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RESUMO

O sistema Six Sigma € definindo como um sistema de aplicacdo de métodos estatisticos
em processos empresariais, com o intuito de eliminar erros. Tal sistema se concentra na
melhoria da qualidade ao ajudar as empresas a produzir de forma mais qualificada. Em
termos tradicionais, o Six Sigma previne defeitos, reduz o tempo de produc¢ao e baixa os
custos. A aplicacdo dele é inerente a qualquer tipo de organizacdo onde haja uma
hierarquizacdo de pessoas e onde se presta algum tipo de servigo. O desenvolvimento
desta pesquisa tem como finalidade responder a seguinte questdo: como o Six Sigma
pode ajudar na andlise de servicos oferecidos pela Optica Fénix? Para isso, analisaremos
os servicos oferecidos pela Optica Fénix da cidade de Maracanal-CE, Brasil, no periodo
de 15 de outubro a 20 de novembro de 2010. E neste contexto variavel que, para a Optica
Fénix, a realizacdo de um projeto de geréncia trara beneficios em todos os setores da
empresa e nos fard entender melhor se os servigos prestados na empresa estao sendo
bem desempenhados. Também sera explorado a ferramenta dos 9S. O 9S é uma
ferramenta de trabalho que permite desenvolver um planejamento sistematico de
classificacdo, ordem, limpeza, permitindo, assim, de imediato maior produtividade,
seguranga, clima organizacional, motivagao dos funcionarios e, consequente, melhoria
da competitividade organizacional

Palavras chave: Six sigma, geréncia estratégica, ferramenta dos 9 s’s.



ABSTRACT

The Six Sigma system is defined as a system for applying statistical methods in business
processes, in order to eliminate errors. Auch as Six Sigma system focuses on improving
quality by helping companies produce more skillfully. In traditional terms, Six Sigma
prevents defects, reduces production time and lowers costs. Its application is inherent to
any type of organization where there is a hierarchy of people and where some type of
service is provided. the development of this research aims to answer the following
question: how can Six Sigma help in the analysis of services offered by Optica Fénix? For
this, we will analyze the services offered by Optica Fénix in the City of Maracanalt — CE —
Brazil, from October 15th to November 20th, 2010. It is in this variable context, that for
Optica Fénix, the realization of a management project it will bring benefits in all sectors of
the company and will make us better understand if the services provided in the company
are being performed well. The 9S tool will also be explored. 9S is a work tool that allows
you to develop a systematic planning of classification, order, cleaning, thus allowing for
immediate greater productivity, safety, organizational climate, employee motivation and
consequent improvement in organizational competitiveness.

Keywords: Six sigma, strategic management, 9 s’s tool
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1 INTRODUCAO

O sistema Six Sigma € definindo como um sistema de aplicacdo de métodos
estatisticos em processos empresariais, com o intuito de eliminar erros. A maioria das
empresas opera no nivel 3-Sigma, o que equivale a 35 mil defeitos por milhdo de
oportunidades de haver defeitos. O nivel Six Sigma gera apenas 3,4 defeitos por milhdo.
O sistema Six Sigma se concentra na melhoria da qualidade ao ajudar as empresas a
produzir de forma mais qualificada. Em termos tradicionais, o Six Sigma previne defeitos,
reduz o tempo de producgéo e baixa os custos. Em geral, esses custos sdo extremamente
elevados em empresas que ndo o utlizam. Empresas que operam em 6-Sigma
geralmente gastam menos de 5% de suas finangas para consertar problemas. O sistema
Six Sigma baseia-se nos principios da sigla DMAIC que significa: definir, medir, analisar,
melhorar e controlar. Dentro do programa existe a definicdo de papeis que cada um
exerce dentro da empresa, dando assim um controle maior dos processos e facilitando a
diminuic&o de gastos.

Grandes empresas no mundo inteiro tém abordado o processo do Six Sigma como
uma ferramenta para deteccao de problemas, e, a partir disso, criar métodos para corrigi-
los. E com esta inspiracdo que iremos desenhar o sistema Six Sigma para a empresa,
tornando-a mais eficiente a cada ano vigente, fazendo com que assim 0 processo
evolutivo seja cada vez mais rapido e mais facil.

O processo do Six Sigma, em sua abordagem teodrica e cientifica, mostra-se
eficiente para detectar dos erros mais simples aos mais complexos de uma empresa; é
encontrado o foco do problema e procura-se encontrar as solucdes mais adequadas.
Para que se possa haver éxito na aplicacéo deste sistema, € necessario que se faca uma
distribuicdo interna de papeis e tarefas a cada funcionario. Com isto, a aplicacdo do Six
Sigma serd bem estabelecida e bem-sucedida. Grandes organizacdes multinacionais e
nacionais ja provaram da eficacia do Six Sigma. Demonstraram que foram necessarios
investimentos, mas que o retorno deste investimento era triplicado. Mostraram também
as evidéncias no aumento da qualidade de servicos, rapidez e a satisfacdo de seus
clientes. O Six Sigma é uma realidade. A aplicacdo dele é inerente a qualquer tipo de
organizacéo onde haja uma hierarquizacao de pessoas e onde se prestam algum tipo de

servico. Assim sendo, a empresa Optica Fénix cresceu substancialmente frente a
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demanda do ramo 6ptico, com 0 aumento do numero de servigos prestados, aumento do
quadro de funcionérios, aumento do numero de filiais, e, assim, trazendo
consequentemente um nimero maior de erros cometidos interno e externamente. Entéo,
com a criacao da base do programa Six Sigma voltada para esta organizacéo, estes erros
serdo cada vez menores ao ponto de que chegue em porcentagem zero. Com a futura
aplicacéo deste projeto, a empresa crescera cada vez mais alcangando assim suas metas
de mercado.

Sendo assim, o desenvolvimento desta pesquisa tem como finalidade responder a
seguinte questao: como o Six Sigma pode ajudar na analise de servigos oferecidos pela
Optica Fénix? Para isso, analisaremos os servicos oferecidos pela Optica Fénix da
Cidade de Maracanau, CE, Brasil, no periodo de 15 de Outubro a 20 de Novembro de
2010. No capitulo 2 comecaremos com as definicdes do que se trata a ferramenta Six
Sigma; fazer levantamento dos principais problemas da Optica Fénix, definir o nivel sigma
da Optica Fénix, elaborar diagramas e encontrar os erros mais importantes, analisar as
principais causas dos problemas da Optica Fénix, projetar o quadro do Plano Operativo
para solucéo dos erros, delegar responsabilidades e definir as principais funcdes de cada
cargo dentro da Optica Fénix. No capitulo 3 passaremos a definir o que é o sistema dos

9 S’s, e elaboraremos atividades para manter a organiza¢éo na Optica Fénix.
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2 SIX SIGMA

2.1. Defini¢céo de Six Sigma

Seis Sigma é considerado a metodologia da qualidade para este novo século. Seu
proposito de ganhos dréasticos na lucratividade das empresas tem levado vérias delas a
alcancar resultados importantes. De acordo com Pande et al. (2000, p. xi), esta é uma
definicdo de Seis Sigma: um sistema amplo e flexivel para alcance, sustentacédo e
maximizacdo do sucesso do negdcio. Seis Sigma € unicamente orientado pelo bom
entendimento dos requisitos dos clientes, pelo uso disciplinado de fatos, dados e anélises
estatisticas, e pela atencdo diligente ao gerenciamento, melhoria e reinvencdo dos
processos de negocios. No aspecto estatistico, 0 sigma pode ser entendido como uma
medida da variabilidade intrinseca de um processo — seu desvio-padréo, representado
pela letra grega sigma ( > ). Segundo Deming (1990, pp. xx-xxii), a variabilidade estara
sempre presente nos produtos e servigos que sao gerados por quaisquer processos. De
acordo com Werkema (2002, p. 217), se o valor do desvio-padréao de um processo ¢ alto,
h& pouca uniformidade do processo, com muita variacao entre os resultados gerados; se
o valor do desvio-padréo é baixo, ha muita uniformidade do processo com pouca variagcao
entre os resultados gerados pelo processo. Quanto menor for o desvio padrdo, melhor
sera o processo. Quanto mais contida estiver essa variagdo em relacdo a sua
especificacdo, menor a possibilidade de erros ou falhas. Pelo conceito, Seis Sigma criado
pela Motorola, ainda que a média se desloque até 1,5 do seu valor nominal, podemos

esperar até 3,4 defeitos em cada milh&o de oportunidades.

2.2. Fatores de Sucesso do Six Sigma

A lideranca é amplamente citada na literatura disponivel como alicerce para o
sucesso do Seis Sigma. Harry e Schroeder (2000, p. 166), por exemplo, destacam que o
sucesso ha implantacdo ndo acontece sem uma liderancga ativa com objetivos claramente
tracados e comunicados aos funcionarios. Perez-Wilson (1999, p. 205) ressalta em sua
estratégia que reunibes mensais com a administracao proporcionam ajuste permanente

para assegurar o progresso das equipes. Pande et al. (2000, p. 381) recomendam que a
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alta administracdo seja responséavel por imprimir os esforcos para o programa, como
elemento chave de sucesso. O comprometimento pode nao ser suficiente: sem a efetiva
participacdo da alta administracdo, o programa Seis Sigma pode fracassar (ECKES,
2001, p. 262). Werkema (2002, pp. 21-22) aponta que, além do comprometimento da alta
administracdo, o uso de um método estruturado, o foco no cliente e a infra-estrutura
adequada sao fatores de sucesso do Seis Sigma. A selecdo adequada de projetos
também é amplamente citada como critica para o sucesso (ADAMS, GUPTA & Wilson,
2003, p. 105; HARRY & SCHROEDER, 2000; PAPNDE et al., 2000, p. 137; PEREZ-
WILSON, 1999, p. 205). Pande et al. (p. 145) apontam a necessidade de tais projetos
serem baseados nas necessidades e objetivos definidos e na estratégia da companhia.
Os autores recomendam que a equipe de lideranca seja treinada para a selecéo de tais
projetos. Langley, Nolan, Norman e Provost (1996, p. 12) apontam a capacidade de usar
os dados como um dos elementos que déo suporte a busca de melhorias.

Os textos sobre Seis Sigma sao igualmente unanimes quanto a importancia de
recursos humanos preparados para o desafio de sua implantagédo. A exceléncia pessoal
€ mais importante que a exceléncia técnica; criatividade, colaboracdo, dedicacdo e
comunicacao sao muito mais importantes que qualquer corpo de estatisticos (PANDE et
al., 2000, p. xiii). Harry e Schroeder (2000, p. 166) destacam a importancia do treinamento
de pessoas com perfil apropriado. Da mesma forma, € importante a composi¢cao das
equipes de projeto com perfis adequados. Pande et al. (2000, pp. 379-382) acrescentam
a comunicacao simples e clara, e que € fundamental divulgar os resultados da iniciativa,
sejam eles positivos ou negativos, para aprender com eles. Em seu estudo sobre
pequenas e médias empresas, T-L, Chang (2002, p. 113) encontrou 10 fatores criticos
de sucesso para implantacdo do Seis Sigma. S&o eles, em traducéo livre: 1. Liderancga;
2. Planejamento estratégico; 3. Benchmarking competitivo; 4. Gerenciamento do
processo; 5. Desenvolvimento dos recursos humanos; 6. Educacéo e treinamento; 7.
Ferramentas da qualidade; 8. Informacéo e analise; 9. Foco nos clientes e no mercado e
10. Gerenciamento dos fornecedores. Lee (2002, p. 116) encontrou os seguintes fatores
criticos de sucesso, também em traducéo livre: 1. Adocéo de programas prévios na area
de qualidade; 2. Lideranca da alta administracdo; 3. Processo de gerenciamento; 4.
Caracteristicas dos Black Belts; 5. Programas de treinamento em Seis Sigma; e 6. Uso

de ferramentas analiticas e estatisticas.



15

2.3. Principais problemas da 6ptica fénix e o nUmero de vezes em que ocorre no

periodo de 15 de outubro a 25 de novembro

Total: 131 erros

TABELA 01 - Numero de problemas e niumero de vezes em que ocorre

a) Atraso na entrega dos 6culos 35
b) Cadastro incompleto de clientes 30
c) Falta de orientacdo na entrega dos 6culos 28
d) Retorno de clientes com ma adaptacao 23
e) Vendas mal concretizadas 11
f) Erros de refragéo 4

e Dentro do periodo de 15 de outubro a 25 de novembro, a Optica Fénix apresentou
um numero total de vendas de 187 6culos, sendo que 35 tiveram atraso na entrega

dos oculos;

e Dentro do periodo de 15 de outubro a 25 de novembro, a Optica Fénix apresentou
um numero total de vendas de 187 o6culos, sendo que 30 tiveram o cadastro dos

clientes incompletos;

e Dentro do periodo de 15 de outubro a 25 de novembro, a Optica Fénix apresentou
um numero total de vendas de 187 6culos, sendo que em 28 ndo houve orientacao

a respeito do uso dos éculos;

e Dentro do periodo de 15 de outubro a 25 de novembro, a Optica Fénix apresentou
um namero total de vendas de 187 6culos, sendo que 23 clientes voltaram com

ma adaptacao;

e Dentro do periodo de 15 de outubro a 25 de novembro, a Optica Fénix apresentou
um numero total de vendas de 187 6culos, sendo que 11 tiveram as vendas mal

concretizadas;
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e Dentro do periodo de 15 de outubro a 25 de novembro, a Optica Fénix apresentou
um namero total de vendas de 187 éculos, sendo que 4 tiveram erros do exame,

um erro de refragéo;

e O numero total de erros foram 131;

2.4. Nivel sigma da Optica fénix

a) Atraso na entrega dos 6culos aos clientes

35/187 x 1.000.000 = 187.165,77 Sigma = 2,38
b) Inadimpléncia

30/187 x 1.000.000 = 160.427,80 Sigma =2,5
c) Falta de orientacédo na entrega dos 6culos

28/187 x 1.000.000 = 149.732,62 Sigma = 2,5
d) Retorno de clientes com ma adaptacao

23/187 x 1.000.000 = 122.994,65 Sigma = 2,63

NIVEL SIGMA DA OPTICA FENIX = 2,5

A Optica apresentou um Rendimento de 158700 erros por 1 milhdo de oportunidades.

2.5 Dados estatisticos dos problemas da Optica fénix

TABELA 02. Valor estatistico de namero de problemas

PROBLEMAS SIMPLES ACUMULADO
Atraso na entrega dos 6culos 26,7% 26,7%
Cadastro incompleto de clientes 22,9% 49,6%
Falta de orientacdo na entrega dos Oculos 21,3% 70,9%
Retorno de clientes com ma adaptacao 17,5% 88,4%
Vendas mal concretizadas 8,39% 96,79%
Erros de refracao 3,05% 99,84%
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Foram encontrados, no periodo de 15 de outubro a 25 de novembro, um total de
131 erros na Optica Fénix, sendo que 26,7% foram de atraso na entrega dos

6culos;

Foram encontrados, no periodo de 15 de outubro a 25 de novembro, um total de
131 erros na Optica Fénix, sendo que 22,9% foram de cadastro incompleto de

clientes;

Foram encontrados, no periodo de 15 de outubro a 25 de novembro, um total de
131 erros na Optica Fénix, sendo que 21,3% foram de falta de orientacdo na
entrega dos oculos;

Foram encontrados, no periodo de 15 de outubro a 25 de novembro, um total de
131 erros na Optica Fénix, sendo que 17,5% foram de retorno de clientes com méa

adaptacao;

Foram encontrados, no periodo de 15 de outubro a 25 de novembro, um total de

131 erros na Optica Fénix, sendo que 26,7% foram das vendas mal concretizadas;

Foram encontrados no periodo de 15 de outubro a 25 de novembro um total de

131 erros na Optica Fénix, sendo que 26,7% foram de erros de refracao;



2.6 Diagrama de Pareto — definicdo dos principais problemas da éptica fénix

DIAGRAMA 01 - Diagrama de Pareto dos principais problemas encontrados

30,00%

25,00%

20,00%

15,00%

5,00%

10,00% -

0,00% -

DIAGRAMA DE PARETO DE PROBLEMAS DA OTICA FENIX

m SIMPLES == ACUMULADO

26,70%

120,00%

22,90%

21,30% 96,79%

88,40%
17,50%

¥ 55,549

100,00%

- 80,00%

60,00%

3,05%

40,00%

20,00%

|

9 L0 o W )

£80o <8 < <0 0 0 25

STy s = o Q28 g Q0E <<
2 —

2088 28 <QE3T E3@ o F

25 Ouw Wy O ) 8

FE00 O W Tz kg w-e S

|_|J‘O u‘[L LLEUZ w =z

4 w >0

(@] (@)

ERRO NOS
OCULOS

- 0,00%

18

Aqui ficou definido que os 3 principais problemas séao: Atraso na entrega dos

oculos aos clientes; Cadastro incompleto de clientes e a falta de orientagdo na entrega

dos 6culos. Isto foi constatado, pois no diagrama, os problemas alcancaram o nivel de

80%.



2.7 Diagrama de causa e efeito (Ishikawa)

DIAGRAMA 02 - Diagrama de Ishikawa do erro mais importante da éptica Fénix

MEDIGCAO
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incompleto
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- Mal
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No diagrama podemos notar a variedade de erros primarios que ocorrem até

chegar ao problema final. No caso, os erros prioritarios sdo de mao-de-obra, método e

material.




2.8 Descricdo de Causas Primarias:

TABELA 03 - Definicdo das causas primérias do principal problema

CATEGORIA

CAUSA PRIMARIA

DESCRICAO (PORQUES)

MAO DE OBRA

Funcionarios mal
orientados

1. Falta de orientacdo por parte do
gerente sobre a forma de cadastro.
2. Falta de treinamento do gerente.
3. Falta delegacao de poderes.

4. Falta de planejamento.

METODO

Falta de opc¢Oes de
crédito

1. Falta de opcdes de compra: cartdo
de crédito.

2. Falta de contato com
mantenedoras de cartdes.

3. Falta de planejamento.

4. Falta de recursos direcionados ao
setor de crédito.

Sem critério para
preencher fichas

1. Falta de orientacdo dos vendedores
2. Falta de treinamento do gerente

3. Falta de planejamento.

4. Sem recursos direcionados para
capacitacdo dos funcionarios.

Sem selecao de
clientes

1. Falta de orientacdo dos vendedores
2. Falta de treinamento do gerente
3. Falta de planejamento.

MATERIAL

Fichas sem muitos
critérios

1. A loja ndo possui um critério
especifico para cadastro.

2. Por falta de reunides e
planejamento.

2.9 Informe da fase de analise

a) DEFINICAO DO PROBLEMA

20



TABELA 04 - Definicdo dos problemas encontrados

21

PROBLEMAS NATUREZA
Atraso na entrega dos Oculos Logistica
Cadastro incompleto de clientes Logistica
Falta de orientagcdo na entrega dos 6culos Operativo
Retorno de clientes com méa adaptacao Operativo
Vendas mal concretizadas Operativo
Erros de refragéo Operativo

b) ANTECEDENTES

TABELA 05 - Antecedentes dos problemas encontrados

PROBLEMAS

ANTECEDENTES

Atraso na entrega dos 6culos

Sim, continua da mesma forma que era

antes.

Cadastro incompleto de clientes

Sim, piorou em 20% por falta de um
planejamento sobre o critério de
preenchimento e por falta de orientacéo

dos funcionarios.

Falta de orientacdo na entrega dos Oculos

Sim, mas diminuiu em 5%, pois 0s
vendedores estdo aprendendo a

orientar.

Retorno de clientes com ma adaptacao

Sim, com uma diminui¢édo de 20% pelo
aumento da capacidade dos

vendedores de indicar lentes corretas.

Vendas mal concretizadas

N&o se apresentou anteriormente

Erros de refracéo

N&o se apresentou anteriormente




c) JUSTIFICATIVA

TABELA 06 - Tabela de justificacdo dos problemas encontrados
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PROBLEMAS

JUSTIFICATIVA

Atraso na entrega dos Oculos

1. Por falta de coeréncia na escolha das
datas de entrega.
2. O laboratério ndo cumpre com as

datas de entrega.

Cadastro incompleto dos clientes

1. Por falta de uma sistematiza¢cdo no
cadastro de clientes.

2. Pela limitagéo da ficha de cadastros.
3 Por falta de orientacdo dos

vendedores.

Falta de orientacdo na entrega dos Oculos

1 Por falta de capacitacdo dos
funcionarios.

2. Falta de planejamento.

Retorno de clientes com ma adaptacao

1. Pouco conhecimento tedrico por parte

dos vendedores a respeito das lentes.

Vendas mal concretizadas

1. Falta de orientacdo dos vendedores

em relacdo ao preco dos produtos.

Erros de refracéo

1 Optometristas menos capacitados.
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2.10 Fluxo de processo — cadastro de clientes

DIAGRAMA 03 — Fluxo de processo para cadastro dos clientes

Pedir ao cliente @

Os documentos e

Comprovante
De endereco %

‘ Restricéo
z

e
o
Preencher ficha I
De cadastro

Acertar
Plano de
pagamento

Perguntar N Oferecer
~ao Nag outra
Cll_ente se Forma de
Existeum 7 | asnamen tn

Cliente assina
Contrato de
compra

Receber .| Entregar o recibo
A entrada »| E comprovante
De compra

O fluxo de processo mostra o sistema normal de cadastro de clientes.

2.11 Plano de acao

TABELA 07 - Plano Operativo

PROJETO ESTRATEGICO SETOR RESPONSAVEL

Gerencia

INDICADOR DE EXITO

Orientacdo de Funcionarios

ESTRATEGIA BASICA
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Orientar os vendedores sobre a nova

condicao de cadastro dos clientes.

TABELA 7.1 - Plano Operativo para solucionar o problema do cadastro de clientes

TAREFAS | TEMPO | METAS RESPONSAVEIS | RECURSOS LIMITAC;()ES
De 02 a | Garantir Gerente Sala de | Tempo
04 de|que oS trabalho; Pessoal
Janeiro | vendedores Folhetos
Orientar os | de 2011 | conhegam informativos;
vendedores a politica Computador;
de crédito Impressora;
da Folha de
empresa. papel;
Criacdo de | De 20 a | Ter fichas | Gerente Papel; Tempo;
novas 23 de | mais Grafica Impressora; | Pessoal;
fichas de | dez de | completas Computador; | Deslocamento
cadastro 2010 para o] Até a gréfica,
cadastro
dos clientes

2.12 Definicao de cargos

e CHAMPIONS: Representante da alta direcdo da empresa no projeto. E

responsavel por: selecdo dos Black Belts, Selecdo e Priorizacdo de Projetos,

Definicdo das metas e impactos nos clientes, providéncia de recursos.

Uilson Saraiva — Diretor administrativo e Optometrista

Renata Saraiva — Gerente Comercial
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e MASTERBLACK BELTS: Coordenacéo do programa. E responsavel por: sele¢éo
e treinamento dos demais “belts”, Suporte técnico / Consultor Interno,

desdobramento da estratégia em projetos, geracao e priorizagéo.

Rebeca Saraiva — Supervisora — Optometrista

e BLACK BELTS: Treinados especificamente para o Seis Sigma. Responsaveis
por: Dedicacéo integral, desdobramento do projeto macro, gerenciamento e

suporte aos projetos.

Priscila Saraiva — Sub-Gerente

e GREEN BELTS: Treinamento diferenciado. Responsavel por: Tarefas diarias no

‘pensamento Seis Sigma”, execucgao de projetos, lideranga de equipes.

Elizabeth Teily — Consultora
Claudenice — Consultora

Daiane — Consultora

e OUTROS:

Ricardo Lucio — Cobrador

3.0 QUE E O SISTEMA DOS 9 S’s?

O 9S é uma ferramenta de trabalho que permite desenvolver um planejamento
sistematico de classificacdo, ordem, limpeza, permitindo, assim, de imediato, maior
produtividade, seguranca, clima organizacional, motivacdo dos funcionarios e
consequente melhoria da competitividade organizacional. Os propositos da metodologia
9S sao de melhorar a eficiéncia através da destinacdo adequada de materiais (separar o
gue € necessario do desnecessario), organizacao, limpeza e identificacdo de materiais e

espacos e a manutengdo e melhoria do proprio 5S.



26

Os principais beneficios da metodologia 9S sao:

1. Maior produtividade pela reducéo da perda de tempo procurando por objetos. S6
ficam no ambiente os objetos necessarios e ao alcance da mao.

2. Reducdo de despesas e melhor aproveitamento de materiais. O acumulo
excessivo de materiais tende a degeneracao.
Melhoria da qualidade de produtos e servigos
Menos acidentes do trabalho.
Maior satisfacdo das pessoas com o trabalho.

Os 9 Ss sao:

BN

> Seiri (#1#f): Senso de utilizacdo. Refere-se a pratica de verificar todas as
ferramentas, materiais, etc. na area de trabalho e manter somente os itens
essenciais para o trabalho que esta sendo realizado. Tudo o mais é guardado ou
descartado. Este processo conduz a uma diminuicdo dos obstaculos a

produtividade do trabalho.

» Seiton (¥1iH): Senso de ordenacdo. Enfoca a necessidade de um espaco
organizado. A organizacao, neste sentido, refere-se a disposicao das ferramentas
e equipamentos em uma ordem que permita o fluxo do trabalho. Ferramentas e
equipamentos deverdo ser deixados nos lugares onde serdo posteriormente
usados. O processo deve ser feito de forma a eliminar os movimentos

desnecessarios.

> Seis0 (JE##): Senso de limpeza. Designa a necessidade de manter o mais limpo
possivel o espaco de trabalho. A limpeza, nas empresas japonesas, € uma
atividade diaria. Ao fim de cada dia de trabalho, o ambiente é limpo e tudo é
reacolocado em seus lugares, tornando facil saber o que vai aonde, e saber onde
estd aquilo o que é essencial. O foco deste procedimento € lembrar que a limpeza
deve ser parte do trabalho diario, e ndo uma mera atividade ocasional quando os

objetos estdao muito desordenados.
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> Seiketsu (J5i%): Senso de Normalizacdo. Criar normas e sistematicas que todos

devem cumprir. Tudo deve ser devidamente documentado. A gestdo visual é

fundamental para facil entendimento de cada norma.

» ShitsukeOUShuukan(4%) (& 18): Senso de autodisciplina ou habito, costume.
Refere-se a manutencao e revisao dos padrdes. Uma vez que os 4 Ss anteriores
tenham sido estabelecidos, transformam-se numa nova maneira de trabalhar, ndo
permitindo um regresso as antigas praticas. Entretanto, quando surge uma nova
melhoria, ou uma nova ferramenta de trabalho, ou a deciséo de implantacdo de

novas praticas, pode ser aconselhavel a revisdo dos quatro principios anteriores.

Shikari (constancia);
Shitsuoku (compromisso);
Seishoo (coordenacao);

Seido (sincronizacao).

3.1 Elaboracéo de atividades dentro dos 9 S’s

TABELA 08 - Definigao de tarefas dentro dos 9S’s

9S’s Atividade Responsavel Quando
SEIRI Tarefas de
(DESCARTAR/SEP | organizacao de Vendedores 3 vezes a
ARAR): armarios, balcbes e Faxineira cada 6 meses

consultorios, jogando

fora o que nédo se

utiliza.
SEITON Comprar pastas de
(ORGANIZAR) cores diferentes para Gerente

Setor Financeiro
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guardar documentos
diferentes:

Azul: Notas Fiscais
Verde: OS’s

Amarelo: Recibos

Daqui a um

més

SEISON (LIMPAR | Limpeza do local de Vendedores
SITIO DE | trabalho, com Gerente Todos os dias
TRABALHO) vassouras e produtos Faxineira
de limpeza.
SEIKETSU Monitoramento diario
(PRESERVAR A | através do Todos os dias
ORGANIZACAO) preenchimento de Supervisor
uma planilha de
atividades.
SHITSUKE Criar folhetos
(PADRONIZAR) informativos para a Uma vez a
explicacdo de cada Gerente cada 6 meses
atividade a ser
exercida.
SHIKARI Realizar reunides
(CONSTANCIA) para atualizar o0s Uma vez a
funcionarios sobre os Gerente cada 6 meses
meétodos de
organizacao da
empresa.
SHITSUOKU Lancar desafios e Gerente A cada 3
(COMPROMISSO) | metas com meses
bonificacao.

SEISHOO
(COORDENACAO)

Monitoramento  das

atividades dos 9 S’s

Supervisor

1 vez por més
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SEIDO Criar folhetos
(SINCRONIZACAO) | informativos para a Gerente Uma vez a
explicagdo de cada cada 6 meses

atividade a ser

exercida.

3.2 Resultados

Esta investigacéao foi realizada no periodo de 15 de outubro a 25 de novembro de
2010, na Optica Fénix, onde foi feito um levantamento dos principais servicos prestados.
Os erros mais encontrados nos servi¢os foram: atraso na entrega dos 6culos, cadastro
incompleto de clientes, falta de orientacéo na entrega dos oculos, retorno de clientes com
ma adaptacao, vendas mal concretizadas e erros de refragéo. A partir dai, calculamos o
nivel sigma da empresa, que foi de 2,5, ou seja, 158700 erros por um milhdo de
oportunidades. Percebemos que a empresa tem um nivel abaixo da média. Ao
calcularmos estatisticamente a incidéncia destes erros com aplicacdo do Diagrama de
Pareto, separamos 0s erros mais criticos que foram: Atraso na entrega dos 6culos, com
26,7% dos erros; cadastro incompleto de clientes com 22,9% dos erros e falta de
orientacdo na entrega dos 6culos, com 21,3% dos erros. Os outros problemas nao serao
abordados, pois 0s mais persistentes sdo os que alcancaram 80% no diagrama de
Pareto. Frisamos o problema do cadastro incompleto de clientes, e, ao elaborarmos o
diagrama de causa e efeito, pudemos ver as causas principais deste erro que sao:
Funcionéarios mal orientados, falta de op¢des de crédito, sem critério para preenchimento
de fichas, sem selecéo de clientes, fichas sem muitos critérios. Fizemos uma analise dos
porqués das causas do problema de cadastro e vimos que no geral, ha falta de orientacéo
dos funcionérios e falta de planejamento para isto. O problema foi definido como um
problema de logistica da propria empresa e que ja apresentava antecedentes piorando
em 20% por falta de um planejamento sobre o critério de preenchimento e por falta de
orientacdo dos funcionarios. Foi elaborado o diagrama de fluxo do processo de cadastro
de clientes. Criamos um plano de acdo para corrigir tal problema, que tem como
estratégia basica, orientar os vendedores sobre a nova condicdo de cadastro dos

clientes, que sera realizado pelo gerente no periodo de 02 a 04 de janeiro de 2010.
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Definimos os cargos de cada um dentro da empresa, baseados nas definigdes do Six
Sigma, para a realizac¢ao das tarefas. Utilizamos como meta de organizacéo a ferramenta
dos 9S’s, definindo sua utilizacdo. Foi criado uma tabela de atividades embutidas neste

sistema para que possa ser aplicado.
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4 APLICACAO DE FERRAMENTAS DE GERENCIA ESTRATEGICA

Toda organizacdo requer a elaboracdo de um plano estratégico. Assim,
demonstraram as grandes empresas multinacionais e nacionais que, ao implantar o
gerenciamento, obtiveram como resposta o0 aumento substancial de suas qualidades, o
aceleramento dos servicos, a diminuicdo de gastos e o aumento dos lucros. Gerenciar
supbe a existéncia de uma instituicAo a ser administrada ou gerida, ou seja, um
agrupamento de pessoas que se relacionem num determinado ambiente, fisico ou néo,
orientadas para um objetivo comum que € a empresa. Empresa, aqui significa o
empreendimento, os esfor¢cos humanos organizados, feitos em comum, com um fim
especifico, um objetivo. As instituicdes (empresas) podem ser publicas ou privadas, com
ou sem fins lucrativos. A necessidade de organizar os estabelecimentos nascidos com a
revolucdo industrial levou os profissionais de outras areas mais antigas e maduras a
buscar solucdes especificas para problemas que néo existiam antes.

E neste contexto variavel, que, para a Optica Fénix, a realizac&o de um projeto de
geréncia trara beneficios em todos os setores da empresa e nos fara entender melhor se
0S servicos prestados na empresa estdo sendo bem desempenhados. A viabilidade de
processos, a transparéncia das informacdes e a interatividade dos participantes desta
organizacdao fardo com que o crescimento seja acelerado e que junto venha o
reconhecimento de todo o esforco. Sendo assim, por essa Gtica € que se estabelecera
uma meta administrativa para que todo este processo de crescimento seja posto numa

ordem correta e coerente.

4.1 Sobre aempresa 6ptica fénix

A OPTICA FENIX atua no setor comercial com a venda de 6culos de grau,
esportivo, lentes de contato, joias e reldgios e oferece servicos de atendimento primario
na saude ocular. Tem como missdo promover saude ocular através da prestacao de
servicos optomeétricos, confeccdo de 6culos de grau com armacdes de design exclusivo,
lentes de contato e comercializacdo de jéias e reldgios, visando a melhoria da qualidade
visual de toda a populacdo. Tem como visdo ser lider na exceléncia da fabricacdo de

oculos de grau e afins por volta de dois anos na cidade do Maracanau, CE, Brasil,
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buscando o melhor atendimento voltado a Optica, investindo na capacitacdo dos
profissionais que comp&em o quadro de funcionarios. Nos seus valores estéo inclusos:

busca da qualidade do atendimento ao cliente, garantia nos prazos de entrega, prestacao

de servigos de saude primaria, garantia de manutencéo dos servicos.

4.2 Ferramenta Dofa

TABELA 9 - Tabela DOFA — Forcas e fraquezas da Optica Fénix

DEFEITOS OPORTUNIDADES FORTALEZA ADVERSIDADES
1 Atraso na|1l. Parceria com|1l. Sistema de|1. Dificuldade na
entrega dos | grandes entrega a | entrega dos
oculos; laboratorios; domicilio; Servicos;
2 Inadimpléncia 2. Controle maior | 2. Maiores opcgoes | 2. Dificuldades
3 Falta de | no cadastro de | de pagamentos; financeiras
orientacao na | clientes; 3. Servico de pos | advindas de
entrega dos | 3. Capacitacdo de | venda. guestdes politicas
oculos; funcionarios; 4. Promocdes | do pais;
4 Retorno de | 4. Maior orientacao | variadas; 3. Falta de
clientes com ma | aos vendedores; 5. Funcionarios | interesse por parte

adaptacao; 5. Maior orientacdo | experientes; dos vendedores;

5 Vendas mal | aos vendedores; 6. Grande | 4. Falta de
concretizadas; 6. Capacitacdo dos | disponibilidade dos | treinamento  dos
6 Erros de | Optometristas. melhores vendedores;
refracao; profissionais. 5. Falta de

incentivo para 0s
vendedores;

6. Atendimento
rapido por falta de

tempo.
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A ferramenta DOFA, ou matriz SWOT mostra 0s principais erros que ocorrem
dentro da empresa e o levantamento das forcas e das oportunidades que se tem para
resolver as fraquezas. Na Optica Fénix, os dois principais problemas séo atraso na

entrega e inadimpléncia.

4.3 Ferramenta 5W1H

TABELA 10 - Elaboracédo do sistema 5W1H

O que? Como? Por que? Quando? Onde? | Quem?
Atraso na Coma Para fazer a | No prazo de Na Gerente
entrega dos parceria com | entrega dos 1 de dez Optica
oculos grandes oculos na 2010 alde

laboratérios data correta | jan de 2010

Inadimpléncia Comuma Para De 5 de dez Na Vendedor
exigéncia diminuir o a 3 de dez Optica es
maior de saldo

credito devedor dos
clientes

A ferramenta 5W1H mostra tarefas a serem realizadas para se resolver os
principais problemas encontrados da Optica Fénix. Para o atraso na entrega, fazer
parceria com grandes laboratorios e para Inadimpléncia, fazer uma exigéncia maior no

cadastro dos clientes.



4.4 Diagrama de causa e efeito
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DIAGRAMA 4 - Diagrama de causa e efeito dos principais problemas
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DIAGRAMA 5 - Diagrama de causa e efeito dos principais problemas
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4.5 Desenvolvimento de estratégias

ESTRATEGIA DE MARKETING: Propaganda para a venda de lentes de contato

e de exames Optométricos computadorizados.

ESTRATEGIA DE RH: Desenvolvimento de consultoria. Treinamento regular dos

vendedores e gerentes da empresa.

ESTRATEGIA DE TECNOLOGIA DA INFORMAGCAO: Processo de venda

sistematizado. Vendedores equipados.

ESTRATEGIAS FINANCEIRAS: Elaboracio de promocées rapidas de acordo

com o calendario.

ESTRATEGIA DE INTEGRACAO VERTICAL: a empresa tem planos de
investimento para a criacao de um laboratorio proprio e quer investir na compra de

duas motos para a entrega dos produtos a domicilio.

4.6 Processo de selecédo de novos funcionarios

TABELA 11 - Processo de selecdo de novos funcionérios

SECRETARIA PARA SETOR DE COBRADOR COM MOTO
COBRANCA
Perfil: Perfil:
e Sexo feminino. e Pessoa com habilitacdo de moto
e Pessoa com experiéncia basica e Veiculo préprio
em informatica  Disponibilidade de horarios
e Facilidade em lidar com clientes
e Experiéncia em telemarketing Anuncio no Jornal:
.
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Anuncio no Jornal: Optica necessita de funcionario para
setor de cobranga. Habilitagdo de moto.
Empresa necessita de funcionéario para | Veiculo proéprio.

atuar no setor de escritorio. Favor entrar

em contato. Entrevista:

Entrevista: Comparecimento a empresa para
entrevista com o interessado.
Comparecer a empresa para participar

de um teste de selegao. Prova. Periodo de contratagao:

Periodo de contratacdo: 2 Anos. Carteira assinada

4.7 Definicdo de balanced scorecard (BSC)

O BSC € uma nova abordagem para administracao estratégica, desenvolvida por
Robert Kaplan e David Norton em meados de 1990. Reconhecendo algumas fraquezas
e incertezas da abordagem prévia da administracdo, a abordagem do BSC prové uma
prescricao clara sobre o0 que as empresas deveriam medir para equilibrar a perspectiva
financeira. E um sistema de gestdo - ndo apenas um sistema de medidas - que habilita
as organizacdes a clarear sua visdo e estratégia e traduzi-las em ac6es. O modelo
tradicional de medidas financeiras, entretanto, ndo €& abandonado, ele relata
acontecimentos passados numa abordagem da era industrial, mas ndo inadequadas para
orientar e avaliar a trajetoria das empresas ha era da informacdo. O BSC complementa
essas medidas do passado com medidas dos vetores que derivam da visdo e da
estratégia da empresa e que impulsionam o desempenho futuro. A estrutura do BSC é
formada por quatro perspectivas: financeira, cliente, processos internos e, perspectivas
de aprendizado e crescimento. O BSC sugere que a empresa seja vista a partir dessas
perspectivas e, para desenvolver medidas, colete dados e os analise sobre o foco de

cada perspectiva.
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O BSC vai além de medidas de curto prazo, revelando claramente os vetores de
valor para um desempenho financeiro e competitivo superior e a longo prazo. Os
executivos precisam reconhecer esses vetores do sucesso a longo prazo, cujos objetivos
e medidas utilizadas no BSC né&o se limitam a um conjunto de desempenho financeiro e
nao-financeiro, mas derivam de um processo hierarquico top down norteado pela missao
e estratégia traduzida em objetivos e medidas tangiveis. As medidas representam o
equilibrio entre indicadores externos, voltados para acionistas e clientes, e as medidas
internas dos processos criticos de negocios, inovacao, aprendizado e crescimento. Ha
um equilibrio entre as medidas de resultado passado e futuro.

4.8 Elaboracao do quadro de comando e controle (BSC)
1° PROBLEMA: Atraso na entrega dos oculos
PERSPECTIVA INTERNA:
PADRONIZACAO

v Laborat6rios de qualidade e alta demanda

v/ Servicos entregue em até 5 dias Uteis

v' Envio dos servicos a cada dois dias

v' Fazer ligacdes diarias de cobranca ao laboratério

SISTEMA DE MONITORAMENTO

v" O responsavel pelo laboratério ira assinar o protocolo (planilha) de entrega de

servico, juntamente com a data de devolucéo a loja.
PARA COMPARAR:

v' O gerente fard um levantamento de dados mensal, avaliando pelo protocolo se as

datas dos servicos estao sendo entregue em dias.
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RESOLUCAO DO PROBLEMA
v Orientar os funcionarios a respeito da data correta de entrega aos clientes.

DIAGRAMA 6 - Diagrama de causa e efeito do BSC.

Orientar funcionérios
A respeito da data correta

De entrega aos clientes

f
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De dados, mensal
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f

Entregar os
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Até 5 dias.

Laboratério Envio dos Ligar todo
de Servigos dia
aualidade A cada 2 Para cobrar

2° PROBLEMA: Inadimpléncia

PERSPECTIVA APRENDIZAGEM:
PADRONIZACAO
v" Funcionarios orientados sobre precos e datas de entrega
v" Reunides semanais
v/ Cadastro completo de clientes
SISTEMA DE MONITORAMENTO
v' Elaboracdo de testes mensais para testar o conhecimento dos funcionarios a
respeito da sistematizacéo da loja.
PARA COMPARAR:
v' O gerente fara uma avaliacdo dos testes dos funcionarios.
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RESOLUCAO DO PROBLEMA

v Orientar os funcionarios a do cadastro completo de clientes.

DIAGRAMA 7 - Diagrama de causa e efeito do BSC.
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4.9 Resultados

Primeiramente, buscamos a definicdo de missdo e visdo da Optica Fénix,
mostrando que ela tem um bom potencial para alcancar sua visdo que € de ser lider na
exceléncia da fabricacdo de 6culos de grau e afins por volta de dois anos na cidade do
Maracanau, CE, Brasil, buscando o melhor atendimento voltado a Optica, investindo na
capacitacdo dos profissionais que comp&em o quadro de funcionarios. Apds a definicdo
da visdo da empresa, fizemos um levantamento de fraquezas e forcas do ambiente
externo e interno da optica através da ferramenta DOFA, destacando os principais
problemas que foram: atraso na entrega dos 6Oculos, inadimpléncia, falta de orientacéo

na entrega dos 6culos, retorno de clientes com ma adaptacao, vendas mal concretizadas
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e erros de refracdo. Na mesma tabela, mostramos também as fortalezas e as
adversidades advindas de cada problema. Selecionamos os dois problemas mais criticos
e elaboramos a ferramenta do 5W1H, que vai mostrar as tarefas para que se possam ser
resolvidos os problemas abordados. Para atraso nas entregas, ficou determinado que
seria feito uma parceria com outros laboratorios, para que a demanda de servi¢cos possa
ser saciada e quem ficara responsavel por esta tarefa serd o gerente da empresa. Para
o problema da inadimpléncia, resolvemos orientar os funcionérios a fazer um cadastro
mais completo, com uma exigéncia maior na aprovacao do crédito. Logo em seguida, ha
o desenho do diagrama de Ishikawa, mostrando alguns passos para se resolverem os
problemas encontrados na Optica.

Ficou determinado que, para o atraso dos 6culos, pode-se optar por: utilizar um
sistema melhor de contato com o laboratério, por exemplo, o SKYPE, verificar o tempo
de surfacagem de lentes ndo prontas, compra de veiculos novos, orientacdo dos
funcionarios. Para inadimpléncia foi determinado que: a empresa pode fazer utilizacao
de um software de cobranca, consultar SPC pela Internet, ter fichas mais criteriosas,
orientar os funcionarios sobre o sistema de cadastro. Citamos também as estratégias de
cada setor da empresa. A empresa precisava de uma sistematizacdo na aquisicdo de
novos funcionarios; entdo foram selecionados dois cargos, o de secretaria e o de
motoqueiro, para exemplificarmos o método de selecdo. Logo apods, definimos a
ferramenta do Balanced Scorecard, que atua como outra ferramenta estratégica de
gerenciamento. Desenvolvemos o BSC sobre os dois principais problemas que ocorrem
na empresa, e destacamos as formas de padroniza¢do, monitoramento e solucdo, sob a

perspectiva interna e de aprendizagem respectivamente.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo de caso desenvolvido nos mostrou a grande eficiéncia dessa ferramenta
na resolucdo de problemas, nos produtos e nos servigos oferecidos, refletindo dessa
forma em fatores importantes como o retorno de investimento, redugdo de custos com
gualidade, reducéo de tempo, aumento do lucro e satisfagdo do cliente. Dos problemas
encontrados na Optica Fénix como, atraso na entrega dos 6culos e cadastro incompleto
de clientes, mostra-se necessaria a aplicacdo da metodologia Six Sigma. E importante
observar ainda que existe muitas ferramentas e metodologias tao eficientes quanto o Six
Sigma a disposicdo das empresas; porém, o sucesso dessas ferramentas ndo esta
somente na implementacédo delas, mas, na dedicacdo e colaboragdo de cada membro
envolvido nesse grande projeto. Sendo assim, podemos dizer que apesar do Seis Sigma
ser uma ferramenta comprovadamente eficaz para melhoria de processos, produtos e
servicos e, como consequéncia, prover excelentes retornos financeiros, a simples
implantacdo da metodologia ndo garante resultados satisfatérios. Porém, a empresa
podera aumentar significativamente sua possibilidade de sucesso se avaliar de forma
correta e tomar os cuidados necessarios na implantacdo desta metodologia.

Aplicar o método Six Sigma em uma empresa significa dar a ela uma nova vida,
UM Novo processo, uma nova face. Por isso, partimos do pressuposto de que a Optica
Fénix sera presenteada com este trabalho, pois, a partir dele, criara uma base soélida para
seu crescimento e diversificacdo de suas habilidades internas e externas. Crescer faz
parte de toda organizac&do, mas para isto, tem que ser projetado suas bases.

Ficou claro que a elaboracdo de um processo estratégico para melhorar os
sistemas internos e externos de uma empresa € de grande valia, pois quando ha
interesse mutuo dos funcionarios e dos empresarios de se alcancar um objetivo Unico,
voltado para a empresa, 0s resultados sdo primordiais para o crescimento de todos e da
organizac¢ido. Quando avaliamos a qualidade dos servicos da Optica Fénix, pudemos ver
a grande necessidade de se implantar um planejamento mais especifico, melhorando a
gualidade e agilidade destes servicos, pois processos basicos, como entrega dos 6culos
e o cadastro de clientes séo falhos. A abordagem gerencial trara a agilidade dos servi¢os

prestados pela Optica e trar4 melhorias em outros setores da empresa.
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A metodologia citada neste estudo e o Balanced Scorecard sao algumas das
ferramentas mais importantes para que o sucesso seja garantido. O estudo serd bem
assimilado e aproveitado por todos os que participam da Optica Fénix, mostrando assim

o grande interesse geral de melhoria da empresa.
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