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RESUMO

Este trabalho de Graduagdo € um estudo agdo, com o foco na execugcdo de um
projeto DMAIC (Definir Medir Analisar Implementar Controlar), utilizando-se de
ferramentas de estatistica e qualidade para identificar, analisar e implementar
melhorias em um determinado processo afim de reduzir custos de telefonia de
transporte de uma multinacional de bens de consumo.

A multinacional de bens de consumo a ser estudada possui transportadoras
terceirizadas que realizam a distribuicdo dos seus produtos, podendo leva-los direto
de suas fabricas ou de um de seus centros de distribuicdo até os pontos de venda
(supermercados, padarias, postos de conveniéncia, lanchonetes, entre outros).
Sempre que ocorre uma situagao inesperada ou algum tipo problema no momento
da entrega da carga ao cliente, € aberta uma ocorréncia, ou seja, a transportadora
responsavel entra em contato por (0800) com a central de relacionamento da
companhia de bens de consumo a qual por sua vez, registra a ocorréncia, a analisa e
envia uma resposta de acéo para a transportadora.

Este trabalho de graduacédo ira estudar esse problema de alto numero de ligagcbes
para tratar ocorréncia, através de analises e coleta de dados, identificar
oportunidades de melhorias, executa-las e controlar o resultado de modo a garantir
que o ganho e redugao da perda sejam sustentaveis.

Como resultado esse trabalho gerou uma reducao de 20% nos custos de ligacao de

transporte da companhia na qual o projeto foi desenvolvido.

PALAVRAS-CHAVE: Disponibilidade Técnica; Melhoria Continua;
Estatistica.



SEIJAS, R. F. Project SIX SIGMA DMAIC with tools to reduce logistics costs of a
multinational. 2013. 51 f. Graduate Work (Graduate Mechanical Engineering) -
College of Engineering Campus Guaratingueta, Universidade Estadual Paulista,

Guaratingueta, 2013.

ABSTRACT

This work has a focus on project execution DMAIC ( Define Measure Analyze
Implement Control) , using the statistical and quality tools to identify , analyze and
implement improvements in a given process in order to reduce costs telephony
transport of a multinational consumer goods .

The multinational consumer goods to be studied has outsourced carriers who perform
the distribution of its products , which may lead them straight to their factories or one
of its distribution centers to the points of sale ( supermarkets , bakeries , gas stations ,
convenience cafeterias , among others ) .

Whenever there is an unexpected situation or some problem at the time of delivery of
the goods to the customer opens an occurrence , ie , the carrier responsible for
contacts ( 0800 ) with the contact center company of consumer goods which in turn
registers the occurrence, analyzes and sends a response action to the carrier .

This work will study the problem with a high number of connections to handle
occurrence , through analysis and data collection , identify improvement opportunities,
implement them and monitor the results to ensure that the gain and loss reduction are

sustainable .

KEYWORDS: Technical Availability, Continuous Improvement; Statistics.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Diagrama de Causa EfeitO.........ccccooeiiiiiiiiiiiiiiicce e, 21
Figura 2 - Figuras de um FluXograma...........coooiiiiiiiiiiiicceeece e 22
Figura 3 - Exemplo de um FluXograma............coooiiiiiiiiiiiiiiecc e 23
Figura 4 - Cronograma do Projeto DMAIC.............ooomiimmiiccee e 26
Figura 5 - Equipe do Projeto DMAIC...........oiiiiii et 27
Figura 6 - Grafico Sequencial de ocorréncia e ligagies...........ccccuvviiiiiiiieiiiieeieeeeeenn. 29
Figura 7 - Analise de Regressao Linear...........ccccuuuuiiiiiiiiiiiiiiiieeeeee e 30
Figura 8 - Grafico Sequencial do Indicador ..., 30
Figura 9 - Grafico Sequencial do Indicador com meta............ccoooviviiiiiiiiccceeeee e, 31
Figura 10 - Pareto por tipo de OCOIMENCIA...........ceevevieiiiiiiiiie e 32
Figura 11 - Lista de quantidade da analise amostral...........cccccccuiiiiiiiii, 34
Figura 12 - Gréfico pizza com numero de chamadas............cccceeeeeeiieieiiiiiceiiies 35
Figura 13 - Pareto por total de chamadas em cada ocorréncia...........ccccoevvvvueeeeennns 35
Figura 14 - SW1TH utilizado NO Projeto...........uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiee e 37
Figura 15 - FIUXOGramia..........uuuiiiiiiiiiiiiiiie ettt e e e e e e e e e 49
Figura 16 - Lista de BrainStorming...............ueueeiiiiiiiiiiiiii e 40
Figura 17 — Diagrama de Causa € Efeito..............oooomriiiiiiicii e, 41
Figura 18 — Analise de CINCO POr QUE...........iiiiiiiee e 43
Figura 19- Lista de provaveis SOIUGBOES. .........uuuuiiiiiieiieeeeeeeeeeeeee e 44
Figura 20 — Matriz impacto €SfOrgO........ccouveiiii i 45
Figura 21 — Plano d€ @G80.......ccoiiii e 45

Figura 22 — Grafico SeqUEeNCIal.............cccoiiiiiiiieee e 47



LISTA DE TABELAS

Tabela 1- Numero de ocorréncias dividido por centros de distribuigéo................ 28

Tabela 2 - Numero de Ligagdes dividido por centros de distribuicéo .................. 28

DMAIC —

CRzZ
SBC
CDI

FRS
RBP

LISTA DE ABRAVIAGOES E SIGLAS

Define Measure Analayse Improve Control
Carazinho

Sé&o Bernanrdo do Campo

Cordeiropolis

Feira de Santana

Ribeirao Preto



SUMARIO

1. INTRODUGAO . ... ..ottt ettt 13
1.1 PROBLEMA . ...ttt e e e e e e e e e e e e et eeaeas 14
1.2 OBUETIVOS . ...ttt e e eee e e e e e e e e e e e e aans 15
1.2.1  ODJELIVO GEIaAl...cuoiieeeiiiii it 15
1.2.2  ODbjetivo ESPECITICO ..o e 15
1.3 JUSTIFICATIV A e e e e e aaaaeaeeeaeans 16
1.4 METODOLOGIA. ...t e 17
1.5 ORGANIZACAO DO TEXTO....ueceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee et 18
2. FUNDAMENTACAO TEORICA DA METODOLOGIA..........ccocoveeeerereraeenns 19
2.1 DIMAIC ...t e e e e e e e e e e e e e e e e e e 19
20 T N B T 1 1 OSSO U PP RTRRROOPPPRRP 19
20t O /1o 1 1 PSP 20
P2t I T A o - 3T P EEPPRPRPR 20
214 IMPIEMENTAT .. .. ettt 20
P2 8 T @0 Y 1 4 o] - T SO 20
2.2 DIAGRAMA DE PARETO.. ...ttt 21
2.3 DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO.....ccuiiiiiii e 21
2.4 FLUXOGRAMA . ... .ottt e e e e e e e e es 22
25  CINCOPOR QUE..... ..ottt ettt 23
2.6  BRAINSTORMING.........ooiiiiiiiiiiiiiiee et e e e e e e e e e e e e e e e 24
3 ESTUDO ACAO ... 24
3.1 DESCRICAO DA EMPRESA.......cci ittt 24
3.2 DESENVOLVIMENTO DO PROJETO DMAC ...ttt 25
K 0t B =l = o 1= I L= 11 V1 PSPPSR 25
3.2.1.1Definir Cronograma de execugao do Projeto.........cccvvveeeiiiiiiieeeiiiiiccs 25
N g 2 = 1 11 o = TP 27
3.2.1.3 Analise dos dados diSPONIVEIS .........uuuiiiiiiiiieieeeeiiceeer e 28
3.2.2  ELAPA MEAIT .ottt e e 32
3.2.2.1 EStratifiCaga0 .......ccoiiiiieiieiiiii e 32
3.2.2.2 Descrigao do Problema Prioritario ... 36

3.2.3  EtAPA ANAlISAI...cooiiieiiieieeei e —————— 38



3.2.3.1
3.2.3.2
3.2.3.3
3.2.34
3.4
3.5

Construgao do fluxograma do ProCesso0. .........coovvvveiiviiiiiiiciiiiieeeeeeeee, 38
BrainStorMIing ...........eeieiiiiiiiiiiie e 40
Diagrama de Causa e Efeito..........ccoooviriiiiiiiiiiiiii e, 41
Analise de CinCo POr QUE ...........ooeiiiiiiiiieeieeeeee e 42
ETAPA IMPLEMENTAR.......ooiiiiieee et 44
ETAPA CONTROLAR......oooi et 46
CONCLUSOES ...ttt 48
SUGESTOES. ...ttt 49

REFERENCIAS. ... et 50



13

1 INTRODUCAO

A competitividade entre as empresas esta crescendo cada vez mais; atender as
necessidades de seus clientes com uma exceléncia operacional e eliminando perdas
estao sendo uma das prioridades entre muitas multinacionais de bens de consumo.

Diante deste cenario, diversas empresas buscam metodologias e ferramentas
para aumentar a confiabilidade de seus processos e redugao de perdas. Uma das
metodologias que aparece com grande destaque é a metodologia Seis Sigma.

E possivel definir a metodologia Seis Sigma como uma estratégia gerencial
disciplinada e altamente quantitativa, que tem como objetivo aumentar a
lucratividade das empresas, por meio de parametros como: melhoria da qualidade
de produtos e processos, diminuigao da variabilidade, aumento da confiabilidade e
também do aumento de satisfacido de clientes e consumidores.

A metodologia Seis Sigma reune uma serie de ferramentas de qualidade e
estatisticas que, apesar do recém-sucesso, ndo sao descobertas recentes. No
entanto esta metodologia propée uma utilizagdo conjunta das ferramentas de acordo
com as necessidades.

Segundo o autor Luis Casar Ribeiro a metodologia Seis Sigma nasceu na
Motorola com o objetivo de tornar a empresa capaz de enfrentar os concorrentes
estrangeiros, que estavam fabricando produtos de melhor qualidade e menor custo.
Depois que a Motorola recebeu Prémio Nacional de Qualidade Malcolm Baldrige, em
1988, o Seis Sigma passou a ser conhecido como o responsavel pelo sucesso
alcangado pela organizagdo. Entre o final da década de 1980 e o inicio da década
de 1990, a Motorola obteve ganhos de 2,2 bilhdes de ddlares com o programa.

Apos o sucesso e reconhecimento da aplicagado desta metodologia na Motorola
outras empresas comegaram a investir e implementar este programa.

No Brasil, o interesse pelo Seis Sigma também esta crescendo a cada dia. A
pioneira na implementagdo do Seis Sigma com tecnologia nacional foi o grupo
Brasmotor, que, em 1999, obteve mais de 20 milhdes de reais de retorno, a partir
dos projetos Seis Sigma.

Atualmente, varias outras empresas no Brasil estdo adotando o programa com
suporte de consultoria nacional.

Em conjunto com a metodologia Seis Sigma, é comum se usar o modelo

DMAIC (Definir Medir Analisar Controlar) para desenvolver os projeto com
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ferramentas Seis Sigma. Este € um método estruturado para alcance de metas,

composto por cinco etapas, definir, medir, analisar, implementar e controlar.

1.1 PROBLEMA

A multinacional de bens de consumo analisada, foco de estudo deste trabalho,
possui transportadoras terceirizadas que realizam a distribuicdo dos seus
produtos, podendo leva-los direto de suas fabricas ou de um de seus centros de
distribuicdo até os pontos de venda (supermercados, padarias, lanchonetes,
entre outros).

No entanto, sempre que ocorre uma situagdo inesperada ou algum tipo
problema no momento da entrega da carga para o cliente, € aberta uma
ocorréncia, ou seja, a transportadora responsavel entra em contato por (0800)
com a central de relacionamento da companhia de bens de consumo a qual por
sua vez, registra a ocorréncia, a analisa e envia uma resposta de agédo para a
transportadora.

Como exemplos comuns de ocorréncia tém-se: a entrega chegou ao cliente
fora do horario de recebimento do mesmo; a carga estda com produtos avariados;
a entrega possui problemas na nota fiscal; as quantidades e produtos pedidos
nao correspondem ao que esta sendo entregue ao cliente; o caminhdo teve
problemas logisticos; ndo existe uma previsdo por parte do cliente para receber a
carga devido a um congestionamento de entregas, entre outros.

Em meio a esse cenario, foi computado no segundo semestre de 2013 um alto
gasto com telefonia (cerca de R$2milhdes /ano) de transporte desta multinacional
de bens de consumo em razéo do elevado numero de ligagdes (0800) recebidas
pela sua central de relacionamento para registrar as ocorréncias que as
transportadoras abriam e um alto numero de ligagdes realizadas para tratar cada
ocorréncia, sendo feitas ligagdes para diversos setores da empresa, tais como:

Comercial, Supply Chain, Vendas e Divisdo Técnica.



1.2 OBJETIVO

1.2.1 Objetivos Gerais

Utilizar ferramentas SIX SIGMA dentro de um projeto de metodologia DMAIC
para identificar, analisar e eliminar perdas no processo de abertura e tratamento

de ocorréncias de transporte de uma multinacional de bens de consumo.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Reduzir os gastos com telefonia, oriundos das tratativas das ocorréncias
de transporte da companhia estudada.

e Aumentar o nivel de servico da companhia através da reducdo do tempo
de espera dos veiculos de distribuigdo na porta do cliente por motivo de
tratamento e resolugédo das ocorréncias.

e Disseminar a cultura SIX SIGMA na companhia por meio do envolvimento
de diferentes areas da empresa no projeto, entregando: resultado,
padronizagao e conhecimento.

¢ Reduzir tempo de atendimento e variabilidade do processo de atendimento
do central de relacionamento (Call Center) da companhia estudada.

e Evidenciar como as ferramentas Seis Sigma podem ser usadas de acordo

com as necessidades oferecidas nesse projeto
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1.3 JUSTIFICATIVA

Esse projeto é relevante, pois possui 0 objetivo de analisar o processo de
tratamento das ocorréncias de distribuicdo e entrega ao cliente de uma
multinacional de bens de consumo; e por meio de ferramentas estatisticas e de
qualidade: identificar, implementar e padronizar melhorias no processo. Assim,
na busca de aumentar a eficiéncia operacional, reduzir custo e entregar valor ao
cliente por meio da reducdo de custos em etapas que ndo agregam valor ao
cliente. Este projeto se justifica e apresenta grande importancia para a
companhia com a finalidade de reduzir custos, aumentar o nivel de servigo e,
sobretudo agradar os consumidores e buscar aumentar seu Market Share.

Apesar do cenario deste projeto ser uma situagao especifica da companhia
estudada, a analise e estudo de como as ferramentas de melhoria de processo
sdo aplicadas neste contexto sdo de grande valia para este trabalho, pois além
de demostrar a necessidade, forma real de aplicacdo e resultado das
ferramentas, pode-se entender as diversas oportunidades de aplicagcao de cada

uma das ferramentas, bem como quando e porque as utilizar.

O gerenciamento de processos empresariais pode ser observado como a busca
de melhoria continua voltada para o cliente. Varvakis (1998) suporta esta idéia ao afirmar
que o gerenciamento de processos é a definicdo, analise e melhoria continua dos
processos com objetivo de atender as necessidades e expectativas dos clientes. Este
autor ainda acrescenta que esta busca de melhoria continua implica motivagéo,
criatividade e trabalho. Afirma também que o gerenciamento de processos busca atingir
as condi¢des otimas para o cliente, apoiando-se nos fundamentos da qualidade total,
analise de valor, just in time, entre outros. Ao observar o processo como um fluxo
gerador de valor, o gerenciamento de processos tem como objetivo maximizar o valor
entregue aos clientes, através do melhoramento dos processos, utilizando os recursos
organizacionais de um modo eficaz e eficiente. Sendo, portanto, o gerenciamento de
processos entendido como um processo de gestdo, este deve ser revisado, avaliado e
melhorado continuamente devido as mudangas no entorno organizacional no qual a
gestao é feita. De forma geral, estas mudangas séo originadas pelo atual e acelerado
desenvolvimento tecnoldgico, permitindo representar oportunidade de melhorias
(Anderson,; Tushman, 1990).
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1.4. METODOLOGIA

A metodologia aplicada nesse projeto sera a metodologia DMAIC,
seguindo as seguintes etapas: Definir, Medir, Analisar, Implementar e Controlar
com a aplicagédo de ferramentas Seis Sigma. Para cada etapa serdo utilizadas
ferramentas de estatistica e qualidade a fim de identificar as principais
oportunidades de melhoria. As principais ferramentas que serdo utilizadas na
execucao deste estudo acado sao: Fluxograma, 5W1H, Diagrama de Pareto,
Diagrama de Causa e Efeito, Regressao Linear, Grafico Sequencial, 5 Por que,

Matrix de Impacto Esfor¢o e Brainstorming).

O DMAIC (sigla para os termos Define, Measure, Analyse, Improve e Control) é
um método que faz parte do conjunto de praticas do Seis Sigma e tem como meta
melhorar um processo existente na empresa. Um projeto DMAIC é efetivo também para
0 aumento da produtividade, redugédo de custos, melhoria em processos administrativos
e outras. Publicado em 08/04/2013 por Cristiano Bertulucci Silveira

Todos os dados necessarios para a execugao do projeto serdo fornecidos
pela empresa e se necessario serdo coletados novos dados em campo. Para
execucao deste projeto, além do suporte de um orientador metodologico e do
Champion do processo sera formada uma equipe de sete pessoas de diferentes
areas (Melhoria de Processo, Transporte, Customer Service, Logistica, Vendas,

Comercial e Distribuicao), porém diretamente ligadas ao processo estudado.

Os processos empresariais tém duas caracteristicas fundamentais. A primeira é a
Inter funcionalidade, porque a maioria deles atravessa as fronteiras das areas funcionais.
A segunda refere-se ao fato de todos os processos possuirem clientes, internos e
externos, devido a concepgao de processo como fluxo de valor, que agrega valor a uma

entrada para entregar um produto final a um cliente (Gongalves, 2000b).
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1.5 ORGANIZAGCAO DO TEXTO

Este documento esta dividido em trés principais capitulos . No primeiro capitulo
apresenta-se o projeto, expondo uma breve contextualizacdo e apresentando a
problematica vislumbrada, assim como os objetivos geral e especificos.

O segundo capitulo é voltado para e introdugdo dos conceitos teoricos das
ferramentas e o terceiro capitulo para a descricdo da excecgédo do projeto, dividido
em suas cinco etapas, Definir, Medir, Analisar, Implementar e Controlar, promovendo
um maior detalhamento da utilizacdo das ferramentas, utilizacdo de dados e
resultados obtidos.

Por fim, o terceiro capitulo contém as consideracoes finais e as sugestdes de

trabalhos futuros.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA DA METODOLOGIA

Serao apresentados neste capitulo uma introducdo tedrica a respeito da
metodologia no projeto e algumas das principais ferramentas utilizadas .
Segundo o autor Geraldo Nilton podemos descrever a metodologia DMAIC e

seus cincos fases da seguinte forma:

2.1 DMAIC

Este método é a espinha dorsal da estratégia Seis Sigma, que foi concebida na
Motorola, no inicio dos anos 90, com o objetivo de tornar a empresa capaz de
competir com seus concorrentes, que fabricavam produtos de qualidade superior
com menores custos

O método DMAIC (Definir, Medir, Analisar, Implementar e Controlar) é
frequentemente usado como um componente da metodologia Seis Sigma, forma
esta de melhorar os processos através da eliminagdo dos defeitos devido a
compreensao das necessidades dos clientes. Seu principal objetivo é identificar e
eliminar perdas do processo sejam elas oriundas da variagédo do processo ou de um
dos sete principais desperdicios conhecidos: superproducdo, espera,
processamento desnecessario, movimentacao, inventario, defeitos, transporte.

O DMAIC é muito similar a estrutura do ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act),
porém apresenta sutil distingdo, pois coloca como prioridade a etapa ANALISAR,
sendo esta etapa muitas vezes responsavel pelo sucesso ou fracasso do projeto.

O modelo DMAIC é uma ferramenta estruturada, para alcangar a melhoria do
processo composta pelas cinco fases descritas abaixo.

2.1.1 Definir

Na fase Definir, deve ser estabelecido: a meta, o escopo, as métricas, o time,
0 cronograma e o impacto financeiro estimado (caso exista).
Sao ferramentas comuns desta etapas as ferramentas: grafico sequencial,

SW1H e fluxograma.
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2.1.2 Medir

O passo da Medicao tem o objetivo de determinar a situagao do processo até o
momento do inicio do projeto, ou seja, determinar a situagdo atual ou situagao
corrente. Quando necessario geralmente é feita uma coleta de dados para que o
projeto possa prosseguir com as analises posteriores. Neste momento o processo &
mapeado com suas respectivas etapas, procurando identificar as principais variaveis
de entrada e saida.

Na fase medir, apds a coleta de dados € feita uma priorizagdo das variaveis
buscando identificar as que mais sao representativas no processo; para essa analise
geralmente é utilizado o diagrama de Pareto, buscando o modelo 80-20, o qual

indica que 20% das causas muitas vezes representam 80% do problema.

2.1.3 Analisar

Nesta fase, o principal objetivo é identificar as causas raizes do problema para
que o conjunto de agdes possa ser estruturado em um plano de agao que atue na

causa real do problema e ndo no efeito. Tornando assim a melhoria sustentavel.

2.1.4 Implementar

Na fase implementar, o objetivo é construir e garantir a execugdo do plano de
acao, o qual deve contemplar acbes direcionadas paras as principais causas
sinalizadas na etapa anterior.

Antes do plano de agao, geralmente séo testes das agdes, para se definir quais
os valores otimizados das variaveis de entrada resultardao nas melhores variaveis de

saidas.

2.1.5 Controlar
Finalmente, € necessario monitorar o sistema para verificar que a melhoria é

sustentavel; geralmente as pessoas envolvidas s&o treinadas no novo padrédo e s&o
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geradas padronizagdes como LPP (Licdo ponto a ponto) e documentagbes que

devem ser estabelecidas e mantidas.

2.2 DIAGRAMA DE PARETO

Segundo o autor Mario Perez Wilson o Diagrama de Pareto € um diagrama de
barra que mostra o percentual de cada barra quando comparada ao todo. E
comumente utilizado para separar as principais variaveis de entrada de um processo
e entender quanto cada vaiavel é responsavel pelo comportamento das saidas do

processo.

2.3 DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO

Segundo o autor Mario Perez Wilson o diagrama de Causa e Efeio é um
diagrama que € similar a espinha de um peixe, é dividido em cinco categorias:
Métrica, Meio Ambiente, M&o de Obra, Matéria-prima, Método e Maquina. Sendo
cada uma dessas categorias uma espinha do peixe e na cabeca do peixe € colocada
a descrigao do problema.

Segue abaixo um exemplo de um diagrama de causa e efeito com suas seis

categorias.
Maquina Medida Meio
Ambiente
Problema
(efeito)
Mao-de- Método Matéria-
obhra prima

Figura 1- Diagrama de Causa e Efeito (fonte: http:/marketingfuturo.com)

Este diagrama € comumente utilizado para agrupar as possiveis causas de um

problema.



2.4 FLUXOGRAMA

Segundo o autor Mario Perez Wilson o fluxograma é uma ferramenta

utilizada para desenhar as etapas de um determinado processo, estabelecendo uma

ordem logica entre a etapa anterior e a proxima etapa.

Segue abaixo os simbolos utilizados para a construgao desse fluxo séo:

SIMBOLOGIA DE FLUXOGRAMAS (PADRAO ANSI)

Simbolo

—

<
O
]
D

Significado Simbolo Significado
Operagao v Armazenagem

Movimento/transporte ——»  Sentido de fluxo

Ponto de decisdo @ Conexéio1

Inspecéo (] Limites (inicio, pare, fim)

Documento impresso 1 - utilizado quando o
fluxograma ndo cabe em
Espera uma unica pagina.

LG

Figura 2- Figuras de um Fluxograma (fonte http:/www.ufrrj.br)


http://www.ufrrj.br/
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Segue abaixo um exemplo de um Fluxograma com a simbologia apresentada:

Precisa
conaro
cabelo?

Sim

@
esta Nao —]
isponivel?
Sim
Dirija Caminhe
atéo atéo
barbeiro barbeiro

Maisde
trésna
fila?

—Sim— *

Sim

Aguarde

Corteo
cabelo

&

Figura 3- Exemplo de Fluxograma (fonte http://www.ufrri.br)

2.5 CINCO POR QUE

Segundo o autor Mario Perez Wilson a ferramenta Cinco Por Qué foi
desenvolvida dentro do modelo Toyota na década de 80, seu objetivo é identificar a
causa raiz de cada problema discutido. Este método de aplicagdo € muito simples; ao se
apresentar uma possivel causa, deve-se fazer a pergunta Por que esta causa esta

ocorrendo e ao obter a resposta, repetir o processo.
Acredita-se que a causa raiz de cada causa discutida € normalmente encontrada na

quinta rodada de perguntas.


http://www.ufrrj.br/
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2.6 BRAINSTORMING

Segundo o autor Mario Perez Wilson O Brainstorming é uma atividade na qual
se reune um grupo de pessoas, se apresenta um tema e é aberto um tempo para que as
pessoas possam contribuir com suas ideias a respeito do assunto discutido; todavia as
ideias ndo sao discutidas, analisadas ou julgadas dentro de um Brainstorming.

E comum em uma rodada de Brainstorming ter uma pessoa responsavel por
controlar o tempo e outra pessoa responsavel por anotar todas as ideias apresentadas.
E uma pratica comum dentro de um Brainstorming reunir pessoas de éareas e

conhecimentos distintos para que abrangéncia e diversidade das ideias sejam maiores.

3 ESTUDO ACAO

Neste capitulo sera desenvolvido propriamente dito o projeto de graduagao
através das analises das etapas do projeto, sendo feita inicialmente uma breve

descricdo da empresa.

3.1 DESCRIGAO DA EMPRESA

A empresa na qual o estudo agao foi desenvolvido € uma muiltinacional suica
produtora de alimentos. Foi fundado em 1866 em Vevey, seu principal produto
produzido na época era a farinha lacta, um alimento especial para criancas, a base
de cereais e leite.

Apos seu langamento, ocorrido a cerca de 130 anos, essa empresa se tornou
hoje uma empresa mundial de alimentos e nutricdo referéncia de qualidade e
tradicdo no segmento que atua. Seus principais segmentos de atuagao sao: leites,
cafés, culinarios, achocolatados, cereais, biscoitos, nutricdo, chocolates, sorvetes, e
petcare.

Sua chegada ao Brasil ocorreu em 1921 e empresa iniciou sua produgdo em
Araras, SP, produzindo apenas leite condensado, hoje, no Brasil, esta companhia
conta com mais de 30 Fabricas espalhadas pelo territério brasileiro e quatro centros

de distribuigao.


http://pt.wikipedia.org/wiki/1921
http://pt.wikipedia.org/wiki/Araras
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Dados corporativos

e Origem: Suica

e Fundacao: 1867

e Sede mundial: Vevey, Suica

e Capital aberto: Sim

e Chairman: Peter Brabeck-Letmathe

e CEO: Paul Bulcke

e Fabricas: 450

e Presenca global: mais de 200 paises

e Presenca no Brasil: Sim (30 fabricas)

e Maiores mercados: Estados Unidos, Franca, Brasil e Alemanha

e Funcionarios: 281.000

e Segmento: Alimentacao

e Principais produtos: Sorvetes, biscoitos, cafés, chocolates, cereais, lacteos
e Principais marcas: Nescafé, Maggi, Nespresso, Ninho, Perrier, Kit Kat, Leite Moca
e icones: O ninho de seu logotipo

e Slogan: Good food, Good life.

3.2 DESENVOLVIMENTO DO PROJETO DMAIC

Nas subsec¢des sera demonstrada a aplicagédo da metodologia DMAIC na elaboragao
e execucgao do projeto de melhoria

3.2.1. Fase Definir

Nesta Fase do projeto, os dados foram analisados a fim de auxiliar na definicao

do indicador, da meta, da equipe e do cronograma do projeto.

3.2.1.1 Definir Cronograma de execucéao do Projeto

Foi definido e acordado com a companhia e pessoas envolvidas que esse
projeto seria langado em abril de 2013 sendo que a fase controlar se iniciaria no més
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agosto de 2013 e se encerraria em outubro de 2013 devido ao alto grau de

prioridade para a area.

Segue abaixo a figura do Cronograma Oficial utilizado na execug¢ao do Projeto

VOLTAR

CRONOGRAMA DE ATIVIDADES

AD alo 0 0 AQOSto
OINIQ O[OV [TV ][O(N]|R|D[O[H|N[® IO ©
A= [ A N[N N[N NN |N NN |N|O[O[OM ][O0 [Mm oM

37
38

39
40
41

42
43
44

45

46

1.1 Justificar escolha do problema

1.2 Defini¢ao do problema

1.3 Levantamento do histérico do problema,
defini¢&o da lacuna e meta

1.4 Avaliagdo financeira
(mostrar perdas atuais e ganhos vidweis)

1.5 Definigéo da equipe do projeto

1.6 Defini¢do do cronograma de trabalho

2.1 Definigdo da forma de estratificagao para
o problema (problema néo especifico)

2.2 Avaliagéo da existéncia de dados
confidweis para focar o problema

2.3 Coleta novos dados para estratificagéo

(caso nao existam dados) RIZ3
2.4 Estratificagéo e identificagdo Dos

problemas prioritarios

3.1 Restauragao das condi¢des basicas de NA

operagao.

3.2 Brainstorming das causas influentes de
cada problemas prioritario

3.3 Agrupamento de Causas Similares -
Construgéo do diagrama de causa e efeito

3.4 |dentificag@o da causa raiz utilizando o
método dos 5 porqués

4.1 Proposigado de Solugdes para as causas
raizes

4.2 Priorizagéo das solugdes dos problemas
prioritarios

4.3 Elaborar o plano de agéo (5W2H)

4.4 Execugao do plano agéo

5.1 Verificagdo do Alcance da Meta (antes x
depois)

5.2 Elaboragédo nowos padrées/alteragéo
padrdes existentes

5.3 Transmisséao dos Novos Padrdes a Todos
os Enwlvidos

5.4 Definicao e Implementagéo de um Plano
para Monitoramento da Performance do
Processo

|||V | 9|V ||V |o|V|O|VV|(D|XVW|D|XW|D|VW| |V ||V ||V ||V ||V |(D|XVW|U|VW|D|WVW|O|VW|TD|VW|T V|T

5.5 Avaliagdo da possibilidade de replicagéo
horizontal das solugdes propostas

5.6 Reflexdo do aprendizado e
recomendagdes de trabalhos futuros

D |T | |0 |>o

FIGURA-4 Cronograma do projeto (Fonte do Autor).
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3.2.1.2 Equipe

Para execucao deste projeto, além do suporte de um orientador metodologico
e do Champion do processo sera formada uma equipe de sete pessoas de diferentes
areas (Melhoria de Processo, Transporte, Customer Service, Logistica, Vendas,
Comercial e Distribuigao), porém diretamente ligadas ao processo estudado. Segue

abaixo a imagem do quadro com o nome dos integrantes da equipe:

Equipe Formada

Projeto: Redugao de gastos com Telefonia de
Trasporte para CNR.

FIGURA-5 Equipe do Projeto DMAIC (Fonte do Autor).
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3.2.1.3 Analise dos dados disponiveis

Temos como dados para compor o indicador o numero total de ligagdes
(receptivas e ativas) para registrar e cadastrar as ocorréncias e também o total de
ocorréncias que foram abertas. Lembrando que o numero de ligacbes nao é
necessariamente igual ao numero de ocorréncias, pois dentro de uma unica
ocorréncia podem ter sido feitas diversas liga¢des para soluciona-la. O conceito de
ocorréncia €: sempre que ocorre uma situagéo inesperada ou algum tipo problema
no momento da entrega da carga para o cliente, é aberta uma ocorréncia, ou seja, a
transportadora responsavel entra em contato por (0800) com a central de
relacionamento da companhia de bens de consumo a qual por sua vez, registra a
ocorréncia, a analisa e envia uma resposta de acéo para a transportadora.

Seguem abaixo as tabelas com os numeros de ocorréncias e ligagdes por

regiao no periodo de novembro de 2012 até marco de 2013 da companhia.

Ocorréncias (novembro/2012 até marco/2013)

‘ nov/12 dez/12 jan/13 fev/13 mar/13
CDI 2.588 2.431 2.010 2.291 2.574
FEIRA 2.035 1.824 1.479 1.479 2.067
RBP 475 422 391 393 329
SBC 2.307 2.545 1.729 2.634 2.518
CRZ 527 556 307 438 493
Total 7.932 7.778 5.916 7.235 7.981
Soma Acumulada 7.932 15.710 21.626 28.861 36.842

Tabela 1- Numero de ocorréncias dividido por centros de distribuicdo (Fonte do Autor).

nga (;E')es (novembro/2012 até marco/2013)

Regido nov/12 dez/12 jan/13 fev/13 mar/13
CDI 31.653 32.418 11.689 10.364 13.704
FEIRA 9.638 9.545 6.351 5.817 9.756
RBP 2.813 2.149 1.923 2.207 1.783
SBC 1.326 863 15.745 21.204 25.824
CRZz 2.377 2.864 1.894 2.435 2.714
Total 47.807 47.839 37.602 42.027 53.781
Soma Acumulada 47.807 95.646 133.248 175.274 229.056

Tabela 2- Numero de chamadas dividido por centros de distribui¢ao (Fonte do Autor).
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Para entender melhor o comportamento mensal destes dois indicadores,

ligagdes e ocorréncias, foi proposto um grafico sequencial de ambos para analisar
se seus comportamentos eram semelhantes.

Segue abaixo o grafico Sequencial do Comportamento do total de ocorréncias e
chamadas

60 12,00
78
- 10,00
7,48,00
4
- 6,00
- 4,00
- 2,00
0,00
T = " H H H  HdA " Hd HJH dJH JH AN AN AN N AN NN NN NN N N ™
e e e e e e e T e . e R e IR o HR e SR o S o AR e SR o HRN o SR o SR o S o AR e IR o SR o I o I o I o |
TS T T ESISEEESSTESEESESSEESEESSES S
o Q Qo > @ QO v > ©
eS¢ g w® E 2@ 5 3 282 EERTE2TR IS LS EE
==@==|igacOes
@=@== 0COIréncias

Figura 6 - Grafico Sequencial de ocorréncia e ligagdes (Fonte do Autor).

Ao analisar esse grafico foi langada a hipotese de que os dois indicadores

tinham uma forte correlagdo. Baseado nessa analise surgiu a necessidade de utilizar

o meétodo de regressao linear para entender se existe correlagdo entre os
indicadores apresentados.

Aplicar a regressao linear simples, significa uma tentativa de estabelecer uma
equagao matematica linear (linha reta) que descreva o relacionamento entre duas variaveis.
Da mesma forma como usamos a média para resumir uma variavel aleatéria, a reta de

regressao é usada para resumir a estimativa linear entre duas variaveis aleatérias (Lapponi,
1997, p.344).



Segue a analise de regressao linear dos indicadores apresentados acima na

Tabela 1 e Tabela 2, numero de Ligagdes e numero de ocorréncias.

Fitted Line Plot
ligagbes = 5,873 + 3,309 ocorréncia
45 s 2,44743
L4 R-Sq 81,9%
R-Sq(adj)  80,9%
40
w 357
L}
0
o
©
(=)
_ 30_
254
204
4 5 6 7 8 9 10 11
ocorréncia

Figura 7 -Analise de Regresséo Linear (Fonte do Autor).
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Através do resultado obtido a equipe comprovou que existe uma forte

correlagao linear entre os fatores devido ao R-Sq > 80%. Logo para elaborar

(0]

indicador do projeto de forma que nao fique sujeito aos efeitos de sazonalidade foi

definido para o projeto como indicador: | = [ N ° liga¢des] / [ N° ocorréncial.

Segue abaixo o comportamento do indicador do projeto.

8,00 Grafico Sequencial do Indicador (Ligagses/Ocorréncias)
,74
6,00 - -
5,81
4,00
2,00 T T T T 1
nov/12 dez/12 jan/13 fev/13 mar/13

==@=— | jgacBes/Ocorréncias

Figura 8 - Grafico Sequencial do Indicador (Fonte do Autor).
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Com a figura 6, analise de benchmark de anos anteriores e discussées com
gestores da area a equipe do projeto definiu a meta a ser atingida: Reduzir em 11%
o indicador do projeto (QTD ligagdes/ QTD ocorréncia), passando de 6,22 (média
dos ultimos cinco messes) para 4,00 (melhor resultado obtido nos ultimos trés anos)

a partir de agosto/13.
Segue abaixo o grafico sequencial do projeto com a meta definida:

Gréfico Sequencial do Indicador com a meta definida

7 6,74
65 6,35 d

6 74\ / 6.22

6,15 i

55 6,03 5,81

5
4,5

4

4 .
3,5

3 T T T T 1

nov dez jan fev mar
=¢—Indicado
r

Figura 9 - Grafico Sequencial do Indicador com meta (Fonte do Autor).

Com a equipe formada e definido os seguintes parametros: cronograma,
indicador e meta, a fase definir foi concluida e o projeto seguiu com essas

informacdes para a fase definir.



3.2.2. Fase Medir

Nesta fase o objetivo foi estratificar os dados obtidos com a finalidade de

identificar quais os tipos de ocorréncias que mais impactam de forma negativa no

indicador e elaborar a descrigdo do problema prioritario.

3.2.2.1 Estratificacao

Com a necessidade de fragmentar o problema e identificar suas partes

prioritarias a equipe do projeto optou por utilizar o Diagrama de Pareto.

O critério de estratificacdo utilizado para fazer a primeira estratificacdo no

grafico de Pareto foi tido de ocorréncia.

Possiveis tipos de ocorréncias:

—

Avairria;

N

Falta de Mercadoria;

w

Veiculo Acidentado;

N

Diferenca de preco e prazo;

9]

Problemas logisticos no cliente;

»

Problema no pedido;

~

Fora de Agendamento;

oo

Cobranga na Descarga;

©

Demora na Descarga;

)
)
)
)
)
)
)
)
)
0

Segue abaixo o diagrama de Pareto divido por tipo de ocorréncia

10) Outros (pequenos problemas nao contemplados na tabela da empresa);

Pareto Chart of Motivos

=3

I 100
- 80
- 60
- 40
- 20

Motivos

QTD
Percent
Cum 26

4507 1970 1226 1048
36,9 16,1 10.0 8,6
36,9 53,0 63,0 71,6 7

N0

Percent

Figura 10 — Pareto por tipo de ocorréncia (Fonte do Autor).

Apos o primeiro Pareto é possivel identificar que o motivo “Demora na

Descarga” € o que mais ocorre, apresentando um percentual de aproximadamente
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37%:; todavia, deve-se identificar qual tipo de ocorréncia possui 0 maior numero de

ligagdes no final do més e ndo simplesmente qual a ocorréncia que mais ocorre.
Como a empresa dispunha no seu relatério apenas o numero total de ligagdes

e ndo o numero de ligagbes que continha cada ocorréncia, foi necessaria determinar

um tamanho de amostra representativo e fazer uma coleta de dados em campo.

De acordo com Fonseca e Martins (1996), o célculo para amostras de uma populacio finita é
apresentado em:

Z' pqN

n= _ :
d(N—-1)+Z pg

em que N é o tamanho da amostra; Z, a abscissa da curva normal padrdo; p, a estimativa da verdadeira
propor¢do de um dos niveis da variavel escolhida, expresso em decimais; g = 1 - p; N, o tamanho da
populagdo; e d, o erro amostral admitido, expresso em decimais. Segundo dados da Empresa de
Assisténcia Técnica e Extens@o Rural do Estado de Minas Gerais (Emater-MG), no periodo da pesquisa
a populagdo de cafeicultores em Vigcosa somava cerca de 450 produtores. (Rev. Econ. Sociol. Rural
vol.48 no.2 Brasilia Apr./June 2010)

Seguindo a equacgao e segundo os seguintes parametros:

Nivel de seguranga desejado: 95%;

Erro maximo desejado: 2 ;

Desvio padrdao da populacdo: 9 (média do desvio do numero de ligacbes em
ocorréncias por dia);

Tamanho da populagédo 350 (média de ocorréncias por dia).

Obtém-se um tamanho ideal de 165 amostras.

No entanto, devido a necessidade de cumprir com o cronograma, com OS
recursos disponiveis seria inviavel coletar este numero de amostras. Porém, mesmo
sabendo a possibilidade da propagacao de um erro, a equipe decidiu optar por uma
amostra menor. Como a média de ligagdes dentro de cada tipo de ocorréncia néo
tinha grandes variagées dependendo do dia da semana e do més, foi decidido pela
equipe escolher um dia ao acaso e tomar 20 amostras, descartando amostras que
apresentassem caracteristicas discrepantes da média e que nao representam sua

maioria, ou seja, cenarios especificos.
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Dentro de uma média de 350 ocorréncias por dia, foi escolhido um dia ao
acossa e foram analisadas 20 ocorréncias; considerando que o0 processo de
tratamento de ocorréncia ndo depende do dia da semana ou més, apresentando
pouca variabilidade dentro do periodo do dia ou mesmo de um dia para o outro.

A amostra de 20 ocorréncias foi considerada satisfatéria pela equipe do projeto
para representar o todo, que sao aproximadamente 350 ocorréncias por dia, sendo
registradas apenas de segunda a sexta, o que representa uma média mensal de

aproximadamente sete mil ocorréncias.

Segue abaixo uma imagem da tabela do dados coletados para o projeto:

Analise Amostral

(ATD casos |Tipo de ocorréncia Ligacdes |Ocorréncig  Produto
5 Demora na descarga: 9 4507 40563
3 Cobranca na descarga 2 1970 3940
2 Fora de agendamento 2 1226 2452
4 Problema no pedido b 1048 5240
1 Avaria 2 706 1412
1 Falta de Mercadoria 3 bb4 1992
1 Veiculo Acidentado 2 652 1304
1 Diferenca de preco e pr 3 595 1785
1 Problema logistico no ¢ 2 455 910
1 Problemas comerciais 3 402 1206

Figura 11 — Lista de quantidades da analise amostral (Fonte do Autor)

Com os dados coletados foi possivel fazer um grafico pizza, para mostrar em
média quantas ligagbes apresentam cada ocorréncia e construir um segundo
diagrama de Pareto, usando como critério de estratificacdo o numero de ligagdes por

tido de ocorréncia no total.
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Segue abaixo um grafico pizza mostrando a quantidade de cada ligagao dentro de

cada ocorréncia

LigacOoes em cada ocorréncia

B Demora na descarga:

B Cobranca na descarga

M Fora de agendamento

B Problema no pedido

M Avaria

M Falta de Mercadoria
Veiculo Acidentado
Diferenca de preco e prazo

Problema logistico no cliente

Figura 12 — Grafico pizza com n° de chamada (Fonte do Autor).

Com os dados coletados foi possivel realizar um novo diagrama de Pareto porém

com o numero de ligagdes dividido pelo tipo de ocorréncia, segue abaixo o

diagrama:
Pareto Chart of Tipo de ocorréncia
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Produto 405635240 394024521992 17851412 1304 2116
Percent 66,7 86 6,5 4,0 3,3 2,9 2,3 2,1 3,5
Cum % 66,775,3 81,8 85,8 89,1 92,1 94,4 96,5100,0

Figura 13 — Pareto por total de chamadas em cada ocorréncia (Fonte de Autor).

O segundo Diagrama de Pareto, referente ao numero de ligagdes totais dentro

de cada tipo de ocorréncia mostra que aproximadamente 70% das chamadas se

concentram em uma mesma ocorréncia, “Demora na Descarga”. Mesmo sabendo
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que pode existir um erro neste diagrama de Pareto devido ao pequeno tamanho da
amostra, a equipe decidiu manté-lo, com a condigdo de que serdo feitas novas
analises futuramente para comprovar esse resultado caso a projeto ndo atinja sua
meta.

O termo “Demora na Descarga” é usado na companhia quando o cliente tem
problemas logisticos para receber a carga. Ou seja, o caminhdo esta no cliente,
porém o0 mesmo nao tem previsao para iniciar a descarga devido a motivos como:
fila de fornecedores para executar a descarga ou falta de funcionarios disponiveis
para realizar o recebimento da carga. Este tipo de problema logistico € comum para

os clientes conta-chave (grandes redes de supermercados) .

3.2.2.2 Descri¢gao do Problema Prioritario

Ainda na fase medir, antes de seguir para as proximas etapas, visualizou-se
a necessidade de deixar o problema focado, com suas fronteiras e escopo claro para
todos da equipe.

A partir desta necessidade foi decidido usar a ferramenta da qualidade
conhecida como 5W1H.

Esta ferramenta consiste em responder seis perguntas (O que, como, Qual,
Quando, Onde, Quem) de forma a delimitar as fronteiras, escopo e areas envolvidas.
Esta ferramenta pode ser usada também para elaboragao de um plano de agao claro
e bem definida, no entanto, neste projeto esta ferramenta foi utilizada para descrever
de forma clara o problema prioritario, o qual foi identificado através da analise do

diagrama de Pareto.
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Aplicacao da ferramenta 5SW1H.
Segue abaixo uma imagem do arquivo do projeto de como foram respondidas as

perguntas da ferramenta 5W1H.

Descricdo do Problema Prioritdrio 1

O que estd acontecendo?

QO gue {What) Elevado numero de ligagbes por ocorréncia

Como o fendémeno esta diferente do estado afual (Dica: Como o "0 que”
acontece?)

Como (How) por demora na descarga

Qual padro vocé vé no problema? (p/ a direita, p/ a esquerda, p/cima,
p'baixo, aleatoriamenie)

Qual (Which) ocorre aleatoriamente

Quando o problema ocormeu?

Quando (When) no 1° semestre de 2013

Onde especificamente o problema ocome?

Onde (Wherg) nos Clientes Brasil

O problema esta relacionado a habilidade do operador?

Quem (Who) independente da habilidade do colaborador

Elevado numero de ligagdes por ocorréncia, por demora na descarga , ocorre
aleatoriamente, no 1° semestre de 2013, nos Clientes Brasil , independente da
habilidade do colaborador

Figura 14 — 5W1H utilizado no projeto (Fonte do Autor).

Com o problema fragmentado por tipo de ocorréncia, tendo claro o tipo de
ocorréncia que mais impacta e o problema prioritario descrito de forma clara através
da ferramenta 5W1H, a equipe seguiu para a préxima etapa do projeto, etapa

analisar.
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3.2.3. Fase Analisar

Nesta fase, serdo feiras analises para identificar as causas raizes do problema.
De acordo com as necessidades, serdo usadas as seguintes ferramentas:

Fluxograma, Brainstorming, Diagrama de Causa e Efeito e Cinco Por que.

3.2.3.1 Construgao do fluxograma do Processo

Para fazer a primeira analise foi decidido pela equipe construir um fluxograma
do processo para poder entendé-lo de forma macro, pois, apesar de todos estarem
envolvidos no processo nao estava claro para todos como que cada etapa poderia
interferir na etapa seguinte e quais eram as entradas e saidas de cada etapa.

Assim, para construir o fluxograma do problema prioritario “Demora na
descarga” foi necessaria uma visita a central de relacionamento da companhia e se
entrevistou dez das cinquenta atendentes para entender as situagées que poderiam
acontecer na tratativa da ocorréncia de “Demora na Descarga”. Apds essas
primeiras entrevistas foram também entrevistadas pessoas dos setores de Customer
Service e area Comercial, pois ambos faziam parte do processo da tratativa desta
ocorréncia.

Apos todas as informacgdes claras e etapas conhecidas, a equipe do projeto se

reuniu e desenhou o fluxograma.
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Segue abaixo o fluxograma a imagem do fluxograma que foi desenvolvido e
estudado no projeto.

Demora na Descarga - (cliente ndo é conta - chave)

Inicio

b

Motorista

-Segue e depois retorna

[

Motorista
Conseguiu

5im

Motorista

- Liga paraCNR

CNR

- Encerra ocorréncia

Motorista CNR NAO CNR

-Abre ocorréncia seja ndoestiver Passou

aberta. arne - acionaRAC

-Pede 20 min para retornar a ligagdo \

T -Encerra & ligaggo
5
SiM i RAC i Cliente P
— Passau NAQ : Passou NAQ s 20min ?
fnsE -Aciona cliente 2 -Informa tempo previsto
para RAC
Y, sim
SiM |
- NAQ
i RAC w CNR s
RAC NAQ Passou NAO Descarregou
'D':‘:if_ﬁ: qs'eo -Informa paraCNRGTEMPO T2 20min ? - a_ciona oMotoristae =13 0 TEI:"P(:
motorista deve que o motoristadeve avisaotempo que deve \ sugendo -
aguardar
SN ‘ siM
nio

Figura 15 - Fluxograma (Fonte do Autor).

Através deste fluxograma foi proposta a primeira acado pela equipe: Eliminar a

etapa na qual o motorista liga para encerrar a ocorréncia, sendo os encerramentos
feitos a partir de entao apenas via e-mail.
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A técnica de brainstorming propde que um grupo de pessoas se reuna e

utilize seus pensamentos e ideias para que possam chegar a um denominador

comum, a fim de gerar ideias inovadoras que levem um determinado projeto adiante.

Nenhuma ideia deve ser descartada ou julgada como errada ou absurda, todas

devem estar na compilagdo ou anotagao de todas as ideias ocorridas no processo,

para depois evoluir até a solucéo final.

Neste projeto foram feitas quatro sessbdes de Brainstorming com a finalidade

de utilizar o conhecimento de cada um para tentar levantar as possiveis causas do

problema prioritario, descrito e definido na etapa medir.

Segue abaixo uma imagem das ideias que foram registradas no projeto atravé do

Brainstorming

Brainstorming
Causas Quais as causas levantadas no Braisntorming?

1 IMotorista liga antes do tempo previsto de retorno 5 PQ

2 S&o tratadas 2 ou mais ocorréncias dentro da mesma ocorréncia. 5PQ

3 O status da ocorréncia ndo é atualizado para o CD. 5 PQ

4 S&o0 abertas ocorréncias que n&o deverniam ser abertas . 5 PQ

5 A CMNR atribui a ocorréncia para o CD errado 5 PQ

6 A CMNR liga para o RAC sem ter lido o histdrico da ocorréncia. Plano de Agao
7 T1 e T2 sdo tratados da mesmo forma. 5PQ

8 O envio SMS no esta sendo feito. 5PQ

9 O RAC responde as ocorréncias de forma inconclusiva Plano de Agao
10 Os responsaveis pelos conta chave séo acionados sem necessidade para ocorréncias que as respostas sdo as mesmas. 5 PQ

1 Os responsaveis por tratar a ocorréncia nos CD's em alguns momentos se encontram indisponiveis Plano de Agao
12 |Existe um desalinhamento quando comparado a o nivel da resposta para CNR enntre os RAC's de diferentes CD's . 5 PQ

13 |T1 e T2 sédo cadastrados de forma errada na CNR. Plano de Agao
14 |Existem muitos clientes que néo foram cadastrados na tabela de autonomia. Plano de Agao
15 IMotorista liga apenas para levantar o STATUS da ocorréncia e ndo para informar uma alteracdo de cenario. 5PQ

16 |O RAC & acionado no final do expediente apenas autorizar uma reentrega. 5PQ

17 |Alguns clientes possuem uma logista de descarga ruim e quase sempre demoram para descarregar. Fora do escopo
18 |Ajanela de descarga nédo esta sendo cumprida. Fora do escopo
19 Nem sempre & possivel contactar a area comercial. 5PQ
20 A area comercial & contactada via fone e ndo por sistema ou SMS. 5PQ
21 0 segundo contato para o CD & via fone. 5PQ
22 |Bxiste um elevado turn over no CALL CENTER. Fora do escopo
23 |Otempo estipulado para o motorista retornar & pequenao. Plano de Agao
24 |0 ndmero de telefone de alguns vendedores da area comercial néo foi atualizado no cadastro. Plano de Agao
25 |Né&o existem pessoas especilizadas para tratarem o conta chave Plano de Acao
26 |Sdo feitas muitas ligagdes para contactar a area comercial 5 PQ
27 |0 novo sistema atingiu de forma negativa o nimero de ligagbes 5 PQ

Figura 16 — Lista do Brainstorming (Fonte do Autor).
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3.2.3.3 Diagrama de Causa e Efeito

Apds o Brainstorming, foi necessario agrupar as causas para estuda-las de
forma clara. Para realizar esse agrupamento de maneira sistémica e deixando cada
possivel causa em um determinado grupo, de forma que o numero de grupos fosse
0 menor possivel, porém contemplassem todas as possibilidades, a equipe do
projeto se utilizou da ferramenta: Diagrama de Causa e Efeito.

O método desta ferramenta consiste em classificar as possiveis causas em
seis diferentes grupos: método, matéria-prima, méao-de-obra, maquinas, medi¢ao e
meio ambiente. Esse sistema permite estruturar as causas potenciais de um
determinado problema ou também uma oportunidade de melhoria, assim como seus

efeitos sobre a qualidade dos produtos.

Seguindo os mesmo numeros de causas levantas através do Brainstorming,
apresenta-se abaixo uma imagem de como o diagrama de Causa e Efeito foi

utilizado:

Diagrama de Causa e Efeito

MEDIDA METODO
® @
OO®
%

Elevado numero de ligagdes por
ocotréncia, por demora na descarga,
ocorre aleatoriamente nos clientes Brasil e
independe da habilidade do operador

@ )

MEIO i
AMBIENTE MAQUINA

Figura 17 — Diagrama de Causa e Efeito (Fonte do Autor).
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3.2.3.4 Analise de Cinco Por Que

Apos ter agrupado as possiveis causas do problema prioritario e diante da
necessidade de encontrar as reais causas do problema e evitar agées de simples
contencdo, a equipe do projeto decidiu usar a ferramenta “Cinco Por Que” para
procurar identificar as reais causas de cada problema.

Também conhecida como técnica dos Why-Why, teve sua origem no Japéao
dentro da Toyota, é até hoje utilizada como técnica de analise sobre determinada
necessidade, tendo o foco em identificar a “causa-raiz” de um problema, podendo
ser utilizada individualmente ou em pequenos grupos.

A técnica Cinco Por que € aplicada na solugdo de anomalias com a finalidade
de descobrir a sua principal causa. Portanto ao chegar ao quinto por que, deve se
ter a definicao clara da causa, devido ao processo de analise.

A utilizagao desta técnica € simples, basta perguntar para cada causa qual &
a razao de sua origem e para resposta, fazer a pergunta mais uma vez e assim
continuamente até que se encontre a real causa que é responsavel pelos diversos
efeitos sentidos.

Do projeto, todas as causas foram analisadas através dos cinco Por Qué com
excecao de trés, sinalizadas em vermelho no diagrama de causa e efeito, pois apos
serem analisadas se concluiu que estavam fora do escopo do projeto.

Vale lembrar que nem todas as causas que foram levadas para esta analise
aparecem na primeira coluna de perguntas, pois algumas das causa levantadas séo
respostas de outras causas e podem aparecer na segunda, terceira ou quarta
rodada de perguntas.


http://www.qualidadebrasil.com.br/noticia/o_5_por_ques_e_a_causa_raiz
http://www.qualidadebrasil.com.br/noticia/o_5_por_ques_e_a_causa_raiz

Segue abaixo uma imagem dos arquivos do projeto de como foi utilizada a

ferramenta cinco Por Qué

causa

Hipote

O segundo

contato feito para

o CD é via fone.

Motorista liga
muitas vezes em

um curto
intervalo de
tempo levantar
Status

S&o Abertas
ocorréncias que
n&o deveriam ser

abertas

A CNR atribui a

ocorréncia para o
CD errado.

S&o feitas muitas

. Hipote! 5
10. ROUND Hipotese 20. ROUND "’e s 30. ROUND 40. ROUND Hipotese 50. ROUND
Por que o Status da
Por que o segundo 2
. ocorréncia nao &
contato feito para o CD &
atulizado quando ocorre
via fone 7
uma pudemner?
sm sm
Porque o Status da Porque nao existe a
ocorréncia nao & possibilidade no
atulizado quando ocorre sistema atual de
uma mudanga atualizar o Status
- =2 o & Vel
Por que s&o tratadas ErEID I O FREE
Por que o segundo abrir outra ocorréncia no
duas ou mais
contato feito para o CD & Sun sistema sem perder o
ocorréncias dentro da
via fone ? St histérico ou fazer uma
mesma ocorréncia? poes
SIM S orque nao & possivel SRl SiM
Porque sao tratadas duas| q po: Grque n&o é possivel no
abrir outra ocorréncia no
sistema abrir uma nova
sistema sem perder o n 2
ocorréncia atraves de.
histérico ou fazer uma 2
o uma referéncia
referéncia.
Por que Motoristamuitas . Por que o RAC
g Por que o SMS néo foi A g
vezes em um curto Por que a CNR nao possui responde as
enviado para o > nde
tervalo de tempo uma resposta conclusiva? ocorréncias de forma
motorista? < <
levantar Status? inconclusiva?
Te um
sim sim sim " Sim
desalinhamento
o o Porque a CNR nao Porque o RAC responde uando comparado a
Porque o SMS nao fol q N P qua P
8 possui uma resposta as ocorréncias de forma o nivel da resposta
enviado para o motorista
conclusiva inconclusiva para CNR enntre o
RAC's de diferente!
CD's
Po que oMotorista liga
a' 9 Por que o Motorista liga
muitas vezes em um !
antes do tempo previsto
curto intervalo de tempo
de retorno?
levantar Status?
sl
Porque a CNR nao
O Motorista liga antes do teve tempo para
tempo previsto de enviar para o
retorno. motorista o tempo
edido pelo RAC
Motorista liga muitas
vezes em um curto Porque a resposta nao
intervalo de tempo foi enviada
levantar Status
tsor aue o tempo pars
EY)
acionar o RAC,
. Lardar ar st
Porque a resposta nio aguardar aresposta e
enviar para o
foi enviada
motorista é pequeno,
mesmo para as
liespostas rapidas
responsaveis pelos
A conta chave sao Por que n&o existe uma
Por que sdo abertas § . e
2 acionados sem diferenciago no tratamento
ocorréncias que nao z
necessidade para das ocorréncias de conta
deveriam ser abertas ? >
ocorréncias que as chave ?
respostas sao as
mesmas?
sm sim sim
Os responsaveis pelos
a Porque n&o existe uma Tque nao existe um
diferenciagéo no roteiro definido para
tratamento das tratar o conta chave
ocorréncias de conta através de suas re
Por a te . P dastro d
or que n&o existe uma Por que T1 & T2 sa0 or que o cadastro de
diferenciago no tratamento T1e T2 estdo sendo
Z tratados da mesma
das ocorréncias de conta cadastrados de forma
forma
chave errada?
sim sm
Porque as pessoas
Porque o cadastro de néoqforam L
Porque T1 e T2 séo T1e T2 estdo sendo
devidamente
tratados da mesma forma, cadastrados de forma
S treinadas para
cadastrar Tle T,
Por que o RAC é
- r q » Por que o RAC é acionado
Por que s&o abertas acionado no final do
5 no final do expediente
apenas 3
apenas autorizar uma
autorizar uma
reentrega?.
reentrega?
SM SIM_APorque o motorista SiM
© RAC & acionado no Porque o motorista espera receber uma
final do expediente aciona a CNR apenas autorizagao de reentrega
apenas autorizar uma para constar que sem cobranga mesmo
reentrega. chegou no local quando sabe que nao ira
escarregar
por que A CNR atribui a
ocorréncia para o CD
errado?
= .
Por que so feitas muitas B GRS Il SO ©
PErCl possivel contactar a
ligagoes para contactar a
drea comercial ?
By ™M

ligacdes para

[elel g} =T -V R-I-Tg-T- Wl Nem sempre & possivel

comercial

O namero de telefone
de alguns vendedores
da area comercial n&o
foi atualizado no
cadastro.

Figura 18 — Analise de Cinco Por Que (Fonte do Autor).
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Apo6s a aplicacdo da ferramenta cinco Por Qué foram identificadas nove
causas raizes do problema prioritario. Com as principais causas do problema

prioritario identificadas, o projeto seguiu para a fase Implementar.

3.2.4 Fase Implementar

Ap0s ter definido a problema prioritario e suas reais causas se faz necessario
montar um plano de ac&o para tratar as causas e coloca-las em ordem de
prioridade.

A equipe do projeto montou uma lista de possiveis solu¢cdes e para priorizar
as acoes, foi montada uma matriz impacto esfor¢co, que compara as agdes quanto ao
grau do impacto no problema e grau de esforco para ordena-las com grau de
prioridade e poder ser mais assertivo no cronograma das agdes. Por fim, apos ter
priorizado as agdes, foi montado o plano de agao.

Segue abaixo uma imagem do projeto com a lista de provaveis solugoes.

LISTA DE PROVAVEIS SOLUGOES

Causa Raiz Quais as solugdes propostas
Ligagio desnecesséria. (causa visualisada no Fluxograme) 1 |Eliminar aligaéo de refomo da ransportadora, finalizar a ocorréncia através de e-mail para back office
Ligago desnecesséria (causa visualisada no Fluxograma) 2 |Enviar n° da ZRR para as transportadoras para eliminar ligagdes para levantar estes dados

L

<

0 empo acordado para o moborisa refornar & pequeno Aumentar o tempo de retormo do motorista de 30 min para 1h

5

6

7
1
2
8
3

Levantar a analise de estudo para tabela de autonomia para o CD de Cordeirdpolis

Levantar a analise de estudo para tabela de autonomia para o CD de Feira de Santana

Levantar a analise e estudo para tabela de autonomia para o CD de Séo Bemardo do Campo

(Criar atabela de autonomia com as analises dos 3 CDs e para o conta chave

Levantar a analise de estudo para tabela de autonomia para os Conta-Chave

Implementar tabela de autonomia na CNR e treinar fodas as atendentes e reinar também sobre as diferencas de T1e T2

Por que o tsmpo para acionar 0 RAC, aguardar a resposta e enviar para o molorist,

o roleifo atual, € muio grande, mesmo para s respostas de répida resolucdo

Porque ndo exise um roteiro defindo para ratar o confa chave afravés de suas reais pecularidades

||| || =

Porque as pessoas ndo foram devidamente reinadas para cadastrar T1¢ T2.

N existe a posshildads no sisema abial de abiaizar o Stus 10 {Incluir no sistema a possibilidade de alteracéo de Status.
Nao & possivelno sisema abrir uma nova ocorrénci afravés de uma refréncia. 1 |\nc\uir nossistema a possibilidade de abrir uma nova ocoméncia aravés de referéncia.
12 {Melhorar a visualisagéo de fitro e cadastro do sistema

() molorisa espera receber uma aulorizagio de reenirega sem cobranga mesm quando sabe que ndo ra descarregar . | 13 [Adicionar no Sistema uma nova forma de encerrar uma ocorréncia que  aberta fora do expediente de descarga

Existe um desalithamenid quando comparado a o nivel da resposta para CNR ennre os RAC's e dierenes CD's. | 14 {Montar um rofeiro de resposta padréo com as informagdes necessérias que 0 RAC deve enviar para CNR

0 niimero de telfone de alguns vendedores da érea comercial n3o foi alializado no cadasto. | 15 |AluaHzarIisTa de contatos da area comercial

Figura 19 — Lista de provaveis solugdes (Fonte do Autor)



Segue abaixo uma imagem de projeto de como foi utilizada a Matriz de impacto

Esforgo:

MATRIZ DE IMPACTO X ESFORCO
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Figura 20 — Matriz de

Impacto Esforgo (Fonte do Autor).

Segue abaixo uma imagem do Plano de Ag¢ao do projeto:

Plano de Agéao
T~ IO | W dTr e d
Qual & a causa . = Quand::_a agao Quem & o to do a | agio
Item - Qual & a agio a ser executada? devera ser - - . Status
que sera atacada? N responsavel? |custa| agdo | foi
concluida? .
i
Levantar a analise de estudo para a
1 5 tabela de autonomia para o CD de 1500712013 Scorzoni
CDI
Levantar a analise de estudo para a
2 5 tabela de autonomia para o CD de 151072013 Pasculli
SBC
Levantar a analise de estudo paraa
3 5 tabela de autonomia parao CD e 1510712013 Thiago
Feira
Levantar a analise de estudo paraa
4 6 tabela de autonomia para os conta- 1500712013 Seijas
chave
Implementar tabela de autonomia
5 05..06.07 na CMR e treinar todos os 25/07i2013 Seijas
atendetes
Incluir no sistema a possibilidade
6 1 - po 25/0713 Wesley
de alteragdo de Status.
Incluir no sistema a possibilidade
T 2 de abrir uma nova ocorréncia 250713 Wesley
através de referéncia.
Melhorar a visualisacéo de filtro e
8 2 g 25/0713 Wesley
cadastro do sistema
Adicionar no Sistema uma nova
forma de encerrar uma ocorréncia
] 8 . . 25/0713 Wesley
que & aberta fora do expediente de
descarga
Treinar todas as atendentes para
10 01...02....08 A A P 310713 Wesley
as atualizagdes de sistema

Figura 21 — Plano de agéo (Fonte do Autor).
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3.2.5 Fase Controlar

Esta ultima fase do projeto consiste em monitorar o resultado e treinar as
pessoas envolvidas. Para isso foi criado um grafico sequencial do indicador do
projeto (N° ligagdes / N° ocorréncias).

No grafico sequencial temos o comportamento do indicador e sua resposta, a
medida que as ag¢des foram sendo implementadas. Segue abaixo o o grafico

sequencia do projeto utilizada no fase controlar alinhado com a execucao das acgoes.

Regigio nov/12 dezf12 jan/13 fevf13 mar/13 abrf13 maif13 junf13  jul/13  agof13 set/13 outf13 nov/13  dezf13
cDl 12,23 13,34 5,82 4 52 532 5,55 51 572 544
FEIRA 4,74 523 4,29 393 4,72 4,01 4,20 3,60 3,92
RBP 5,92 5,09 4,92 5,62 542 504 4 52 4,05 349
SBC 0,57 0,34 9.1 8,05 10,26 8,89 8,00 7,51 7,74
CRZ 451 5,15 6,17 5,56 5,51 4,86 4,66 4,26 4,28
Total 6,03 6,15 6,36 581 6,74 6,13 582 5,60 555 53 4,2 3.8 3,85
Média acumulada 6,03 6,09 6,16 6,07 6,22 6,20 6,15 6,08 6,02
META Inicio X X 5,5 5 4 4 4
Def/Med Impleme. Controlar Controlar Controlar
Média antes da Projeto 6,2
Meta Final do Projeto 4,0 agdo 8: Mudancas no Sistema
Representa reducdo de 64 mil min/ més
Representa RS 700 mil/ano agdo 7: Atualizacéo dos contatos dos KA
agdo 1: Finalizar por e-mail (10/mai) :
agdo 2: ZRR via SMS (10/mai) | V¥

Meta

—@— indicador

Grafico Sequencial do Indicador

acdo 3: Tabela de autonomia (01/Ago)
acdo 4: Alinhamento do SMS (01/Ago) _
acdo 5: Mudanca do Retorno de 30 min para 1h (01/Ago)
agdo 6: Divulgacdo para transportadoras (10/Ago)

6,74
6,5 6,36
6,03 6,1 /
55
3 \ \
45
\& .

4

33
3,5 T T T T T T

nov/12 dez/12 janj13 fev/13 mar/13 abr/13 maif13 junf13 julf13 ago/13 setf13 out/13 nov/13 dez/13

Figura 22 — Indicador (fonte de Autor).
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Também na fase controlar foi medida a redugao de tempo de atendimento
telefébnico. Ao atingir a meta de quatro ligagées por ocorréncia, o tempo total de
atendimento telefénico referente ao tratamento de ocorréncia sofreu uma reducao de
aproximadamente 64mil minutos por més, o que representa uma reducao de 20%
dos gastos mensais com ligagdes de transporte

Foi medido também o tempo médio em que o veiculo de transporte ficava
parado na porta do cliente: de uma média de 43 minutos por ocorréncia 0 novo
tempo de veiculo parado para tratar a ocorréncia foi para cerca de dezoito minutos.

No total foram treinadas sessenta pessoas e foram criadas trés Standard

Routine para auxiliar na padronizagéo do novo processo.
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4 CONCLUSOES

Em suma, o projeto atingiu seus objetivos, uma vez que identificou as reais
causas do problema estudado e executou um plano de agédo de forma a atacar as
causas raizes e assim reduzir as perdas, aumentar o nivel de servigo e reduzir
custos.

Foi observado que o tempo em que o veiculo de descarga ficava na porta do
cliente teve uma redugdo de aproximadamente 20 minutos e o tempo de
atendimento telefénico reduziu cerca de 60 mil minutos por més, isso representa
uma economia de 20% dos gastos mensais com telefonia de transporte.

Este trabalho de graduagao pdde nao apenas estudar uma situagcdo problema
dentro de um cenario real, mas também se utilizou de ferramentas de estatistica e
qualidade para analisar as oportunidades de ganho, implementou as agbes e
controlou o resultado.

Podemos concluir que todo processo € passivel de variagdo, seja um processo
de fabricagdo ou mesmo um processo administrativo. Todavia, um processo quando
estudado de forma analitica, com levantamento de dados e estruturado dentro de
uma ordem loégica, como foi apresentado com a aplicagédo da metodologia DMAIC, é
possivel sair de um problema de visdo macro, fragmenta-lo, identificar as principais

perdas e encontrar de uma forma simples e estruturada as melhores solugdes.
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5 SUGESTOES

Como sugestao de trabalhos futuros indico a possibilidade de explorar projetos
de melhoria de processo que utilizem outras ferramentas que nao foram utilizadas

nesse projeto, tais como: a Carta de Controle e FMEA.
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