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RESUMO

Atualmente, os consumidores exercem uma pressao significativa sobre as empresas, exi-
gindo produtos de alta qualidade, ao menor preco e num curto periodo de tempo. Este cendrio
representa um desafio para as empresas porque, apenas ao corresponder a esta expectativa
dos clientes e ao trazerem rapidamente produtos novos e inovadores para o mercado, é que
podem garantir um crescimento sustentdvel e manter-se competitivas no mercado a longo
prazo.

Este trabalho surge da oportunidade de contribuir para a melhoria do processo de de-
senvolvimento de novos produtos de um Grupo no setor do retalho, que se encontrava insa-
tisfeito com a performance deste processo. Com esse propdsito, recorreu-se a metodologia
Lean Seis Sigma, mais propriamente ao ciclo DMAIC, para analisar e melhorar o processo em
questdo. Os objetivos principais do estudo consistem em identificar os fatores que contribuem
para o atraso na conclusdo das diferentes etapas do processo, bem como na execugédo do pro-
cesso em si. Além disso, também se pretende estudar a aplicabilidade do ciclo DMAIC na me-
lhoria de um processo de desenvolvimento de novos produtos.

A metodologia permitiu cumprir os objetivos uma vez que, através da sua aplicacao, foi
possivel concluir que as etapas que mais contribuem para o aumento do tempo de execugdo e
representam a maior parte dos problemas no processo sdo as etapas “Aprovacao do Conceito
Final”, “Avaliacdo dos Fornecedores” e “Desenvolvimento do Contrato”, junto da categoria
“Causas Gerais”. Embora ndo se tenham aplicado medidas para melhorar e controlar o pro-
cesso, estas foram identificadas para posteriormente serem colocadas em prética, o que per-
mite afirmar que o ciclo DMAIC ¢ aplicavel a processos de desenvolvimento de novos produ-

tos.

Palavras chave: DMAIC, Lean Seis Sigma, Retalho, Desenvolvimento do Produto
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ABSTRACT

Nowadays, consumers are putting a lot of pressure on companies to deliver the highest
quality product at the lowest price in the shortest possible time. This becomes a challenge for
companies because only if they can meet this customer expectation and bring new and inno-
vative products to the market quickly will they be able to grow over time and remain compet-
itive in the market.

The development of this dissertation comes from the opportunity to contribute to the
improvement of the new product development process of a company in the retail sector which
was unsatisfied with the performance of this process. As such, the Lean Six Sigma methodol-
ogy and the DMAIC cycle were used to analyze and improve the process in question. The
main objectives of the study were to identify the factors that contribute to the delay in com-
pleting the stages of the process and consequently the increase in its execution time, and to
study the applicability of the DMAIC cycle in improving a new product development process.

The methodology enabled the objectives to be met since, through its application, it was
possible to conclude that the stages that contribute most to the increase in execution time and
represent most of the problems in the process are the “Approval of the Final Concept”, “Eval-
uation of Suppliers” and “Development of the Contract” stages, along with the “General
Causes” category. Although measures to improve and control the process were not applied,
they were identified for later implementation, which makes it possible to state that the DMAIC

cycle is applicable to new product development processes.

Keywords: DMAIC, Lean Six Sigma, Retail, Product Development
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INTRODUCAO

Neste capitulo, é abordado o contexto do estudo desenvolvido e a caracterizagdo do pro-

blema existente, os objetivos e a estrutura da dissertacao.

1.1 Enquadramento do Estudo

O aumento da pressdo dos consumidores para obter um produto de maior qualidade, a
um preco mais baixo e num curto periodo de tempo, é um desafio para as empresas. Somente
as organizacdes que conseguem, de maneira consistente, langar produtos novos e inovadores
no mercado, sdo vistas como confidveis e competitivas (Ringen & Welo, 2018). As empresas
que falham em introduzir novos produtos ndo conseguem crescer a longo prazo, uma vez que
os seus produtos existentes se tornam, de modo gradual, desatualizados face as necessidades
dos seus clientes e os novos produtos lancados pelos concorrentes (Grunert & Trijp, 2014).

No setor do retalho, caracterizado por intensa concorréncia, um dos principais fatores
de sucesso € a velocidade com que novos produtos sdo colocados no mercado, permitindo que
as empresas se mantenham competitivas e preservem a sua quota de mercado (Fakhreddin &
Foroudi, 2022).

Para atender as necessidades dos clientes, muitas empresas do setor optam pelo desen-
volvimento de produtos de marca prépria, o que lhes confere uma oferta diferenciada e reforca
a sua presenca no mercado (Sgroi & Salamone, 2022). Contudo, para que essas empresas nao
percam quota de mercado, é crucial que o processo de desenvolvimento desses produtos seja
bem estruturado e eficiente, permitindo um rapido langamento de novos produtos.

A aplicagdo de metodologias Lean Seis Sigma, como o ciclo DMAIC, tem demonstrado
ser eficaz na otimizagdo de processos e na promogao da melhoria continua, principalmente ao
eliminar desperdicios, como o desperdicios de tempo (Aljazzazen & Schmuck, 2022). Dessa
forma, essas metodologias podem contribuir significativamente para o aumento do desempe-

nho dos processos empresariais. No entanto, a literatura ainda é escassa em exemplos que

1



explorem a aplicagdo do ciclo DMAIC especificamente no contexto de desenvolvimento de
novos produtos.

Este trabalho tem como objetivo contribuir para a melhoria do processo de desenvolvi-
mento de novos produtos de marca propria em um Grupo que opera no setor do retalho. A
gestdo do Grupo estava insatisfeita com o desempenho da equipa responsével pelo processo,
que enfrentava de modo frequente atrasos excessivos na conclusdo dos projetos.

O processo a analisar é caracterizado por ser bastante moroso e burocrético, iniciando-
se com a elabora¢do de um plano de lancamento. Em seguida, ocorre o kick-off do projeto, no
qual sdo definidas as caracteristicas do produto a ser desenvolvido. Apds essa fase, sdo convi-
dados fornecedores a submeter propostas, que sdo avaliadas por meio de testes sensoriais,
estudos de mercado e controlo analitico. Durante o processo, também é desenvolvida a emba-
lagem do produto. Diversas aprovagdes, tanto internas e externas, sdo necessdrias para que o
produto possa ser finalmente lancado.

Para a analise deste processo, foi criada uma equipa, que permitiu identificar o problema
e a metodologia mais adequada a aplicar. Este estudo serve de base para qualquer empresa
que opere no setor do retalho e queira melhorar o processo de langcamento de novos produtos

no mercado.

1.2 Objetivos e Questdes de Investigacado

Reconhecendo a importancia de cumprir os prazos estabelecidos para a conclusdo do
processo e considerando a eficdcia das metodologias Lean Seis Sigma na otimizagdo de pro-
cessos e eliminagdo de desperdicios, o presente estudo propde-se a aplicar o ciclo DMAIC de
modo a melhorar o processo em analise.

Através da aplicagdo da metodologia DMAIC, pretende-se incutir a importancia da me-
lhoria continua, identificando as causas e fatores que contribuem para o atraso na conclusao
das tarefas. O objetivo é reduzir o tempo de execugdo das atividades e, consequentemente,
melhorar o desempenho global do processo. Com a implementag¢do de melhorias, espera-se
atender as expectativas do Grupo, finalizando o processo de desenvolvimento de novos pro-
dutos em menos de 120 dias. Assim, serd possivel melhorar a avaliacdo dada aos trabalhadores
intervenientes no processo e garantir que os produtos chegam as prateleiras dentro do prazo
estipulado, evitando perdas de oportunidades comerciais e quota de mercado.

Para este trabalho foram definidos os seguintes objetivos:

1. Identificar os fatores principais que contribuem para o atraso da conclusdo das

etapas do processo e, consequentemente, o aumento do seu tempo de execugao.



2. Estudar a aplicabilidade da metodologia DMAIC na melhoria de um processo de
desenvolvimento de novos produtos na drea do retalho.
Estes objetivos derivam das seguintes questdes de investigacao:
1. “Quais os bottlenecks do processo de desenvolvimento de produtos desta com-
panhia?”

2. ”A aplicagdo do DMAIC vai permitir a melhoria deste processo?”

1.3 Metodologia proposta

Este trabalho foi desenvolvido através de varias etapas. Primeiramente, definiu-se o pro-
blema em colaboragdo com a equipa de desenvolvimento de novos produtos e com a equipa
de IT, o que permitiu a definicdo dos objetivos e das questdes de investigacio mencionadas na
seccdo anterior. Realizou-se uma revisao de literatura onde sdo abordados os vérios topicos
relevantes para o desenvolvimento deste trabalho, tal como o desenvolvimento de novos pro-
dutos e o Lean Seis Sigma.

Definiu-se que a metodologia a ser aplicada no processo de desenvolvimento de produ-
tos de marca propria seria o estudo de caso. Foi realizada uma descri¢do do Grupo onde foi
desenvolvido o estudo e uma caracterizagdo do processo a analisar, seguindo-se a implemen-
tacdo do ciclo DMAIC.

A implementacdo das cinco fases do DMAIC foi realizada com o apoio de varias ferra-
mentas. Esclareceu-se o problema e definiram-se metas e objetivo na fase “Define”, seguindo-
se a fase “Measure”, onde identificou-se ineficiéncias no processo utilizando os dados dispo-
nibilizados. Na fase “Analyze”, procuraram-se causas que justificassem os tempos elevados
na fase anterior, ordenando-as de acordo com a sua contribui¢do para o problema. Nas fases
“Improve”e “Control”, foram sugeridas medidas a implementar, ndo tendo sido possivel ve-
rificar o seu impacto no processo devido ao curto periodo de tempo disponivel para o desen-
volvimento do estudo. Por fim, realizou-se uma anélise e discussdao dos resultados obtidos,
mencionando algumas das limitagdes encontradas durante a realizagdo do estudo e propondo

ideias para trabalhos futuros.

1.4 Estrutura da dissertagdo

A presente dissertacdo é constituida por cinco capitulos, seguindo-se os apéndices que
complementam o trabalho desenvolvido.

No primeiro capitulo desenvolve-se a Introdugdo, realizando o enquadramento do es-
tudo, onde se apresenta o tema do trabalho a desenvolver e o contexto em que se insere, se-

guindo-se a apresentagdo dos objetivos.



O segundo capitulo contém a Revisdo de Literatura, onde é realizada uma pesquisa bi-
bliografica sobre os conceitos tedricos relevantes para o desenvolvimento do estudo, abor-
dando areas como o desenvolvimento de novos produtos e o Lean Seis Sigma.

O terceiro capitulo, Estudo de Caso, contextualiza o leitor sobre onde este trabalho ird
decorrer, fazendo uma breve descricdo do Grupo, a metodologia a ser aplicada na elaboragao
do estudo, a caracterizagdo do processo e a descri¢do das suas atividades.

O quarto capitulo consiste na implementacado do ciclo DMAIC no processo, realizando
uma descricdo das a¢des desenvolvidas em cada fase do ciclo, das dedugdes e das medidas
propostas para mitigar as causas apresentadas.

No quinto e dltimo capitulo, a Conclusao, sdo expostas as conclusdes gerais do estudo,

as principais limitagdes e os trabalhos futuros a serem desenvolvidos.



2

REVISAO DE LITERATURA

Este capitulo tem como principal objetivo a realizacdo de um enquadramento tedrico,
apresentando conceitos relevantes relativamente aos principais temas abordados durante o
estudo, nomeadamente o desenvolvimento de produtos, a filosofia Lean, a metodologia Seis
Sigma e respetiva abordagem e metodologia. Adicionalmente, é abordada a forma como estes

temas se podem relacionar entre si.

2.1 Desenvolvimento de novos produtos

Atualmente, o processo de desenvolvimento de novos produtos encontra-se num mer-
cado em répida evolugdo e altamente competitivo. Os clientes estdo cada vez mais exigentes
no que diz respeito aos produtos disponiveis no mercado, que juntamente com a rapida evo-
lugdo da tecnologia permite o desenvolvimento de produtos com melhor qualidade e a pregos
mais baixos, satisfazendo desta forma as exigéncias do cliente final. Estes fatores resultam
ainda numa elevada competicdo entre empresas, que devido a globalizagdo e a digitalizacao,
permite a aquisi¢do de clientes em todos os paises (Miiller et al., 2023). Assim, o desenvolvi-
mento de novos produtos (DNP) torna-se um dos processos mais importantes para as empre-
sas de modo a aumentarem os seus lucros e competitividade, permitindo desta forma a sua
diferenciacao no mercado.

O termo “novo produto” diz respeito a um produto que tem uma nova marca, item ou
linha, que foi reintroduzida no mercado, podendo também referir-se a um produto melhorado
de uma marca existente ou a um novo tamanho de um produto atual. No contexto dos neg6-
cios e da engenharia, o termo desenvolvimento de novos produtos utiliza-se para descrever o
processo completo necessario para trazer um produto ou servigo ao mercado, comegando pela
identificagdo da oportunidade e terminando com o seu langamento (Wang et al., 2012).

Os indicadores para medir o desempenho do DNP variam na literatura, no entanto a

maioria das medigdes estdo relacionadas com a performance do produto, com o tempo e custo
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de desenvolvimento, sendo mais dificil medir estes indicadores em produtos desenvolvidos
na drea dos servigos comparativamente com os produtos desenvolvidos na drea da industria
(Schimmoeller, 2010).

O sucesso do processo de DNP depende de diversos fatores criticos, e é necessario que
as empresas compreendam esses fatores de modo a ganhar ou manter quota de mercado e a
permanecerem competitivas (Dwivedi et al., 2021). Os especialistas concluiram que ha muitos
fatores que influenciam se o processo é realizado com sucesso, mas as caracteristicas mais co-
muns nas organiza¢des com processos de DNP bem sucedidos passam pela capacidade de
manter equipas multifuncionais, contarem com o apoio da gestdo e possuirem uma boa estru-

tura organizacional (Schimmoeller, 2010).

2.1.1 Modelos de Desenvolvimento de Novos Produtos

Desde a década de 70 que o Stage-Gate tem sido um dos modelos convencionais de
gestdo de processos de DNP. Este modelo surgiu da necessidade de controlar projetos de de-
senvolvimento ndo estruturados e defende que o trabalho de desenvolvimento deve ser divi-
dido por etapas sequenciais, separadas por revisdes em pontos de decisdo, permitindo um
planeamento minucioso desde o inicio do projeto e uma monitorizagdo do seu progresso (Bi-
anchi et al., 2020).

No Stage-Gate ocorre a divisdo do processo de DNP em seis etapas diferentes, desde a
ideia até ao lancamento do produto. Cada etapa tem um propésito claro e um conjunto de
atividades e entregéveis e, no fim de cada etapa, o processo passa por um gate, um ponto de
decisdo, que decide se o processo avanga ou é terminado. Pretende-se com esta abordagem
guiar o processo e gerir o0s riscos associados ao processo de DNP (Cooper & Sommer, 2020).

Alguns criticos defendem que o Stage-Gate é um modelo muito linear e rigido, ndo
sendo indicado para projetos mais inovadores ou dindmicos, tornando-se pouco flexivel (R.
Cooper, 2014). Desta forma, sugere-se a integracdo de outras metodologias, como por exemplo
o Agileno modelo de Stage-Gate. O Agile é um paradigma que foi inicialmente desenvolvido
para gestdo de projetos no setor de Tecnologia de Informacao (IT). Este modo de trabalho per-
mite uma adaptagdo rdpida as mudangas que vao ocorrendo durante o processo, permitindo
ainda um feedback constante com o cliente a medida que o software vai sendo desenvolvido.
Da incorporacdo do Agile com o modelo de Stage-Gate, surge um modelo de DNP hibrido, o
Agile-Stage-Gate, onde sdo aplicados os métodos Agile nas etapas do Stage-Gate (Cooper &
Sommer, 2020).

Outra das abordagens mais comuns para desenvolver produtos, mais propriamente
para gerar novas ideias, é o design thinking. O design thinking comegou por ser utilizado por
designers para resolver problemas complexos e arranjar solu¢des que fossem valorizadas pelo
consumidor final, tendo evoluido e sendo agora utilizada por empresas para desenvolver seus
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produtos e melhorar os seus processos (Da Silva et al., 2020). O design thinking é um processo
adaptavel, que coloca a voz dos clientes no centro do processo e estimula a inovagao dos pro-
dutos (Wang et al., 2024).

Para que as empresas mantenham e melhorem a sua quota de mercado, terdo de produ-
zir produtos de elevada qualidade de modo rentavel e num curto periodo de tempo, que tam-
bém pode ser atingido através da aplicacdo de metodologias Lean. O desenvolvimento Lean
de produtos é focado em criar valor, proporcionando um ambiente de conhecimento e de me-
lhoria continua nas organizagdes (Al-Ashaab & Sobek, 2013).

A aplicagdo dos principios Lean nos processos de desenvolvimento de novos produtos
ndo é muito comum ja que o DNP néao se trata de uma atividade tradicional de aplicagdo do
Lean, como o fabrico de volumes elevados ou em contexto estavel, levantando, desta forma,
algumas dividas em relagdo a aplicabilidade do Lean neste tipo de processos. Por outro lado,
de acordo com Ferreira, et al, os processos de desenvolvimento de novos produtos podem ser
de decisdo complexa, cadticos e recursivos, o que pode originar problemas de planeamento e
coordenacdo. Desta forma, a eliminac¢do das atividades que ndo acrescentam valor e o seu ali-
nhamento, poderd reduzir os desperdicios e os tempos de ciclo, melhorando o desempenho
(Ferreira et al., 2023).

2.1.2 Desenvolvimento de novos produtos no retalho alimentar

Hoje em dia, é possivel encontrar cada vez mais cadeias de retalho alimentar, que pos-
suem uma caracteristica em comum, o facto de possuirem uma vasta gama de produtos tinicos,
os produtos de marca proépria (Silva et al., 2024).

Os produtos de marca prépria sdo produtos que as empresas que operam no setor do
retalho alimentar comercializam como sendo da sua prépria marca, apesar de dependerem de
entidades externas para a sua producdo. Os produtos sdo produzidos por um fabricante ex-
terno ou por outra empresa, sendo exatamente esta uma das principais vantagens de desen-
volver produtos de marca prépria, o facto de ndo ser necessério a empresa possuir maquinas
ou know-how para produzir os produtos. As marcas préprias permitem as empresas do setor
criar a sua propria imagem, lancar no mercado produtos inovadores e, consequentemente,
diferenciar-se no mercado (Sgroi & Salamone, 2022).

O desenvolvimento de produtos de marca prépria também facilita as empresas de re-
talho comercializarem produtos que atendam as necessidades dos clientes e do mercado, con-

tribuindo desta forma para a satisfagdo dos clientes (Gielens et al., 2021).



2.2 Filosofia Lean

A filosofia Lean, habitualmente mencionada como apenas Lean, tem origem nas praticas
japonesas desenvolvidas na empresa 7oyota Motor Company e no seu sistema produtivo, o
Toyota Production System (TPS).

O termo Lean aparece pela primeira vez no livro The Machine that Changed the World
por James Womack, Daniel Jones e Daniel Roos em 1990. De acordo com esta publicagdo, o
proposito do Lean é fazer cada vez mais com cada vez menos. Procura entregar produtos com
qualidade superior numa maior variedade e com um custo mais reduzido, ao mesmo tempo

que promove aos trabalhadores tarefas desafiantes e recompensadoras (Womack et al., 1990).

2.2.1 Origem e Evolugédo da Filosofia Lean

Ap6s all Guerra Mundial, o Japado estava a viver uma grande crise econémica e, de modo
a manter-se competitivo com o mercado internacional da industria automével, a Toyota pro-
curou meios para reduzir os desperdicios e aumentar a sua produtividade (Ohno, 1988).

O responsével pela produgdo da Toyota, Taiichi Ohno, analisou a estratégia adotada
por Henry Ford, em Detroit, com o intuito de contornar o cenario de escassez no seu pais, no
entanto verificaram que o modelo de produgdo em massa adotado na América nado seria o
adequado a realidade do seu mercado, o que levou ao desenvolvimento do TPS, um sistema
de controlo de quantidades e de reducdo de desperdicios, que em japonés é chamado de “mu-
das’ (Wilson, 2009; Womack et al., 1990).

2.2.2 Conceito de “Desperdicio”

O termo “Desperdicio” é definido, por diversos autores, como qualquer atividade de
valor ndo acrescentado que cause entrave para o processo produtivo e pelo qual o cliente ndo
esta disposto a pagar. Desta forma, para otimizar o processo produtivo estas atividades de
valor ndo acrescentado devem ser reduzidas o maximo possivel ou eliminadas. Ohno identi-
ficou sete tipo de desperdicio (J. K. Liker, 2020; Melton, 2005; Womack & Jones, 2010):

Sobreprodugéo - Quando ocorre producdo de produtos sem valor acrescentado ou antes
de se conhecer a procura e que acabam por nao ser necessarios. Este tipo de desperdicio leva
a desperdicio de recursos e a existéncia de custos de transporte e de armazenamento desne-
cessarios devido a existéncia de stock em excesso.

Espera - Tempo de espera desnecessario para que se possa comegar 0 passo seguinte;
pode ser uma pessoa, um equipamento ou um produto a espera de ser processado, ndo acres-

centando valor para o cliente final.



Transporte - Consiste em mover materiais, informagdes ou produtos para vérias locali-
zagOes entre processos ou de e para o local de armazenamento. Esta agdo acaba por ser desne-
cessaria e ineficiente e ndo acrescenta valor ao cliente. Desta forma, este tipo de desperdicio
deve ser reduzido ou eliminado sempre que possivel.

Sobre processamento — Ocorre sempre que no processo existirem etapas que ndo acres-
centam valor ao produto, como por exemplo, passos desnecessarios ou mau design de um
produto ou ferramenta, o que leva a realizagdo de movimentos desnecessarios e a produgao
de produtos defeituosos. Adicionalmente, também é considerado um desperdicio produzir
produtos ou servigos com maior qualidade do que a requisitada pelo cliente.

Inventéario - Armazenamento em excesso de matérias-primas, work-in-process (WIP) e
de produtos acabados que leva ao aumento do Jead time, a atrasos, a obsolescéncia, podendo
provocar ainda danos na mercadoria. Este tipo de desperdicio pode provocar um aumento dos
custos de transporte e de armazenamento e, quando em excesso, pode ocultar problemas re-
lacionados com desequilibrios na produgdo, atrasos em entregas por parte dos fornecedores,
defeitos, tempo de inatividade dos equipamentos e tempos de sefup longos.

Movimentagdo - Movimento desnecessério de pessoas durante a realizagdo do seu tra-
balho ou de dados, decisbes e informacgdes.

Defeitos - Producdo de erros durante o processo de fabrico e respetivas corregoes. Este
tipo de desperdicio leva a necessidade de retrabalho ou trabalho adicional.

Existe ainda autores que sugerem a adi¢do de um oitavo desperdicio, relacionado com a
subutiliza¢do de habilidades e conhecimento dos trabalhadores, o desperdicio de talento (Wa-
terbury & Holm, 2011).

2.2.3 Casa TPS

De modo a representar o sistema da Toyota (TPS), o melhor exemplo de processos Lean
em acdo, desenvolveu-se o que se dd o nome de “Casa TPS”. A Casa TPS é constituida por dois
pilares fundamentais, o Just-In-Time e o Jidoka. Na base da casa encontra-se o Heijunka e
padronizar os processos. De acordo com Liker e Morgan, se os pilares e a base desta casa esti-

verem fracos, a casa ndo tera estabilidade (J. Liker & Morgan, 2006).

2231 Just-In-Time (JIT)

Este conceito é considerado o aspeto central do TPS e consiste em produzir ou fornecer
apenas o produto necessério, na quantidade certa, no tempo certo e na localizacdo certa. Isto
permite a uma empresa, que utilize esta metodologia, um fluxo de processo mais rapido e
mais eficiente, permitindo ainda a capacidade de se obter um inventério nulo, que é, o estado
ideal do ponto de vista da gestdo de producdo. Apesar de todas as vantagens apresentadas,

de acordo com alguns autores esta pratica pode tornar-se dificil de aplicar devido a quantidade
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de processos envolvidos no plano de produgao (J. Liker & Morgan, 2006; Ohno, 1988; Wilson,
2009).

2232 Jidoka

O Jidoka é o segundo pilar da “Casa TPS”, e é muitas vezes referido como automagao
ou automagdo com um toque humano. Esta metodologia foi originada por Sakichi Toyoda,
fundador da Toyota, que desenvolveu um dispositivo que parava automaticamente de funci-
onar sempre que detetava um defeito na producao. Este dispositivo s6 voltava a funcionar
quando um humano o fosse reparar. A utilizagdo do Jidoka contribui inevitavelmente para a
qualidade no posto de trabalho, onde os defeitos sdo identificados e ndo passam para o pré-
ximo posto de trabalho. A capacidade de uma maquina detetar uma anomalia e esperar até
que um operador venha verificar a divergéncia em relagdo aos parametros de qualidade, con-
tribui substancialmente para a qualidade do produto que se estd a entregar ao cliente (J. K.
Liker, 2020; J. Liker & Morgan, 2006). Na implementacdo do Jidoka, recorre-se, muitas vezes,
a técnicas como o Poka-Yoke, uma ferramenta anti-erro, ou a Andons, uma ferramenta de ges-
tao visual (Wilson, 2009).

2.2.3.3 Heijunka e Processos Estdveis e Padronizados

A base de uma casa confere estabilidade a mesma. S6 assim serd possivel estabelecer um
sistema JIT e na eventualidade de haver problemas na produgdo, ser possivel parar. O Hejju-
nkatem como objetivo equilibrar pedidos e carga de trabalho através do apoio no nivelamento
destes, permitindo ainda a padronizagdo dos processos e a identificagdo clara da quantidade
de inventario necessaria. Os processos tém de estar estaveis e padronizados de modo que seja
possivel assegurar uma produgdo com base no JIT, caso contrério, o sistema ird parar constan-
temente (J. Liker & Morgan, 2006).

De acordo com Mascarenhas, et al, 0 Hejjunka consiste na organiza¢do de uma sequéncia
de itens a serem produzidos num curto periodo e num dado horizonte de planeamento, o que
permite a produgdo de combinagdes de diferentes produtos. Para além disso, assegura um
fluxo de produgdo continuo ao nivelar a utilizagdo de recursos, minimizando os trabalhos em

curso (WIP) e eliminando bottlenecks e tempos de espera (Mascarenhas et al., 2019).

2.2.4 Principios do Lean

A filosofia Lean tem em conta cinco principios fundamentais que visam reduzir os des-
perdicios identificados na secgdo anterior. A aplicacdo destes principios é fundamental para o
sucesso da implementagdo do Lean, sendo ainda aplicaveis a diferentes dreas e industrias.

Destes principios fazem parte:
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Definir Valor — Seja o produto um bem ou um servigo, o seu valor é definido pelo cliente
final e criado pelo fabricante, cujo propdsito € criar o valor definido através dos processos
produtivos. Um produto tem valor quando as suas caracteristicas correspondem as expectati-
vas e as necessidades do cliente a um preco e num momento especifico. Muitas vezes o valor
pode ser distorcido por engenheiros e experts que acrescentam complexidade quando nao é
relevante para o cliente. Especificar o valor é o primeiro passo critico na aplicagdo do pensa-
mento Lean, pois fornecer um bem ou servico errado resultard em desperdicio (Melton, 2005;
Womack & Jones, 2010).

Identificar o Fluxo de Valor - O fluxo de valor baseia-se num conjunto de agdes especi-
ficas que sdo necessdrias para desenvolver um produto. A identificagdo deste fluxo é relevante
ja que torna possivel a exposi¢do de mudas. Através do fluxo de valor podemos identificar
atividades que criam valor de forma clara e inequivoca, que ndo geram valor mas sdo neces-
sarias e inevitadveis com a tecnologia atual, e atividades adicionais que também ndo geram
valor, mas que sdo facilmente evitaveis, sendo estes os trés diferentes tipos de mudas (Womack
& Jones, 2010).

Criar Fluxo - Posteriormente a identificagdo do fluxo de valor, hd que fazer fluir as etapas
que geram valor. Através desta abordagem, sdo eliminadas as atividades sem valor acrescen-
tado e os membros dos departamentos mantém-se ocupados tal como os equipamentos
(Womack & Jones, 2010).

Produgéo Pull - Este principio indica que a produgdo ndo devera ser baseada em previ-
sOes, mas sim no que o cliente necessita, sendo exatamente o cliente a puxar o valor. Numa
producdo Pull, o produto s6 serd produzido apods o cliente o ter requisitado, ao invés de pro-
duzir para encher um armazém, que € o que acontece na producdo Push. A producdo Pul/
evita, desta forma, o desperdicio de trabalho e material (Melton, 2005; Womack & Jones, 2010).

Geralmente, a implementacdo do pensamento Leannas organizagdes promove a melho-
ria continua, essencialmente através da identificacao das atividades sem valor acrescentado e
dos desperdicios associados para posteriormente proceder a sua eliminagao, tendo sempre em

especial atengdo as atividades que acrescentam valor para o cliente final.

2.2.5 Leannos servicos

Apesar da filosofia Lean ter sido criada em contexto de producdo e de fabrico, os seus
principios e metodologias podem ser aplicadas também no setor dos servigos. Tal como na
gestdo de servigos, o Lean coloca no centro das atividades mais importantes a entrega de valor
ao cliente final ao aumentar o desempenho operacional, sendo que nos processos de prestacao
de servigos hd muitos aspetos que necessitam de intervengdo nesse sentido. Vérios estudos
revelam que a implementagdo do Lean no setor dos servigos digitais permite a reducdo de
custos, uma melhoria na eficiéncia do processo e na satisfagdo do cliente. Adicionalmente,
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estudos realizados nos servigos financeiros mostram que as organizacdes implementam os
principios do Lean para alcancar os mesmos beneficios. A implementacdo deste paradigma
neste setor tem ainda vindo a incentivar ao desenvolvimento de processos digitais, que tornam
0s processos ainda mais eficazes e eficientes (Assen & Lameijer, 2023).

O Lean nos servicos permite de um modo geral eliminar ou reduzir desperdicios nos
servigos, tal como tempos de espera de atendimento ou tempo de entrega, a repeticdo de ati-
vidades como ter de reintroduzir dados ou copiar informacao, deslocagdes desnecessarias, co-
munica¢do pouco clara que leva a procura de esclarecimentos adicionais, inventario incorreto,
oportunidades perdidas para reter ou adquirir clientes e erros na transagao do servi¢o (Zhao
et al., 2016). A sua aplicagdo no ambiente dos servigos proporciona maior rapidez nos proces-
sos e, para tal, algumas das ferramentas mais utilizadas sdo o Value Stream Mapping, o Pull
ou 055, sendo o foco principal a andlise de fluxos e planos. A aplicacdo de ferramentas que
constituem o Lean pode ser realizada em vérios setores da sociedade, como hospitais e cuida-
dos de satide, servicos publicos e administragdo, desenvolvimento de soffware e tecnologias
de informacao, educagdo, servicos bancarios e finangas. Alguns fatores que levam ao sucesso
da implementacdo do Lean em servigos sdo o compromisso por parte da gestdo de topo, ali-
nhamento da cultura na organizagdo e recursos devidamente especializados (Sunder M & Ga-
nesh, 2021).

No entanto, mesmo em processos repetitivos, onde a padronizagdo dos processos tem
maior probabilidade de se realizar, a introdu¢do do Lean nos servigos é uma tarefa complexa,
podendo até mesmo prejudicar o desempenho quando se aplica em processos nao repetitivos
e com alta variabilidade, requerendo uma adaptacdo das metodologias aos processos (Assen
& Lameijer, 2023).

2.2.6 Leanno retalho alimentar

A utilizagdo do Lean neste setor permite aumentar a eficiéncia, pela identificagao e eli-
minagdo de desperdicios, e reduzir as atividades que ndo acrescentam valor, evitando proble-
mas e melhorando o fluxo. Sdo aplicadas técnicas como o Pull para eliminar bottlenecks e con-
duzir o reabastecimento na cadeia de abastecimento, terminando com desperdicios como es-
peras, materiais e movimentos. O Lean pode ser utilizado, por exemplo, na drea de logistica
com o objetivo de melhorar os processos de picking e de reposi¢do, em loja e em armazém
(Guimaraes et al., 2022).

2.3 A metodologia Seis Sigma

Nao é facil definir a metodologia Seis Sigma, ja que diversos autores apresentam defini-
¢Oes distintas. Segundo a literatura, tanto pode ser definido como um sistema para melhoria
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de desempenho e lideranga, uma filosofia de trabalho para alcangar o sucesso através da com-
preensdo das necessidades do cliente, ou uma estratégia para atingir objetivos (Marzagdo &
Carvalho, 2016). O Seis Sigma visa reduzir a variagdo a fim de melhorar a qualidade e produ-
tividade, o que resulta em produtos mais consistentes e com menos defeitos (Gleeson et al.,
2019).

O termo “Seis Sigma”, ou seis vezes o desvio padrdo Sigma de um valor de referéncia,
equivale a 3,4 defeitos por milhdo de oportunidades (DPMO), sendo que 99,99966% dos pro-
dutos estdo dentro das especificagdes do cliente. O objetivo de melhorar a qualidade é atingido
e automaticamente ocorre a redu¢do do ntimero de defeitos quando este valor é encontrado.
Dependendo da natureza do processo, podem ser aplicadas dois métodos cientificos para atin-
gir o nivel Seis Sigma: o DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improve, Control) para processos
existentes, e 0 método DMADV (Define, Measure, Analyze, Design, Verify), que é normal-
mente utilizado para novos processos ou produtos (Sabry, 2014).

Alguns fatores que influenciam o sucesso da metodologia sao (Bhaskar, 2020):

e Manter o foco no cliente, pois é este que define os requisitos do produto e o nivel
de qualidade que deve ser entregue;

e Mapear o fluxo de valor e eliminar os desperdicios;

e Manter a comunicag¢do com todos os intervenientes;

e Criar uma cultura que aceite e promova mudangas para que seja possivel garan-
tir a melhoria continua.

A metodologia foi adotada por organizag¢des de todo o mundo e ganhou popularidade
devido a sua capacidade de melhorar o desempenho tanto a nivel financeiro como operacio-

nal, garantindo a satisfagdo dos clientes (Tissir et al., 2023).

2.4 A relacdo entre o Leane o Seis Sigma

A metodologia Lean Seis Sigma (LSS) surge da juncdo de duas metodologias: o Leane o
Seis Sigma. Dadas as semelhangas nos objetivos das duas metodologias, e com o propésito de
eliminar lacunas da utilizacdo individual de cada uma delas, o Lean Seis Sigma vem tirar pro-
veito tanto das forcas do Lean, que procura definir valor e eliminar desperdicios, como do Seis
Sigma, com o foco em reduzir variabilidade e alcancar altos niveis de qualidade, e assim per-
mitir a melhoria de processos e a satisfagdo do cliente final (Tissir et al., 2023).

O desenvolvimento da metodologia LSS nado esta limitado apenas a um método para
resolver os problemas, no entanto, o0 modelo principal utilizado nesta metodologia é o ciclo
DMAIC. Para cada uma das etapas que constituem o ciclo, podem ser utilizadas diversas fer-

ramentas tendo em conta o alvo de estudo (Aljazzazen & Schmuck, 2022).
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2.4.1 A metodologia LSS nos servigos

Embora a metodologia LSS tenha sido criada inicialmente para ser aplicada no setor da
industria, atualmente a sua utilizagdo também é vélida no setor dos servigos, ja que faz au-
mentar o desempenho e a satisfagdo dos clientes.

E utilizada essencialmente quando o foco consiste em eliminar desperdicios na forma de
tempo durante a realizacdo dos processos e na redugao da variabilidade nos servigos prestados
aos clientes. Ha resultados que mostram que a aplicagdo do LSS no setor dos servigos, seja em
servicos financeiros ou de satiide, resulta num aumento do desempenho financeiro e operaci-

onal, promovendo a melhoria continua (Aljazzazen & Schmuck, 2022).

2.5 Ciclo DMAIC

O DMAIC é um modelo sistematico para analisar e melhorar processos de negdcio, e
uma estratégia de qualidade orientada por dados para otimizar processos, sendo que pode ser
implementado individualmente ou como parte de outras iniciativas de melhoria (Selvi & Ma-
jumdar, 2014).

Como ja foi referido anteriormente, o ciclo DMAIC é a abordagem principal para aplicar
em projetos LSS. Esta metodologia possui cinco fases ou etapas: Define, Measure, Analyze,
Improve e Control, que traduzindo para portugués significam: Definir, Medir, Analisar, Me-
lhorar e Controlar. Estas fases serdo descritas nas préximas sec¢des, tal como as ferramentas a
serem utilizadas em cada uma delas no desenvolvimento do estudo.

Esta abordagem concentra-se na melhoria de processos de producdo onde os problemas
estdo relacionados com fatores como os operadores e as maquinas, materiais, métodos e o am-
biente de producdo, enquanto nos processos de servigos, os problemas surgem frequente-
mente devido a erros transacionais relacionados com falhas humanas ou devido a sistemas

inadequados (Subagyo et al., 2020; Trimarjoko et al., 2020).

2.5.1 Define

A primeira fase “ Define” é onde a gestdo de topo deve identificar o problema de acordo
com o feedback do cliente, a estratégia e a missdo da empresa, definir requisitos do cliente e
estabelecer o objetivo, sendo necessario verificar se as acdes a serem implementadas para a
resolugdo dos problemas estdo devidamente alinhadas com as prioridades da organizagao e
com a disponibilidade dos recursos necessarios (Sm tkowska & Mrugalska, 2018; Suthar &

Sindha, 2017). Assim, os aspetos principais para esta etapa do ciclo sdo:
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e Definir o objetivo do estudo e identificar problema a eliminar, tal como os seus
limites;

e Definir recursos necessérios e identificar elementos a participar no projeto;

e Definir uma data prevista para conclusao do projeto;

e Definir os requisitos e expectativas do cliente;

e Mapear o fluxo do processo;

Para o desenvolvimento desta etapa do ciclo, podem ser utilizadas ferramentas como,

por exemplo: o Project Charter, a Andlise de Stakeholders e o SIPOC.

25.1.1 Project Charter

O primeiro elemento que deve ser elaborado é o Project Charter, um documento que
contém as informagdes mais importantes relacionadas com o projeto.
F uma ferramenta que permite que haja um compromisso e garante que todas as fungdes
e responsabilidades dos afetados pelo projeto sejam compreendidas, ainda antes do seu inicio.
Trata-se assim de um acordo formal que assegura que os participantes no projeto partilham
conhecimento sobre o motivo pela qual o projeto estd a ser realizado, tal como o prazo, os
resultados, limites do mesmo e responsabilidades dos intervenientes (McKeever, 2006).
Tipicamente, as informagdes que contém um Project Charter sdo as seguintes (Pyzdek,
2001):
e Declaragdo do problema;
e Objetivo e ambito do projeto;
e Medidas objetivas para avaliar o sucesso das mudangas propostas;
e Sponsore grupos de partes interessadas (stakeholders),
e Membros da equipa do projeto;
e Cronograma do projeto;

e Outros recursos necessarios para o desenvolvimento do projeto;

2.5.1.2 Andlise de Stakeholders

A Andlise de Stakeholders pretende realizar uma avaliagdo e, de uma perspetiva da or-
ganizagdo, perceber quais sdo as partes interessadas ou determinar a sua relevancia num pro-
jeto. Sdo avaliados aspetos como importancia, interesse, influéncia e outras caracteristicas, com
base no passado, nas suas posi¢des atuais e no potencial que poderdo vir a ter no futuro
(Brugha & Varvasovszky, 2000).

Esta andlise é uma abordagem essencial no desenvolvimento de um projeto porque o
sucesso deste é alcancado de modo geral se a identificagdo das partes interessadas nele estiver

correta, e ndo s6 devido as praticas de gestdo (Achterkamp & Vos, 2008).
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A utilizagao na analise de stakeholders da Matriz Poder de Influéncia VS Nivel de Inte-
resse é uma mais-valia pois classifica as partes interessadas tendo em conta o seu interesse no
projeto e a sua influéncia no mesmo. Através da sua interpretacdo, pode-se retirar conclusoes

sobre como desenvolver a estratégia de abordagem a um projeto (Olander & Landin, 2005).
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Fig. 2.1. Matriz Poder de Influéncia VS Nivel de Interesse (adaptado de Olander & Landin, 2005)

2.5.1.3 Diagrama SIPOC

O SIPOC, acréonimo de Suppliers, Inputs, Process, Outputs e Customers, trata-se de um
digrama com o propoésito de perceber e definir os elementos-chave do processo. As cinco eta-
pas, referentes a cada letra do SIPOC, consistem em: identificar os fornecedores dos materiais
ou dados necessarios para a realizacdo do projeto, identificar esses materiais e dados, identifi-
car o processo a ser estudado e os seus passos principais, identificar os resultados fundamen-
tais obtidos e por fim, identificar os consumidores que beneficiam dos resultados obtidos com
o estudo (Hadek et al., 2019).

Este método fornece informacao sobre os inputs e outputs envolvidos no processo em
analise, de modo visual, permitindo a identificagdo de possiveis causas para bottlenecks do
processo. O diagrama e os seus indicadores devem ser adaptados de acordo com a inddustria a

que sdo aplicados e as caracteristicas do processo (Nandakumar et al., 2020; Utama & Abirfa-

tin, 2023).
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2.5.2 Measure

Segue-se a fase “Measure”, onde o principal objetivo é recolher informacdes e medir os
fatores criticos de qualidade para acompanhar a medi¢do do desempenho no processo. Con-
centra-se em informagdes essenciais para compreender de modo mais aprofundado os proces-
sos, as expectativas dos clientes, requisitos de fornecedores e identificar onde poderao surgir
problemas no decorrer do processo (Sm tkowska & Mrugalska, 2018; Trimarjoko et al., 2020).

A medigdo é um passo crucial no desenvolvimento da abordagem LSS porque ajuda a
equipa a entender o problema e iniciar a analise das causas principais, que é o foco da etapa
seguinte do ciclo DMAIC, a fase “Analyze” (Suthar & Sindha, 2017). Desta forma, os pontos

esséncias para esta fase do ciclo sdo:

e Definir o processo;
e Identificar métricas validas e confidveis;
e Verificar a disponibilidade de dados para a medigao;

e Registar o desempenho atual;

Para tal, recorre-se a ferramentas que realizem o mapeamento do processo, como por

exemplo o Value Stream Mapping.

2521 Value Stream Mapping

A ferramenta Value Stream Mapping, doravante VSM, consiste em descrever todas as
atividades do processo alvo de andlise, sejam estas de valor acrescentado ou nao, através de
um mapa visual que demonstra o fluxo de materiais e informacdo de forma a coordenar ativi-
dades. Este mapa permite conhecer todas as etapas e partes interessadas no processo e identi-
ficar desperdicios para que possam ser eliminados e, consequentemente, permitindo a melho-
ria da eficiéncia e da qualidade do servigo e produto que se esta a entregar. Podem ser mape-
ados véarios processos como processos administrativos simples num escritério, ou todo o fluxo
de produgdo numa fabrica (J. K. Liker, 2020; Womack & Jones, 2010).

O VSM é construido de modo que qualquer pessoa interveniente no processo, seja for-
necedor, trabalhador ou cliente, consiga entendé-lo e distinguir o valor do desperdicio de
modo a criar um plano de a¢do. Encontra-se habitualmente divido em trés sec¢des sendo estas
a secgdo do fluxo de produgdo ou do processo, a sec¢do do fluxo de informagdo ou de comu-
nicagdes e a seccdo relativa a duracdo das tarefas e distancias de deslocacdo (Nash & Poling,
2011).

Este tipo de mapeamento permite representar o estado atual do processo alvo de melho-
ria, 0 current state map, identificar a metodologia que é utilizada atualmente e recolher toda a

informagdo que permitira desenvolver o future state map, ou seja o estado futuro, onde sera
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possivel verificar as alteragdes que contribuirdo para a melhoria do processo e alcangar os
objetivos definidos pela equipa. (Rother & Shook, 2003).

De modo a elaborar o current state map, é necessario analisar e retratar a situagdo atual
de como o processo é realizado e, para tal, recorre-se a um conjunto de simbolos que permitem
representar visualmente cada etapa do processo ou fluxo exatamente como é (Sundar et al.,
2014).

O future state map é obtido através da resposta as ineficiéncias e problemas identificados
no current state map. No mapa é ilustrado como é que o fluxo deverd ocorrer ap6s a eliminagao
das atividades ineficientes e que contribuem para a existéncia de desperdicio. No desenvolvi-
mento do future state map deve ter-se em consideracdo fatores como as necessidades do cli-
ente e as suas expectativas, a continuidade do fluxo, e a distribui¢cdo do trabalho de forma
equilibrada. Futuramente, serd o ponto de partida para realizar as préximas alteragdes ao sis-
tema em anélise (Abdulmalek & Rajgopal, 2007; Ahmad et al., 2017).

Alguns dos indicadores que permitem perceber a eficiéncia do processo e melhor com-

preender o VSM sdo os seguintes (Nash & Poling, 2011):

Lead Time (Tempo de Entrega) - Tem por base a quantidade de produto ou trabalho no
fluxo de valor e a procura do cliente. Representa o tempo que demorard, em média, desde a
rece¢do do produto a estacdo de trabalho até a conclusdo da tarefa. O process lead time consiste
na soma do lead time de todas as etapas do processo.

Cycle Time (Tempo de Ciclo) - E o tempo observado em cada etapa do processo, que é
necessario para concluir a etapa. A soma dos tempos de ciclo de todas as etapas constitui o
total cycle time.

Tempo de Processamento - Tempo que um produto esta efetivamente a ser trabalhado
numa maquina ou numa &rea de trabalho.

Takt Time -E a velocidade de producao necessaria para acompanhar a procura. E calcu-
lado através da divisdo entre o Tempo liquido disponivel para o determinado periodo de
tempo identificado pela Procura do cliente para o mesmo periodo de tempo.

Changeover Time - O tempo entre o momento de saida da tltima peca conforme de um
produto e 0 momento de saida da primeira peca conforme de outro produto diferente.

WIP - Qualquer inventario que se encontre classificado entre matéria-prima e produto
acabado.

Estes indicadores enriquecem o VSM e a sua auséncia dificultara a analise do processo e
a identificagdo dos aspetos que necessitam melhorias.

A ferramenta permite identificar ineficiéncias e desperdicios de um processo, produtivo
ou ndo, através da sua andlise visual e auxiliar na toma de decisdes. Com o crescente desen-

volvimento do conceito e da investigacdo sobre o VSM, a ferramenta evoluiu como uma teoria
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sistematica que pode ser adaptada e aplicada em vérios cendrios distintos. Permite identificar

e eliminar desperdicios abrangendo diferentes topicos e perspetivas (Liu & Zhang, 2023).

2.5.3 Analyze

A préxima fase do ciclo DMAIC é a fase “Analyze” onde ocorre a identificacdo da opor-
tunidade de melhoria para que as acdes identificadas possam ser direcionadas de forma ade-
quada (Trimarjoko et al., 2020). Recorre-se a diferentes métodos e ferramentas de andlise de
dados para identificar e verificar as causas raiz dos problemas e para avaliar o risco. Para tal,
a equipa do projeto tem de desenvolver hipéteses e valida-las. Das técnicas que sao utilizadas
nesta etapa fazem parte os diagramas de causa e efeito, o brainstorming, Matriz GUT e os
diagramas de Pareto (Sm tkowska & Mrugalska, 2018; Suthar & Sindha, 2017). As principais

etapas a destacar nesta etapa sdo:

e Identificar as principais causas dos problemas;
¢ Identificar as diferengas entre o desempenho atual do processo e o desempenho
objetivo;

e Identificar possiveis obstdculos para atingir o alvo;

25.3.1 Brainstorming

Trata-se de uma técnica de criatividade individual ou em grupo, utilizada quando se
procura encontrar uma solugdo para um problema especifico através da reunido de ideias es-
pontéaneas de todos os membros envolvidos no brainstorming. Atualmente, recorre-se a este
termo para referir momentos de ideacdo em grupo, onde o objetivo é criar um ambiente que
permite que o grupo como um todo tome decisdes e evitando decisdes individuais. Com o
brainstorming, da-se a oportunidade aos participantes de realizarem um grande ntiimero de
sugestOes sem restri¢cdes, e hd quem defenda que esta estratégia seja mais eficaz que trabalhar

sozinho no desenvolvimento de novas ideias (Litcanu et al., 2015).

25.3.2 Matriz GUT

A matriz GUT é uma matriz de prioridades utilizada para classificar e priorizar proble-
mas identificados pela gestdo, mas também permite analisar a prioridade das atividades pla-
neadas para serem realizadas (Kaliani Sundram et al., 2023).

A classificacdo dos problemas é feita tendo em conta as caracteristicas Gravidade, Ur-
géncia e Tendéncia (GUT).

Gravidade - indica o peso ou dificuldade do problema caso este se verifique;

Urgéncia — refere-se ao tempo disponivel ou necessario para resolver o problema;

Tendéncia — refere-se a possibilidade do problema se agravar com o decorrer do tempo;
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Cada um desses parametros é avaliado com uma pontuagdo de 1 a 5. Através do produto
dos trés parametros, obtém-se um resultado que prioriza os problemas a serem resolvidos,
sendo que a sua grande vantagem passa por auxiliar a gestdo a quantificar os problemas da

empresa, possibilitando a priorizacdo das a¢des corretivas (Carvalho & Castro, 2020).

2.5.3.3 Diagrama de Pareto

O Diagrama de Pareto é uma ferramenta que se baseia na ideia central do Principio de
Pareto que afirma que 80% dos problemas sdo originados por de 20% das causas, originando
assim a lei 80-20. Este principio pode ser aplicado contextos tdo diversos como na gestdo de
empresas ou na area de desenvolvimento de software. O Diagrama de Pareto consiste numa
representacao grafica que ajuda a identificar e priorizar os fatores mais importantes onde deve
ocorrer intervencdo (Loan & Mushtaq, 2023).

O Diagrama de Pareto consiste, portanto, num grafico de frequéncias que representa a
contribuigdo relativa de cada fator para os problemas em questao, tornando possivel a identi-

ficagdo do fator que mais contribui para a ocorréncia dos problemas (Requeijo & Pereira, 2012).

2.54 Improve

Na fase “Improve” procura-se obter e implementar as solugdes para eliminar as causas
dos problemas identificados nas etapas anteriores. Nesta fase é elaborado um plano de agao
para melhorar o processo através da redugdo da variagdo do processo ou evitando repeticao
dos mesmos. Nesta etapa é importante a equipa do projeto trabalhar em conjunto para desen-
volver ideias que permitam eliminar as causas identificada (Sm tkowska & Mrugalska, 2018;
Suthar & Sindha, 2017; Trimarjoko et al., 2020). Assim, nesta fase devem ser realizadas as se-

guintes etapas:

e Estabelecer o trabalho a ser realizado;
e Desenvolver solugbes possiveis e testa-las, selecionando as melhores;

e Desenvolver um plano de implementacdo das medidas;

2.5.5 Conftrol

O objetivo da ultima fase do ciclo DMAIC, o objetivo € verificar se as mudangas imple-
mentadas na fase anterior “/mprove” contribuiram para melhorar o processo em estudo. Para
esta etapa, é necessdrio realizar medigdes e monitorizar continuamente o processo de modo a
garantir que o desempenho se mantém de acordo com os objetivos e, para identificar proble-
mas que surjam e corrigi-los. Esta monitoriza¢do pode ser realizada, por exemplo, através de

sistemas de controlo como controlo estatistico, fluxogramas ou listas de verificacdo
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(Sm tkowska & Mrugalska, 2018; Suthar & Sindha, 2017).Os principais aspetos a ter em conta

para a fase “Control” sdo:

e Documentar o plano de controlo e monitorizagdo do processo;

e Verificar as melhorias realizadas ao processo;

Através da implementacdo bem-sucedida da aplicagdo do ciclo DMAIC, é possivel me-

lhorar um processo que esteja a ser alvo de estudo.

2.5.6 Comparagdo com o ciclo PDCA

O ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act) é aplicado sempre que se procura coordenar um
projeto de melhoria continua com a intencdo de eliminar problemas e de estabelecer melhoria
continua nos processos (Karrim Wani et al., 2019; Mabokela et al., 2023).

Durante a fase de Plan, ocorre a preparacgdo da estratégia em que é identificado o pro-
blema e é definida a meta que se pretende atingir, procurando identificar as causas que possam
levar a ocorréncia do problema. Para a identificagdo da causa-raiz pode ser utilizada, por
exemplo, uma andlise de causa-raiz que permite o desenvolvimento de um plano de agéo.
Segue-se a fase Do que consiste no desenvolvimento do que se planeou anteriormente, com a
intencdo de observar o fluxo de atividade e detetar lacunas. A fase Check é a fase mais impor-
tante do ciclo, ja que é o momento onde se realiza uma monitorizacdo e medi¢do do desempe-
nho do processo para posteriormente avaliar os resultados e verificar a existéncia de melhoria.

Por dltimo, na fase Act é onde o processo é padronizado e estabilizado e onde se verifica a

R

Fig. 2.2. Comparacdao entre ciclo PDCA e DMAIC (adaptado
de Werkema, 2013)
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realizagdo das atividades conforme o definido pelos trabalhadores (Karrim Wani et al., 2019;
Lodgaard et al., 2013; Paramasivam et al., 2023; Prashar, 2017).

Sendo o PDCA um processo iterativo, o ciclo procura aproximar-se da melhor solugao
com o objetivo de se obterem melhorias no processo. Quando desenvolvido por pessoas menos
experientes pode tornar-se dificil a implementagdo com sucesso. O ciclo DMAIC, por outro
lado, consegue ser uma abordagem mais clara e explicita quando comparado com o ciclo
PDCA (Snee, 2007).

A relacdo entre as fases dos ciclos podem ser observadas na figura 2.1. Da analise a figura
conclui-se que a fase “Planear” do ciclo PDCA ocupa quase a totalidade do ciclo DMAIC, no-
meadamente as fases “Define”, “ Measure”, “ Analyze” e parte da fase “Improve” (Werkema,
2013).
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3

ESTUDO DE CASO

Neste capitulo, pretende-se contextualizar o leitor sobre a organiza¢do onde foi desen-
volvido o presente trabalho através de uma breve descrigio da mesma. Sera apresentado a
metodologia de trabalho adotada, o processo estudado, nomeadamente o de desenvolvimento

de novos produtos e descritas as suas atividades.

3.1 Descrig¢do do Grupo

O estudo foi realizado numa organiza¢do com vasta experiéncia no negdécio alimentar.
Esta organizacdo tem como principal atividade a distribuigdo alimentar, que representa quase
a totalidade das suas vendas. Esta presente em varios paises no negécio do retalho alimentar
no segmento de supermercados, de cash and carry e do retalho especializado.

Existem diferentes dreas de trabalho dentro da organizac¢do, cada uma com a sua devida
importancia que colaboram para garantir o bom funcionamento da mesma. O trabalho foi de-
senvolvido no departamento de Qualidade e Desenvolvimento de Produtos de Marca Prépria,
em parceria com a equipa do departamento de IT (Tecnologias de Informacao) responsavel
pelo suporte a aplicagdo, o Sistema de Gestdao de Qualidade (5GQ), utilizada para o desenvol-
vimento de produtos de marca propria.

O departamento de IT explora as solugdes adequadas para cada situagdo, agindo como
um parceiro de negdcio ao ajudar as diferentes marcas do Grupo a evoluir e a enfrentar as
dificuldades que lhes sdo apresentadas. Este trabalho serd integrado num projeto dentro do
departamento de IT que tera inicio durante o més de setembro e cujo objetivo passa pelo de-
senvolvimento de uma nova ferramenta informatica, que ira substituir a ferramenta utilizada
agora pela equipa da Qualidade.

Atualmente, o processo de desenvolvimento de novos produtos é demasiado complexo
e burocrético o que provoca atrasos na colocagdo de novos produtos no mercado. A ferra-

menta atual ndo ajuda na otimizagdo do processo ja que é uma ferramenta bastante lenta,
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pouco flexivel e acima de tudo ndo permite a monitorizagdo dos projetos de DNP eficiente-
mente. Para que a nova ferramenta seja desenvolvida a fim de facilitar o trabalho das equipas
envolvidas no processo, é necessario, numa primeira instancia, fazer uma anélise do processo
atual, dos tempos despendidos em cada etapa e identificar as atividades que ndo acrescentam
valor. Numa segunda fase, e com base no trabalho desenvolvido na primeira fase, avanga-se
para o desenho de um novo processo mais otimizado. O presente trabalho visa ajudar nesta

transformacao e servird de apoio para a andlise do processo atual.

3.2 Metodologia do Estudo de Caso

De modo a poder concretizar os objetivos estabelecidos previamente, é necessério definir
uma metodologia indicando os métodos a utilizar durante todo o processo.

A primeira fase deste trabalho passou pela defini¢do do problema, dos objetivos e ques-
toes de investigacado. Para isto, foram realizadas reunides com elementos da equipa de desen-
volvimento de novos produtos e elementos da equipa de IT.

Numa segunda fase, realizou-se a revisao de literatura sobre o tema central do trabalho,
que permitiu obter uma contextualizagdo teérica fundamental para a realizagdo das restantes
fases do estudo. Foi realizada uma pesquisa sobre o processo de desenvolvimento de novos
produtos, o retalho e ainda sobre os conceitos Lean e Seis Sigma, das suas aplicabilidades, bem
como das ferramentas que fazem parte desta metodologia.

Numa terceira fase, definiu-se a metodologia a utilizar. Este trabalho foi definido como
estudo de caso, uma abordagem especifica de investigagdo de campo que examina fenémenos
tal como ocorrem, sem intervencdo significativa dos investigadores. Envolve uma anélise de-
talhada de um caso, com o intuito de adquirir um conhecimento aprofundado do fenémeno,
procurando alcangar uma compreensdo abrangente do evento em estudo, enquanto desen-
volve afirmagdes tedricas mais gerais sobre as tendéncias observadas. Podem ser utilizados
varios métodos para recolha de dados como observagdes diretas, entrevistas e documentos
disponiveis. O objetivo do desenvolvimento de estudos de caso é a compreensdo de maneira
pormenorizada e aprofundada do objeto do caso e gerar novas teorias ou perspetivas
(Coombs, 2022). Neste trabalho, o método de recolha de dados utilizado foi a analise de docu-
mentos com informagao sobre o processo e foram ainda analisados dados de tempos, extraidos
do SGQ, de dois dos paises que a organizacgdo possui atividade.

Na fase seguinte, iniciou-se a parte pratica que passou pelas seguintes etapas:

1. Anélise do processo atual de desenvolvimento de novos produtos utilizado na
organizacdo alvo de estudo - esta etapa foi realizada através de reunides com a

equipa que participa no processo, de ambas as regides.
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2. Analise da documentacido enviada pelas equipas - nesta fase, com base na do-
cumentagdo enviada com a data de inicio e fim de cada uma das etapas do
processo, utilizou-se a ferramenta Excel para calcular a durac¢do das atividades.
Foram utilizados dados relativamente a dois paises onde o Grupo possui ati-
vidade: Pais 1 e Pais 2.

3. Aplicagdo da metodologia DMAIC - uma vez que esta ferramenta permite a
analise e otimizagdo de processos de negdcio, optou-se pela sua utilizagdo no
presente trabalho. Iniciou-se a metodologia DMAIC com a fase "Define", onde
foi desenvolvido um Project Charter com todas as informagoes relevantes so-
bre o projeto. De seguida, realizou-se uma Andlise aos Stakeholders, ou seja,
os interessados pelo bom funcionamento do processo de Desenvolvimento de
Novos Produtos (DNP), tal como um diagrama SIPOC. Segue-se a fase "Me-
asure’, onde identificou-se ineficiéncias no processo e se adaptou a ferramenta
VSM e através da sua utilizacdo e tendo em conta os dados que foram disponi-
bilizados, foi possivel mapear processo. Na etapa "Analyze', através da técnica
de brainstorming procuraram-se causas para justificar os tempos elevados
identificados na fase anterior. Por meio da utilizacdo de uma matriz de GUT e
de um diagrama de Pareto, foram identificadas as causas que mais contribuem
para o problema em questdo. As fases "Improve”e "Control"nédo foram reali-
zadas devido ao curto periodo de tempo disponivel, desta forma apenas foram
mencionadas medidas que poderao controlar, mitigar ou reduzir o impacto das
causas identificadas.

4. Anilise e discussdo dos resultados obtidos - por fim, na tltima fase deste tra-
balho é dada resposta a todas as questdes que foram inicialmente colocadas.
Sao apresentadas algumas limitagdes encontradas durante a realizagdo do tra-

balho e sdo propostas ideias para trabalhos futuros.

A metodologia a utilizar no desenvolvimento deste estudo estéd representada na figura
3.1.

Identificagao do
problema, objetivos e Defingao da Analise e descussao
questdes de investigagao metodologia a utilizar dos resultados obtidos

Revisdo de Aplicagao da
Literatura metodologia DMAIC

Fig. 3.1. Metodologia a aplicar no desenvolvimento do estudo
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3.2.1 Métodos de Recolha de Informacéo

De forma a cumprir com os objetivos definidos, foi realizada uma pesquisa em diversas
fases do trabalho e em cada uma das fases foi recolhida informagéao através dos meios repre-

sentados na figura 3.2.

Definiciao da

Revisdo de Literatura R Implementa¢io do DMAIC
metodologia
» Documentos enviados pelas
« Artigos Cientificos « Artigos Cientificos equipas envolvidas no processo
« Livros - Livros alvo de estudo
« Dissertagoes de Mestrado - Dissertagoes de Mestrado - Dissertagoes de Mestrado
« Websites « Artigos Cientificos

« Andlise dos dados obtidos

Fig. 3.2. Métodos adotados para recolha de informacao

Para a pesquisa de artigos cientificos, foram utilizadas bases de dados como é o caso do
Scopus, B-on, ScienceDirect e Research Gate recorrendo a palavras-chaves alinhadas com os
objetivos da pesquisa. Durante a pesquisa para artigos cientificos e dissertagdes de mestrado

procurou-se satisfazer um horizonte temporal o mais recente possivel.

3.3 Caracterizagdo do processo

A organizacdo alvo de estudo desenvolveu um processo que viabiliza o desenvolvi-
mento de novos produtos para as diferentes dreas de negocio que detém.

Para o desenvolvimento deste estudo, foram utilizados dados relativamente a projetos
provenientes de dois dos paises onde a organiza¢do possui atividade, Pais 1 e Pais 2. O pro-
cesso de desenvolvimento de novos produtos para ambos os paises inclui todas as etapas
desde a criagdo do projeto até a alocagdo do artigo nas lojas do Grupo, estando atualmente
dividido em cinco fases sequenciais: Definicdo do Plano de Lang¢amento, Caracterizagdo do
Produto, Solicitagdo de Propostas, Avaliacdo e Conceito Final, como é possivel observar na

figura 3.3.
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Defini¢ao do Plano Caracterizagao do Solicitagao de

Avaliaca Conceito Final
de Langamento Produto | Propostas va a0 — el

Fig. 3.3: Sequéncia das fases do processo

Os projetos a serem desenvolvidos podem ser classificados como Food, quando se des-
tinam a desenvolver produtos alimentares ndo pereciveis, e Nao Food, quando os projetos sdo
destinados a desenvolver produtos ndo alimentares, como produtos de higiene ou de limpeza,
por exemplo. Ha ainda uma é4rea de negdcio responsavel pelos produtos pereciveis, que pelo
baixo volume de projetos ndo foi considerada neste trabalho.

Os projetos podem ser de quatro tipos distintos:

Projetos do tipo “Langamento”: Os projetos de Lancamento consistem no lancamento de
produtos que ainda ndo estdo disponiveis para venda nas lojas e que serdo langados pela pri-
meira vez.

Projetos do tipo “Relangamento”: Os projetos do tipo Relangamento tém como objetivo
lancar produtos que outrora estiveram disponiveis em loja, mas que foram retirados por mo-
tivos variados. Pode-se recorrer a um fornecedor novo ou atual do Grupo e a sua férmula pode
ser nova ou ndo. O fornecedor envolvido no projeto pode ou ndo ser o mesmo que forneceu o
produto no passado. Em relagdo a férmula do produto e designacdo, estas podem ou nao ser
alteradas.

Projetos do tipo “Repackaging”: Estes projetos tém como objetivo a modificacdo da em-
balagem do produto. A designacdo do produto mantém-se, tal como a sua férmula.

Projetos do tipo “Reformulagio”: E o tipo de projeto onde se pretende melhorar a fér-
mula de um produto. A designagdo do produto mantém-se tal como o fornecedor. A embala-
gem do produto pode ou ndo se manter a mesma.

Adicionalmente, existe um tipo de projeto designado por “Contingéncia”, criado no ini-
cio da guerra entre a Russia e a Ucrania. Este projeto apresenta um fluxo de processo mais
simplificado, o que permitiu facilitar o desenvolvimento de novos produtos numa altura em
que o preco das matérias-primas sofria alteragdes em curtos espagos de tempo. Atualmente,
este tipo de projeto, apesar de ja ndo ser utilizado para este proposito, é utilizado pela equipa
do Pais 1 com o objetivo de reduzir o tempo de desenvolvimento de novos produtos.

O SGQ (Sistema de Gestdo de Qualidade) é o sistema informatico utilizado para registar
informacdo relativa ao projeto. Este sistema adotado pelo grupo permite que sejam registadas
pelos colaboradores todas as etapas que envolvem o desenvolvimento de produtos de marca

propria, de forma a garantir a rastreabilidade de todas as etapas.
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Para além das equipas internas, também os fornecedores tém acesso ao SGQ, sendo estes
a linica entidade externa com acesso ao sistema.

Apesar de haver algumas diferengas entre os diferentes tipos de projetos, no SGQ o fluxo
de processo é semelhante para todos. No préximo subcapitulo sao explicadas as etapas que

constituem o processo de langamento de um novo produto.

3.3.1 Intervenientes no processo

Neste processo, participam varios intervenientes que desempenham papéis criticos em
diferentes fases do processo, garantindo assim a qualidade dos produtos desenvolvidos pela
companbhia.

Na tabela 3.1 estdo apresentados os varios intervenientes no processo e algumas carac-
teristicas como o tipo de projetos em que participam, em que tipo de produtos e se sdo uma

entidade interna ou externa.

Tabela 3.1. Intervenientes no processo de desenvolvimento de novos produtos

Entidade

Interveniente Tipo de Projeto Tipo de Produto Interna/Externa

Responsavel do
Projeto/Responsavel Todos Todos Interna
da drea Comercial

Responsavel de Langamento, Relangamento,
- ~ oA Food Interna
Nutricao Reformulagdo e Contigéncia
R avel d
eSstariisdaZcele € Todos Todos Interna
R avel
esponsave Todos Todos Interna
dePackaging
Fornecedor Todos Todos Externa
Todos (sempre que se
Responséavel de Testes  verificar necessidade de
. Todos Interna
Internos realizagdo de Testes
Internos)
Todos (sempre que se
Agéncia de Estudos de  verificar necessidade de
N Todos Externa
Mercado realizagdo de Estudo de
Mercado)
Todos (sempre que se
Agéncia de Marketing  verificar necessidade de Todos Externa
realizacdo de embalagens)
Administragdo Todos Todos Interna
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e Fase de Caracterizagdo do Produto:

A fase de Caracterizagdo do Produto é iniciada assim que o projeto de desenvolvimento
de um novo produto é criado no SGQ. Atualmente, os projetos s6 sdo criados na ferramenta
informatica quando ja tém viabilidade comercial e j4 existe uma aprovacado formal para o lan-
¢amento do produto. No Pais 1, a criagdo dos projetos no SGQ é realizada de forma massiva
pelo administrador do sistema enquanto no Pais 2 o carregamento é feito de forma manual
pelo Responsével do Projeto (RP).

Ap6s a criagdo do projeto, o responsavel valida a informagao comercial, a tipologia do
projeto (Langamento, Relancamento, Reformulagdo ou Repackaging), identifica os responsa-
veis de cada &rea que irdo participar no lancamento do produto (responsével da area da qua-
lidade, nutrigdo e packaging) e identifica o benchmark do projeto. O benchmark é composto
pelos produtos similares ao produto que se pretende lancar, langados pela concorréncia, caso
existam, que servird de modelo de comparagdo. Caso esteja a ser desenvolvido um produto
inovador que ainda ndo tenha sido lancado pela concorréncia, ndo existe benchmark.

Ap6s esta validagdo, da-se o kick off do projeto, altura em que se formaliza o inicio do
processo. A fim de avangar para a proxima etapa do processo, o RP deve recolher amostras
do produto benchmark para serem entregues ao Responsavel de Nutrigdo (RN) no caso de se
tratar de um produto alimentar, e de Qualidade (RQ). Nesta fase, o RN e 0 RQ sdo responsa-
veis por realizar a anélise do mercado e indicar no SGQ a sua apreciagdo, indicando se o pro-
cesso deve avangar ou retroceder. Em paralelo, o RQ e o RN devem identificar no SGQ as
especificagdes do produto e devem ainda identificar uma lista de documentos que deverao
ser solicitados ao fornecedor. Ap6s esta etapa, o RP regista no sistema as condi¢des comerciais
do produto previamente aprovadas e identifica os fornecedores que irdo participar na fase
seguinte do processo, a fase de Solicitagdo de Propostas. Para os fluxos de processo de Repac-
kaging e Reformulacdo, apenas é identificado um tnico fornecedor, enquanto para o Langa-

mento e Relangamento podem ser identificados varios fornecedores.

e Fase de Solicitacdo de Propostas:

Assim que sdo identificados os fornecedores que vao participar no projeto, o RP pede
aos fornecedores para enviarem uma proposta via email. As propostas sdo, posteriormente,
avaliadas pelo RP e pelo RQ e RN.

Primeiramente, o RP examina as propostas relativamente ao preco e efetua uma primeira
selegdo. Caso as condi¢des comerciais ndo estejam reunidas ou ndo haja respostas na fase de
Solicitagdo de Propostas, o RP decide se retrocede e volta a solicitar propostas, convidando
mais fornecedores, ou anula o projeto. As propostas que reunirem as condi¢des pretendidas

sdo avaliadas pelo RN, no caso de se tratar de produtos alimentares, que de acordo com os
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pressupostos nutricionais e técnicos do projeto, requisitos legais e outros requisitos estabele-
cidos pela companhia, realiza uma analise e efetua comentarios de acordo com o resultado da
analise, indicando se estéd satisfeito com a proposta ou ndo. Caso ndo se encontre satisfeito,
pode retroceder o processo para o RP. O RQ aprecia os comentéarios realizados pelo RN e a
documentacao disponibilizada pelo fornecedor e decide se o projeto avanga, retrocede para o
RP, ou se pede uma afinacdo da proposta ao fornecedor. Caso seja pedida uma afinacéo, sdao
efetuados comentarios pelo RQ no SGQ que sdo encaminhados ao fornecedor da proposta,
que posteriormente avalia a possibilidade de reformulacao e, caso seja possivel, submete uma
nova proposta. Quando e se 0 RQ decidir avangar com o projeto, este estabelece que propostas

seguem para a fase de Avaliacdo.

o Fase de Avaliagéo:

Na Avaliacdo, tal como o nome indica, é realizada a avaliagdo das propostas submetidas
onde, com a ajuda dos restantes intervenientes no processo, o RQ e o RN selecionam a pro-
posta que sera considerada para o lan¢camento do produto.

A fase de avaliac¢do inicia-se pela identificacdo da necessidade de realizagdo de Testes
Sensoriais Internos (TSI) que ndo sdo obrigatdérios para todos os tipos de produtos. Os TSI sdo
provas cegas realizadas por um maximo de 10 pessoas. A participagdo do RP, RQ, RN (se
aplicavel), Responséavel de Packaging e Responsavel pelos Testes Internos é obrigatéria. A
prova consiste na comparacdo das amostras enviadas pelos fornecedores com as amostras de
benchmark. Todas as amostras sdo preparadas de forma anénima, ndo sendo possivel identi-
ficar a origem das mesmas.

Para iniciar os TSI, é necessario verificar se existe a necessidade de o fornecedor enviar
amostras do produto a langar. O pedido é realizado via emai/pelo RP e assim que as amostras
chegam € registado no SGQ a data de chegada e a data de validade das mesmas. Apds a che-
gada das amostras, o Responsavel pelos TSI (RTSI) dé4 inicio aos testes, registando os resulta-
dos em sistema. Apos a finalizagdo da prova, os resultados sdo registados no SGQ e as amos-
tras que ficarem classificadas nas trés primeiras posi¢des e/ou que apresentarem uma classi-
ficacdo igual ou superior ao benchmark seguem para a fase seguinte. Caso nenhuma das
amostras obtenha uma classifica¢do positiva, é pedida a reformulagdo da amostra ao fornece-
dor. Neste caso, o fornecedor deve enviar uma nova proposta e os TSI sdo repetidos.

No final dos TSI, sdo determinadas as propostas aceites e rejeitadas. As propostas aceites
sdo encaminhadas para a etapa seguinte, a fase de Controlo de Qualidade. Nesta fase, o RQ
decide a etapa a realizar: Estudo de Mercado (EM), Avaliar Fornecedor e/ou iniciar a Especi-
ficacdo.

Os EM séo provas semelhantes aos TSI, no entanto sdo realizadas por um painel de con-
sumidores externos. O RQ deve indicar no SGQ as carateristicas do produto de forma que o
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responséavel pelos EM possa identificar a tipologia de consumidores que devem ser incluidos
no teste. De seguida, o RQ avalia a necessidade de pedir amostras ao fornecedor e, caso seja
identificada essa necessidade, pede via emai/amostras ao fornecedor. O Responséavel pelo EM
(REM) recebe a tarefa no sistema e solicita a realizacdo do teste a uma agéncia externa de es-
tudos de mercado. O pedido de teste a agéncia é feito fora do SGQ. Apés a rececdo do pedido,
a agéncia recolhe amostras de benchmark (se aplicavel) e assim que forem rececionadas as
amostras do(s) fornecedor(es) dao inicio ao teste. Os resultados do teste sdo enviados, via
email, para o REM. Aquando recec¢do dos resultados, estes sdo publicados no SGQ), e é enviada
uma notificagdo para o RQ a informar que os resultados podem ser consultados. Caso os re-
sultados ndo sejam favoraveis, pode ser pedida a repeticdo do teste ou pode ser pedida refor-
mulacdo das amostras enviadas pelos fornecedores. Caso existam novas propostas, os TSI vol-
tam a ser repetidos.

Na maioria dos casos, ap6s a realizacdo do EM e caso os resultados sejam positivos, as
propostas sdo avaliadas. As propostas aceites passam para a etapa de Controlo Analitico (CA)
e as rejeitadas sdo excluidas do processo. A etapa de CA pode ser realizada em simultaneo
com o EM caso o RQ assim o decida. Normalmente, estas duas etapas sdo realizadas em para-
lelo se ja existir confianga no(s) fornecedor(es) e no projeto. Para produtos alimentares, os TSI
sdo sempre realizados primeiro que o CA e no caso de produtos ndo alimentares, primeiro
realiza-se o CA e s6 depois os TSI

A etapa de CA consiste na realizagao de testes laboratoriais, onde sdo avaliados parame-
tros que permitem confirmar se o produto esta de acordo com o que inicialmente foi acordado
com o(s) fornecedor(es). O RQ é responsével por selecionar o laboratério onde seréa realizado
0 CA. No fim do processo de CA, podem existir propostas aceites ou rejeitadas.

Na etapa de Avaliacdo do Fornecedor, o RQ faz uma auditoria as instalagdes do forne-
cedor onde o produto a langar vai ser produzido.

Caso o fornecedor esteja localizado no Pais 1, a aprovagdo é realizada ap6s a auditoria.
As auditorias as instalagdes do fornecedor podem ser realizadas em qualquer fase do pro-
cesso, embora normalmente sejam realizadas apods a selecdo do fornecedor final. Caso o for-
necedor seja de outro pais sem ser o Pais 1, a sua aprovagao é feita através da validagdo de
documentacao e certificacdes de acordo com os referenciais autorizados. A rejeicdo da insta-
lagdo do fornecedor pode ou nédo colocar em causa o langamento do produto. Caso se identi-
fiquem ndo conformidades consideradas graves, o fornecedor deve soluciona-las o mais rapi-
damente possivel. Apds a resolucdo das ndo conformidades identificadas é realizada uma
nova auditoria as instalagdes do fornecedor. Caso sejam identificadas ndo conformidades con-
sideradas menos graves, o fornecedor tem 1 ano para as corrigir. Apds este periodo é realizada

uma nova auditoria de controlo.
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Na etapa de Especificagdo, é iniciado o desenvolvimento do Contrato pelo RQ, o qual é
submetido ao fornecedor para o seu preenchimento. Neste Contrato entre a companhia e o
fornecedor, sdo acordadas as caracteristicas do produto a langar. Depois de preenchido, volta
a ser submetido para que o RQ e o RN possam validar a informacado preenchida pelo fornece-
dor. Caso sejam identificados erros no preenchimento do Contrato, o RQ volta a submeté-lo
para o fornecedor. Caso nao existam erros inicia-se o processo de aprovacao do Contrato por
ambas as partes.

A etapa de Desenvolvimento de Packaging (PCK) € iniciada ap6s a realizagdo EM e em
simultaneo com as etapas de Avaliacdo de Fornecedor, Especificacdo e do Contrato. Para for-
necedores novos ou novos produtos que ainda ndo tenham sido langados no mercado, é res-
ponsabilidade da equipa de PCK solicitar ao fornecedor os desenhos técnicos das embalagens.
Ap6s a recegdo dos desenhos técnicos, o Responsédvel de Packaging (RPCK) envia o(s) brie-
fing(s) para uma agéncia de marketing que com base nesta informagéo cria o conceito de de-
sign (desenho da embalagem) que é posteriormente validado pelo RPCK e pelo RQ.

Uma vez terminado o desenvolvimento do Contrato e do conceito de design, sdo desen-
volvidos pelo RQ os Textos Legais, que dizem respeito a toda a informagdo que deve constar
no rétulo da embalagem. Os Textos Legais sdo criados com base na informagao disponivel no
Contrato. Posteriormente, o RQ envia os Textos Legais para o RPCK que submete para a agén-

cia para incluir a informagao no conceito de design, criando assim o Conceito Final (CF).

e Conceito Final:

A dltima fase do processo de desenvolvimento de produtos intitulada de "Conceito Fi-
nal", inicia-se pela validagdo do mesmo. Assim que a agéncia de marketing envia o CF, o RPCK
faz uma primeira validagdo. Caso sejam identificadas melhorias a realizar, o RPCK envia o
pedido para a agéncia. Apés o RPCK validar o CF, o0 mesmo é enviado para valida¢do do
fornecedor, do RQ e do RN. Caso sejam identificados erros ou melhorias o CF é novamente
enviado para a agéncia.

Ap6s o CF ser aprovado pelo RPCK, fornecedor, RN e RQ, deve ser aprovado pela
equipa juridica. Caso seja rejeitado, o RPCK recebe uma nova tarefa para desenvolver um novo
documento. Apés terminar estas aprovagdes, o RPCK encarrega-se de enviar o documento
para aprovagdo da Gestdo, da qual fazem parte os Diretores da &rea comercial, da drea de
marketing e da 4rea de qualidade e desenvolvimento de produtos de marca prépria.

Ap6s a aprovacao do CF por todos os intervenientes, o RPCK solicita a aprovagdo do CF
a Administragdo e ao CEO da Companhia. Caso sejam identificadas melhorias a realizar, o
RPCK solicita um novo conceito de design a agéncia e o processo de aprovagao repete-se.

Com o CF aprovado, o RPCK solicita a prova de cor ao fornecedor que pode ser enviada
de forma digital ou fisica. Ao recebé-la, o responsédvel valida a embalagem e solicita a validagdo
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dos textos ao RQ. Uma vez validado por ambos os intervenientes, o RPCK d4 a autorizagdo ao
fornecedor para imprimirem as embalagens, com o conhecimento do RP.

Ap6s aprovacdo da prova de cor, inicia-se a fase de avaliagdo de amostras de primeira
produgao. O RP inicia esta fase com um pedido de amostras ao fornecedor, via email.

Ap0s a sua rececdo, sao entregues pelo RP ao RQ, ao RN e ao RPCK para validagido do
desenho da embalagem e rétulo. Caso seja necessério, o RQ pode voltar a pedir a repeticao
dos TSI e do CA.

Depois do RP receber todas as aprovacdes necessarias, solicita por email/ a alocacdo do
artigo no armazém a equipa de Supply Chain, e é realizado um pedido de compra ao fornece-
dor que envia o produto final diretamente para o armazém. O processo de desenvolvimento
de produtos termina apds realizagdo desta etapa.

Através dos fluxogramas presentes no Apéndice A, é possivel interpretar de maneira
visual e cronoldgica o processo e respetivas etapas. Nos fluxogramas foi incluido o RN, que
faz parte do processo de desenvolvimento de produtos alimentares. Para produtos nao ali-

mentares, o fluxo é idéntico, no entanto, o RN ndo faz parte do processo.

3.4 Sintese do capitulo

Neste capitulo foi possivel conhecer o processo de desenvolvimento de novos produtos
utilizado na companhia alvo de estudo. E explicada a metodologia de trabalho, sendo que esta
consiste na realizacdo de uma andlise ao processo em estudo. Adicionalmente, foi descrito o
fluxo de processo permitindo identificar as etapas que o constituem (Definicdo do Plano de
Langamento, Caracterizagdo do Produto, Solicitagdo de Propostas, Avaliagao e Conceito Final)
e os respetivos intervenientes. Esta assim estabelecido o ponto de partida para se iniciar a apli-
cacao do ciclo DMAIC.
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4

IMPLEMENTACAO DO CICLO DMAIC

No presente capitulo, serdo discutidos os resultados obtidos da implementacao do ciclo
DMALIC no processo alvo de estudo. Cada fase do ciclo serd apresentada com detalhe, e serdo
explicitados os passos realizados bem como as ferramentas utilizadas para desenvolver cada

fase.

4.1 Define

A primeira fase do ciclo DMAIC, "Define", é a fase onde se pretende definir qual o pro-
blema e estabelecer prioridades, metas e objetivos. E importante que as informagdes relativas
ao projeto estejam bem definidas desde o inicio, de modo a evitar equivocos.

Para tal, desenvolveu-se nesta fase um FProject Charter, uma Anélise dos Stakeholders e

um diagrama SIPOC, com o auxilio da equipa de projeto (IT e equipa de Qualidade).

4.1.1 Project Charter

De forma a indicar de maneira clara o estudo a ser desenvolvido e o projeto em questao,
elaborou-se o Project Charter, o qual esta representado na tabela 4.1.

A partir deste documento foram recolhidas informagdes importantes sobre o projeto.
Durante a criagdo do Project Charterfoi possivel identificar a equipa do projeto, da qual fazem
parte o gestor do projeto, pessoa responsavel por desenvolver o mesmo, e o sponsor do pro-
jeto, que faculta os recursos necessario para o desenvolvimento do projeto. Neste documento
também estdo contidas informagdes como a missdo e o ambito do projeto, a definicdo do pro-
blema e a descrigdo da meta.

O Project Charter é um documento dindmico que permanece em atualizagdo a medida
que o projeto evolui, sendo que na tabela 4.1 estd representada a dltima versdao do documento.
Qualquer parte interessada que recorrer ao Project Charter conseguird obter, de forma simples

e direta, as informagdes relevantes do projeto.
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Tabela 4.1. Project Charter

1. Identificagdo do Projeto

Nome Melhoria do desempenho do processo de desenvolvimento de novos produtos
Data de Inicio 26/06/2024
Data de Fim 30/09/2024

Gestor do Projeto  |Rita Ponte
Sponsor do Projeto  |Eng. Ana Filipa Silva
Local Grupo

2. Missédo do Projeto
Este projeto pretende reduzir o tempo médio de desenvolvimento de produtos de marca prépria do
Grupo, através da identificacdo e eliminacdo de bofttlenecks, de modo a cumprir as expectativas dos
responsaveis pelo processo. Para tal, foi implementada a metodologia Lean Seis Sigma, recorrendo-se ao
ciclo DMAIC.

3. Ambito do Projeto
O projeto foi desenvolvido com o intuito de melhorar o desempenho do processo de desenvolvimento de
novos produtos de uma organizagido que opera no setor do retalho.

4. Descrigdo do Problema

O problema consiste na dificuldade em cumprir os prazos estabelecidos pelos responsaveis pelo
desenvolvimento do processo, que atrasa o lancamento de novos produto ao mercado.

5. Defini¢do da Meta
O objetivo deste projeto é identificar os bottlenecks responsaveis pelo atraso na conclusdo do processo,
proceder a sua eliminacao e sugerir melhorias a implementar no processo. Pretende-se que o tempo
necessario para a conclusdo do processo nao seja superior a 120 dias.

6. Dados Histéricos

Registo do instante de conclusdo de cada uma das atividades que constituem o processo, relativos a
projetos terminados de Langamento, Relangamento, Reformulagdo, Repackaging e Contingéncia, dos
paises 1 e 2.

7. Restri¢des e Suposicdes
Devido ao tempo necessario para concluir o processo, ndo sera possivel obter novos dados ou
acompanhar o processo, sendo apenas objeto de estudo os dados histéricos adquiridos através do sistema
SGQ. As medidas desenvolvidas nas fases Improve e Control do ciclo DMAIC néo serdo aplicadas, sendo
desenvolvidas apenas sugestdes.

8. Cronograma Preliminar

Pretende-se que no final do més de Julho ja se tenham aplicado as fases Define, Measure e Analyze do
ciclo DMAIC e identificado os fatores que contribuem para o aumento do tempo de execugao do processo
(os bottlenecks).

4.1.2 Anélise de Stakeholders

A realizagao desta andlise tem como objetivo compreender quais as partes interessadas
no desenvolvimento deste estudo, permitindo, assim, compreender o seu papel no processo.
Na figura 4.1, é possivel identificar os stakeholders envolvidos na melhoria do processo de

desenvolvimento de novos produtos do Grupo alvo deste estudo.
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Clientes Finais
Fornecedores
Intervenientes no Processo
Responsaveis IT
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Fig. 4.1. Stakeholders do processo
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Fig. 4.2. Matriz Poder de Influéncia VS Nivel de Interesse

Os Clientes Finais reconhecem o valor do produto desenvolvido pelo Grupo, adqui-
rindo-o nas lojas e consumindo-o. Os Fornecedores irdo realizar a producdo do produto de-
senvolvido de acordo com os requisitos do Grupo. Relativamente aos Intervenientes no Pro-
cesso, fazem parte deste conjunto todos os participantes das tarefas que constituem o processo
de DNP, e que contribuem para a sua conclusao com qualidade e dentro do prazo estabelecido.
Os Responsaveis IT tém a fungdo de assegurar o bom funcionamento do SGQ, a plataforma
onde os intervenientes carregam informagdes dos projetos que estdo em curso. Ja as Lojas, sdo
uma parte interessada devido ao facto de serem o local de comércio e o destino do produto
final, onde os clientes o poderdo adquirir.

Alguns dos stakeholders podem ndo estar presentes na totalidade do processo, no en-
tanto qualquer um deles possui interesse e ou influéncia, contribuindo para o desenvolvi-
mento do processo e para o seu sucesso.

Com o apoio da Matriz Poder de Influéncia VS Nivel de Interesse, representada na

figura 4.2, é possivel avaliar cada stakeholder tendo em conta o seu poder de influéncia e o
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seu nivel de interesse no desenvolvimento do presente estudo. Da matriz, retira-se que os Res-
ponséaveis de IT e os Intervenientes no processo sdo stakeholders chave, sendo a sua opinido
muito valorizada, que deve-se manter o esfor¢o minimo para com as Lojas, e informados os

Clientes. Relativamente aos Fornecedores, deve-se manté-los satisfeitos.

4.1.3 Diagrama SIPOC

Foi desenvolvido na fase "Define' um diagrama SIPOC para se obter uma visdo global

do processo a ser estudado. O Diagrama SIPOC desenvolvido esta representado na figura 4.3.

Suppliers Inputs Process Outputs Costumers
Defini¢ao do Plano
Estudos de e Ty
Mercado '
Fornecedores Caracterizagao do Clientes Finais
e Produto Novo produto
Opinides de i
Equipa de Clientes il Projeto Superficies
Pesquisa e Propostas L
q e 1 finalizado . .
Desenvolvimento Dados histoéricos Equipa do Projeto
Avaliagiao
Ideias e Conceitos !

Conceito Final

Fig. 4.3. Diagrama SIPOC do processo de desenvolvimento de novos produtos

Neste processo de DNP, os principais suppliers sao os Fornecedores, que realizam a pro-
ducdo dos produtos dos varios projetos que o Grupo desenvolve e a Equipa de Pesquisa e
Desenvolvimento que estuda o mercado e identifica as tendéncias atuais de modo a definirem
que produtos desenvolver e langar. Dos inputs fazem parte os estudos de mercado realizados,
as opinides dos clientes do Grupo, dados histdricos, novas ideias e conceitos. O processo, ex-
plicado anteriormente na secgdo 3.3, é constituido pela Defini¢do do Plano de Langamento,
Caracterizagdo do Produto, Solicitagdo de Propostas, Avaliagdo e Conceito Final. Dos outputs
fazem parte o langamento dos novos produtos e a finalizagdo do projeto. Os costumers deste
processo sdo os clientes finais, as superficies onde se realizara a venda do produto desenvol-
vido, e a equipa do projeto.

Terminada a fase "Define’, estdo estabelecidas as condi¢des para avangar no estudo e

desenvolver a préxima fase do ciclo DMAIC.

4.2 Measure

Na fase "Measure' pretende-se essencialmente avaliar o processo na sua condigao atual

e medir o problema em estudo. Para tal, nesta etapa sera realizada uma analise dos dados
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disponibilizados pelo Grupo, o que permitira retirar conclusdes através do indicador de de-
sempenho. Adicionalmente, serd efetuado o mapeamento do processo utilizando uma adap-
tacdo da ferramenta Lean, o VSM, para compreender o fluxo de valor para cada tipo de projeto

e para ambos os paises alvos de estudo.

4.2.1 Andlise dos dados

Os dados disponibilizados pela companhia para a realizagdo deste estudo foram, tal
como indicado no Project Charter, dados histéricos. Estes dados consistem em documentos
Excel com o registo do tempo médio despendido na conclusdo de cada uma das atividades
que constituem o processo. Para esta analise foram apenas considerados os projetos em que o
processo de DNP estava concluido.

Foram utilizados dados de projetos provenientes do Pais 1 e do Pais 2. A utilizagdo de
dados provenientes dos dois paises permitiu comparar a realidade entre as duas e verificar se
existem diferengas no processo.

Os instantes de tempo foram retirados do SGQ, sendo que o nome atribuido a cada ati-
vidade, também provém do sistema. Para iniciar a anélise dos dados dividiram-se as ativida-
des presentes no documento em vérias etapas, tendo em consideracdo os varios passos do
processo de DNP. Na tabela 4.2 pode ser observada como foi realizada a divisao.

Utilizando o software Excel, calculou-se a duragao média de cada etapa, tal como a du-
racao total média do projeto. Ao realizar este procedimento, verificou-se que a qualidade dos
dados nao era a ideal. Muitos dos projetos em andlise mostraram ter registos em falta em al-
gumas atividades e relativamente a etapa "1* Produgao"”, etapa na qual se realizam testes in-
ternos e controlo analitico do primeiro lote produzido, ndo foi efetuado o registo dos instantes
de conclusdo das atividades, pelo que esta etapa ndo foi integrada no estudo. Relativamente
aos registos em falta em outras atividades, os projetos para os quais o registo nao foi efetuado
ndo foram considerados para este estudo.

Do Pais 1, foram analisados um total de 2372 projetos, sendo que 1507 sdo projetos de
Lancamento e Relancamento, 319 de Reformulacao, 527 de Repackaging e 19 de Contingéncia.

Do Pais 2, foram analisados 882 projetos, sendo 627 de Langamento e Relangamento, 156
de Reformulacdo, 99 de Repackaging. Para o Pais 2 ndo foi analisado o tipo de projeto “Con-
tingéncia” uma vez que este é apenas utilizado no Pais 1.

Foi efetuado o cdlculo da duragdo total dos projetos que contribuiram para o estudo, de
acordo com o seu tipo e para cada pais. A partir deste cdlculo, pode-se verificar os tipos de

projeto mais morosos.
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Tabela 4.2. Divisdo das atividades registadas por etapas

Etapa

Registo

1. Draft - Project Creation Date
Criacdo de projeto 2. Date of start process
3. Approval - Project Approval (Category Director)

Caracterizagdo do
Produto

4. Project/Product characterization (Commercial)
5. Specification Definition (Quality)

6. Select Suppliers (Commercial)

Solicitac¢do de

7. Supplier Reply

Propostas
Validagao de 8. Assessment - Preliminar Evaluation (Commercial)
Propostas 9. Assessment - Quality Validation (Samples and tecnichal Sheets)

10.

Avaliagdo de 11

Fornecedores 12.
13.

Assessment - Quality Validation (Request Internat test)

. Assessment - Quality Validation (Request Market Studies)
Assessment - Quality Validation (Request Analytical Control)
Assessment - Quality Validation (close internal tests)

14.
15.
16.
17.
18.

Desenvolvimento
do Contrato

Assessment - Start Specification

Specification - Creation and Validation of the Product Specification Quality
Specification - Creation/Validation of the Product Specification by Supplier
Specification - Creation/Validation of the Product Specification by Nutrition
Assessment - Project responsible validation

Aprovagiodo  22.
Contrato 23.

Spec. Approval - Product Specification Approval by Quality
Spec. Approval - Product specification approval by supplier

19.
20.
21.

Desenvolvimento
do PCK

Packaging - Packaging creating
Packaging - Supplier Upload Files
Packaging - Launch Final Art

24.
25.
26.

A do do CF
provagido do C 7

28.
29.

Packaging - Packaging Manager Upload Final Concept
Packaging - Category Manager Approval

Packaging - Quality Approval

. Packaging - Legal Approval

Packaging - Cromalim Approval

Packaging - Closing process

30.
31.

Validacéo pelo RQ

Finishing QUALITY VALIDATION task by Quality Manager
Finishing SPECIFICATION task by Quality Manager

32.
33.
34.
35.
36.

Produto Final

37
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Selection - Quality selection (ADMIN STEP)

Final Product - Fill final product data

Final Product - Assessment of need to request samples

Final Product - Quality - Approval of final product sample

Final Product - Nutrition Manager - Approval of final product sample

. Final Product - Packaging Manager - Approval of final product sample
. Final Product - Category Manager - Approval of final product sample

. Final Product - Approval - Closed by Project Responsible

40

1% Produgao 41

. Final Product - Quality - Internal Tests (1st Batch)
. Final Product - Quality - Analytical Control (1st Batch)

A partir da anali

se dos dados, pode-se concluir que, tanto para o Pais 1 como o Pais 2,

houve uma quantidade maior de projetos de Lancamento e Relancamento em comparacao

com os restantes tipos.

Os tempos médios despendidos em cada tipo de projeto bem como o

numero de projetos mencionadas anteriormente podem ser consultadas nas tabelas 4.3 para o

Pais 1 e 4.4 para o Pais

2.
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Tabela 4.3. Projetos analisados do Pais 1

Tipo Durac¢do Média (dias) N° Projetos

L+RL 640,5 1507
RF 600,7 319
RPCK 4389 527
Contigéncia 178,5 19

Tabela 4.4. Projetos analisados do Pais 2

Tipo Duragdo Média (dias) N° Projetos

L+RL 384 627
RF 338 156
RPCK 177 99

Tabela 4.5. Duracdo média de cada etapa para cada pais em dias

Duracéo (dias)

Pais 1 Pais 2
Etapa L+RL RF RPCK Contingéncia L+RL RF RPCK

Criagdo de Projeto 20 26 15 24 12 9 2

Caracterizagido do Produto 20 94 - - 96 65 3

Solicitagdo de Propostas 62 11 - - 26 26 -
Validagdo de Propostas 61 45 - - 104 97 36
Avaliagao de Fornecedores 32 13 11 1 59 43 22
Desenvolvimento do Contrato 114 67 60 32 55 37 54
Aprovagédo do Contrato 78 99 63 17 53 81 51
Desenvolvimento do PCK 116 133 83 36 52 84 36
Aprovagao do CF 249 255 284 87 52 35 44
Validacao pelo RQ 184 63 81 22 69 89 72

Produto Final 76 34 56 10 16 5 6
Duracéo Total 640 601 439 179 384 338 177

Os resultados dos célculos para determinar a duracdo média (em dias) de cada etapa do
processo estdo representados na tabela 4.5, tanto para o Pais 1 como para o Pais 2. As etapas
preenchidas com " - " indicam que essa etapa ndo se aplica a esse tipo de projeto. Por exemplo,
na Reformulagdo (RF) para o Pais 1, ndo estdo incluidas as etapas de “Caracterizagdo do Pro-
duto”, “Solicitacdo de Propostas” e “Validagdo de Propostas”, uma vez que ndo sdo identifi-
cados novos fornecedores para o projeto. Para estes tipos de projeto o fornecedor responsavel
por fornecer o produto anteriormente é quem vai fazer parte do projeto.

Considerando que os projetos de Contingéncia tém como objetivo reduzir o tempo do
processo de DNP, a dltima linha da tabela 4.5 demonstra que este tipo de projeto, em compa-
ragdo com os demais do Pais 1, apresenta uma duracdo significativamente inferior. Pode-se
também observar que, para ambos os paises, o tipo de projeto com maior duragdo média é o

de Lancamento e Relancamento, seguido pelo de Repackaging e, por ultimo o de
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Reformulagdo, conforme esperado, uma vez que os dois tltimos apresentam um fluxo menor
em comparacdo ao primeiro. Em nenhum dos projetos se verifica uma duragao inferior ou
igual a 120 dias, que é a expectativa estabelecida pela gestdo do Grupo e a meta do estudo.

Para compreender melhor a dura¢do das etapas em relacdo umas as outras, foram ela-
borados gréaficos que apresentam a percentagem da duracdo média de cada etapa em relacdo
a duragio média total de cada tipo de projeto. E importante salientar que a soma das percen-
tagens nao totaliza 100%, pois existem etapas que ocorrem em simultaneo. Os graficos podem
ser encontrados nas figuras 4.4 e 4.5, e a sua visualiza¢do permite identificar as atividades com
maior duragdo em cada um dos paises.

Ao analisar os gréficos das figuras 4.4 e 4.5, bem como a tabela 4.5, conclui-se que as
etapas que ocupam a maior percentagem, ou seja, que apresentam uma maior duracgdo sao, de
modo geral, para o Pais 1, as etapas "Aprovagdo do CF", onde sdo realizadas atividades rela-
cionadas com o upload do CF e a sua aprovagao por entidades como os responsaveis das dreas
comercial, qualidade, equipa juridica e administracdo, e "Desenvolvimento do PCK", que
abrange o desenvolvimento da embalagem para o produto. Para o Pais 2, a etapa mais morosa
é a "Validagao de Propostas", que envolve a andlise das propostas apresentadas pelos fornece-
dores interessados na produgdo do produto, incluindo amostras e fichas técnicas disponibili-
zadas por estes. Embora a "Validacdo pelo RQ" apresente uma das maiores duragdes e percen-
tagens, esta etapa ndo foi tida em consideragao, tratando-se apenas de uma formalidade onde
o RQ regista a conclusdo das atividades relacionadas com a validagdo da qualidade e a espe-

cificacdo do produto.

Contigéncia -
RPCK -
RF _ ’
L+RL _

0% 20% 10% 60% 80% 100% 120% 140% 160%
Criacio de Projeto Caracterizagdo do Produto m Solicitagao de Propostas  m Validagio de Propostas

m Avaliagao de Fornecedores m Desenvolvimento Contrato m Desenvolvimento PCK Aprovagao Contrato

Aprovacdo CF Validagao RQ Produto Final

Fig. 4.4. Gréfico com percentagens da duracdo de cada etapa para o Pais 1
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L+RL

Criagao de Projeto Caracterizagao do Produto m Solicitagao de Propostas ~ m Validacao de Propostas
m Avalia¢do de Fornecedores m Desenvolvimento Contrato m Desenvolvimento PCK Aprovacao Contrato

Aprovacdo CF Valida¢io RQ Produto Final
Fig. 4.5. Gréfico com percentagens da duracdo de cada etapa para o Pais 2

4.2.2 Indicador de desempenho do processo

O indicador de desempenho a ser avaliado foi a duragdo das etapas uma vez que, a
partir dessa medicao, é possivel verificar a evolugdo do problema em questdo e determinar se
o prazo estabelecido para a conclusdo do projeto de desenvolvimento do produto esta a ser
cumprido.

Adicionalmente, esta medigdo permite identificar as etapas ou atividades que necessi-
tam de ser melhoradas de modo a eliminar os bottlenecks existentes, um dos principais obje-
tivos deste estudo. A anélise detalhada destas duragdes pode fornecer informagdes relevantes

para a otimizagdo do processo, promovendo uma maior eficiéncia no processo.

4.2.3 Mapeamento do processo

O VSM é uma ferramenta utilizada para mapear o fluxo de materiais e informacgdes, per-
mitindo uma visualiza¢do clara do processo. Assim, é pertinente aplicar esta ferramenta na
presente fase do ciclo DMAIC.

Normalmente, o0 VSM inclui informagdes como o Lead Time (Tempo de Entrega), Cycle
Time (Tempo de Ciclo), Tempo de Processamento, 7akt Time, Changeover Time ou WIP. No
entanto, devido a auséncia de alguns destes dados, seja por falta de dados ou por nédo se apli-
carem ao processo em estudo, foi realizada uma adaptagdo da ferramenta.

No VSM desenvolvido, foram inseridos elementos como o fluxo da informagao princi-
pal, os intervenientes em cada etapa do processo, bem como a duracdo média das etapas. No
centro do VSM encontra-se o SGQ, que representa o sistema de informacao que interliga todos
os dados e intervenientes. Adicionalmente, foram incluidos o Fornecedor e as fontes internas

“Administrador de Projeto” e “RP”.



Desenvolveu-se o current state map para cada tipo de projeto e para cada pais, o que
permitiu identificar diferengas e comparar os tempos de cada tipo de projeto e de cada pais.
Através desta comparacao, foi possivel realizar uma anélise da duragdo das varias etapas que
constituem o processo e identificar claramente as diferencas nos fluxos. Além disso, este mapa
servird como base para futuras melhorias uma vez que, no futuro, podera ser desenvolvido
um future state map para observar as melhorias alcangadas apds a implementagdo de medidas
corretivas.

O desenvolvimento do VSM agrega valor comparativamente a tabela 4.5, uma vez que,
além de evidenciar as diferencas nas duragdes das etapas dos diferentes tipos de projeto e nas
diferentes geografias, integra informagdes sobre os intervenientes em cada etapa, bem como
as informagdes principais que circulam em cada fase do processo. Essa abordagem auxilia na
identificagdo de ineficiéncias no fluxo de trabalho.

Os VSM adaptados encontram-se disponibilizados no Apéndice B, onde cada um deles
proporciona uma visao clara e detalhada do fluxo de trabalho para os diferentes tipos de pro-
jetos.

Com a conclusdo da fase "Measure" do ciclo, reinem-se os dados relevantes para avan-
car para a proxima fase e para continuar o desenvolvimento do estudo, fundamentando-se no
estado atual do processo e na quantificagdo do indicador de desempenho, que é a duracdo das

etapas do processo.

4.3 Analyze

Na fase "Analyze' do ciclo DMAIC, procedeu-se a identificagdo das potenciais causas e
dos fatores que contribuem para a prolongada duragdo das etapas no processo de desenvolvi-
mento de novos produtos. Adicionalmente, foi realizada a priorizagdo das etapas que reque-

rem maior intervencao, com base nos resultados obtidos na fase "Measure'.

4.3.1 Identificagdo de potenciais causas

Através de uma sessdo de brainstorming com o sponsor do projeto e a equipa de Quali-
dade, foram identificadas para cada etapa do processo de DNP potenciais causas que poderdo
contribuir para o aumento da duragdo destas etapas. Para além disso, foi criada uma categoria
designada "Causas Gerais", que agrupa problemas relacionados com o processo como um
todo. Desta sessdo, foram identificados os seguintes motivos:

e Criacdo de Projeto:
Demora no comego do projeto;

Demora na aprovagdo do projeto por parte do diretor de categoria;
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Caracterizagdo do Produto:

Atraso na obtencao de amostras do benchmark;

Rutura de stock dos produtos benchmark para realizar a comparagdo de mer-
cado;

Dificuldade em encontrar fornecedores para convidar a solicitar propostas;

Solicitagdo de Propostas:

Fornecedores ndo responderem na data-limite estabelecida pelo RP;

Validagédo das Propostas:

Nao haver respostas por parte dos fornecedores;

Proposta do fornecedor ndo vai de acordo com os objetivos para o produto;
Fornecedores realizam candidaturas com erros (por ndo haver compreensao das
informagoes solicitadas);

Fornecedores ndo enviam toda a documentagao necesséria;

Atrasos por parte da drea Comercial em realizar a avaliagdo preliminar do forne-
cedor;

Atrasos por parte da Qualidade em realizar a validacdo de qualidade do forne-

cedor;

Avaliagdo dos Fornecedores:

Dificuldade em reunir os elementos obrigatérios para os TSI (diferentes disponi-
bilidades);

Demora no envio das amostras para os TSI;

Atraso na solicitagdo do EM ao departamento interno;

Atraso na solicitacdo do EM pelo departamento interno a agéncia externa;
Demora em receber resultados do EM por parte da agéncia de EM (devido ao
elevado volume de trabalho da agéncia);

Rutura de stock dos produtos necessarios para realizar os EM;

Atraso em solicitar os testes de CA;

Demora no envio de amostras do fornecedor ao laboratdrio para realizar CA;
Demora em receber resultados do CA do laboratorio (devido ao elevado volume
de trabalho do laboratério);

Necessidade de reformular o produto (por ndo estar de acordo com as expectati-
vas);

Duplicacdo de trabalho por realizar tarefas fora do SGQ (via email);

Confusdo devido a duplicagdo de emails (trabalho duplicado);
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Demora na decisdo da proposta aprovada por parte da Qualidade (devido ao

volume de trabalho);

Desenvolvimento do Contrato:

Erros na criagdo/revisdo das instalagdes dos Fornecedores no SGQ;
Discordancia sobre quem cria a instalagdo no SGQ (Qualidade ou Comercial);
Demora na realizacdo de auditorias a novos fornecedores;

Auditorias obterem um resultado negativo (leva a repetigdo);

Demora na criagdo do Contrato pelo RQ;

Desconhecimento por parte dos fornecedores sobre a informagao que tém de pre-
encher no Contrato;

Fornecedor realiza muitos comentérios para alterar no Contrato;

Demora no preenchimento do Contrato pelo Fornecedor;

Desconhecimento do processo burocratico por parte de fornecedores internacio-

nais relativamente as auditorias;

Aprovacdo do Contrato:

Demora a validar o Contrato por parte do RQ e/ou RN;
Fornecedor ndo aprova o Contrato;

Demora em aprovar o Contrato pelo RQ;

Demora em aprovar o Contrato por parte do Fornecedor;

Desenvolvimento de PCK:

Demora do RPCK em comegar o desenvolvimento da embalagem (devido a ele-
vado volume de trabalho);

Demora no envio de Desenhos Técnicos pelo fornecedor;

Volume de trabalho elevado na agéncia de PCK;

Demora no envio do Briefing a agéncia;

Demora na emissao dos Textos Legais por parte do RQ;

Aprovagédo do CF:

O Fornecedor valida incorretamente os Textos Legais;

Demora no envio de novos Textos Legais pela Qualidade, caso este seja rejeitado;
Os Textos Legais ndo ficam corretamente aplicados no CF;

Demora do RPCK em anexar o CF;

O CF néo é aprovado a primeira pelos responsaveis;
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Demora por parte das Agéncias em responder a alteragdes devido ao elevado
volume de trabalho;

Demora da Gestdao em aprovar o CF;

Demora da Administracdo e CEO em aprovar o CF;

Demora por parte do PCK em realizar a impressdo da folha de assinaturas;
Demora por parte do PCK em solicitar a Prova de Cor ao Fornecedor;

Demora no envio das Prova de Cor por parte do Fornecedor;

Validagdo pelo RQ:
Demora do RQ em finalizar a tarefa de Validacdo da Qualidade;

Demora do RQ em finalizar a tarefa de Especificacdo;

Produto Final:

Demora de envio de email a solicitar amostras de producao pelo RP;
Demora de envio de amostras da primeira producao pelo fornecedor;
Atraso em solicitar os testes de CA;

Demora em receber resultados do CA do laboratério;

Demora dos responsaveis em validar as amostras;

Demora de envio de email para alocacado do artigo a Supply Chain pelo RP;

Causas Gerais:

Desinteresse em terminar a tarefa;

Falta de flexibilidade do SGQ;

Elevado nimero de projetos em curso;

Equipa com poucos elementos;

Performance baixa do SGQ (muito lento);

Falta de destreza em manusear o sistema SGQ (devido a falta de formagao);

Necessidade de retroceder no projeto devido a falhas de informagao;

Os problemas identificados sdo, de modo geral, semelhantes em ambos os paises.

4.3.2 Matriz GUT

Para definir a ordem de importancia destas causas, foi desenvolvida uma Matriz GUT
para cada um dos paises. A cada causa identificada foi atribuido, com o auxilio da equipa de
Qualidade, um valor de zero a cinco de acordo com a sua Gravidade, Urgéncia e Tendéncia
de agravamento (GUT). A multiplicacdo desses valores resultou num indice que indica a pri-

oridade de intervencao.
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Tabela 4.6. Matriz GUT para as causas do Pais 1

Etapa Causas G U T Valor
Criaca . Demora no comego do projeto 1 1 1 1
riagao de projeto - X . .
Demora na aprovagao do projeto por parte do diretor de categoria 1 1 1 1
Caracterizagio do Atraso na obteng¢do de amostras do benchmark 3 2 1 6
Produto Rutura de stock dos produtos benchmark para realizar a comparagao de mercadc 4 3 1 12
Dificuldade em encontrar fornecedores para convidar a solicitar propostas 3 2 1 6
Solicitagdo de Propostas Fornecedores nao responderem na data-limite estabelecida pelo RP 4 3 2 24
Nao haver respostas por parte dos fornecedores 3 2 1 6
Proposta do fornecedor ndo vai de acordo com os objetivos para o produto 2 2 1 4
Fornecedores realizam candidaturas com erros 3 2 2 12
- Fornecedores nao enviam toda a documentagao necesséria 3 2 2 12
Validagao de Propostas . . A L -
Atrasos por parte da drea Comercial em realizar avaliagdo preliminar do 3 3 3 o7
fornecedor
Atrasos por parte da Qualidade em realizar validagao de qualidade do 3 3 3 27
fornecedor
Dificuldade em reunir os elementos obrigatérios para os TSI (diferentes
. . 3 2 1 6
disponibilidades)
Demora no envio das amostras para os TSI 4 3 3 36
Atraso na solicitagdo do EM ao departamento interno 3 3 3 27
Atraso na solicitagio do EM pelo departamento interno a agéncia externa 3 2 2 12
Demora em receber resultados do EM por parte da agéncia de EM 4 2 4 32
Avaliagdo dos Rutura de stock dos produtos necessarios para realizar os EM 4 3 1 12
Fornecedores Atraso em solicitar os testes de CA 3 3 3 27
Demora no envio de amostras do fornecedor ao laboratério para realizar CA 4 3 3 36
Demora em receber resultados do CA do laboratério 4 2 4 32
Necessidade de reformular o produto 4 4 4 64
Duplicagio de trabalho por realizar tarefas fora SGQ 4 4 2 32
Confusédo devido a duplicagdo de emails (trabalho duplicado) 4 4 2 32
Demora na decisdo da proposta aprovada por parte da Qualidade 2 3 2 12
Erros na criagdo/revisao das localizagdes dos Fornecedores no SGQ 4 2 2 16
Discordéancia sobre quem cria a localizagao no SGQ (Qualidade ou Comercial) 4 3 2 24
Demora na realizagio de auditorias a novos fornecedores 2 2 3 12
Auditorias obterem um resultado negativo (leva a repetigdo) 3 2 2 12
. Demora na criagdao do Contrato pelo RQ 3 4 3 36
Desenvolvimento do Desconhecimento por parte dos fornecedores sobre a informagao que tém que
Contrato 4 4 2 32
preencher no Contrato
Fornecedor realiza muitos comentarios para alterar no Contrato 2 1 1 2
Demora no preenchimento do Contrato pelo Fornecedor 4 4 3 48
Desconhecimento do processo burocritico por parte de fornecedores 3 3 1 9
internacionais relativamente as auditorias
Demora a validar o Contrato por parte do RQ e/ou RN 3 3 2 18
Aprovagio do Contrato Fornecedor ndo aprova o Contrato 4 3 2 24
Demora em aprovar o Contrato pelo RQ 3 4 2 24
Demora em aprovar o Contrato por parte do Fornecedor 3 4 2 24
Demora do RPCK em comecar o desenvolvimento da embalagem 4 4 4 64
Desenvolvimento do Demora no envio de Desenhos Técnicos pelo fornecedor 2 3 3 18
PCK Volume de trabalho elevado da agéncia de PCK 4 2 4 32
Demora no envio do Briefing a agéncia 2 3 3 18
Demora na emissao dos Textos Legais por parte do RQ 2 4 3 24
O Fornecedor valida incorretamente os Textos Legais 5 4 3 60
Demora de envio de novos Textos Legais pela Qualidade, caso seja rejeitado 3 3 2 18
Os Textos Legais ndo fica corretamente aplicado no CF 3 3 2 18
Demora do RPCK em anexar o CF 2 4 2 16
O CF néo é aprovado a primeira pelos responsaveis 4 4 3 48
A . Demora por parte das Agéncias em responder a alteragdes devido a volume de
provacao do CF 4 3 2 24
trabalho
Demora da Gestdo em aprovar o CF 4 4 3 48
Demora da Administracao e CEO em aprovar o CF 4 4 3 48
Demora por parte do PCK em realizar a impressdo da folha de assinaturas 4 4 2 32
Demora por parte do PCK em solicitar a Prova de Cor ao Fornecedor 4 4 2 32
Demora no envio das Prova de Cor por parte do fornecedor 4 4 2 32
I Demora do RQ em finalizar a tarefa de Validagdo da Qualidade 2 2 2 8
Validagao pelo RQ Demora do RQ em finalizar a tarefa de Especificacao 2 2 2 8
Demora de envio de email a solicitar a primeira produgado pelo RP 4 3 2 24
Demora de envio de amostras da primeira producio pelo fornecedor 4 3 2 24
Produto Final Atraso em solicitar os testes de CA 3 3 3 27
Demora em receber resultados do CA do laboratério 3 2 2 12
Demora dos responséveis em validar as amostras 3 4 3 36
Demora de envio de email para alocagao do artigo a Supply Chain pelo RP 2 3 2 12
Desinteresse em terminar a tarefa 4 5 3 60
Falta de flexibilidade do SGQ 5 4 3 60
Elevado niimero de projetos em curso 5 4 3 60
Causas Gerais Equipa com poucos elementos 2 1 1 2
Performance baixa do SGQ 5 4 3 60
Falta de destreza em manusear o sistema SGQ 5 5 2 50
Necessidade de retroceder no projeto devido a falhas de informagao 4 4 3 48
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Tabela 4.7. Matriz GUT para as causas do Pais 2

Etapa Causas G U T Valor
_— . Demora no comego do projeto 1 1 1 1
Criagéo de projeto - . . .
Demora na aprovagido do projeto por parte do diretor de categoria 1 1 1 1
Caracterizacio do Atraso na obtencao de amostras do benchmark 3 2 1 6
Produto Rutura de stock dos produtos benchmark para realizar a comparacao de mercadc 4 3 1 12
Dificuldade em encontrar fornecedores para convidar a solicitar propostas 5 4 1 20
Solicitacao de Propostas Fornecedores ndo responderem na data-limite estabelecida pelo RP 4 3 2 24
Nao haver respostas por parte dos fornecedores 3 2 1 6
Proposta do fornecedor néo vai de acordo com os objetivos para o produto 3 2 2 12
Fornecedores realizam candidaturas com erros 4 4 3 48
N Fornecedores ndo enviam toda a documentagao necessaria 3 2 2 12
Validagdo de Propostas B K i L L
Atrasos por parte da drea Comercial em realizar avaliagao preliminar do 3 3 3 27
fornecedor
Atrasos por parte da Qualidade em realizar validagao de qualidade do
3 3 3 27
fornecedor
Dificuldade em reunir os elementos obrigatérios para os TSI (diferentes
. e 3 2 1 6
disponibilidades)
Demora no envio das amostras para os TSI 4 3 3 36
Atraso na solicitagdo do EM ao departamento interno 3 3 3 27
Atraso na solicitagdo do EM pelo departamento interno a agéncia externa 3 2 2 12
Demora em receber resultados do EM por parte da agéncia de EM 4 2 4 32
Avaliagao dos Rutura de stock dos produtos necessarios para realizar os EM 4 3 1 12
Fornecedores Atraso em solicitar os testes de CA 3 3 3 27
Demora no envio de amostras do fornecedor ao laboratério para realizar CA 4 3 3 36
Demora em receber resultados do CA do laboratério 4 2 4 32
Necessidade de reformular o produto 4 4 4 64
Duplicagdo de trabalho por realizar tarefas fora SGQ 4 4 2 32
Confusao devido a duplicagdo de emails (trabalho duplicado) 4 4 2 32
Demora na decisao da proposta aprovada por parte da Qualidade 2 3 2 12
Erros na criacdo/revisao das localizagdes dos Fornecedores no SGQ 4 2 2 16
Discordancia sobre quem cria a localizagao no SGQ (Qualidade ou Comercial) 4 3 2 24
Demora na realizacdo de auditorias a novos fornecedores 2 2 3 12
Auditorias obterem um resultado negativo (leva a repetigao) 3 2 2 12
. Demora na criagdo do Contrato pelo RQ 3 4 3 36
Desenvolvimento do ) . N R
Contrato Desconhecimento por parte dos fornecedores sobre a informagao que tém que 4 4 2 2
preencher no Contrato
Fornecedor realiza muitos comentarios para alterar no Contrato 2 1 1 2
Demora no preenchimento do Contrato pelo Fornecedor 4 4 3 48
Desconhecimento do processo burocrético por parte de fornecedores 3 3 1 9
internacionais relativamente as auditorias
Demora a validar o Contrato por parte do RQ e/ou RN 3 3 2 18
Aprovaggio do Contrato Fornecedor nao aprova o Contrato 4 3 2 24
Demora em aprovar o Contrato pelo RQ 3 4 2 24
Demora em aprovar o Contrato por parte do Fornecedor 3 4 2 24
Demora do RPCK em comegar o desenvolvimento da embalagem 4 4 4 64
Desenvolvimento do Demora no envio de Desenhos Técnicos pelo fornecedor 2 3 3 18
PCK Volume de trabalho elevado da agéncia de PCK 4 2 4 32
Demora no envio do Briefing a agéncia 2 3 3 18
Demora na emissao dos Textos Legais por parte do RQ 2 4 3 24
O Fornecedor valida incorretamente os Textos Legais 5 4 3 60
Demora de envio de novos Textos Legais pela Qualidade, caso seja rejeitado 3 3 2 18
Os Textos Legais ndo fica corretamente aplicado no CF 3 3 2 18
Demora do RPCK em anexar o CF 2 4 2 16
O CF ndo é aprovado a primeira pelos responsaveis 4 4 3 48
Aprovagio do CF Demora por parte das Agéncias em responder a alteragdes devido a volume de 4 3 2 0
trabalho
Demora da Gestao em aprovar o CF 4 4 3 48
Demora da Administracdo e CEO em aprovar o CF 4 4 3 48
Demora por parte do PCK em realizar a impressao da folha de assinaturas 4 4 2 32
Demora por parte do PCK em solicitar a Prova de Cor ao Fornecedor 4 4 2 32
Demora no envio das Prova de Cor por parte do fornecedor 4 4 2 32
- Demora do RQ em finalizar a tarefa de Validagido da Qualidade 2 2 2 8
Validagao pelo RQ Demora do RQ em finalizar a tarefa de Especificagdo 2 2 2 8
Demora de envio de email a solicitar a primeira produgéo pelo RP 4 3 2 24
Demora de envio de amostras da primeira produgao pelo fornecedor 4 3 2 24
Produto Final Atraso em solicitar os testes de CA 3 3 3 27
Demora em receber resultados do CA do laboratério 3 2 2 12
Demora dos responsaveis em validar as amostras 3 4 3 36
Demora de envio de email para alocagio do artigo & Supply Chain pelo RP 2 3 2 12
Desinteresse em terminar a tarefa 4 5 3 60
Falta de flexibilidade do SGQ 5 4 3 60
Elevado niimero de projetos em curso 5 4 3 60
Causas Gerais Equipa com poucos elementos 4 4 2 32
Performance baixa do SGQ 5 4 3 60
Falta de destreza em manusear o sistema SGQ 5 5 2 50
Necessidade de retroceder no projeto devido a falhas de informagao 4 4 3 48
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As matrizes GUT correspondentes a cada pais, com os valores atribuidos individual-

mente a cada causa identificada, encontram-se respetivamente para o Pais 1 e para o Pais 2 nas
tabelas 4.6 e 4.7.

4.3.3 Diagrama de Pareto

Foi desenvolvido um diagrama de Pareto para cada pais em analise, com base nas ma-
trizes GUT elaboradas, com o objetivo de hierarquizar as causas que devem ser otimizadas.
No entanto, devido ao elevado niimero de causas identificadas e a semelhanca das respetivas
classificagdes, optou-se por agregar os resultados dentro de cada etapa somando os produtos
entre Gravidade, Urgéncia e Tendéncia. Esta abordagem resultou nos valores apresentados na
coluna “Frequéncia absoluta” das tabelas 4.8 para o Pais 1 e 4.9 para o Pais 2. Os diagramas de
Pareto correspondentes, utilizados para hierarquizar as etapas que necessitam intervencéo,
podem ser observados nas figuras 4.6 e 4.7.

A andlise dos digramas de Pareto revela que, embora a hierarquizacdo das etapas nao
seja idéntica para ambos os paises, as etapas que requerem intervengdo sdo comuns a ambos.

E possivel identificar trés categorias que concentram a maior parte dos problemas, sendo
que a intervencdo nas atividades relacionadas a essas dreas teria um impacto significativo na
melhoria do processo. Contudo, decidiu-se incluir uma quarta categoria no estudo, devido ao

valor da sua frequéncia e aos problemas nela identificados previamente.

Tabela 4.8. Frequéncia por etapa para o Pais 1

Frequéncia  Frequéncia  Frequéncia relativa

Etapa absoluta relativa acumulada

Aprovagdo do CF 376 21% 21%

Avaliacao dos Fornecedores 360 41% 20%

Causas Gerais 340 60% 19%

Desenvolvimento do 191 70% 1%

Contrato
Desenvolvimento do PCK 156 79% 9%
Produto Final 135 86% 7%
Aprovagdo do Contrato 90 91% 5%
Validagao de Propostas 88 96% 5%
Caracterizagdo do Produto 24 98% 1%
Solicitagdo de Propostas 24 99% 1%
Validacao pelo RQ 16 100% 1%
Criagdo de projeto 2 100% 0%
1802
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Tabela 4.9. Frequéncia por etapa para o Pais 2

Frequéncia  Frequéncia  Frequéncia relativa

Etapa .
P absoluta relativa acumulada
Aprovagdo do CF 376 20% 20%
Causas Gerais 370 39% 20%
Avaliagdo dos Fornecedores 360 59% 19%
Desenvolvimento do
191 69% 10%
Contrato
Desenvolvimento do PCK 156 77% 8%
Produto Final 135 84% 7%
Validagdo de Propostas 132 91% 7%
Aprovagdo do Contrato 90 96% 5%
Caracterizacdo do Produto 38 98% 2%
Solicitagdo de Propostas 24 99% 1%
Validagdo pelo RQ 16 100% 1%
Criagdo de projeto 2 100% 0%
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Fig. 4.6. Diagrama de Pareto para as causas do Pais 1
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Fig. 4.7. Diagrama de Pareto para as causas do Pais 2

As quatro categorias comuns aos dois paises sdo: "Aprovacdo do CF", "Avaliacdo dos
Fornecedores", "Causas Gerais" e "Desenvolvimento do Contrato". Estas serdo as categorias

que terdo foco nas préximas fases do ciclo DMAIC.

4.4 Improve

Na fase "Improve', o principal objetivo é desenvolver solugdes para os problemas previ-
amente identificados, garantindo que as alteracdes propostas tragam beneficios efetivos.

Considerando o tempo limitado para a realizagdo deste estudo, foram apenas identifica-
das propostas de melhoria do processo, ndo havendo, portanto, a implementacao das mesmas.
Consequentemente, ndo serd possivel avaliar a sua eficdcia na mitigacdo das causas identifica-
das. As propostas foram elaboradas através da técnica de brainstorming e sdo idénticas para
ambos os paises.

As sugestdes de melhoria para o processo de desenvolvimento de novos produtos, seg-
mentadas por cada etapa ou categoria, estdo apresentadas nas tabelas 4.10, 4.11, 4.12 e 4.13,

sendo possivel observar a sua relagdo com as causas identificadas.
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Tabela 4.10. Medidas de melhoria para a etapa "Avaliacdo de Fornecedores"

Causa Identificada Medida de Melhoria
Dificuldade em reunir os elementos obrigatérios para  Criar uma pagina no SGQ com a disponibilidade dos elementos
os TSI (diferentes disponibilidades) obrigatorios e facilitar o agendamento da reunido
Demora no envio das amostras para os TSI Criar lembretes automaticos no SGQ para relembrar os

Fornecedores das tarefas que tém pendentes, como o envio de
amostras, estabelecendo prazos para garantir a sua entrega
Atraso na solicitagdo do EM ao departamento interno ~ Automatizar o pedido de EM ao departamento interno ou definir
alarmes ou lembretes para tal
Atraso na solicitacdo do EM pelo departamento interno Conceder autorizacdo para que o EM seja solicitado diretamente a
a agéncia externa; agéncia de EM e ndo ao departamento interno de modo evitar
atrasos na tarefa
Demora em receber resultados do EM por parte da
agéncia de EM (devido ao elevado volume de trabalho
da agéncia)
Demora em receber resultados do CA do laboratério
(devido ao elevado volume de trabalho do laboratério)
Rutura de stock dos produtos necessarios para realizar ~Antecipar, quando possivel, a aquisi¢do dos produtos necessarios
os EM para realizar os EM de modo a evitar rutura de stock desses
produtos

Estabelecer prazos tanto com as agéncias de EM como com os
laboratérios de CA e comunicar regularmente através de reunides
regulares ou canais de comunicagéo direta para reduzir o tempo
necessario para receber os resultados dos EM e CA

Atraso em solicitar os testes de CA

Demora no envio de amostras do fornecedor ao
laboratdrio para realizar CA

Demora na decisdo da proposta aprovada por parte da
Qualidade (devido ao volume de trabalho)

Duplicagédo de trabalho por realizar tarefas por fora

Enviar alertas ou lembretes ao RQ relativamente a tarefas pendentes
e definir prazos

SGQ Assegurar que todas as tarefas sdo documentadas através do SGQ
Confusao devido a duplicagdo de emails (trabalho para evitar redundancias ou retrabalho
duplicado)

Tabela 4.11. Medidas de melhoria para a etapa "Desenvolvimento do Contrato"

Causa Identificada Medida de Melhoria

Discordancia sobre quem cria a localizagdo no SGQ Definir responsabilidades através de algum procedimento que

(Qualidade ou Comercial) indique de forma clara como devem ser criadas as localiza¢des no
SGQ e quem o responsavel por esta etapa

Demora na realizagdo de auditorias a novos Calendarizar auditorias com base na importancia do fornecedor e

fornecedores contratar auditores externos a companhia para realizar as auditorias
e reduzir a demora em realizar as mesmas

Auditorias obterem um resultado negativo (leva a Enviar uma lista detalhada aos fornecedores com orienta¢ées para

repeticdo) que se possam preparar para a auditoria

Demora na criagdo do Contrato pelo RQ Definir prioridades de trabalho do RQ

Demora no preenchimento do Contrato pelo Estabelecer prazos claros para o Fornecedor preencher o Contrato e

Fornecedor implementar lembretes automaticos

Desconhecimento por parte dos fornecedores sobre a
informacdo que tém de preencher no Contrato
Desconhecimento do processo burocrético por parte de
fornecedores internacionais

Fornecer guias aos Fornecedores, especialmente Fornecedores
Internacionais, para auxiliar no preenchimento do Contrato e evitar
duvidas por partes dos mesmos
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Tabela 4.12. Medidas de melhoria para a etapa "Aprovacdo do CF"

Causa Identificada

Medida de Melhoria

O Fornecedor valida incorretamente os Textos Legais

Demora no envio de novos Textos Legais pela
Qualidade, caso este seja rejeitado, ou do RPCK em
anexar o CF

Os Textos Legais ndo ficam corretamente aplicados no
CF

O CF nao é aprovado a primeira pelos responsaveis

Demora por parte das Agéncias em responder a
alteracoes devido a volume de trabalho

Demora da Gestdo em aprovar o CF

Demora da Administragdo e CEO em aprovar o CF

Demora por parte do PCK em solicitar a Prova de Cor
ao Fornecedor

Demora no envio das Prova de Cor por parte do
Fornecedor

Dar formagao aos fornecedores para que compreendam que
informacao do produto deve conter o documento dos Textos Legais
e facultar guias detalhados para que os fornecedores o validem
corretamente

Criar notificagdes automaticas para a Qualidade ndo demorar no
envio dos Textos Legais ou 0 RPCK anexar o CF no sistema

Permitir que através do SGQ e das informagdes presentes no
Contrato, se gere os Textos Legais automaticamente

Desenvolver um canal de comunicagdo direta como chats online ou
linhas telefénicas onde seja possivel trocar ideias entre os
responsaveis de modo que o CF seja aprovado & primeira
Trabalhar em conjunto com as Agéncias de Packaging de modo a
planear com antecedéncia o volume de trabalho e poderem gerir a
sua capacidade, sem que haja sobrecarga da Agéncia e assim evitar
atrasos

Simplificar o processo de aprovacdo do CF, ao reduzir o niimero de
assinaturas necessarias por parte da Gestao e permitir a delegagao
das assinaturas a outros participantes, de modo a reduzir a duragao
desta etapa

Eliminar a necessidade da assinatura por parte da Administragido no
Pais 1, a fim de reduzir a duragédo da etapa da aprovagao do CF,
fazendo chegar um documento que inclua a listagem dos produtos
que foram langados a Administragdo para esta tomar conhecimento
Automatizar o pedido da Prova de Cor no SGQ para reduzir o
tempo que o RPCK possa levar a realizar esta tarefa

Agendar reunides frequentes entre os Fornecedores e os
responsaveis do projeto, para poder analisar o ponto de situagdo do
projeto e evitar atrasos de entregas por parte dos Fornecedores

Tabela 4.13. Medidas de melhoria para a categoria "Causas Gerais"

Causa Identificada

Medida de Melhoria

Desinteresse em terminar a tarefa

Falta de flexibilidade e performance baixa do SGQ

Elevado nimero de projetos em curso

Equipa com poucos elementos

Implementar programas de motivagdo ou recompensas e definir
objetivos claros aos trabalhadores

Implementar um canal de feedback continuo e desenvolver um
sistema mais flexivel, fazendo com que o novo sistema possua uma
melhor performance

Priorizar projetos e gerir os recursos de modo a alocar as pessoas
consoante a carga de trabalho

Rever e simplificar o processo, tendo em conta que a equipa é
constituida por poucos elementos, e avaliar a necessidade de alocar
Certificar que os dados relativos aos projetos estdo atualizados e
manter a comunicagdo dentro da equipa por meio de reunides mais
frequentes, de modo a garantir que todos os elementos da equipa
estdo alinhados e informados

Falta de destreza em manusear o sistema SGQ (devido a Dar formagdes, guias e suporte técnico para ajudar a resolver os

falta de formac&o)

problemas relativos a falta de destreza dos utilizadores do SGQ
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De forma geral, as medidas propostas visam a automagao de tarefas, lembretes e notifi-
cagdes, a utilizagdo de canais de comunicagdo eficientes e estabelecimento de prazos claros, de
modo a garantir que os intervenientes no processo ndo contribuam para o atraso na sua con-
clusdo. Além disso, sugere-se a disponibilizacdo de formacao e de guias praticos atualizados
para os colaboradores envolvidos.

Idealmente, o desenvolvimento de um novo sistema permitiria a implementagdo destas
sugestoes, simplificando as etapas do processo e as suas atividades, além de possibilitar a ve-
rificagdo do impacto das melhorias no desempenho do processo.

Espera-se que, uma vez implementadas, as medidas propostas para as quatro categorias
resultem em beneficios significativos para a companhia, reduzindo o tempo total necessario

para o desenvolvimento de novos produtos.

4.5 Control

Por fim, a fase "Control"encerra o ciclo DMAIC. Nesta etapa, sdo desenvolvidas medidas
para monitorizar e acompanhar o desempenho das melhorias propostas na fase anterior, as-
segurando que o processo continua a operar de maneira eficiente e eficaz, bem como entre-
gando os resultados desejados para os problemas identificados.

Semelhantemente a fase "I/mprove', as propostas aqui apresentadas sdo apenas suges-

tdes, uma vez que nao serd possivel implementa-las ou avaliar o seu impacto diretamente.

Tabela 4.14. Medidas de Controlo para a etapa "Avaliagdo de Fornecedores”

Medida de Melhoria Medida de Controlo
Criar uma pagina no SGQ com a disponibilidade dos elementos Realizar um quadro com as disponibilidades dos
obrigatorios e facilitar o agendamento da reunido participantes do TSI para visualizar os elementos

disponiveis e facilitar o planeamento
Criar lembretes automaticos no SGQ para relembrar os
Fornecedores das tarefas que tém pendentes, como o envio de
amostras, estabelecendo prazos para garantir a sua entrega

Conceder autorizagdo para que o EM seja solicitado diretamente a
agéncia de EM e ndo ao departamento interno de modo evitar

atrasos na tarefa o \ . "
Recorrer ao indicador "taxa de cumprimento de prazos

Estabelecer prazos tanto com as agéncias de EM como com os

para ser possivel verificar se os intervenientes no processo
laboratérios de CA e comunicar regularmente através de reunides

estdo a cumprir os prazos das tarefas estabelecidos
regulares ou canais de comunicagao direta para reduzir o tempo

necessario para receber os resultados dos EM e CA

Enviar alertas ou lembretes ao RQ relativamente a tarefas pendentes
e definir prazos

Assegurar que todas as tarefas sio documentadas através do SGQ
para evitar redundéancias ou retrabalho
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Tabela 4.15. Medidas de Controlo para a etapa "Desenvolvimento do Contrato"

Medida de Melhoria

Medida de Controlo

Definir responsabilidades através de algum procedimento que
indique de forma clara como devem ser criadas as localizagdes no
SGQ e quem o responsavel por esta etapa

Calendarizar auditorias com base na importancia do fornecedor e
contratar auditores externos a companhia para realizar as
auditorias e reduzir a demora em realizar as mesmas

Enviar uma lista detalhada aos fornecedores com orientagoes para
que se possam preparar para a auditoria

Estabelecer prazos claros para o Fornecedor preencher o Contrato
e implementar lembretes automaticos

Fornecer guias aos Fornecedores, especialmente Fornecedores
Internacionais, para auxiliar no preenchimento do Contrato e
evitar diividas por partes dos mesmos

Rever regularmente as responsabilidades para que néo
haja dividas relativamente as tarefas

Monitorizar o calendério de auditorias e recorrer ao
indicador "taxa de cumprimento do calendério definido"
para evitar demoras na realizagdo das auditorias

Monitorizar o feedback do Fornecedor apds auditoria e
acompanhar nas corre¢des ap6s uma auditoria com
resultado negativo

Recorrer ao indicador "tempo médio para o Fornecedor
preencher o Contrato"

Facultar formagéo aos Fornecedores sobre como
preencher corretamente o Contrato, evitando erros
futuramente e rever os guias entregues aos Fornecedores
para assegurar que possuem a informagdo necessaria para
preencher o Contrato, atualizando conforme o necessario

Tabela 4.16. Medidas de Controlo para a etapa “Aprovagdo do CF"

Medida de Melhoria

Medida de Controlo

Dar formacdo aos fornecedores para que compreendam que
informacdo do produto deve conter o documento dos Textos Legais
e facultar guias detalhados para que os fornecedores o validem
corretamente

Criar notificagdes automaticas para a Qualidade ndo demorar no
envio dos Textos Legais ou o RPCK anexar o CF no sistema
Permitir que através do SGQ e das informagdes presentes no
Contrato, se gere os Textos Legais automaticamente

Desenvolver um canal de comunicagéo direta como chats online ou
linhas telefénicas onde seja possivel trocar ideias entre os
responséveis de modo que o CF seja aprovado a primeira

Trabalhar em conjunto com as Agéncias de Packaging de modo a
planear com antecedéncia o volume de trabalho e poderem gerir a
sua capacidade, sem que haja sobrecarga da Agéncia e assim evitar
atrasos

Simplificar o processo de aprovagdo do CF, ao reduzir o niimero de
assinaturas necessarias por parte da Gestdo e permitir a delegacao
das assinaturas a outros participantes, de modo a reduzir a duragao
desta etapa

Eliminar a necessidade da assinatura por parte da Administracdo no
Pais 1, a fim de reduzir a duragdo da etapa da aprovagao do CF,
fazendo chegar um documento que inclua a listagem dos produtos
que foram langados a Administragdo para esta tomar conhecimento

Automatizar o pedido da Prova de Cor no SGQ para reduzir o
tempo que o RPCK possa levar a realizar esta tarefa

Agendar reunides frequentes entre os Fornecedores e os
responsaveis do projeto, para poder analisar o ponto de situagao do
projeto e evitar atrasos de entregas por parte dos Fornecedores

Recorrer ao indicador "taxa de erros na validagdo dos
Textos Legais pelo Fornecedor"

Monitorizar a frequéncia de retrabalho dos Textos Legais
e recorrer ao indicador "taxa de aprovagdo 4 primeira do
CF pelos responséaveis no projeto"

Recorrer ao indicador "tempo médio de resposta por parte
das Agéncias de Packaging" para verificar se o tempo estd
de acordo com as expectativas e monitorizar a carga de
trabalho a entregar as Agéncias de Packaging

Recorrer ao indicador "tempo médio para conclusdo de
tarefas" para entender se as medidas implementadas estao
a contribuir para a redugdo do tempo necessario para
conclusio das tarefas
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Tabela 4.17. Medidas de Controlo para a categoria "Causas Gerais"

Medida de Melhoria Medida de Controlo
Implementar programas de motivacdo ou recompensas e definir ~ Monitorizar o interesse dos colaboradores e manter
objetivos claros aos trabalhadores feedback continuo através de questiondrios frequentes
Implementar um canal de feedback continuo e desenvolver um Indicador "ndmero de solicitagdes de ajuda por parte dos

sistema mais flexivel, fazendo com que o novo sistema possua uma utilizadores do SGQ" e "ntimero de vezes que 0 SGQ

melhor performance esteve com performance abaixo do considerado normal”
para entender se a ferramenta nova melhorou esse aspeto

Priorizar projetos e gerir os recursos de modo a alocar as pessoas  Efetuar relatérios para acompanhar o progresso dos

consoante a carga de trabalho projetos

Rever e simplificar o processo, tendo em conta que a equipa é Recorrer ao indicador "projetos ativos por colaborador”
constituida por poucos elementos, e avaliar a necessidade de alocar para verificar a carga de trabalho que cada um possui e
pessoas a equipa "tempo médio para conclusdo de projetos” para medir a

eficiéncia da equipa
Facultar formagdes, guias e suporte técnico para ajudar a resolver ~ Facultar formagdes continuas e recorrer ao indicador
os problemas relativos a falta de destreza dos utilizadores do SGQ "participagdo nas sessdes de formagao"

As medidas sugeridas para a fase "Control"do ciclo DMAIC e a sua relagdo com as me-
didas de melhoria identificadas anteriormente, estdao apresentadas nas tabelas 4.14, 4.15, 4.16
e 4.17, de acordo com a respetiva etapa ou categoria.

E importante destacar que as alteragdes efetuadas no processo de melhoria podem gerar
novos problemas, que poderdo requerer intervencao. Por isso, é essencial que a monitoriza¢ao
seja continua e focada nesse aspeto.

Para todas as categorias é fundamental fornecer formagdo aos envolvidos, garantindo
que estes estejam sempre atualizados e plenamente informados sobre os procedimentos do
processo de desenvolvimento de novos produtos e em especial quanto ao uso correto do SGQ.
Além disso, devem ser realizadas revisdes periodicas para avaliar o sucesso das medidas im-
plementadas, automatizando a monitorizagdo dos indicadores de desempenho.

Também se recomenda a disponibilizacdo de documentagao clara, que detalhe os méto-
dos de controlo adotados e os indicadores a serem acompanhados, facilitando o controlo da
eficacia das a¢des implementadas na fase "/mprove'. A integragdo dessas funcionalidades no
SGQ seria uma mais-valia, permitindo a gestdo eficiente do processo e o acesso centralizado

as informagdes necessarias.

4.6 Sintese do Capitulo

No presente capitulo foi desenvolvido o ciclo DMAIC com o objetivo de melhorar o pro-
cesso de DNP do Grupo.

Na fase "Define"” elaborou-se o Project Charter para reunir informagoes relevantes do
estudo de forma clara, identificando as partes interessadas através da Andlise de Stakeholders

e utilizando o diagrama SIPOC para obter uma visdo geral do processo em anélise. Em
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seguida, na fase "Measure’, foram reunidos dados relevantes de ambos os paises em estudo.
Utilizou-se como indicador a duragdo média das etapas para medir o problema e foi elaborada
uma adaptagdo VSM para mapear o estado atual.

Na fase “Analyze”, foram extraidas conclusdes sobre as potenciais causas e fatores que
podem contribuir para o aumento do tempo de conclusao das tarefas do processo em estudo.
Utilizando a matriz GUT e o diagrama de Pareto, constatou-se que as categorias ou etapas que
requerem maior intervengdo sdo, para ambos os paises, a "Aprovacao do CF", "Avaliagdo dos
Fornecedores", "Causas Gerais" e "Desenvolvimento do Contrato".

Devido a impossibilidade de implementar as medidas das fases "Improve”e "Control’,
uma vez que o tempo disponivel para a realizagdo deste estudo foi curto, foram apresentadas
apenas sugestdes para as diferentes etapas e categorias identificadas na etapa anterior do ciclo
DMAIC. Para a fase "Improve', as sugestdes incluem a automatizacdo de tarefas e notificagdes,
definicdo de prazos para os intervenientes e a oferta de formacao e guias de trabalho aos cola-
boradores. Para a fase “Control”, as medidas propostas consistem em fornecer formacao e do-
cumentacdo sobre os métodos utilizados para controlo, como a realizagdo de revisdes periddi-

cas e a automatizacdo da monitorizacao dos indicadores, concluindo assim o ciclo DMAIC.
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5

CONCLUSAO

Este capitulo encerra o presente trabalho. Ap6s a conclusao da implementac¢do da meto-
dologia Lean Seis Sigma, com o ciclo DMAIC, foram retiradas algumas conclusdes baseadas

no estudo de caso realizado.

5.1 Conclusdes do Estudo

Este trabalho teve como foco principal melhorar um processo através da aplicagdo do
ciclo DMAIC, o processo de desenvolvimento de novos produtos de marca prépria de um
Grupo no setor do retalho. Foram estabelecidos dois objetivos: identificar os fatores que con-
tribuem para o atraso na conclusdo das etapas e estudar a aplicabilidade da metodologia
DMAIC para promover melhorias no processo.

O ciclo DMAIC é um método de melhoria de processos utilizado no dmbito da gestdo
da qualidade, sendo, portanto, a ferramenta indicada para o desenvolvimento deste estudo. A
sua aplicagdo foi realizada a partir de uma perspetiva global do processo, que abrangeu a im-
plementacdo das cinco fases que o constituem.

Na fase "Define', foram estabelecidas informagdes importantes relativas ao projeto a ser
desenvolvido, reunidas no Project Charter, documento que permite a qualquer parte interes-
sada consultar os detalhes do estudo. Nesta fase, também foi analisada a relevancia das partes
interessadas para o estudo e foi ainda desenvolvido um diagrama SIPOC para obter uma visao
global do processo a ser investigado.

Segue-se a fase "Measure', onde foram analisados dados histéricos fornecidos pela com-
panhia, nomeadamente registo dos instantes de conclusdo das atividades de projetos termina-
dos do tipo: Lancamento e Relancamento, Reformulagdo, Repackaging e Contingéncia, para
dois dos paises onde o Grupo estd presente. Da analise, conclui-se que o tipo de projeto com
maior duragdo para ambos os paises é o de Langamento e Relancamento. Em média, os proje-

tos do Pais 1 apresentam uma maior duragdo em todos os tipos de projeto, exceto o tipo
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Contingéncia, uma vez que esta categoria foi criada com o proposito de evitar atrasos no lan-
camento de novos produtos. As etapas que mais tempo consomem no processo para o Pais 1
sdo "Aprovagdo do CF" e "Desenvolvimento do PCK", enquanto as que consomem menos
tempo sdo "Avaliagdo de Fornecedores" e "Criacao de Projeto". Da mesma forma, para o Pais
2, as etapas mais demoradas sao "Validagdo de Propostas" e "Aprovagdo do Contrato”, sendo
as menos demoradas "Criacdo de Projeto" e "Produto Final". Também na fase "Measure', foi
desenvolvida uma adaptagdo da ferramenta VSM para cada tipo de projeto e para cada pais,
a fim de mapear o processo e verificar as diferencas entre os projetos.

Na fase "Analyze', através da técnica de brainstorming, foram identificadas as potenciais
causas que poderiam levar ao aumento do tempo de execugdo das atividades do processo.
Utilizando uma Matriz GUT e o diagrama de Pareto, foram hierarquizadas as etapas permi-
tindo identificar aquelas que representam a maior parte dos problemas e que necessitam de
intervengdo. Apurou-se que, para ambos os paises, as categorias a serem abordadas nas fases
seguintes do ciclo DMAIC sado "Aprovacdo do CF", "Avaliacao dos Fornecedores", "Desenvol-
vimento do Contrato" e "Causas Gerais".

Para as fases "Improve”e "Control”, também se recorreu a técnica de brainstorming para
reunir um conjunto de sugestdes a aplicar futuramente no processo em estudo pelo Grupo,
uma vez que ndo foi possivel implementar e verificar o seu sucesso. Para a fase "Improve', as
medidas sugeridas incluem a atualizagdo do SGQ para simplificar o processo e as suas ativi-
dades, incorporando funcionalidades como a automatizagdo de tarefas e lembretes aos inter-
venientes, além da oferta de formacao, e defini¢do de prazos para evitar atrasos na conclusdo
do projeto. De forma semelhante, para a fase "Control’, sugere-se realizar uma atualizagdo ao
sistema, incorporando a monitorizacdo automatica de indicadores de qualidade, oferecendo
formacdo aos intervenientes e realizando revisdes periédicas para verificar o éxito das medi-
das propostas.

Assim, com o desenvolvimento do ciclo DMAIC concluido, pode-se afirmar que os obje-
tivos definidos inicialmente foram cumpridos. Foi possivel identificar, para ambos os paises
em analise, quais as etapas do processo com maior duragao e, considerando um conjunto de
possiveis causas que levam ao atraso na conclusdo do processo, os bottlenecks, identificar e
priorizar aquelas em que a intervengao resultaria num maior impacto na melhoria do processo.
Embora nao tenha sido possivel implementar as medidas propostas nas tltimas fases do ciclo
DMAIC nem verificar a sua eficicia na redugdo dos problemas durante o periodo de estudo,
a aplicacdo do método, de um modo geral, foi bem-sucedida, reunindo as condi¢des necessé-
rias para avaliar a melhoria deste processo e alcangar a meta de concluir o processo em menos

de 120 dias no futuro.

60



5.2 Principais Limita¢Oes

A baixa qualidade dos dados disponiveis para o desenvolvimento do estudo, incluindo
a existéncia de registos em falta, aliada a impossibilidade de acompanhar um processo em
tempo real desde a sua criagdo ao langamento do produto dada a extensao do processo, difi-
cultou a percegdo do fluxo e a identificagdo de bottlenecks. Além disso, o facto de os trabalha-
dores realizarem atividades por fora do SGQ devido a insatisfagdo com o desempenho do sis-
tema, contribuiu para a auséncia de registos dos momentos de conclusao das tarefas.

O escasso tempo disponivel para o desenvolvimento do ciclo DMAIC revelou-se um
obstaculo, uma vez que ndo permitiu implementar altera¢des para a melhoria do processo nem

realizar o seu controlo, ndo sendo possivel a verificacdo da viabilidade das medidas sugeridas.

5.3 Trabalhos Futuros

Como trabalho futuro, propde-se a implementagdo das medidas sugeridas nas fases "Im-
prove" e "Control"do ciclo DMAIC, através do desenvolvimento de um novo sistema que in-
corpore as caracteristicas e funcionalidades mencionadas. O objetivo é verificar o impacto
desse sistema no processo de desenvolvimento de produtos de marca prépria do Grupo, bem
como assegurar que a meta pré-definida de concluir o processo em no maximo 120 dias seja
alcancada.

Além disso, é fundamental proporcionar formagdes frequentes aos intervenientes no
processo, de forma que compreendam a importancia da utilizacdo do SGQ e da centralizagdo
de todas as atividades na mesma plataforma.

Seria igualmente interessante continuar a registar o instante de tempo da conclusao das
atividades e incluir os dados relativos a etapa "1° Produgdo”, permitindo assim monitorizar a
evolugdo do tempo utilizado em cada etapa do processo. Adicionalmente, o desenvolvimento

do future state map serd essencial para observar as diferencas e rever as medidas corretivas.
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A

APENDICE - FLUXOGRAMAS

A.1 Fluxograma da fase de Caracterizagdo do Produto
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do Produto

[ RP valida informages do projeto ]

Kick-Off do projeto

[ RP recolhe amostras do benchmark ]

l

RN analisa as amaostras do benchmark, }
faz uma avaliagdo e preenche no SGQ os
parametros de Nutrigdo

l x

[ RP define gue fornecedores serao convidados a enviar propostas ]
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decide avangar com o
projeto?
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Nio

Fim da Caracterizagéo
do Produto

Nao

Fig. A. 1. Fluxograma da fase de Caracterizagdo do Produto
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A.2 Fluxograma da fase de Solicitagdo de Propostas

Inicio da fase de
Solicitagéo de Propostas,
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Solicitagdo de Propostas
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fornecedores

Fornecedores em
falta s@o eliminados?
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Fim da Solicitagéo de
Propostas

Fig. A. 2. Fluxograma da fase de Solicitagdo de Propostas

A.3 Fluxograma da fase de Avaliagdo — Parte 1
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Fig. A. 3. Fluxograma da fase de Avaliagdo - Parte 1
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A .4 Fluxograma da fase de Avaliagdo — Parte 2
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Fig. A. 4. Fluxograma da fase de Avaliagdo - Parte 2
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A.5 Fluxograma da fase de Avaliagdo —

Parte 3
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Fig. A. 5. Fluxograma da fase de Avaliagdo - Parte 3
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A.6 Fluxograma da fase de Avaliagdo — Parte 4
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Fig. A. 6. Fluxograma da fase de Avaliacdo - Parte 4
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A.7 Fluxograma da fase de Conceito Final — Parte 1
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Fig. A.7. Fluxograma da fase de Conceito Final - Parte 1
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A.8 Fluxograma da fase de Conceito Final - Parte 2
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Fig. A. 8. Fluxograma da fase de Conceito Final - Parte 2
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APENDICE - VSM ADAPTADOS

B.1 VSM para os projetos de Lancamento e Relanga-

mento do Pais 1

Fig. B. 1. VSM para os projetos de Lancamento e Relangamento do Pais 1
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B.2 VSM para os projetos de Reformula¢ido do Pais 1
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B.4 VSM para os projetos de Contingéncia do Pais 1
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