escritdrio em S&o Paulo. H& ainda um centro de distribuico localizado na
regido Sul do Brasil.

Atividades na América do Sul

Legenda:
Paises com clientes ativos
D Paises sem atividade comercial

Figura 2.1: Atividades na América do Sul — adaptado de apresentagdes GE Plastics South America, 2003
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2.2 ORGANOGRAMA

As operacfes da empresa estédo sendo gerenciadas na América do Sul segundo o

seguinte organograma:
Organograma

Diretor Diretor de Diretor Diretor Diretor de Master Diretor de
Financeiro | Producdo | Comercia| delT Supply Chain | Black Belt | Marketing

Figura 2.2: Organograma - elaborado pelo autor, 2003

Cada um destes diretores € responsavel pelo gerenciamento de uma érea da empresa
e tem seus proprios indicadores e metas. Entre as areas mencionadas, existem duas
onde ocorrem negociacfes de vendas. Elas sdo a area comercid e a area de
“marketing”.

?? A &ea comercia responde por vendas de destinadas a aplicacbes ja
conhecidas hd mais de um ano pela empresa.

?? A area de Marketing € responsavel principalmente por prospectar novas
oportunidades de aplicacdo e dar suporte a comercializacdo destas
oportunidades.

?? O departamento financeiro coordena todas as atividades relacionadas a
concessdo de crédito, controle e plangiamento de gastos e faturamento,
contabilidade, apresentacdo de demonstrativos e balacos da empresa.

?? O departamento de producao € responsavel por converter a matéria prima em
produto acabado, quando esta operacdo € necessaria.

?? A aeade IT é a érea de apoio responsavel pela disponibilizacéo de dados e
por toda a infraestrutura que permite o tratamento destes dados a troca de
informacoes pela empresa.

?? A &ea de “Supply Chain” é responsavel principalmente pelas atividades
logisticas da empresa. Deve garantir que o produto esteja disponivel para o
cliente na data desejada.
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?? O “Master Black Belt” responde pela area de Seis Sigma e é responsavel pela
difusdo dos conceitos de garantia de qualidade nos processos da empresa.
Esta érea deve investigar oportunidades de melhoria nestes processos, de

forma gque estes se tornem mais dinamicos, econdmicos ou lucrativos.

2.3 CLASSIFICACAO DE VENDASE PRODUTOS

2.3.1 Produtos

A empresa em questdo comercializa em sacos de 25Kg ou “Big Bags’ uma vasta
quantidade de itens, que se diferenciam uns dos outros basicamente através de cor e
caracteristicas técnicas. Durante o ano de 2002 foram comerciaizados
aproximadamente 1200 tipos diferentes de itens. Devido a enorme variedade de
produtos comercializados, recorre-se a0 agrupamento de itens com caracteristicas
semelhantes. De acordo com o ponto de vista a partir do qual se desgja observar os
produtos, pode-se utilizar diversos critérios para 0 agrupamento destes itens. Uma
forma de agrupamento de itens é o agrupamento por familia de produtos, que sera

observado mais adiante. Outraforma &

Quanto ao tempo de comer cializacéo do item

Os itens tidos como “correntes’ sdo aqueles que ja fazem parte do catdogo da
empresa hd mais de um ano. Os “novos itens’ sdo agueles que entraram para o

portfolio da empresa ha menos de um ano.

Quanto ao local de processamento do item

Chamarse “itens para revenda’ a negociagao de itens que ndo sofrem transformacéo
nas instalagdes locais. Estes itens vém de outras instalacbes da multinacional ja
prontos para a comercializagdo. Itens que sofrem transformac@o nas instalactes

locais sGo chamados de “itens de producéo local”.
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2.3.2 Vendas

De acordo com a aplicacéo para a qual o cliente utilizara os produtos, as vendas

podem ser classificadas como:

“Aplicacdo corrente”: destinada a aplicagdes ja conhecidas pela empresa ha mais de
um ano.

“Venda para nova aplicacdo”: venda destinada a aplicacdes até entdo ndo atendidas
pel os produtos da empresa.

2.4 AREA A SER ESTUDADA

A area da empresa a ser estudada é a érea comercia. Ela responde pelas “vendas
correntes’ e de “itens correntes’. Tais transagfes respondem por aproximadamente
80% da receita da empresa. O restante das negociacfes também ocorre com suporte

do time comercial, mas sdo de responsabilidade do time de “marketing”.
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Responsabilidade Sobre as Vendas

Oportunidade
de negécio

v

“Item
Corrente’

[

“Aplicacdo
Corrente’

Representante
Comercial
e
Representante Representante
Comercial de“Marketing”

Processo de
venda

Figura 2.3: Responsabilidade sobre a venda — elaborado pelo autor, 2003

O diagrama acima indica 0 que caracteriza a venda do time comercia. Toda a venda
que se encontra sob a responsabilidade e foco do time comercial € corresponde a um
item corrente, destinado a uma aplicacdo corrente. Qualquer outra situacdo
caracterizard uma venda do time de marketing. E comum que o representante
comercia auxilie o time de marketing no processo, mas a responsabilidade e recai

sobre o0 segundo.

Sendo a area comercial a maior responsavel pelos nimeros de vendas da empresa,
ela € a mais aplaudida em situagbes favoraveis e a mais cobrada em situacoes

desfavoraveis.
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25 FAMILIASDE PRODUTOS

Os milhares de itens disponiveis em catdlogo estdo agrupados em familias de
produtos. S8o nove as principais familias disponiveis:

?? CYCOLAC: nome registrado pela GE Plastics para sua resina ABS
(acrilonitrila-butadieno-estireno). Esta resina pertence a familia dos
termoplasticos (ficam fluidos quando aguecidos) amorfos, com bom balanco
de propriedades, como: dureza, resisténcia térmica, tenacidade, e brilho,
diado a boa processabilidade. Suas principais aplicacbes ocorrem na
indUstria eletro-eletronica, automotiva, artefatos para a construcéo civil e
equi pamentos desportivos e de recreacao.

?? CYCOLQY: nome dado pela empresa a sua blenda (mistura) de ABS e PC
(policarbonato). Esta € uma resina termoplastica que combina a resistencia
mecanica e térmica do policarbonato a processabilidade e estética do ABS.
Pricipais aplicagdes naindustria el etro-eletronica, automotiva, costrucao civil
e egui pamentos desportivos e de recreacao.

?? GELOY: é o0 nome comerciad para a resina ASA (Acrilico estireno
acrilonitrila). Termoplastico da familia das resinas amorfas, com boas
propriedades de impacto e excelente resisténcia a intempéries. Pricipais
aplicacdes naindustria el etro-eletrdnica, automotiva, egquipamentos agricolas,
costrucao civil e equipamentos desportivos e de recreacéo.

?? GTX: é umablenda de PPO e PA (polioxido de fenileno e poliamida). E uma
resina polimérica amorfo-cristalina, com ato potencia de moldagem por
injecdo, extrusdo e sopro. Pricipais aplicacbes na industria automotiva,
equipamentos de informadtica, industria eletro-eletrénica e equipamentos
hidraulicos.

?? LEXAN: resina de policarbonato, apresenta alta resisténcia ao impacto, €
transparente como o vidro e resistente ao calor. Pricipais aplicagbes na
industria automotiva, construcdo civiel e seguranca, industria eletro-
eletrébnica, aparelhos eletrodomésticos e indastria de iluminacdo e

embal agens.




Capitulo 2- A Empresa 17

?? NORYL: resina de PPO modificado. Resina termoplastica que apresenta alta
resisténcia ao calor e ao impacto, com boa estabilidade dimensional. Pricipais
aplicacdes na industria eletro-eletrbnica, automotiva, costrucdo civil e
equipamentos desportivos e de recreacao.

?? ULTEM: é aresina termoplastica amorfa PEI (polieterimida), que apresenta
dta resisténcia térmica e quimica a uma ampla variedade de agentes
quimicos. Pricipais aplicagbes na industria aerondutica, aeroespacial,
automotiva, componentes para fogdes e micro-ondas, equipamentos médico-
hospital ares e acondicionadores de ar.

?? VALOX: é aresinatermopléstica de PBT (politereftalato de butileno). De
natureza semi-cristalina, com excepcionais propriedades térmicas, elétricas e
mecénicas. Pricipais aplicagdes em conectores elétricos, plugues de energia e
componenetes elétricos, interruptores e controles e nas industrias eletro-
eletrbnica, automotiva, de costrucdo civil e de telecomunicacoes.

?? XENOY: blenda de PC e poliéster, com alta resisténcia térmica, mecanica e
guimica, além de boa estabilidade dimensional. As principais aplicacfes so a
indUstria automotiva, componentes e maquinas agricolas, industria €eletro-

eletronica, telecomunicacdes, equipamentos de lazer e jardinagem.

Este resumo dos principais produtos comercializados pela GE Plastics ilustra o nivel
de desempenho técnico alcancado pelas resinas disponibilizadas ao comércio. Dentre
elas, o foco sera voltado parao CYCOLQOY, o CYCOLAC, o LEXAN eo NORYL,
que sdo as familias de produtos mais expostas a situacdo de concorréncia do

mercado, além de corresponder a maior parte do faturamento da empresa.

2.6 EFEITO DE TRADUGCAO DE CAMBIO

A titulo contabil, todo faturamento é realizado em moeda local. Gastos ocorridos em
moeda estrangeira sdo convertidos segundo a taxa BACEN (Banco Central) vigente.

Gastos em moeda local sdo contabilizados sem necessidade de conversao.
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No entanto, em se tratando de uma multinacional, todo o acompanhamento gerencial,
assim como a apresentacao de resultados e as negociagdes comerciais sao feitos em

dolar.

Para que se entenda este processo, se torna necessaria a apresentacdo das taxas de
ddlar utilizadas para a traducéo dos valores da companhia:
* Ddlar dia: éataxaBACEN do dia.
» Ddlar médio do més: média mensal das taxas BACEN
» Dolar médio do trimestre: média trimestral das taxas BACEN
» Ddlar negociado: taxa de conversdo definida através de acordo
e MOR (Monthly Operationg Rate): taxa para cada unidade monetéria
relacionada aos negécios da GE com vigéncia mensal, definida pela GE
Corporate, que, entre suas atividades, é responsavel pela consolidacdo dos
resultados de todas as operacfes globais da GE. E divulgada sempre quinze

dias antes do inicio de sua vigéncia.

As vendas sdo todas redlizadas em ddlar, sendo oferecidas as quatro primeiras
possibilidades de taxa de dblar aos clientes. No ato da fatura, o valor em dolar é
entdo multiplicado pela taxa escolhida e a venda é realizada em reais. Para fins de
acompanhamento gerencia e apresentacdo de resultados a sede nos Estados Unidos,

este valor em reais € entdo convertido segundo ataxa MOR.

A titulo ilustrativo do efeito de traducdo de cambio, toma-se 0 seguinte exemplo. Um
cliente desgja comprar 1.000,00 Kg de produto a US$ 2,00 / Kg, sendo que a taxa
acordada é taxa de ddlar do dia. Supondo que a BACEN fosse, no dia dafatura, 2,91
reais por dolar. Assim, sdo vendidos 1.000,00 Kg a R$ 5,82 por kg. No entanto, a
MOR para 0 més era 3,00 reais por dolar. R$ 5,82 por Kg divididos por R$ 3,00 por
ddlar éigual a US$ 1,94 por Kg. Isto significa que o valor de venda apresentado para
asede daempresa é 1.000,00 Kg aR$ 1,94 por Kg.

Portanto, além do fator de simples variagado cambial, o fator de traducdo de moedas

sobre as atividades da empresa. No exemplo dado, uma venda ocorrida inicialmente
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com receita de US$ 2.000,00, ap6s traducdes de moeda representa US$ 1.940,00. O
valor reconhecido pela sede da empresa é o segundo. Portanto deve-se atentar para o
efeito da necessidade de conversdo, mesmo que as negociagdes ocorram em dolar.
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Capitulo 3: Seis Sigma
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3 SEISSIGMA -0 SIX SIGMA

Este capitulo sera dedicado a uma breve explanacdo sobe o Seis Sigma, e as
diferentes metodologias das quais ele lanca m&o, com foco no DMAIC (Define,

Measure, Analyse, Improve, Control).

3.1 OQUEE O SEISSIGMA ?

“Seis Sgma € maneira pela qual a GE esta gerenciando seus negdcios’
(Jack Welch)

Diferentemente do gque se acredita, 0 6-Sigma ndo se ocupa da qualidade no sentido
tradicional, ou sgja, a conformidade com as hormas e requisitos internos. Na verdade,
o programa redefine qualidade como o valor agregado por um esfor¢o produtivo e

busca que a empresa al cance seus objetivos estratégicos (HSM Management, 2003).

Evoluindo do ciclo PDCA (Plangar, Fazer, Controlar, Agir) do TQM (Gestéo da
Qualidade Total), o Seis Sigma tem como meta especifica 0 sucesso no negocio e é
encabecado pelos lideres, sendo difundido através de catalisadores ao longo dos
niveis hierarquicos. Em contrapartida, o TQM tem diretrizes mais gerais e abstratas,

além de estar nas méaos de alguns técnicos.

Portanto, o Seis Sigma é uma ferramenta de gestdo que, através de principios e
técnicas comprovadas de qualidade, busca o desempenho virtualmente livre de erros.
Através dele, pode-se capturar mais facilmente as expectativas do cliente e
chegando-se a conclusbes baseadas em andlise estatistica de dados concretos e
mensuraveis, o que permite uma tomada de acBes plangjada e estruturada, de formaa
centralizar e reduzir a variabilidade da saida do processo, promovendo uma maior
satisfacdo do cliente.
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Sigma (?) é uma letra grega do afabeto usada comumente em estatistica para
designar variancia em qualquer processo. O desempenho de uma empresa passa a ser
medido entdo pelo nivel sigma de seus processos empresariais. Tradicionamente, as
empresas aceitavam niveis de desempenho de 3 ou 4 Sigma como normais, apesar de
saberem gue esses processos criam entre 6,2 mil e 67 mil problemas por milh&o de
oportunidade (qualquer evento mensuravel que pode nédo se enquadrar nos limites de
especificacdo desgados). O padrdo 6-sigma corresponde a 3,4 problemas por milhéo

de oportunidades.

Estatisticamente, uma distribuicdo seis sigma corresponderia a um indice de duas
partes por bilhdo. Tal indice ndo corresponde aos objetivos da ferramenta Seis
Sigma, pois admite-se que 0 processo possa sofrer uma descentralizacdo de até 1,5
sigma. O que aumentaria o indice de problemas para 3,4 partes por milh&o.

O quadro abaixo ilustra o efeito do alcance do nivel de qualidade Seis Sigma em

comparacdo com um nivel 3.8 Sigma.
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A Visao Tradicional da

Qualidade
(3.827 99%)

e 20,000 cartasdecorreio
perdidas por hora

» Entregade agua nao
potavel 15 min. por dia

* 5,000 errosem cirurgias
por semana

* 2 prablemascom
aterrizagens aéreas na
maioria dos aer oportos
diariamente

* 200,000 errosde
prescricdo médicas anuais

» faltadedetricidade7
horas por més

A Visio Seis Sigma da

Qualidade
(6?72 99.99966% )

e 7cartasdecorreo
perdidas por hora

e Umminuto de agua nao
potavem em sete meses

« 1.7errosemcirurgiaspor
semana

* 1 problemascom
aterrizagens aéreas ha
maioria dos aer oportos a
cada 5 anos

* 68errosdeprescricido
médicas anuais

+ faltadedetricidade uma
hora a cada 34 anos

Figura3.1: 6 sigmavs. 4 sigma— Adaptado de GE Green Belt Course, 2001

O diagrama seguinte demonstra o objetivo estatistico do Seis Sigma como sendo a
centralizagdo do processo otimizado e a reducéo de sua variabilidade como forma de

satisfazer o cliente do projeto.
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O Objetivo Estatistico do Seis Sigma

Processo Descentralizado

Excesso de variacao

Alvo

Alvo

LIE LSE

Alvo

[ Defeitos LIE

LSE

Centralizar o processo e reduzr variagcao

Clientes sentem mais a variacéo do que a média

Figura 3.2: O objetivo estatistico do Seis Sigma - Adaptado de Black Belt Book of Knowledge, 2001




Capitulo 3 - Seis Sigma— 0 Six Sigma 25

3.2 INFRA-ESTRUTURA

Uma das maiores vantagens do Seis Sigma € a infra-estrutura plangjada, de modo a
garantir que os esforgos de melhoria recebam os recursos adequados para 0 seu
sucesso. Segundo diferentes estatisticas realizadas nos Estados Unidos, 80% das
implementagbes de TQM tiveram como principal causa a auséncia de uma infra-
estrutura que patrocinasse vontade politica dentro da empresa (HSM Management,
2003).

Sendo o0 Seis Sigma antes de mais nada uma ferramenta de gestéo, € natural que os
esforcos relacionados sejam liderados pelo presidente (CEO) da empresa. A
implementagdo do programa Seis Sigma ocorre de cima para baixo. Assim,
funcionérios da empresa podem desfrutar dos seguintes titul os:

?? Champions e patrocinadores: champions sdo pessoas de ato nivel
hier&rquico, que entendem a ferramenta e lideram em tempo integral a
difusdo do conceito Seis Sigma. Os patrocinadores sdo donos dos processos e
audam ainiciar e coordenar as atividades Seis Sigma.

?? Master Black-Belts. sdo detentores do dominio técnico da ferramenta
Conhecem toda a teoria, aém de entender os fundamentos mateméticos que
baseiam os métodos estatisticos Seis Sigma.

?? Black Belts: tém boa bagagem técnica, adém de experiéncia em uma vasta
gama de disciplinas. Estdo ativamente envolvidos no processo de
desenvolvimento e mudanca organizacionais.

?? Green Belts: sdo os lideres de projetos Seis Sigma. Eles sdo capazes de
formar equipes e gerenciar os projetos desde a concepcao até a sua conclusao.
Recebem treinamento de que envolve gerenciamento de projetos, ferramentas

da qualidade, solucdo de problemas e andlise descritiva de dados.

Tal estrutura foi concebida de forma a garantir que as atividades relacionadas a
ferramenta correspondessem a decisdes gerenciais, além de garantir que os projetos
nao falhem devido afaltade forca politica aliada a eles.
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3.3 DMAIC VERSUSDFSS

Quando a maioria das pessoas se refere ao Seis Sigma, na verdade estdo se referindo
a0 DMAIC. Este é uma metodologia aplicada quando um processo ou produto
existente na companhia ndo esta satisfazendo as necessidades do cliente ou ndo

apresenta performance adequada.

O DMAIC é uma metodologia quase universalmente reconhecida e definida por
conter as seguintes fases. Definir, Medir, Analisar, Melhorar e Controlar. Em alguns
negécios, apenas quatro fases sdo observadas (Medir, Andisar, Mehorar e
Controlar). Neste caso, os resultados da etapa de definicdo sdo considerados um pré
trabalho ou s&o inclusos na fase de medic&o.

A metodologia DMAIC é dividida da seguinte maneira:
» Definir: Expectativas do cliente no processo
* Medir: Frequéncia atual de defeitos
* Analisar: Por qué, quando e onde o defeito ocorre
e Melhorar: Como se pode corrigir o problema

» Controlar: Como se pode estabilizar a performance do processo

O DFSS é utilizado quando se desgja projetar ou reprojetar um processo ou produto.
N&o se espera que 0 0 processo sgja projetado para operar em nivel Seis Sigma logo
de inicio. O DFSS é mais tolerante, pois caso ndo se alcance o nivel desgado de
qualidade, ha a possibilidade de se implementar um DMAIC posteriormente. Ja no
caso de um reprojeto, € comum gue se lance méo do DFSS na tentativa de superar
barreiras que pareciam intransponiveis. Caso se amegje um nivel de qualidade
inalcancado através de melhorias continuas, tomase 0 reprojetdo como uma

oportunidade para quebrar barreiras.

Existem diversas metodologias de DFSS em uso. Uma das mais populares € o
DMADV, que apresenta 0 mesmo nimero de fases do DMAIC, mas os objetivos de

cada fase s30 sensivelmente diferentes.
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As cinco fasesdo DMADV s3o:

Definir: 0 NOVO processo Ou 0 Processo a ser reprojetado

Medir: as necessidades dos clientes sdo traduzidas em caracteristicas
mensuraveis, com um objetivo, limites de especificacdo e taxa de
defeito permitida.

Analisar: atividades de prospeccdo, pesquisa e brainstorming”®  sdo
caracteristicas desta etapa, em que 0s conceitos do projeto sdo
definidos e o processo de projeto toma inicio a partir dos CTQ's
desgados.

Projetar: projeto chega a um nivel detalhado e um plano de controle é
definido.

Verificar: 0 projeto € implantado em escala parcial. Problemas sdo
solucionados e gjustes sdo realizados até que se atinja os objetivos
desgjados. O projeto entdo é ampliado e transmitido ao proprietério do

[processo.

E comum a utilizagio do anagrama DMADOV, onde a letra O corresponderia a uma

fase de otimizagdo do projeto. Tal fase estaria inclusa na fase de verificagdo da

estrutura acima apresentada.

Além do DMADV, o IDOV é uma ferramenta DFSS bastante popular, mas se aplica

amanufatura. O acrénimo é definido por:

Identificar: o cliente e as especificacOes

Projetar: traduz as necessidades do cliente em caracteristicas
funcionais e em solugdes alternativas. Um processo de selecéo leva a
melhor solucgéo.

Otimizar: ferramentas avancadas de estatistica e modelos sdo

utilizados para simular e otimizar o projeto e a performance.

% Método usado para gerar idéias. Neste método néo se rotulaidéias como boas ou ruins. O beneficio é

0 poder do grupo em gerar idéias a partir de outras idéias.
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» Validar: certifica que o projeto desenvolvido atendera as expectativas
do cliente. Testes sdo realizados sobre as hipoteses realizadas. Caso as
previsdes ndo sejam adequadas, procurar entender como melhorélas.
Um controle sobre o processo € bastante importante, para promover a
sustentabilidade do projeto.

34 A ESCOLHA PELO DMAIC

Sabendo-se que este se trata da implantagdo de um plano de melhoria de um processo

jaexistente, optou-se pelo uso do DMAIC.

O diagrama abaixo pode auxiliar na opcéo entre a metodologia DMAIC e a DFSS:
Processo DMAIC

D &finir Medir Analisar Melhorar Controlar

Definir > Medir >-hnalisar = Projetar > Ofimizar :i_'.-‘*yerifical>

Processo DFSS

Figura 3.3: Quando usar DMAIC e quando usar DFSS - Adaptado de GE DFSS Course, 2001

O diagrama € bastante simples e consite em perguntas gue o detentor do projeto se
deve fazer ao longo do desenvolvimento de seu trabalho. A primeira pergunta a ser
feita & “O processo existe?” Em caso negativo, 0 projeto deve ser executado
segundo a metodologia DFSS. Em caso positivo, esta se tratando da melhoriade um

processo jaem vigor. Neste caso, a escolha pelo DMAIC é amais acertada.
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Supondo que o0 processo ja exista, quando for alcancada a fase de andlise, deve-se
determinar a capabilidade do processo melhorado e, comparando tal dado com o
objetivo do processo, realizar a segunda pergunta: “A melhoria acancada é
suficiente?’ Em caso negativo, a opgdo seria o reprojeto do processo, 0 que levaria

a0 uso do DFSS. Caso contrario, prossegue-se na utilizacdo do DMAIC.

Caso 0 projeto prossiga no DMAIC, uma Ultima prova a adequacdo de tal
metodologia deve ser feita: “A melhoria culminou em um reprojeto ou eém um novo
processo/produto?’. Caso a resposta sgja positiva, o uso do DFSS é mais indicado.

Caso contrario, prossegue-se para a fase final de controle do DMAIC.

O processo de aprovagdo de vendas sempre ocorreu na empresa, no entanto, sempre
baseado mais em intuicdo e experiéncia do que em dados estatisticos. O que este
estudo busca é trazer este processo de aprovacdo de vendas a luz da andlise de dados,
0 que suportaria as decisdes tomadas. Isto caracteriza alteragdes a um processo ja
existente, o que justifica a escolha pelo DMAIC.

A andlise sistemética de dados devera, aém de agilizar o processo, reduzir sua
variabilidade e melhorar o foco das decisdes, aumentando a satisfacéo do cliente do
projeto e dos clientes da empresa. O que permite esta melhoria no processo é a

elaboracdo de umarotina estruturada de auxilio e controle ao time comercial.




Capitulo 4 - A metodologiaDMAIC

30

Capitulo 4: A Metodologia DMAIC




Capitulo 4 - A metodologiaDMAIC 31

4 A METODOLOGIA DMAIC

Tendo sido definido que o DMAIC é aferramenta ideal para este projeto Seis Sigma,

torna-se conveniente a discusséo da composi¢éo da ferramenta e seu funcionamento.

4.1 DEFINICAO

A fase de definicdo é aguela gue toma inicio na deteccdo de uma necessidade néo
satisfeita de um cliente. O primeiro passo para a solucdo de um problema € o
diagndstico correto das verdadeiras causas deste problema. Nao apenas suspeitas
(Kume, 1985). Um um diagndstico correto deve se basear em:

?? Intuicao;

?? Experiénciae

?? Andlise estatistica de dados

Uma definicdo mal feita ou incompleta pode resultar em resultados indesgjado. Isto,
pois um direcionamento indevido ou insuficiente compromete o andamento de todo o
projeto. Além disso, uma visdo miope, sem perspectiva ampla do relacionamento do
problema com o ambiente em que estd inserido pode dificultar a definicdo do
problema.

Fazem parte da etapa de definicéo:
?? Identificagcdo do cliente e suas necessidades
?? Elaboragdo de um Project Charter

?? Mapeamento do processo atual
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4.1.1 CTQ - Critical to Quality

Para que se possa ter sucesso em um projeto Seis Sigma é essencial 0 bom
entendimento das necessidades e expectativas do cliente. Estas expectativas sdo
chamadas CTQ's (critico para a qualidade) do cliente e servirdo como base na
definicdo do que é importante para o cliente e qual o nivel de priorizacdo destes

fatores.

Para a definicéo dos CTQ' s do cliente, utiliza-se as seguintes ferramentas:
?? VoC (Voice of The Customer): auxilia no processo de tomada das
necessidades do cliente. Ferramentas-chave sdo (Book of Knowledge, 2001):
0 Pesguisas. esta ferramenta ndo exige muitos recursos e pode produzir
resultados mais répidos.
0 Grupos de foco: respostas mais elaboradas, pode cobrir assuntos mais
complexos e dados quantitativos e promove uma interagdo em grupo.
0 Entrevistas. assuntos mais complexos podem ser colocados em pauta.
Pode-se capturar mais claramente as expectativas individuas.

?? Segja um cliente: colocar-se no lugar do cliente € um método para conhecer
melhor as suas necessidades.

?? Reclamacfes do cliente: Reclamacdes sd8o uma étima expressdo do que o
cliente enxerga de errado no processo. Deve-se tomar o cuidado com a
miopia de se observar apenas a reclamacdo. Um trabalho de interpretacéo
pode levar as verdadeiras necessidades do cliente.

?? Observagéo do cliente: 0 comportamento do cliente e a maneira como ele
interage no processo podem indicar necessidades ndo expressas.

?? VoM (Voice of Management): a voz da geréncia permite verificar se 0s
anseios do cliente do projeto correspondem as reais necessidades gerenciais
da companhia. E uma fonte importante no sentido de alinhar as necessidades

isoladas dos clientes as necessidades da companhia.

Nafase de definicdo dos CTQ'’ s do cliente, deve-se ter em mente gue o cliente sabe o

gue quer, mas nem sempre exprime isto da maneira mais clara e adequada:
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?? Necessidade Real x Necessidade Descrita: nem sempre o cliente descreve
suas necessidades, chegando a oferecer solugfes para o problema, ao invés
das necessidades. Caso isto ocorra, perguntas como “Porque vocé quer isto?”’
S80 convenientes.

?? Necessidade Percebida: a percepcdo de necessidade pode variar entre os
clientes. E comum que alguns clientes observem necessidades diferentes que
outros.

?? Intengdo de Uso vs. Uso Real: nem sempre os clientes executam suas
operagbes da maneira intencionada. E necessario verifica a existéncia de
fronteiras entre estes dois ambitos.

?? Necessidades relacionadas a eficacia vs. Relacionadas a eficiéncia: Clientes
externos costumam exprimir necessidades de maneira relacionada a eficécia,
0 gue eles receberdo do servico ou produto. Clientes internos focam na
eficiéncia, isto €, os recursos allocados ou consumidos ao encontro de suas
necessidades. E necessério que se leve isto em consideraco, para evitar que a

eficacia comprometa a eficiéncia, e vice-versa.

E importante a captura do maior volume possivel de anseios do cliente nesta fase e
do cenario em que este se encontra, pois isto pode permitir que se encontre
requisitos que, se satisfeitos, gerariam o encanto do cliente. Normamente tais

expectativas ndo Sao expressas e conscientes.

4.1.2 Project Charter

O Project Charter tem extrema importancia nesta fase, pois determina o Business
Case, 0 problema, define o conceito de defeito (ja atrelando o projeto a uma métrica),
esclarece 0s objetivos, 0 escopo, recursos necessarios ao projeto, aém de verificar
sua viabilidade, definir o time e enquadrar o projeto dentro de um cronograma
(Adaptado de Ouchi, 2002):

?? Business Case: a situagdo atual vivenciada. Resume em poucas linhas o

panorama do ambiente que envolve o problema.
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??

Problema: definicéo suscinta, clara e objetiva do problema a ser resolvido.
Objetivo: metas mensurdvels e resultados a serem acancados, de modo a
garantir a satisfacdo do cliente.

Defeito: deve ser definido o que serd considerado defeito. Qual é o inimigo a
ser atacado.

Escopo: definicdo do que entra e do que fica de fora do projeto. Um escopo
amplo demais pode comprometer o foco do projeto.

Recursos. 0 que é necessario para que o projeto se desenvolva. Investimentos
€ outros possiveis recursos hecessarios sao apresentados de forma que se
verifique a viabilidade do projeto.

Time: os participantes do projeto. O papel de cada integrante € definido, de
forma gue se certifique que todos estejam cientes de sua importancia para o
sucesso do projeto.

Viabilidade do Projeto: alguns projetos podem ser inviaveis devido ao nivel

de investimentos que exigem em relagcdo ao retorno que podem trazer.

Ao final desta fase do projeto, deve-se certificar que de que o time definido estgja

perfeitamente alinhado, conhecendo claramente os objetivos do projeto, a

importancia e o papel de cada membro para o desenvolvimento do trabalho e o

impacto que este projeto trara a organizacdo e ao trabalho de cada membro. Além

disso, o interesse pela execucéo do projeto deve ser comum atodos os membros.

Apbs o entendimento das necessidades do cliente, e do delineamento da estrutura

basica do projeto, passa-se a um estudo mais aprofundado da situacdo atual do

processo. Uma ferramenta largamente utilizada para a visualizagdo de processos é o

Mapa de Processos.
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4.1.3 O Mapa de Processo

Antes de definirmos o mapa de processo, devemos entendé-lo como um conjunto de
ativadades gque tém fornecedores de entradas, que alimentardo 0 processo, assim
como clientes, que serdo atendidos com a saida, resultado do processo.

Entradas Saidas

Fornecedor - Processo - Cliente

Figura4.1: Processo genérico — Black Book of Knowledge, 2001

?? Cliente é o receptor das saidas do processo

?? Saidaé o material ou informac&o resultante da operacéo do processo

?? Processo é o conjunto de atividades que devem ser redlizadas para que se
satisfaca as necessidades do cliente

?? Entrada € o material ou informacdo que sofrera as aces do processo para que
sgjatransformado em saida

?? Fornecedor é aguele que provém as entradas do processo

Um bom inicio para o desenho do mapa de processo é o diagrama SIPOC (Suppliers,
Inputs, Process, Outputs, Customers). Para a construcdo deste diagrama, utiliza-se
brainstorming para definir os clientes, saidas, entradas e fornecedore. Definidos estes
itens, sdo identificados relacionamentos, para que sgjam tracados os passos basicos
constituintes do processo. Esta ferramenta, que serd ilustrada mais adiante em sua
aplicacédo, facilita bastante o entendimento do relacionamento entre os itens atuantes

no processo. Isto feito, 0 mapa de processos € desenhado de maneiratrivial.

Entendido o cenério em que 0 processo se encontra, da-se prosseguimento a etapa de

medi 8o, que indicara através de grandezas mensurdveis areal situacdo do processo.
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4.2 MEDICAO

Na fase de medicdo, serdo definidas as varidveis que deverdo ser afetadas pelo
projeto, de modo a promover seu sucesso. Os padrdes de qualidade que satisfaréo o
cliente e um método de medicdo adequado para 0 acompanhamento do processo

também sdo tépicos de discussao nesta etapa.

Selecdo devariaveis

A selecdo das variavels do projeto a serem melhorados € feita de acordo com o
relacionamento entre elas e as expectativas do cliente. Tal relacionamento é

identificado com base no QFD.

A “Casa da Qualidade’, ou QFD (Quality Function Deployment) é uma ferramenta
da qualidade largamente utilizada no sentido de traduzir as expectativas do cliente
em especificagdes técnicas e caracteristicas mensuraveis. E comum o desdobramento
desta ferramenta para que se possa alcancar defini¢cOes de parametros de produto e
processo. Isto se torna Util para que se possa definir agcdes que garantam a satisfacéo
das expectativas do cliente (Schulte, 2001).

Esta ferramenta procura priorizar necessidades, de acordo com o impacto que o
projeto trard ao cliente. Sendo assim, o gque esta simples, mas poderosa, ferramenta
faz é relacionar os desegjos do cliente com as maneiras através das quais estes desgjos

podem ser atendidos.




Capitulo 4 - A metodologiaDMAIC 37

OQFD
P Correlacéo
Importancia ao ®) d
Cliente A €
O><©@2 paramentros
Importancia = -
dos “o ques”
aos clientes
Como?
\ Como satisfazer seus desejos?
5 H| L L M
L O que” Matriz de P
s Avaliagéo
||  Oqueo Correlagédo gL < Competitiva
cliente quer? H H Forte 9
I M Média 3 M
L Baixa 1
M
L M
Quanto
Valor do alvo e unidades
<+

Figura4.2: O QFD — Adaptado de Schulte, 2001

A maneira como 0 QFD se desdobra pode variar um pouco de acordo com o objeto
de estudos (produto, processo), mas € importante salientar que tais desdobramentos
ampliam os detalhes do projeto, de forma que rapidamente se obtenha tradugdes
extremamente objetivas e técnicas, 0 que acelera bastante os estudos de identificacdo

dos pontos criticos do processo.
Ja no primeiro nivel de desdobramento do QFD sdo obtidas as especificacdes

técnicas do projeto. Com base nestas especificacdes ja se sabe 0 que € mais

importante para o cliente, em termos de requisitos técnicos.

4.2.1 Definicio de Padrdes Qualidade

Esta etapa é importante pra definir o método de medicéo usado e assim determinar a

atual performance do processo.




Capitulo 4 - A metodologiaDMAIC 38

O método de medicéo utilizado deve ser minuciosamente documentado, descrevendo
exatamente o procedimento realizado. Isto deve ser feito para evitar ambiguidades,
sendo que todos devem entender o método da mesma maneira. Isto reduz a
interferéncia do medidor nos resultados. Um bom método de medicdo deve ter

sempre 0os mesmos resultados, ndo importa quem tome as medidas.

Determinado o método de medicdo, deve-se procurar entender o conceito de defeito
relacionado a este método e o conceito de um bom produto ou processo. Isto

permitira a determinacéo da posicao atual do processo em relacdo ao seu objetivo.

4.2.2 MSA (Measurement System Analysis)

O objetivo da andlise do sistema de medicéo € verificar variacbes no sistema de
medicdo. Um sistema de medicéo deve ser acurado (ndo deve ter desvios em relacéo
amedidareal) , deve ter precisdo (ndo deve apontar sempre a mesma medida, caso a
medicdo se repita) e deve ter resolucdo menor do que o ruido do processo (caso
contré&rio ndo ha como se afirmar que houve uma variagdo no processo ou ha

medicéo).

Testes de precisdo e acuracidade podem ser feitos através de “Teste e Re-teste” de
uma medida conhecida, desta maneira, pode-se verificar o quanto se esta desviando
do “avo”, através de média (que é uma medida de tendencia de centro) e o quanto se
esta chegando a uma mesma medida, através de desvio padrdo (que é uma medida de

dispersdo).
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Precisdo e Acuracia
o0
(X N |

Preciso, mas inacurado Acurado, mas impreciso Preciso e acurado

Figura 4.3: Precisdo e acurécia— Black Book of Knowledge, 2001

O método do “Teste e Reteste” transmite uma idéia da qualidade do sistema de
medicdo. Caso sgja necessario, uma ferramenta chamada “Gage R&R” pode ser
usada para quantificar o erro do sistema de medicéo. Um dos métodos usados seria a
andlise de variancia. Este erro leva em consideracdo os desvios de repetitibilidade e
reprodutibilidade, que seriam 0s erros que acontecem quando uma mesma pessoa
realiza uma medicdo e 0s erros que acontecem quando a medicdo é realizada por

outra pessoa.

4.3 ANALISE

Tendo consciéncia das necessidades do cliente, do funcionamento do processo, da
forma como ele € medido para que atenda as necessidades do cliente e certificando-
se que esta medida est& sendo realizada da maneira correta, pode-se prosseguir paraa

fase de andlise.

Esta fase tem como principais objetivos a determinacéo da capabilidade do processo,
e dos objetivos de performance, assim como a identificagdo de fontes de variago.

Todo o processo de analise sera baseado nos dados estudados na fase de medicéo.
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4.3.1 Capabilidade do Processo

Dada a variabilidade do processo, a capabilidade indica a probabilidade de este

processo se manter dentro dos limites de especificagéo:

Capabilidade
Processo com
Otima capabilidade
I I
[ [
LIE LSE
Probabilidade de Probabilidade de
defeitos defeitos
Processo com ma / Z
capabilidade
[T [
LIE LSE

Figura 4.4: Capabilidade — Black Book of Kowledge, 2001

E muito comum o uso dos indices Cp e Cpk paraindicar capabilidade em estatistica,
mas aqui capabilidade sera tratada através do valor de Z da distribuicéo:

Z Como Indicador de Capabilidade

HIN

b2 9] $2s

??

Figurad.5: Z como indicador de capabilidade — Black Book of Knowledge, 2001




Capitulo 4 - A metodologiaDMAIC 41

Imaginando X como um limite superior de especificacdo, calculase o Z
correspondente. Realizase 0 mesmo procedimento para o limite inferior. A soma
destes dois valores de Z encontrados sera a capabilidade do processo. A longo prazo,
admite-se 0 deslocamento da curva. O valor aceito como razoavel na GE é de 1.5

sigma.

Nesta fase €, também, interessante o estudo da distribuicdo dos dados. A média e o
desvio padréo sdo interessantes para distribuicdes normais. Em outros casos, outras
medidas de tendéncia central e distribuicdo podem ser mais adequados. O estudo das
distribuicbes de dados pode revelar caracteristicas importantes do processo em

questdo, como a existéncia de eventos especiais, ou a sobreposi¢ao de distribuicoes.

4.3.2 Metade Performance

A meta de performance deve ser uma meta ousada, mas vidvel. E comum o
estabelecimento de objetivos através benchmarking. Assim, padrdes alcancados em
outros casos servem de aspiragdes ao projeto. Porém, o processo de benchmarking
ndo é apenas a simples comparagdo de padrdes. E uma continua busca por diferentes
métodos, praticas e processos, com o intuito da adogdo ou adaptacdo de boas idéias
no sentido de aperfeicoar a performance do processo (Adaptado de Book of
Knowledge).

4.3.3 Fontesde Variagdo

Nesta etapa deve-se buscar as fontes que causam variagcdo ao processo. Para tanto,
lanca-se méo de algumas ferramentas:
?? Mapa de Processos. 0 entendimento de cada passo do processo, em seus

detalhes pode revelar fontes de variagéo
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?? Diagrama de Causa e Efeito (Fishbone): dado o defeito procura-se ilustrar de
uma maneiravisual todas as possiveis causas

?? Diagrama de Pareto: ferramenta Util para a priorizacéo

?? FMEA (Failure Modes & Effects Anaysis): permite estudar os possiveis
modos de falha, suas causas e efeitos, priorizando-os de acordo com o risco

associado

Analise do M apa de Processos

Alguns tipos de analise podem ser utilizados com o proposito de estudar o mapa de

[processos:

?? Momentos da verdade: sdo todo os encontros do cliente com 0 processo.
Nestes encontros deve-se ter certeza que o cliente estd sendo completamente
satisfeito.

?? Natureza do trabalho: entender se o trabalho realizado durante o processo €
valorizado pelo cliente.

0 Trabalho que agregam valor: Estes passos sd0 essencials, pois o
cliente reconhece o valor destes trabalhos e esta disposto a pagar por
eles

o Trabalho que possibilita valor: Estes passos ndo sdo essenciais, mas
aumentam a performance dos trabal hos que adicionam valor

o0 Trabaho sem adicdo de valor: sdo as atividades que ndo agregam
valor. Por exemplo: burocracia interna, retrabalho, set-up,
movimentagdo, atraso, falhainterna, falha externa, etc.

?? Fluxo de trabalho: caracteriza o trabalho ao longo do tempo. O tempo total do
processo pode ser divido em:

0 Tempo de processo: tempo gasto em execucdo, sendo a execucdo
relacionada a atividades que agregam, possibilitam ou n&o agregam

valor.
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0 Atraso: tempo total em que 0 processo se encontra em espera de algo,

para que se possa realizar uma agéo

Diagrama de Causa e Efeito

O diagrama de Causa e Efeito (Juran, 1991) é utilizada para umailustracdo visual das
possivels causas para um dado problema. Este diagrama € muito Util, pois sintetiza o

cenario e facilita o estudo pela dinamica que permite.

Mais adiante, sera exemplificado um diagrama de causa e efeito. Seu funcionamento
€ bastante simples Em uma caixa a direita coloca-se 0 nome do problema em
questdo. E desenhada uma linha horizontal, com ramificagdes diagonais, lembrando
uma espinha de peixe. Nas extremidades destas “espinhas’, coloca-se 0 nome das
categorias de causas para 0 problema. Cada espinha recebe sub-ramificacoes
horizontais, que receberdo as possivels causas para 0 problema. Um nivel ainda
menor de ramificagdo pode ser aberto para a adicdo do porque de a causa estar

ocorrendo.

A estrutura simples e visual facilita a atividade de brainstorming que € realizada
durante sua execucdo. E comum o uso desta ferramenta em linhas de manufatura,

com a adicdo de cartdes para col ocagéo de sugestdes de melhoria.

Diagrama de Pareto

O Principio de Pareto diz que um pequeno nimero de causas resultam em um grande

efeito e muitas causas resultam em um efeito menor (Kume, 1985).

Esta ferramenta é util para separar 0s poucos itens de maior impacto dos outros, mais
triviais. Aponta a freqiiéncia com que as causas ocorrem ou 0 impacto destas causas

aorganizacdo. Destaforma, ganha-se foco na priorizacdo de causas a serem tratadas.
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O funcionamento do diagrama de pareto é bem simples. Gréficos de barra sdo
montados ao longo de uma escala linear, demonstrando uma percentagem, contagem
ou soma de alguma caracteristica referente a alguns subgrupos. Por exemplo, nimero

de defeitos ocorridos por tipo de peca de automoveis fabricados ao longo de um ano.

FMEA

Antes de o projeto se propor melhorias para o projeto, uma das ferramentas utilizadas
para identificar possiveis causas de falhas € o FMEA (Failure Modes & Effects
Analysis) (Schulte, 2001). O FMEA parte do pressuposto que toda falha tem uma
causa e um efeito. O risco associado a falha é fungdo de trés itens: a dificuldade de
deteccéo dafalha, a probabilidade de esta falha acontecer e a gravidade (severidade)
do efeito ao cliente.

Para a construcdo do FMEA, lista-se todas as combinagtes previstas de modo de
falha x causa x efeito. Cada uma delas recebe uma pontuacéo de um a dez para cada
um dos trés itens listados. O produto destas pontuacdes é o chamado RPN (Risk
Priority Number). Quanto maior o RPN, maior o risco associado a falha e maior a

prioridade de um plano de melhoria

Hatréstipos de FMEA:
?? FMEA de sistema: usado para analisar sistemas e subsistemas em idealizacdo
e projeto. Foco em modos de falha causados por projeto.
?? FMEA de projeto: usado para analisar produtos antes de serem colocados
para a producdo e verificar se atendera o desempenho esperado.
?? FMEA de processo: usado para analisar se 0 processo ocorrera da maneira
esperada.
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434 Medhoria

Identificadas as fontes de variagdo do processo, toma lugar a fase de melhoria. Esta
tem como objetivo:
?? Desenvolver uma solucéo proposta
o ldentificar uma estratégia de melhoria
0 Propor umaestratégia
0 Quantificar o impacto
?? Confirmar a melhoria proposta através de:
0 Teste em pequenaescala
o Confirmar através de um teste de hipdteses que a solucdo se confirma
?? ldentificar os recursos necessarios para a aplicacdo decisiva do projeto

?? Plangar e executar aimplantacéo do projeto

Através destas etapas, procura-se agir sobre a funcédo Y =f(X), definindo as posicbes

dos X“sque otimizariam o valor de Y.

Os X“sdo projeto podem ser classificados como:
?? Paradmetros de operacdo: mudangas em suas configuragdes tem impacto direto
e influenciam a variacéo de Y. Por exemplo: temperatura de operacéo, tempo
deciclo, etc.
?? Elementos criticos: ndo sdo mensuraveis em uma escala especifica, mas tém
efeito sobre Y. Por exemplo: padronizacdo de processos, fluxos de trabalho

alternativos.

No caso de 0s X's serem parametros de operacéo, deve-se entender muito bem como
estes pardmetros se relacionam entre s e com 0 Y do problema. Entdo pode-se
aplicar modelos mateméticos ou simplesmente encontrar a melhor configuragdo para

acombinacdo de X's.

Caso eles sejam elementos criticos, deve-se desenvolver e testar diversas solucdes
alternativas, com o intuito de determinar a solugdo mais adequada. Neste caso, pode-
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se otimizar o fluxo do processo, padronizar o processo ou desenvolver uma solucéo

aternativa prética

435 Controle

Esta fase tem como objetivo a certificacdo de que as melhorias ganhas com as
alteractes no processo ndo sejam perdidas. O processo deve ser mantido sob controle

apos a implementacdo do projeto.

Isto é feito através do controles (gestéo de risco e poka yoke) ou cartas de controle e
do entendimento das implicacBes das alteracGes implantadas sobre a eficacia dos

métodos pré-existentes de controle.

Na gestéo de risco, determina-se a probabilidade de cada risco associado ao processo
gustado (por exemplo, risco de custo, de tecnologia, de especificagdo). Entdo
determina-se a acdo necessaria para evitar o problema e define-se um responsavel e
um cronograma para a eliminacdo do risco. Um exemplo de gestdo de risco é o
FMEA.

Os poka yoke sdo dispositivos criados para evitar que os X's sejam colocados fora de
especificacdo, evitando assim problemas ao resultado do processo. Exemplos disso
s80 0 dedligamento do forno de micro-ondas quando a porta é aberta e os botbes

dupl os para acionamento de maguinas.

As cartas de controle s usadas para monitorar os X"’sou 0 Y do processo e detectar
rapidamente mudancas de comportamento devido ao efeito de um evento especial ou

nao randdémico.

Nesta fase, devem ser apontadas e documentadas agoes, responsabilidades e recursos

necessarios a manutencdo dos beneficios da solucéo.
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Todos os métodos de controle devem ser minuciosamente descritos e documentados,
de maneira que este ndo dependa do time que administra o processo. As pessoas
responsaveis pela execucdo do controle deverdo ser treinadas e entdo um teste pode
ser realizado, de modo que se colha dados para verificar avalidade da solucéo. Deve-
se lembrar que o time definido para o projeto ndo sera proprietério do processo apds

aconcluséo do projeto:

Envolvimento do Time x Tempo

.................................. |
AAAAAAAAAA '/'_/_. Time Operacional
o /’
— |
: /
L |
E ]
> /
-
o :/
> ’/
Z /‘
Lu -/-‘ ................ . | |
__________ _ ... Time Seis Sigma
| ! I I I T
D 'M ) II |

Figura 4.6: Envolvimento do time x tempo — Black Book of Knowledge, 2001

Apdbs aimplantagdo do projeto e seus controles, deve-se calcular a nova capabilidade
do processo. Caso a hova capabilidade ndo atenda as metas do projeto, retornar afase
de andlise e estudar outras fontes de variabilidade.

Caso a capabilidade satisfaga 0 objetivo, resta apenas verificar a satisfagdo do cliente
em relacdo ao projeto.
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Capitulo 5: O Problema Enfrentado
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5 OPROBLEMA ENFRENTADO

5.1 DEFINICAO

5.1.1 Project Charter

O Business Case

A situacdo atual do mercado de plasticos e da economia internacional imprimi a
empresa forgas que tém empurrado os indicadores de desempenho para baixo. A
estagnacdo da economia e 0 aumento de competitividade dos concorrentes tem
prejudicado as vendas. Neste cendrio, é essencial que 0s gestores do negdcio tenham
0 maximo controle e visibilidade sobre a evolucdo de suas métricas e seus
desdobramentos, o que os permitira basear melhor suas decisdes em dados.

O Problema

A falta de um processo de gestdo de decisdes comerciais tem causado 0s seguintes
problemas:
?? Decisdes baseadas em intuicdo e experiéncia
?? Fatade visualizac8o dos efeitos de cambio as metas da area
?? Falha na difusdo de dados criticos dos itens comercializados, como metas
individuais
?? Dificuldade em obter rapidamente dados de vendas estratificados e
detalhados
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Objetivo

Melhorar o controle sobre as praticas da area comercial, tendo como principal
objetivo auxiliar e suportar as decisdes da geréncia e da diretoria comercial quanto a

decisdes de liberacéo ou rejeicéo de vendas.

Defeitos

Cada representante comercial possui uma meta de preco e volume de vendas para

cada familia de produtos.

Serdo considerados defeitos todos 0s meses em que o0 preco médio realizado por um
representante comercial em uma familia de produtos for menor do que a meta de

preco correspondente.

Em relacdo ao volume, da mesma maneira, ser4 considerado defeito todo més
fechado abaixo da meta de volume de cada familia de produtos para cada

representante comercial.

Escopo

O projeto deve ter impacto sobre as vendas realizadas em territério naciona pelo
time comercial. Isto quer significa que seréo inclusas vendas de produtos correntes,
destinadas a aplicacdes correntes. O foco sera as familias de produtos mais expostas
a concorrénciaa CYCOLQOY, o CYCOLAC, o LEXAN e o NORYL. Portanto, ndo
serdo consideradas vendas realizadas pelo time de marketing, vendas em territério

estrangeiro e produtos que sofrem menos impacto da concorréncia.
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Recur sos

Este projeto exigira a dedicacdo total de um estagiario de Sigma (o autor da obra),
trabalhando sob a tutoria de um Master Black Belt e de um Black Belt, aém do
suporte de pessoas das areas comercial, financeira e de sistemas de informagao.

Sobre recursos financeiros ha apenas os gastos relacionados a leasing de micro-
computador, espaco fisico, telefone, eletrecidade, bolsa do estagiario e o valor que
correspondente ao custo de oportunidade do tempo dispendido pelas outras pessoas
ativas no projeto. Este Ultimo valor ndo entrara em quest&o por ndo ser conveniente
uma estimativa tdo apurada de investimento. Estima-se com isso um total de R$

2.000,00 mensais até a conclusdo do projeto.

Time

A definicdo do time ndo deve ser encarada apenas como uma simples divisdo de
tarefas. Esta € uma etapa muito importante de qualquer projeto, pois deve deixar
claro o que se espera do time, mantendo o mesmo focado e alinhado com as
necessidades da organizacéo, delimita responsabilidades, ajudando cada elemento do
grupo a entender o seu papel na execucdo do trabal ho.

A execucdo de um trabalho em time é uma tarefa que exige organizacdo e envolve
(Juran, 1970):

?? Divisdo de todo o trabalho a ser feito em divisdes |6gicas

?? Definicdo de responsabilidades e autoridades de acordo com cada posi¢éo

?? Definicdo darelacdo existente entre cada posicdo e as demais

Desta maneira, cada integrante do time passa a ter maior compreensao sobre 0s seus
direitos e deveres no grupo, permitindo que o trabalho flua de forma mais coesa e

ordenada.
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Para que o time estegja alinhado, € de extrema relevancia que os membros do time

entendam perfeitamente os pontos constituintes do Project Charter.

Tendo sido todos os tépicos do Project Charter claramente definidos, deverdo ser
divulgados aos membros do time. Houve a necessidade da criagdo de um time multi-
funcional, devido a necessidade de suporte de diversas dreas da empresa. Abaixo
segue uma tabela definindo os membros do time, assim como suas responsabilidades

ao longo da execucéo do projeto.

O Time do Projeto

A = Aprovacao R = Recurso M = Membro | = Informado

Definir Analisar Projetar Verificar

Diretor Comercial A A A A A
Gerente Comercial R R R R R
Representantes de Vendas R R R R R
Customer Service R R R R R
Diretor de Tecnologia da Inf. | | | | |

Lider de Projetos - Tecn. da Inf. M M M R R
Gerente Financeiro Comercial R R R R R
Black Belt - Comercial M M M M M
Master Black Belt M M M M M
Estagiario M M M M M

Figura5.1: O Time — Elaborado pelo autor, 2003

O diretor comercia é o principal cliente do projeto. A aprovacdo ou reprovacao dele
serd necessaria a cada passo do projeto. O gerente comercial e representante de
vendas terdo um papel mais de fornecimento de informacdes sobre as rotinas de

trabal ho e situagdes enfrentadas.

O Customer Service tem contato direto com o processo de vendas, pois muitos dos
negécios fechados por representantes de vendas sdo colocados no sistema por
pessoas deste departamento. Estas pessoas devem participar com o fornecimento de
informagdes sobre suas atividades e o relacionamento delas com as &reas comercia e

de tecnologia dainformacgéo.




Capitulo 5 - O Problema Enfrentado 53

O diretor de Tl deve ser informado sobre a maneira como seus dados serdo
utilizados, evitando desalinhamentos nos dados divulgados, 0 que comprometeria a
credibilidade das informagdes do processo projetado e da &reade TI.

O Lider de Projetos da area de tecnol ogia da informagdo é a pessoa responsavel pela
consolidacéo e divulgacdo de diversos dados da empresa. Entre eles, dados da area
comercia. Ele conhece bastante sobre a forma como os dados se formam e se
relacionam, portanto serd membro do projeto nas é&reas iniciais, interferindo
diretamente no projeto, de acordo com seus conhecimentos e habilidades. A partir da
etapa de projeto ele passara a ser recurso, participando com o provento de dados

para estudos e validacgoes.

O gerente financeiro comercial tem entre suas responsabilidades o envio de dados
comerciais & sede da multinacional. E através destes dados que o desempenho da
empresa € medido. Ele dever4 compartinhar conhecimentos e informagdes sobre o
efeito de variagbes cambiais e sobre 0 processo de construcdo dos numeros

apresentados a sede.

O Black Bdlt, o Master Black Belt e o0 estagiario de Seis Sigma estardo empenhados
em todas as estapas do trabaho, reunindo dados de todas as éareas, a fim de

desenvolver todos 0s mecani smos constituintes do trabal ho.

Tendo sido definido o time e o papel de seus integrantes no projeto, toma lugar a
elaboracdo de um cronograma, comprometendo o time com um prazo para a
conclusdo do projeto. Isto auxiliard o time a organizar suas prioridades, de modo que
o0s resultados sejam alcangados em um intervalo de tempo estimado como viavel e

razoavel.
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Cronograma

03/2003 ~ 04/2003 ~ 05/2003  06/2003  07/2003

Definicdo e aprovacéo de inicio do projeto
Coleta e Medicao de dados

Analizar informac6es e Estudar solucdes
Processo de melhoria |
Processo de controle
Validagéo e encerramento do projeto |

Figura5.2: Cronograma— Elaborado pelo autor, 2003

Viabilidade

Devido a dificuldade em se estimar o retorno financeiro da melhoria de um projeto
de controle, sera realizado o caminho inverso. Partindo de um investimento, ser4
calculado o retorno necessario para compensar 0 projeto.

Admitindo um desembolso de R$ 2.000,00 mensais, ao longo de cinco meses e um
custo de oportunidade como sendo de 20% ao ano, valor que se aproxima da taxa
basica na data de execucdo do projeto, obtém-se um valor futuro de R$ 10.310,91:

Gastos do Projeto

Mar Abr Mai Jun Jul Ago

R$ 2.000,00

Set Out Nov

Figura 5.3 Fluxo de gastos do projeto — elaborado pelo autor, 2003

Tendo em vista a lacuna existente entre a meta de preco e prego realizado em uma
base de dados dos Ultimos dois anos, pode-se realizar 0 seguinte exercicio:
Admitindo o caso em que apenas um negoécio ruim tivesse sido evitado a cada més, e
que este negdcio tivesse sido o mais distante da meta (por ser o mais passivel de
identificacdo), teriase evitado um preuizo mensal de aproximadamente R$
5.000,00. Tal vaor corresponde a média das margens de contribuicgo das faturas

guestdo.
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Fluxo de Caixa do Projeto

R$5.000,00

Abr Mal Jun Jul mm
ﬁ l 1 l l Ago Set Out Nov Dez Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul

R$2.000,00

Figura 5.4 Fluxo de caixa do projeto — elaborado pelo autor, 2003

Trazendo este fluxo ao valor presente em marco de 2003, chega-se a0 montante de
R$ 41.520,04. Este € um célculo grosseiro, que ndo envolve inflagdo ou flutuactes

cambiais, mas oferece umaidéia da viabilidade do projeto

Impacto do projeto

Apbs a elaboracéo do Project Charter, todos os participantes do projeto deverdo
estar plenamente cientes da importancia de sua participacdo no projeto e do impacto
do projeto ao seu trabalho e a organizacdo. |sto aumentard o alinhamento do time aos
objetivos do projeto.

Este é um projeto estratégico da empresa e deve ter impacto sobre os resultados ndo
SO sobre a érea comercial, mas também sobre a performance das operacdes da GE
Plastics South America como um todo.

5.1.2 FatoresCriticos paraa Qualidade

Para melhor entendimento do problema enfrentado, seréo utilizadas agumas
ferramentas da qualidade que auxiliar&o no processo de traducéo das necessidades da

area comercial, que sera chamada de cliente durante o emprego de tais ferramentas.
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Antes de mais nada, deve-se entender que a consolidacéo das vendas ocorre atraves
de um processo, que, como qualquer outro, tem fornecedores, entradas, saidas e

cliente.

?? Cliente é o receptor do servico ou produto resultante do processo

3

Saida é o material ou informacao resultante da operacdo do processo

?? Processo € o conjunto de atividades que devem ser realizadas para que se
satisfaca as necessidades do cliente

?? Entrada € o material ou informagdo que sofrera as agdes do processo para que

sgjatransformado em saida

?? Fornecedor é aquele que provém as entradas do processo

Mais adiante, quando o diagrama SIPOC for apresentado, serdo atribuidos a cada um
destes itens elementos i dentificados na empresa como correspondentes. Por hora, fica

definido apenas que o cliente do processo € sdo os membros da area comercial.

Definido o cliente, abre-se uma davida em relac8o aos seus anseios. Deve-se deixar
bem claro quais sdo as necessidades deste cliente. Estas necessidades sdo também
chamadas de CTQ, “Critical to Quality” (critico paraa qualidade).

Entrevistas com o cliente do projeto e avaliagdo dos objetivos estratégicos do
negocio (VoC e VoM) guiaram a defini¢do dos CTQ s do cliente:
?? Agilidade na tomada de decisbes. as atividades a serem executadas para a
tomada de decisbes devem acontecer de maneira rdpida e sem gargal os
?? Flexibilidade: mais autonomia ao time, dependendo menos de influéncia
externa
?? Confiabilidade: refere-se ao recebimento e uso de informactes
?? Impacto financeiro: ndo deve ser gerado custo adicional ap processo e

promover aumento de vendas
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Deve-se lembrar ainda que a area ndo desgja um processo que tome decisdes, mas
sim um suporte que a auxilie a minimizar os riscos afa e beta enunciados

anteriormente.

De acordo com as hecessidades do cliente, foram identificados as seguintes variaveis

gue tém impacto sobre o resultado do projeto:

Desdobramento de CTQ'’s

Y: Méhoriada

Decisdo

y1: Agilidade : Confiabilidade

: Flexibilidade y4: Retorno

=
(=

Informages de fonte 0 Autonomia de decisio Custo do
assegurada 0 projeto
]

Tempo de atraso ﬁ Permitir mobilidade ﬂ

1= Informagdes suficientes 1= Receita
# de passos para decisdo ﬁ Admitir interferéncia de ﬂ

= Tratamento adequado experiénciaeintuicio = Volume

de informacdes

LEGENDA:
‘Er Aumentar

l Reduzir

Figura 5.5 Desdobramento de CTQ’s— elaborado pelo autor, 2003

Cada uma destas variaveis significa:

?? Tempo de processo: € o tempo gasto durante o desenrolar do processo com
atividades, agreguem elas valores ao cliente ou néo.

?? Atraso: € 0 tempo gasto em espera de um evento para que 0 processo possa
ser continuado.

?? NUmero de passos para a decisdo: € o nimero de atividades diferentes que
devem ser redlizadas para a execugdo do processo.

?7? Informactes de fonte assegurada: hé diversas fontes de informagdes similares

na empresa. Algumas “filtradas’ de maneira diferente, de acordo com as
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3

5.13

necessidades da &rea. Deve-se obter dados de uma fonte que corresponda as
necessidades do time comercial.

Informagbes suficientes. as informacOes fornecidas ao processo devem ser
sufucientes para garantir seguranca a tomada de deci sbes.

Tratamento adequado de informacdes: as informacgdes devem ser tradadas de
maneira que correspondam as necessidades da érea.

Autonomia de decisdo: o processo € extremamente dependente de
alimentacéo de informgdes externas, com demanda freqliente por tais dados.
Permitir mobilidade: o processo ndo deve sofrer efeitos de mobilidade
geografica de seus membros.

Permitir interferéncia de experiéncia e intuicdo: 0 processo ndo deve se
restringir a regras, permitindo que a sabedoria da experiéncia e da intuicéo
participem da deciséo.

Custo do processo: 0s custos do processo ndo devem ser aumentados.

Receita de vendas: espera-se um aumento de receita nas vendas.

Volume de vendas: espera-se um aumento no volume de vendas.

O Processo Atual

Definidas as necessidades do cliente, seréd estudado o cendrio atual, em busca de

solucdes de melhoria. O diagrama SIPOC sera Util para o entendimento dos

elementos constituintes do processo e facilitara a identificacéo dos relacionamentos

existentes.
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. | Gerente Comercial
Renegociagdo de preco | - Pedido Recusado
|

Diretor Comercial |

Pedido Recusado

| Process | Customer
| |
| |
| |
Representante | Objetivo do |
Comercia | cliente Cotacdo de preco | Diretor Comercia
I de prego I
Gerente Comercial I I
| |
| |
| |
| |
|

Avaliar permissdo paral Pedido Conluido Representante
venda comercia
Cliente Histérico do l |
cliente ! I
Representante Cotam preco Diretor ou gerente Pedido Recusado
encontracliente avaliam o negécio
Pedido Recusado Renegociacéo de Diretor ou gerente Pedido
preco avaliam o negécio Concluido

Figura 5.6 Diagrama SIPOC — elaborado pelo autor, 2003

O mapa de processos pode ser desenhado da seguinte maneira:

Representante
Comercial -
Necessita de N > Pedido
= —— Concluido
Cliente aprovacaog

Aprovado?

S

Figura 5.6 Mapa de processos — elaborado pelo autor, 2003
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Esta é uma visdo pouco detalhista do processo, para se ter conhecimento sobre o seu

principio de funcionamento.

O representante comercial e o cliente se encontram e negociam preco e condicoes de
pagamento. Caso 0 acordo sgja igualmente ou se torne mais interessante do que a
Ultima vanda, o pedido é colocado. Caso contrario, torna-se necessaria a aprovacgao
do diretor comercial. Entdo, caso este aprove a venda, o pedido é concluido. Caso

contrério, o pedido é colocado para renegociacao.

Entendido o principio basico de funcionamento do processo, definidos os objetivos e

capturadas as expectativas do cliente, prossegue-se para a fase de medicéo.

52 MEDICAO

Nesta fase do projeto, sGo medidos definidas as varidveis mais importantes ao
cliente, assim como as metas que deverdo satisfazer os CTQ’ s do cliente.

52.1 QFD

Nesta etapa 0 QFD é utilizado para traduzir os CTQ’s do cliente em especificactes
técnicas. Através de sessdes de “brainstorming” com os integrantes do time,

construiu-se a parte restante do que se chama “ Casa da Qualidade’.

No diagrama que segue, as expectativas do cliente foram colocadas na coluna da
esguerda e receberam ponderacdes de acordo com o grau de importancia dado pelo
préprio cliente. Tais ponderacbes se encontram na segunda coluna. As colunas
seguintes receberam as especificacdes técnicas que devem garantir a satisfacdo do
cliente. Formou-se entdo naturalmente uma matriz, cruzando as necessidades do
cliente e as especificacBes técnicas. O grau de relacionamento entre itens nos dois

eixos damatriz foi definido através da seguinte pontuagéo:
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-L (Low): Baixo relacionamento — 1 ponto
-M (Medium): Médio Relacionamento — 3 pontos
- H (High): Alto Relacionamento — 9 pontos

Estas notas foram atribuidas pela equipe e entdo multiplicadas pela ponderacéo
correspondente. A dltima linha traz o total ponderado de cada uma das

especificagoes.

Decisao Comercial
Product Requirements

(=] PSS
(T O
) & 3
9 £ £
5 S ©
2 e @
. o .8 L % 'tgs ‘§ g ol o
Customer Expectation 2 HEIEIELE: lal3]d
0] ST E %]
S AR S 8l8lele
a |l ol a © sl o 2] &
8l @ @ 18 18 ‘g sl1g12]12|8|S8
sIe slolo|lc|E|B|E|lS]|SIT
g o sfe|S|c|lclas|s|Cl&]2
Sl 3| 2|eE|leE|cg|ls|=|L|le|T|E -
slelc|s|ale|B|el5lel|g|g|2 g
EflelglslElE|lc|lg|sS|e|lo|lals =
Agilidade 3[H]H]H M|M]|H 126
Confiabilidade 5 H]I|H[M H 150
Flexibilidade 4fm]m™m MI{M[H][H 120
Impacto Financeiro 5] L] L M|H]|H H{H|M 235
Total | (a4 44| 27]60]111] 81| 63[36]60]45] 45] 15]

Figura5.7: QFD — Decisao Comercial — elaborado pelo autor, 2003

Os CTQ's do cliente foram ent&o traduzidos em necessidades para o projeto. Cada
necessidade recebeu um grau de prioridade, de acordo com o mecaniscmo ja

descrito.

Os requisitos do projeto foram entdo ordenados segundo um diagrama de pareto,
mostrando os requisitos que melhor traduzem as necessidades do cliente:
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Decisdo Comercial Pareto

Informagdes suficientes | ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ]

Tratamento adequado de informacéo |
Autonomia de decisao |

Informacdes de fonte assegurada |
Interferéncia de experiéncia e intui¢ao |
Custo do processo |

Receita do processo |

Tempo de processo |

Atraso

Mobilidade | ?
# de passos para decis@o :;:l
olume do processo P ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
0 20 40 60 80 100 120

Figura5.7: Pareto — Decisfio Comercia — elaborado pelo autor, 2003

Observa-se que requisitos relacionados a informagdo séo tidos como de maior
importancia ao projeto.

5.2.2 Definicdo de Padrdes Qualidade

Neste projeto, o preco médio por familia de produtos deve ultrapassar a meta
acordada com a sede da empresa. Para a medicdo de evolucdo deste indicador, sera
utilizado um software data mining que acessara o banco de dados da empresa. De
posse das informagdes de venda, detalhadas por fatura, seréo excluidas as transactes
internas’ e ser4 calculada a soma acumulada dos volumes e receitas de vendas de
cada familia de produtos ao longo do tempo. Assim, tomase conhecimento do
impacto de cada fatura ao preco médio. O objetivo é que o preco médio ndo aconteca

abaixo dameta ao final de cada més.

Para a andlise do volume de vendas, sera utilizada a base de dados tratada da mesma
maneira acima descrita. O volume serd medido entre o inicio do més ao seu término.

O total deve superar meta do trimestre.

* Entende-se por transagdo interna toda a atividade comercial realizada entre unidades de negécio da

GE Company.
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523 MSA

A verificagdo do sistema de medic¢&o neste caso se resumiu a uma comparacéo entre
medic¢des de vendas e precos observados pelo time e as medicdes utilizadas pela rea
de contabilidade. Sendo os dados da area contébil os dados oficiais da companhia, a
semelhanca entre as duas bases de dados confirma a qualidade da informacéo
utilizada. Foi verificada também a semelhanca entre a base de dados medida pelo
time do projeto e a base de dados utilizada pela sede da empresa, nos Estados

Unidos, paraaavaliacéo do time.

Sendo confirmada a inexisténcia de diferencas, o sistema de medicdo esta validado.
Além disso, como sera utilizada toda a populacdo de dados, ndo h& necessidade de

confirmar se confirmar a hipétese de a amostragem corresponder a popul agéo.

5.3 ANALISE

Tendo sido definida a maneira como o processo sera medido e 0 objetivo a ser
alcancado, inicia-se o processo de andlise, a fim de determinar a posi¢éo do processo
em relacdo a meta e encontrar as fontes de variacdo que afetam a performance do

[processo.

5.3.1 Capabilidade do processo

Esta medida indica a probabilidade de o processo gerar um defeito. Dado o método
de medicdo anteriormente descrito, ele serd agora utilizado paraindicar a situacdo em
gue O Processo Se encontra.
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Para este cdculo, foi utilizado um add-in da GE ao software Minitab. Este add-in é
uma macro adicionada ao programa e permite um calculo mais preciso do valor de Z
para niveis de significancia bastante reduzidos (percentuais de defeito
correspondentes a ordem de grandeza 6 sigma). Ao final da obra ha uma tabela
normal que pode ser utilizada, mas sua escala ndo permite calculos para valores
maiores do que 4,09 sigma. O recurso computacional foi utilizado da maneira que
segue. Poderia ter-se optado também pelo uso do Excel, no entanto ha dividas em
relacdo a precisdo de seus calculos. Os dados indicados sdo sempre ficticios.

Alguns conceitos sao necessarios para o calculo da capabilidade neste processo, que

€ avaliado segundo variaveis discretas:
Defeito: no conceito de preco, sera defeito toda a ocorréncia de preco médio de
fechamento mensal abaixo da meta para um representante de vendas em uma familia

de produtos. Na concepcdo de volume, segue-se a mesma | dgica.

Unidade: é cada elemento que pode gerar defeitos. Neste caso sera o nimero de

meses envolvidos no célculo.

Oportunidade: representa 0 nimero de chances que uma unidade tem de gerar

defeito. Neste caso sera 0 nimero de familias em escopo.

Zshift: é o valor que se admite como razodvel para a oscilacdo de centro da
distribuic&o alongo prazo.

Z: é o vaor estimado para curto prazo, admitindo que o processo esteja ocorrendo
com um Zshift dado (Zst® = ZIt® + Zshift).

DPMO: o nimero de defeitos por milhdo de oportunidades.

® Z short term é o valor de Z para curto prazo, excluindo o efeito de causas especiais.
®ZIt é o valor de Z para longo prazo, admitindo-se o efeito de causas especiais, descentralizando o

processo em um valor igual a Zshift.
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Foi considerado um periodo de 30 meses (unidades) e quatro familias de produto
(oportunidades).

ASP.

Defeitos: 32
Unidades: 30
Oportunidades:. 4
DPMO:
Zshift=157?
Z=2.1237

Volume:
Defeitos: 18
Unidades: 30
Oportunidades: 4
DPMO: 150.000
Zshift=157?

Z =25367
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A saida do software foi a seguinte:

—_— =

Report 7: Product Performance
Characteristic Defs Units  Opps  TotOpps DPU DPO PPM  ZShift ZBench
P
1 32 30 4 120 1.067 0.266667 266667  1.500 (\2.123 )
P
P
2 18 30 4 120 0.600  0.150000 150000 1.500 (\2.536 )

Total

50

240

0.208333

208333

1500 2312

Figura 5.8: Capabilidade do Projeto — elaborado pelo autor, 2003

5.3.2 FontesdeVariacao

Foi elaborado um mapa com as mais diversas formas de agrupamento de dados

possiveis. De acordo com este mapa, foram realizados testes sobre as distribuicéo

dos dados, em busca de padrdes de comportamento para 0 preco e o volume nos

diversos niveis de detalhe, sendo que ndo foi encontrada significancia para tendéncia

de normalidade, como exemplificado pelo papel de normalidade abaixo e pelo “p-

value”’ da hipétese nula® de a curva ser umanormal:

"“p.value” é a probabilidade de se cometer um erro ao rejeitar uma hipétese nula que, na verdade é

correta.

8 E ahipdtese de que ndo ha diferencas significativas entre os parametros comparados.
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Normal Probability Plot

Frobability
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Andersan D arling Hormalkty Test
F-wfalue: 0,000

Figura5.9: Teste de Normalidade de pregos — elaborado pelo autor, 2003

O vaor de p (p-value) foi calculado pelo software Minitab e, por ser muito pequeno,

define arejeicao da hipotese de a distribuicéo ser normal.

Estes testes foram executados na tentativa de se identificar a sobreposicéo de
distribui¢cdes normais, como sendo constituintes da curva de distribuicdo de precos.
No entanto, tal normalidade n&o foi encontrada. A ndo existéncia de normalidade na
distribuicéo é bastante aceitdvel quando se observa que, apesar da existéncia de
agressiva competitividade, o mercado de resinas termoplésticas € dominado por
relativamente poucos concorrentes. Além disso, 0 que se observa € aqui é toda a
populagdo de dados da GE Plastics. No entanto, sua distribuicdo de pregos n&o
corresponde necessariamente a distribuicdo de precos de todo o mercado (Pindyck,
2002). Assim, essa tentativa de se procurar por grupos de comportamento semelhante

nao obteve éxito.
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O histograma que segue, mostra o formato da distribuicdo de preco, com “cauda’
paraadireita. A ndo normalidade da distribuicdo torna o uso da média, como medida
central, e do desvio padrdo, como medida de dispersdo, inadequados. Isto, pois a
média sofre forte influéncia de valores extremos e o desvio padrdo tem como
conceito o ponto de inflexdo da curva normal e parte do pressuposto de que a
distribuicdo é simétrica. Dado que a distribuicédo apresenta uma suave “cauda’, seréo
utilizados a mediana e o conceito de percentil, como medidas para tendéncias central

e de disperséo.

Histogram of ASP, with Normal Curve

Frequency

ASP

Figura 5.10: Histograma de precos — elaborado pelo autor, 2003

Foi também testada a existéncia de alguma tendéncia temporal, fato que também néo

se confirmou, sendo o P-value muito pequeno:
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Run Chart for ASP
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Figura5.11: Run Chart de pregos — elaborado pelo autor, 2003

Além disso, diversas aternativas de regressdo foram experimentadas através do

software SPSS, em busca de correlagdes, mas sem sucesso.

Diagrama de Causa e Efeito

Para a construcao deste diagrama, utilizou-se o grupo de causas dos 6M’s:
?? Método: aforma como o processo analisado € realizado.
?? Méaquina: os equipamentos e sistemas (informética, telecomunicaces, etc.)
utilizados para a realizacdo do trabal ho.
Medida: a maneira como o processo € medido.
Meio-ambiente: 0 panorama externo que cerca 0 processo em questéo.

Matéria-prima: 0s insumos necessarios para a realizagdo do processo.

33 33

M&o-de-obra: as pessoas que executam 0 pProcesso.

Apesar de o estudo se dar sobre dois defeitos gerados no processo de decisdo, a

relacdo de causalidade para ambos € a mesma:
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Materiais

Meio Ambiente

M équinas

Variagbes cambial

Confiabilidade dos
computadores €

—— <D
“hdisponibilidade 08
{ informagao adequada
~

\}

e i =
Defeito no
processo
de deciséo

{’

# de passos paraa
decisa
Decisfo estratégics

Tempo de Processo consciente

Fonte de dados

Medida Mao-de-Obra M étodos

Figura 5.12: Diagrama de Causa e Efeito — elaborado pelo autor, 2003

Este diagrama apresenta as seguintes fontes de variagao:

1. Indisponibilidade de informagéo adequada: disponibilidade de informacoes
no momento e da maneira em que S80 necessarias.

2. Variagfes cambiais: variagdes na taxa do dolar afetam o comportamento de
vendas e a maneira como o negdcio é medido.
Competicao: influéncia de concorrentes.
Confiabilidade dos computadores e sistemas: funcionamento do equipamento.
Tradugdes cambiais. a traducdo do faturamento em reais para dblar é
realizado de acordo com uma taxa fixa dentro do més. Esta traducdo acarreta
impacto sobre 0s numeros apresentados a sede.
Atraso: tempo em que 0 processo fica em espera para poder continuar.

7. Tempo de processo: tempo de atividade no processo
Fata de autonomia de decisdo: dependéncia do time comercial aos
provedores de informgéao.

9. Subjetividade / Emotividade: influéncia emocional nas decistes
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10. Decisdo edtratégica consciente: a decisdo pode ser por redizar
conscientemente negdcios que prejudicam as metas, com o intuito de
satisfazer decisdes estratégicas.

11. Maneira como a informacéo é tratada: ha diversas maneiras de realizar um
tipo de célculo para uma mesma variavel.

12. NUmero de passos para a decisdo: nimero de passos realizados para a tomada
da deciséo.

13. Fonte de dados: ha diversas fontes possiveis para um mesmo tipo de dado.

Devido a dificuldade de mensuracdo do impacto destes fatores as medidas de defeito,
foi elaborado um diagrama de quatro blocos, cruzando o impacto esperado da
variavel com o nivel de dificuldade de mudanca nesta varidvel. Discussdes com a
equipe guiaram a definicdo da posicdo de cada variavel no quadro. Desta forma, os
itens que se encontram no primeiro quadrante (alto impacto, baixa dificuldade de

implantagdo) foram priorizados.

Avaliacéo das Variaveis

I mpacto
Alto Baixo
= = @ S
(1 11}
§ ™ - §— ~
LL
’% 12
5
g3 9 _ <
£ _ N
2 N
£
10

Figura5.12: Avaliagdo das varidveis do projeto — elaborado pelo autor, 2003
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Analise do M apa de Processos

O mapa de processos existente no processo de decisdes € bastante enxuto e ndo

oferece possibilidades de maiores mudangas.

Andlise do Mapa de Processos

cliente
Necessita de Pedido
aprovagio? N P Concluido
Representante [
Comercial
- _— -
( Dados \
N /
~ -

< Dados

‘Avaliacdo dy
Diretor ou
Gerente

Aprovado?

NI

~ -

Figura 5.13: Mapa de Processos — elaborado pelo autor, 2003

Em um primeiro momento, a sugestao de alteracdo no processo € apenas a inclusdo
de uma alimentacdo sistemética de dados ao time de vendas. Estes dados teriam
maior qualidado do que os dados normalmente oferecidos a eles, pois seriam mais
completos, tratados de maneira mais adequada a suas necessidades e seriam

disponibilizados continuamente.

Uma alteracdo possivel apos a estabilizacdo da alteracdo sugerida seria a revisdo das
linhas-guia que definem a necessidade de aprovacéo, reduzindo a centralizacdo da
tomada de decisdo e melhorando o fluxo do processo e agregando valor ao processo,
visto que os clientes da area comercial ficariam mais satisfeitos com a maior fluidez

do processo.
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54 MELHORIA

Nesta fase, a solucdo é identificada e desenvolvida. Para tanto, sero retomados os
X“sque guiaréo afase de melhoria:

e Indisponibilidade de informacdo adequada: disponibilidade de informacbes
no momento e da maneira em que SA0 Necessarias.

e TraducBes cambiais. a traducdo do faturamento em reais para dolar é
realizado de acordo com uma taxa fixa dentro do més. Esta traducéo acarreta
impacto sobre os nimeros apresentados a sede.

» Fatade autonomia de decisdo: dependéncia dos elementos do time comercial
aos seus provedores de informgao.

* Maneira como a informacdo é tratada: ha diversas maneiras de realizar um

tipo de célculo para uma mesma variavel.
Com base nestas demandas, foi decidido pelo time aimplantacéo de um software que
provesse sistematicamente o cliente com informg¢bes adequadas, suficientes e

tratadas.

Para tanto, foi elaborado um novo QFD para o desenvolvimento do software:
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Figura5.14: QFD daferramenta desenvolvida— elaborado pelo autor, 2003

As expectativas do QFD foram ordenadas segundo o Pareto:

Expanséo e reducéo de niveis de detalhe
Contemplar efeitos de traducé@o de moeda
Poucos passos para realizar analises

Minimo de manejo manual de dados

~ Processo de execugéo rapido
~Visualizar distribui¢cbes de precos
Atualizacéo de dados com poucos passos
"Poka-yoke" na atualizacio de dados
tualizacéo frequente de dados

Padronizacéo dos dados de custo utilizados
Interface "amigavel"

Adapatar-se a mudaragas de parametros
Processo de "start-up" rdpido

. Utilizar poucos recursos "pesados”
Analises devem refletir como o negdcio € medido

Sales Control Tool Pareto

O 20 40 60 80 100 120 140

Figura 5.14: Pareto das especificacOes da ferramenta— elaborado pelo autor, 2003

Assim, o QFD guiou aidealizacdo de um software que funcionasse como um cockpit,

onde se pudesse acompanhar detal hes de preco e volume.
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O Médulo de Prego:

Teria a tela subdividida, com uma regido para cada representante de vendas e uma
regido para o total. Cada uma destas regides teria 0 preco médio realizado até o
momento pelo vendedor, o volume total vendido por ele, a receita total, o custo
médio de suas vendas e informacdes de distribui¢cdo (maximo, minimo, mediana,

primeiro e terceiro quartis).

O conjunto de dados que da origem a estas informagdes poderia ser detalhado ou
ampliado, de acordo com menus, onde o usuario pudesse escolher intervalo de
tempo, familia de produtos, item, faixa de volume, nome do cliente e estado do

cliente.

Além disso, poderia ser testado o efeito da inclusdo de novos pedidos, incluindo o
item a ser vendido, todas as informacdes necessarias a visualizacdo estratificada e o
Seu preco em reais, para que o calculo do valor em délares fosse realizado a partir da
taxaMOR, anteriormente explicada.

O Médulo de Volume:

Seria um gréfico que teria duas barras paralelas que se repetiriam dia a dia. Uma das
barras seria a meta diéria, constante ao longo do més. A outra barra corresponderia a
duas fases. A primeira, até o dia atual, seria o realizado diariamente até 0 momento.

O restante da série seria 0 objetivo médio dirio para que a meta segja a cancada.

Por exemplo, supondo que a meta do més segja 2.000 e 0 més tenha 20 dias Uteis. A
primeira barra seria 2.000 / 20 = 100, que se repetiria todos os dias. Supondo que
agora sgja o quinta dia e as vendas correspondam a 90, 80, 110, 90, 80, as vendas
correspondem atualmente a 450. Faltam 1550 para chegar a 2.000 e isto deve ser
vendido nas 15 dias restantes, ou segja, faltam 103,33 por dia. A segunda barra seria
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entdo composta pela série 90, 80, 110, 90, 80 do primeiro ao quinto dia e seria

103,33 por todos os dias seguintes.

Tal grafico também teria barras para reducéo e ampliagdo do conjunto de dados que
o compdem, de forma que se pudesse ver de maneira estratificada onde se esta4

alcancando a meta e onde ndo se esta.

Com base nestas informagdes de preco e volume, o tomador de decisdes teria uma
vishbilidade muito maior do problema e seus detalhes, com agilidade e
confiabilidade.

Formato Escolhido

Foi escolhido o formato em planilha Excel, pois:

* O Excel estadisponivel em todos os micro-computadores da empresa,
elimina a necessidade de investimentos e tempo para instalacéo de
outros aplicativos

» Otimedevendasjapossui certaintimidade com o software

* Fexibilidade de uso, pois os dados podem ser facilmente tratados

e Possibilidade de uso de programacdo em VBA (Visua Basic for
Applications)

Definida a solucdo proposta, sem a exigéncia de recursos adicionais, define-se um
prazo para a entrega da solucdo proposta: 4 semanas a partir de meados de maio, ou
seja, meados de junho, quando entéo serdo realizados testes funcionais junto aos
clientes do projeto.

Resultado

De acordo com o plano, foi montada uma planilha em Excel, com cinco pastas. A

primeira é a base de dados de vendas. A segunda € a base de dados de metas.
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A terceira pastarefere-se a precos. Elafoi editada para que pudesse ser divulgada:
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Cada um dos quadros é referente a um representante comercial, e mostra mediana,
primeiro e terceiro quartis, maximo e minimo para precos. Além disso, sumariza o
total faturado em dolares, em reais e em volume. O nimero de faturas também
aparece. Além disso, ha uma célula apresentando a meta de preco correspondente.
Nos menus da esquerda, pode-se alterar facilmente a maneira com que os dados séo
filtrados. Desta maneira, € possivel que se tenha idéia sobre a politica de precos
executada por cada representante comercial. Quando uma familia de produtos é
escolhida, a meta de preco para esta familia é resgatada e apresentada, para que se
tenha idéia de posicionamento. Caso nenhuma familia sgja escolhida, a meta de de

preco paratodas as familias é apresentada.
Quando se pressiona os botdes existentes dentro de cada quadro, ao lado do valor dos
quartis, pode-se observar uma listagem das ocorréncias que constituem aquele

quartil.

A quarta pasta apresenta o seguinte:
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Aqui, pode-se observar 0 posicionamento de cada representante de vendas de acordo
com sua meta total de volume ou com as suas metas por familia de produtos. O
diagrama segue sempre com as colunas aos pares, havendo lacunas aos finais de
semana e feriados. A primeira do par de colunas representa a média diéria que deve
ser realizada para que se atinja a meta de volume. A segunda coluna é composta por
duas partes. A primeira parte, do dia 1 ao dia 11, corresponde as vendas realizadas.
A parte do dia 12 em diante corresponde a necessidade de faturamento médio diario

para que se atinja a meta de volume.
A linha amarela (a superior) corresponde ao acimulo linear de volume necessario
para que se atinjaa meta. A linha azul (inferior) corresponde ao acimulo do volume

realizado e do volume a ser realizado para que se atinjaa meta.

A quinta pasta é a que segue representada:
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Esta pasta reline dados para um representante de vendas ou todos a0 mesmo tempo,
de acordo com a selecdo no menu. Ele apresenta a distribuicdo de precos, o gréfico
de volume, além da tabela que prové os dados ao grafico. Esta tabela permite uma

percepcan menos visual, mas mais quantitativa do cenério.

5.5 CONTROLE

Nesta fase, os resultados do projeto devem ser verificados e garantidos, evitando que
0 processo saia de controle.

Faz parte da fase de controle o treinamento dos clientes do projeto e das pessoas que
0s suportardo. Cada vez mais o envolvimento sobre o projeto passa para as maos do
time operacional e sai das méos do time montado para o projeto.

Foi indicado um responsavel pela atualizacdo e manutencéo das bases de dados. Esta
pessoa foi treinada e recebeu indicaces do poka yoke realizado para evitar erros na
atualizacéo: Foi montado um arquivo padréo de extracéo de dados, de forma que esta
pessoa deve apenas copiar 0s dados e colé-los na planilha Excel. Esta pessoa também
recebeu indicagdes sobre a mecanica por tras do funcionamento do arquivo, podendo

realizar adaptacdes, se necessario.
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Além da atualizacdo dos dados, o responsavel pela atualizacdo dos dados devera
checar ao final de cada més os valores capturados por ele com os valores
reconhecidos pela contabilidade e pela sede da empresa para certificacdo de que os

dados utilizados real mente refletem fontes tidas como oficiais.

Uma nova andlise de capabilidade deve ser feita ap0s os testes, para verificar os
ganhos do projeto. Como até o momento em que este trabalho foi redigido se passou
apenas um trimestre apos o inicio do projeto, ndo ha base de dados suficientes para

se avaliar a nova capabilidade.

Os principais clientes do projeto ficaram bastante satisfeitos com seus resultados,
devido ndo somente as melhorias ao processo de decisdo em si, com o ganho de
maior visibilidade sobre o impacto de cada fatura, mas também devido ao ganho de

controle sobre as operacdes da area.
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6 CONCLUSOES

O processo de decisdes em uma area comercial tem cunho extremamente politico e
estratégico, sendo permeado por subjetividade e emotividade. O presente trabalho
busca trazer tal processo aluz da objetividade dos dados.

O problema identificado foi a necessidade de melhoria no processo de tomada de
decisdo pela &rea comercial da empresa. Para a andlise e solucdo do problema,
recorreu-se a metodologia Seis Sigma, que devido ao seu cardter estruturado,

facilitou bastante a tomada de agdes de melhoria.

Sendo o caso deste trabalho a melhoria de um processo, e ndo a elaboragdo de um

NOVO processo, optou-se pela utilizagcdo do DMAIC em detrimento do DFSS.

A primeira etapa foi a definicdo, em que foram apontadas as diretrizes basicas do
projeto. O processo de tomada de decisdo deveria ser entdo melhorado. A medicéo
deste defeito foi definida como sendo o desencontro das metas de preco e volume por
familia de produtos para cada representante de vendas. Além disso, foi definido um
escopo modesto, incluindo apenas as operagdes nacionais dos produtos mais af etados
pela concorréncia. Foi definido um time multi-funcional, envolvendo todas pessoas
de todas as areas necessd&rias ap projeto e/ou afetadas pelo mesmo. Iniciase ja o

estudo, delineando um mapa de processos pouco detal hado.

Partiu-se entdo para a fase de medicdo, na qual foram definidas as variaveis mais
importantes para o cliente. Os requisitos de maior peso foram relacionados a
disponibilidade de informagdes e a autonomia de deci s&o.

Na fase de andlise, foi medida a capabilidade do processo. Foi calculada a relacéo
entre o nUmero de defeitos e o nimero de oportunidades de defeito. Segundo os

valores apresentados, a capabilidade do processo era de 2.1237% em se tratando de
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defeitos relacionados a preco médio e de 2.5367%? em se tratando de defeitos

relacionados a volume.

Diversas tentativas de busca por padrdes estatisticos foram experimentadas, sem
sucesso, 0 que culminou com o uso do diagrama de causa-efeito. Com o auxilio desta
ferramenta, a equipe apontou as causas dos defeitos do processo. Através de um
diagrama de blocos, a equipe pode identificar as oportunidades de maior impacto e
menor dificuldade de controle. Estas variaveis foram entéo sel ecionadas como sendo
os X'svitais.

De acordo com os resultados obtidos, retorna-se novamente a questdo relativa a

demanda por informagdes. Com estas definicdes, progue-se afase de melhoria.

Sendo as questdes relativas a informagdo recorrentes no projeto, o time optou pela
implementacdo de um sistema de dados que seria disponibilizado ao time comercial.
Para tanto, colheu-se novamente os CTQ's do cliente. Desta vez em relacdo as
necessidades no programa a ser desenvolvido. Através de uma nova casa da
qualidade, a equipe do projeto traduziu estes CTQ's em especificacdes técnicas. Os
requisitos mais importantes diziam respeito a expansdo e reducdo do escopo de
dados, automatizagéo de tratamento de dados e correspondéncia entre os dados vistos

pela area comercial e os dados vistos pela sede da empresa.

Foi entdo desenvolvido um programa em Excel, que realiza calculos massivos com
poucos passos e de maneira bastante funcional. Este programa busca dar visibilidade
tanto a volume quanto a preco simultaneamente. Assim, o time comercial passa
conhecer melhor seu posicionamento, além de entender melhor o efeito de suas

decisoes.

O projeto permitiu uma visdo mais clara sobre as operagbes ocorridas na area
comercial, além de oferecer o0 suporte de dados as decisdes tomadas.




Capitulo 6 - Conclusdes 84

O cliente do projeto estd bastante satisfeito com os resultados do projeto. Tal
satisfacdo € expressa através da expectativa agora em relacdo a ampliacéo do escopo
para 0s outros paises da América do Sul.
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ANEXO
Tabela Normal

0 0.01 0.02 0.03 0.04 0.05 0.06 0.07 0.08 0.09

0 0.5 0.504 0.508 0.512 0516 05199 05239 05279 05319  0.5359
0.1 05398 05438 05478 05517 05557 05596 0.5636 05675 05714  0.5753
0.2 05793 05832 0.5871 0591 05948 05987 06026 0.6064 06103  0.6141
03| 06179 06217 06255 0.6293 0.6331 0.6368 0.6406  0.6443 0.648  0.6517
04| 06554 06591 06628  0.6664 0.67 0.6736 06772 0.6808 06844  0.6879
05| 06915 0.695 0.6985 07019 0.7054 0.7088 07123  0.7157 0719 0.7224
06| 07257 07291 07324 07357 0.7389 07422 0.7454 07486  0.7517  0.7549
0.7 0758 07611 0.7642 0.7673 0.7704 07734 0.7764 07794 0.7823  0.7852
0.8 0.7881 0.791 07939 07967 0.7995 0.8023 0.8051 0.8078 0.8106  0.8133
09 08159 08186 08212 0.8238 0.8264 0.8289  0.8315 0.834 0.8365 0.8389
1| 0.8413 08438 0.8461 0.8485 08508 0.8531 0.8554 0.8577 0.8599  0.8621
11| 08643 08665 0.8686 0.8708 0.8729  0.8749 0.877 0.879 0.881 0.883
12| 0.8849 08869 0.8888 0.8907 0.8925 0.8944  0.8962 0.898  0.8997  0.9015
1.3 09032 09049 09066 09082 0.9099 09115 09131 0.9147 09162  0.9177
14| 09192 09207 09222 09236 09251 09265 09279 0.9292 09306  0.9319
15| 09332 09345 0.9357 0.937 09382 09394 09406 0.9418 09429  0.9441
16| 09452 09463 09474 09484 0.9495 0.9505 09515 0.9525 09535  0.9545
17| 09554 09564 09573 09582 0.9591  0.9599 09608 0.9616 09625  0.9633
1.8 09641 09649 09656 09664 0.9671 09678 09686 0.9693 09699  0.9706
19| 09713 09719 09726 09732 09738 0.9744 0975 09756 09761  0.9767
2| 09772 09778 09783 09788  0.9793 09798 09803 0.9808 09812  0.9817
21| 09821  0.9826 0.983 0.9834 09838 09842  0.9846 0.985 0.9854  0.9857
22| 09861 09864 09868 09871 09875 0.9878 09881 0.9884  0.9887 0.989
23| 009893 09896 09898 09901 0.9904 0.9906 09909 0.9911 09913  0.9916
2.4 0.9918 0.992 09922 09925 0.9927 0.9929 09931 0.9932 09934  0.9936
25 0.9938 0.994 09941 09943 0.9945 0.9946 09948 0.9949 09951  0.9952
26| 09953 09955 0.9956  0.9957  0.9959 0.996 09961 0.9962 09963  0.9964
27| 09965 09966  0.9967 0.9968  0.9969 0.997 09971 0.9972 09973  0.9974
2.8 09974 09975 09976 09977 0.9977 0.9978  0.9979  0.9979 0.998  0.9981
29| 09981 09982 09982 09983 0.9984 0.9984 09985 0.9985 0.9986  0.9986
3| 0.99865 0.998694 0.998736 0.998777 0.998817 0.998856 0.998893 0.99893 0.998965 0.998999
3.1 0.999032 0.999064 0.999096 0.999126 0.999155 0.999184 0.999211 0.999238 0.999264 0.999289
3.2[ 0.999313 0.999336 0.999359 0.999381 0.999402 0.999423 0.999443 0.999462 0.999481 0.999499
3.3 0.999517 0.999533 0.99955 0.999566 0.999581 0.999596 0.99961 0.999624 0.999638  0.99965
3.4 0.999663 0.999675 0.999687 0.999698 0.999709 0.99972 0.99973 0.99974 0.999749 0.999758
3.5 0.999767 0.999776 0.999784 0.999792  0.9998 0.999807 0.999815 0.999821 0.999828 0.999835
3.6 0.999841 0.999847 0.999853 0.999858 0.999864 0.999869 0.999874 0.999879 0.999883 0.999888
3.7| 0.999892 0.999896  0.9999 0.999904 0.999908 0.999912 0.999915 0.999918 0.999922 0.999925
3.8[ 0.999928 0.99993 0.999933 0.999936 0.999938 0.999941 0.999943 0.999946 0.999948  0.99995
3.9 0.999952 0.999954 0.999956 0.999958 0.999959 0.999961 0.999963 0.999964 0.999966 0.999967
4| 0.999968 0.99997 0.999971 0.999972 0.999973 0.999974 0.999975 0.999976 0.999977 0.999978

FiguraAl: TabelaNormal
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