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RESUMO

Nos ultimos anos tem se observado o crescimento no mercado avicola em um
cenario caracterizado pelo aumento de exportagdes e entradas de novas
industrias. Respondendo a este cenario, as industrias de abate de frangos
estao buscando fortalecer seus processos visando atender as necessidades de
mercado. Para contribuir no desenvolvimento de processos, novos métodos
tem sido implantado, podendo ser destacado o programa Seis Sigma. Este
estudo apresenta a utilizagdo do programa Seis Sigma em um abatedouro de
frangos com o objetivo de demonstrar as melhores praticas para a definigao e
condugao de um projeto centrado na melhoria da qualidade dos processos.
Para tanto, buscou identificar processos essenciais, a fim de verificar as
competéncias centrais da empresa estudada para o desenvolvimento de
projetos no programa Seis Sigma, assim como, definiu metodologia e critérios
para a identificacdo de problemas e selegao de projetos por meio da aplicagao
de mapas de raciocinio e ainda aplicar o programa Seis Sigma com a utilizagéo
do DMAIC em um projeto previamente selecionado buscando demonstrar o
desenvolvimento do programa. A aplicagado do projeto € demonstrada em seis
fases, por meio de um mapa de raciocinio para cada fase ou etapa do
programa, que detalha as técnicas estatisticas utilizadas até a fase do plano de
acdao. Também ¢é apresentado o mapa de raciocinio para as fases de
verificagao e padronizagao dos processos, nao contemplados neste estudo em
funcdo do tempo. Os resultados finais demonstram os beneficios da utilizagao
do programa e a importancia da manutencdo de banco de dados e o
envolvimento das pessoas para 0 seu sucesso.

Palavras — chave: Controle estatistico, processos, condenagdes, aves.



MAZZUCHETTI, R. N. The Six Sigma program into a factorie of chicken fell.
2007. Master Degree's Dissertation (Master in Regional Development and
Agrobusiness) — Universidade Estadual do Oeste do Parana Campus de
Toledo.

ABSTRACT

In last years, a growing in the bird market migth be observed into a cenary
characterized by the growth of new industries' entrance and exporation.
Answering to this, the chiken's fell's factories are trying to make it's process
stronger, looking for aswer the market's needs. In contribuition to the process'
development, new methods are being created, where the Six Sigma mitgh be
pointed. This method show the utilization os Sig Sixma's program in the chiken
fell's factories loking for improve the pratics to the definition and conduction of a
project centered in the improvement of process. Then, the Six Sigma looked
identifying the essential process, with the intention of verifying the central
competences studied to the development of projetcs into Six Sigma program,
and defined methodologies and criterys to the identification of problems and
selection of projects throw the application of maps of reasoning and applicate
the Six Sigma program with the utillization of DMAIC in a previosly selected
project, looking for demonstrate the development of the program. The
application of project is shown in six levels, by a map of reasoning to each level
or step, which show the details of the statistics techniques used until the level of
action plan. Beyond it, a map of reasoning to the steps of verification and
standartment of process, not gifted in this study in function of the time. The final
results brings the benefits of the utillization of the program and the importance
of the maintence of the databases and the involvement of people to its success.

Keywords: Statistic Control, Process, condenations, chicken.
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1 INTRODUCAO

Este estudo se justifica pela importancia que as industrias de abate de
frango vém adquirindo nos ultimos anos, tendo assumido a lideranga absoluta
nas exportagdes mundiais de carne de frango a partir de 2004, detendo 42,8%
do mercado internacional, fazendo com que as mesmas necessitem ser cada
vez mais competitivas para manter-se e ampliar suas operagdes no mercado
mundial.

Além disso, o0 numero de abatedouros de frango nos estados do
Parana e Santa Catarina vem crescendo a cada ano e tem sido um setor
importante para o desenvolvimento da regido. O abatedouro estudado abate
diariamente cerca de 230.000 aves, emprega diretamente cerca de 2100
funcionarios e esta situado em um municipio com uma populagdo de
aproximadamente 25.000 habitantes. O municipio possui a capacidade de
alojamento de 3.094.000 aves/més, proporcionando renda a cerca de 900
familias rurais (integrados).

O programa Seis Sigma é considerado como altamente eficaz em
proporcionar maior competitividade as empresas. No entanto, demanda
investimentos e necessita estar alinhado com as estratégias das empresas
para sua correta implementacao.

O Brasil por possuir empresas inseridas no contexto global exige uma
eficiéncia operacional cada vez maior em busca de produzir produtos
competitivos de valor agregado aos negoécios em geral. Muitos programas
surgiram nas ultimas décadas buscando maior produtividade das linhas de
producdo. No entanto, poucas conseguem prover o alinhamento total com a
sua estratégia principal dentro das organizagbes. O Seis Sigma surgiu como
um programa que busca maximizar a qualidade dos processos, produtos e
servicos de uma organizagdo por meio do uso de analises quantitativas e
técnicas estatisticas para tomada de decisao.

Segundo Einset e Marzano (2002), o foco do Seis Sigma de forma
alguma deve ser resultados financeiros, no entanto, aplicando-se o programa
sempre se tem retorno sobre o investimento como consequéncia. Estima-se
que a maioria das industrias opera em um nivel de qualidade de 3 sigma, e que
isso custa em torno de 20% de seu faturamento em desperdicios como

retrabalho, inspecgdes, testes, perdas, desgaste da imagem e por fim, até
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mesmo perda de clientes. Com a abordagem Seis Sigma esses gastos séo
minimizados. A estimativa dos analistas de mercado é de que, em curto prazo,
as industrias de transformagao que nao estiverem com um nivel de qualidade
Seis Sigma estardo sem capacidade competitiva. Ter Seis Sigma operante
significa operar em classe mundial.

A carne de frango opera em classe mundial, a regido sul do Brasil € um
polo produtivo deste produto e grande parte da produgdo € destinada ao
mercado externo. Em 2004 o Brasil passou a liderar o mercado mundial de
exportacdo de frangos, no entanto exporta apenas 25,7% de sua atual
producdo. Aumentar a exportacao significa obter vantagens competitivas e
transpor barreiras impostas por paises importadores. Por se tratar de
alimentos, tais barreiras tém como foco principal a qualidade e sanidade do
produto, exigindo que as empresas do ramo estabelegcam rigido controle da
qualidade nos processos, garantindo altissima qualidade.

O programa Seis Sigma por ser considerado como uma estratégia
gerencial de mudangas pode ser usada no setor, tanto para entender e reduzir
variacdo dos resultados de processos produtivos como para colaborar na
qualificacdo da interacdo de diferentes estratégias do negécio e de focar na
melhoria dos resultados do planejamento estratégico das organizagbes. O
programa enfoca principalmente a variacdo do resultado a que o consumidor
tem acesso, o que demonstra que a técnica tem a caracteristica quantitativa
por avaliar os resultados de um processo e qualitativa por meio da medi¢céo do
valor da variacdo encontrado no resultado do processo. O que o diferencia de
outros programas de melhoria da qualidade é a énfase na tomada de decisdes
baseadas em dados e fatos e ndo nas experiéncias individuais.

O objetivo deste trabalho foi apresentar o programa Seis Sigma por
meio da aplicagdo de método desenvolvido e implementado em um abatedouro
de frangos, demonstrando as melhores praticas para a definigdo e conducéao de
um projeto centrado na melhoria da qualidade dos processos.

Diante disso, buscou identificar processos essenciais1, a fim de verificar

'0s processos essenciais serao adotados pelo conceito de valor, definido aqui como uma
maneira de representar uma organizacdo em termos de competitividade e lucratividade. Cada
fungdo desempenha um papel (ou deveria desempenhar) na meta basica da empresa, ou seja,
deve fornecer um valor singular a seu mercado e clientes.
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as competéncias centrais da empresa estudada para o desenvolvimento de
projetos no programa Seis Sigma, assim como tratou de definir metodologia e
critérios para a identificagcdo de problemas e selegcdo de projetos através da
aplicagao de mapas de raciocinio e ainda aplicar o programa Seis Sigma com a
utilizagdo do DMAIC? em um projeto previamente selecionado buscando
demonstrar o desenvolvimento do programa.

Diante disso, este estudo foi elaborado buscando averiguar as
melhores praticas para a aplicagdo do programa Seis Sigma em um
abatedouro de aves e esta estruturado em trés sessdes, sendo que a primeira
trata do referencial tedrico que fundamenta a aplicagao e a conceitualizacéo da
qualidade e do programa Seis Sigma. A segunda sessdo demonstra a
metodologia adotada para a implantagdo do programa, descrevendo o mapa de
raciocinio® que pode ser generalizado a qualquer projeto e a terceira sessao
apresenta os resultados e discussdes da aplicacdo do programa em um projeto
de um abatedouro de aves que abrange as etapas de definicdo, medigcéo e
analise. Em funcdo do tempo para a realizacdo deste estudo, nao foi possivel
demonstrar a aplicagcdo da fase de melhoria e controle. Foi construido o mapa
de raciocinio para a aplicagao das fases de melhoria e controle nos préoximos

passos.

2 Define (Definir), Measure (Medir), Analyse (Analisar), Improve (Melhorar) e Control

gControIar).

O mapa de racicinio € uma representacdo grafica sequencial detalhada e apresenta
informagdes importantes de um processo. Segundo Aguiar (2002), o mapa de raciocinio tem
como objetivo de planejar as agdes a serem realizar e servir de histérico das ja desenvolvidas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 CADEIA PRODUTIVA DO FRANGO
Morvan (1988) apud Batalha (1997, p. 26), buscando definir cadeia de
producdo enumerou trés séries de elementos que implicariam diretamente em

uma visao do termo:

1. A cadeia de producdo €& uma sucessdo de operacbes de
transformagédo dissociaveis, capazes de ser separadas e ligadas
entre si por um encadeamento técnico;

2. a cadeia de produgdo € também um conjunto de relagdes
comerciais e financeiras que estabelecem, entre todos os estados de
transformagédo, um fluxo de troca, situado de montante a jusante,
entre fornecedores e clientes;

3. a cadeia de producdo é um conjunto de agdes econOmicas que
presidem a variacdo dos meios de produgcdo e asseguram a
articulagao das operacoes.

Para Batalha (1997), uma cadeia de produgao agroindustrial “pode ser
segmentada por trés macros segmentos: a comercializagdo, a industrializagéo
e a producido de matérias-primas”. A comercializacédo é praticada pelos atores
finais da cadeia de produgdo, ou seja, as empresas que comercializam no
varejo, diretamente para o consumidor final. Estas empresas estao
representadas por restaurantes, hiper e supermercados, mercearias, bares,
etc., sendo que neste segmento podem ser incluidas também as empresas
implicadas pela atividade de logistica de distribuicdo. A industrializacédo é
representada pelas empresas que transformam as matérias-primas em
produtos finais que se destinam ao consumidor final. No caso, o consumidor
pode ser uma pessoa fisica ou juridica. A producdo de matérias-primas esta
ligada diretamente ao processo de produgao das atividades da agricultura,
piscicultura, pecuaria, etc.

As principais aplicacbes do conceito de cadeia de producgio
agroindustrial sdo apontadas por Batalha (1997) como: uma metodologia de
divisdo setorial do sistema produtivo; formulacédo e analise de politicas publicas
e privadas; ferramentas de descricdo técnico-econémica; metodologia de
analise da estratégia das firmas e ferramenta de analise das inovagdes
tecnologicas e apoio a tomada de decis&o tecnologica.

O estado do Parana conta com uma cadeia produtiva completa

contando com todas as partes do processo: matrizes de corte, incubadoras,
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desenvolvimento de pintos e abate e processamento. A cadeia pode ser vista

através da Figura 1.

Producdo de Granjas de Criacdo de
milho / soja matrizes linhagens
\ 4 \ 4
Fabrica de Incubatorio /
racoes Pinto de 1 dia
\ 4
Granjas de
frango de corte
\4
Abatedouro ,| Distribuicdo
Industrializacdo Consumo

Figura 1 Fluxograma simples da Cadeia produtiva do frango.
Fonte: Adaptado de IPARDES, IBQP e GEPAI (2002).

Segundo Souza Filho e Santini (2005), o principal produto da cadeia
ainda é o frango inteiro, congelado ou resfriado. Porém, acompanhando a
tendéncia mundial, as empresas do ramo vém se especializando na
comercializagao dos cortes de frango e frango industrializado, agregando valor
ao produto.

A respeito do processo de industrializacdo da carne, Souza Filho e
Santini (2005) evidenciam o predominio das empresas que coordenam parte
significativa do processo produtivo. Por meio de um método integrado, as
mesmas adquirem as matrizes, produzem os ovos, mantém o controle dos
incubatorios, produzem os pintos de um dia, integram todo o sistema de
producao dos frangos e realizam o abate e industrializagdo, o qual avanga em
direcdo a distribuigao, devido ao nivel de perecibilidade do produto.

A Tabela 1 apresenta o crescimento exponencial da produ¢do mundial
de carne de frango pelos principais paises de 1999 a 2006, com a projegéo

para o ano de 2007.
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Tabela 1 Producdo Mundial de carne de frango — Principais paises — 1999 a
2007 (mil toneladas)

ANO EUA CHINA BRASIL U.E.  MEXICO MUNDO
1999 13.367 8.550 5.526 6.614 1.784 47.554
2000 13.703 9.269 5.977 7.606 1.936 50.097
2001 14.033 9.278 6.736 7.883 2.067 52.303
2002 14.467 9.558 7.517 7.788 2.157 54.155
2003 14.696 9.898 7.843 7.512 2.290 54.282
2004 15.286 9.998 8.494 7.627 2.389 55.952
2005 15869  10.200 9.200 7.736 2.498 59.092
2006* 16.162  10.350 9.336 7.425 2.610 60.090
2007* 16.413  10.520 9.700 7.530 2.724 61.162
fg;ggg;;gg 22,8 23,0 75,5 13,8 52,7 28,6
Fonte: Adaptado de USDA/ABEF (2007) * Preliminar  ** Previsao

Observa-se na Tabela 1 que a produgao do frango no Brasil ocupava o

4° lugar em 1999 passando a ocupar o 3° a partir de 2003. No periodo de 1999

a 2007, o Brasil obteve um crescimento de 75,5%, seguido pelo México que

cresceu 52,7%. Embora no periodo analisado destacam-se como os maiores

produtores de frangos do mundo, os Estados Unidos da América e a China

obtiveram um crescimento préximo a média mundial, enquanto que a Uniao

Européia obteve um crescimento inferior a média mundial.

O Brasil também obteve um crescimento importante na exportacéo

mundial de carne de frango, conforme apresentado na Tabela 2.

Tabela 2 Exportagdo Mundial de carne de frango — Principais paises — 2000 a
2007 (Mil toneladas)

ANO BRASIL EUA U.E. TAILANDIA CHINA  MUNDO
2000 907  2.231 774 333 464 4.856
2001 1265 2520 726 392 489 5.527
2002 1625  2.180 871 427 438 5.702
2003 1960 2232 788 485 388 6.023
2004 2470 2170 813 200 241 6.055
2005 2.846  2.360 755 240 331 6.791
2006* 2713 2.454 620 280 350 6.470
2007** 3203 2508 685 280 365 6.737
Crescimento 2531 12,4 11,5 -15,9 -21,3 38,7

2000/2007 %

Fonte: Adaptado de USDA / ABEF (2007)* Preliminar ** Previsao
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A exemplo da produgdo, o Brasil obteve um crescimento substancial
nas exportacdes entre 2000 a 2007 de 28,9%, passando de 2° lugar em 1999
para o 1° lugar no ranking no ano de 2004, e vem mantendo esta posigao,
crescendo vertiginosamente em 253,1% no periodo em detrimento aos paises,
considerados como principais produtores do mundo, que obtiveram um
decréscimo na participagdo mundial das exportagdes da carne de frango
(Unido Européia, Tailandia e China), sendo que os Estados Unidas da América
cresceu apenas 12,4%. Neste periodo as exportagdes no resto do mundo
cresceram apenas 38,7%, 0 que supde que novos paises estdao desenvolvendo
este tipo de mercado (USDA/ABEF, 2007).

2.2 DESENVOLVIMENTO REGIONAL E AS INDUSTRIAS DE ABATE DE
FRANGO

A producdo de frango tem tido um excepcional desempenho no
agronegocio brasileiro uma vez que a demanda interna e externa pelo produto
€ crescente. A regido sul do Brasil (Rio Grande do Sul, Santa Catarina e
Parana) se constitui nos maiores produtores e exportadores de carne de frango
do pais sendo uma atividade de grande importancia no seu desenvolvimento
econdmico e social.

De acordo com a Pesquisa Pecuaria Municipal de 2005, realizada pelo
IBGE (2007), o Brasil possui um efetivo de 3.249.871.600 cabecas de frangos e
pintos, sendo que 607.258.036 (18,7%) cabegas sao produzidas no Parana e
569.647.280 (17,5%) cabecas em Santa Catarina, representando 36,2% da
producdo nacional de cabecas de frangos. Somente na regido Sudoeste e
Oeste do Parana a produgao foi de 272.749.716 aves, representando 45% da
produgao paranaense.

Segundo o Sindicato dos avicultores do Parana - SINDIVIPAR (2007) a
avicultura do Parana é representativa no setor econdbmico e social,
proporcionando como méao de obra direta cerca de 50.000 postos de trabalho e
mao de obra indireta mais de 500.000 postos de trabalho, além de possuir
7.482 produtores integrados. A atividade dinamiza o setor de transporte, sdo
feitas cerca de 100.000 viagens ao més para transportar pintos, aves vivas,
insumos, assisténcia técnica e aves abatidas. No tocante a agricultura, utiliza
590.430 hectares de area plantada de milho (43% do total) e 200.000 hectares
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de area plantada de soja para abastecer a avicultura. Além disso, a atividade
proporciona rendimentos a 10% das familias de pequenos agricultores
paranaenses (areas de 30 a 50 ha) que fornecem insumos para avicultores. A
pesquisa contempla apenas o elo da cadeia produtiva no que diz respeito a
producdo pecuaria nao apresentando o efeito a montante (produtos
veterinarios, por exemplo) e a jusante (abate, industrializacdo e
comercializagdo de produtos e subprodutos) que a atividade proporciona.

Neste segmento, de acordo com o IBGE (2007), os indicadores
demonstram que a atividade pecuaria cresceu muito no primeiro semestre de
2007, cujo setor de produtos industriais utilizados pela pecuaria apresentou
incremento de 6,4%, o grupo ragdes, de maior peso, cresceu 6,2%, e 0 grupo
dos produtos veterinarios obteve acréscimo de 7,5%. Tal crescimento foi
impulsionado pelas exportacbes proporcionando crescimento da renda
agropecuaria.

Na regido Oeste do Parana, a cadeia avicola teve expansao crescente
na area de abate e industrializagdo do frango proporcionada pela

modernizagao da agricultura.

A modernizagdo da agricultura foi um fator exégeno que trouxe
vantagens e desvantagens para a regido e para 0os municipios do
eixo. [...] As grandes vantagens foram a melhoria da produtividade e
0 aumento da producéo, aliados a introdugéo da atividade criatéria de
animais, como frango e suinos, que possibilitaram o desenvolvimento
da agroindustrializagdo na regido, privilegiando seu conjunto de
municipios e o Eixo Cascavel-Foz do Iguacu. (PERIS e LUGNANI,
2007) (O grifo é nosso).

A expansao ocorreu primeiramente por meio de investimentos
realizadas por cooperativas, cujo fortalecimento, desempenho e dinamismo
despertaram interesse pelos investimentos da iniciativa privada que também
implantou importantes projetos avicolas, incorporando novas industrias de
abate.

Em funcdo disso, verifica-se uma mudanga importante no perfil do
produtor avicola como fornecedor/parceiro das industrias, que passaram a se
especializar na atividade em termos de tecnologia possuindo melhor manejo
produtivo, aumento das plantas avicolas ganhando em economias de escala e
reducdo dos custos.

A expansao da producdo também impulsionou o interesse na area de

conhecimento, por meio da producao cientifica. Exemplos sao as dissertagdes
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produzidas nos dois ultimos anos, orientadas pelo prof. Dr. Miguel Angel Uribe
Opazo que exploram a area da qualidade no segmento frango. Recomenda-se
a leitura das mesmas (VILAS BOAS, 2005) e (CIMA, 2006) para obtencao de
maior conhecimento sobre o tema como propulsor do desenvolvimento de
nossa regiao.

A regido sendo fornecedora de matéria-prima atrai as industrias de
abate alavancando o agronegécio. Segundo o SINDIVIAPAR (2007), o Parana
conta com 33 unidades de abate e industrializacdo do frango e 7 incubatdrios,
sendo que 5 unidades de abate e 5 incubatorios estdo estabelecidos na regido
oeste/sudoeste do Parana

Para Siffert Filho (1998), municipios que concentram agroindustrias
tendem a absorver maior parte dos ganhos do agronegoécio. Em contrapartida,
municipios especializados em atividades agropecuarias, mais especificamente

a agricultura, provavelmente obterdao uma parcela menor da renda gerada.

2.3 GESTAO DA QUALIDADE

2.3.1 Conceitos de Qualidade

De acordo com Ballestero-Alvarez (2001), ao longo destas ultimas
cinco décadas as empresas participaram de uma corrida desenfreada pelos
mercados, transformaram e ampliaram a visdo de qualidade, pretendendo com
isso adaptarem-se as exigéncias que percebiam no mercado.

Segundo a American Society for Quality Control, qualidade €& a
totalidade de aspectos e caracteristicas de um produto ou servico que
proporcionam a satisfacido de necessidades declaradas e implicitas. Esta é a
definicdo de qualidade centrada no consumidor. Sendo que uma empresa que
satisfaz a maioria das necessidades de seus consumidores € chamada de
empresa de qualidade (KOTLER, 2000).

A preocupacao com a qualidade esta crescente em todos os tipos de
empresas, estruturas e organizagdes. Nao € uma nova moda que entrou no
século passado e que logo desaparecera. O mundo, por meio das
comunicagdes, transformou-se na “aldeia global” em que as empresas
comercializam em tempo real com outras empresas situadas do outro lado do

mundo. Todos conhecem essa historia: competicdo comercial acirrada, busca
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de vantagens competitivas, aceleracao cientifica. (BALLESTERO-ALVAREZ,
2001).

Para Shigunov Neto e Campos (2004), uma empresa honesta s6 pode
sobreviver dentro de uma sociedade se for para contribuir para a satisfacdo das
necessidades das pessoas. Sendo este o seu objetivo principal, a primeira
preocupacdo da administracdo da empresa deve ser a satisfacdo das
necessidades das pessoas afetadas pela sua existéncia. Sendo necessario e
até mesmo vital para a empresa que eles se sintam satisfeitos por um longo
tempo apds a compra de seu produto ou utilizacdo do seu servico. O limite
entre sucesso e fracasso € muito sutil, basta um s6 passo em falso, uma
decisdo tomada de forma errénea para que todo um projeto seja sacrificado.

Ballestero-Alvarez (2001) comenta que a palavra de ordem é a
mudanca. A adaptagdo e a modificagdo surgem como caracteristicas
imprescindiveis. Os consumidores, clientes, fornecedores, acionistas e
investidores passam a ser vistos como parceiros e hdo mais como ameacgas.
Ha& uma completa ruptura com os paradigmas anteriores.

Qualidade, aos olhos dos clientes, quanto melhores as caracteristicas
do produto menos deficiéncias, mais alta a sua qualidade, e a auséncia de

deficiéncias é outra importante definicdo de qualidade (JURAN, 2001).

2.3.2 Precursores da qualidade

Edwards Deming, professor da Universidade de Nova lorque,
estatistico e consultor bem sucedido, foi contratado pelo governo japonés para
ajudar a industria japonesa a melhorar sua produtividade e qualidade. Com o
sucesso, foi criado o Prémio Deming concedido a empresa que se destacasse
nos programas de geréncia da qualidade (GAITHER e FRAIZER, 2002).

Deming afirma que “a causa da ineficiéncia e da qualidade inferior ndo
€ oriunda dos empregados, e sim do sistema”. A administracédo é que deve
corrigir o sistema para alcangar resultados. Deming criou uma lista de 14
pontos necessarios para alcangar a qualidade, que tem como propdsito o
aperfeicoamento continuo e o “conhecimento profundo”. O conhecimento
profundo incorpora as crengas e Vvalores acerca da aprendizagem.
(STEVENSON, 2001).

Os 14 pontos de Deming:
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1. Criar uma constancia de propésito em relagdo ao aperfeicoamento
do produto e servico, por meio de um plano para se tornar competitivo e
permanecer no negocio. Definir a quem deve responder a alta administragao;

2. Adotar a nova filosofia. Estamos numa nova era econémica. Nao
podemos mais conviver com niveis comumente aceitos de atrasos, erros,
defeitos em materiais e deficiéncia de mao-de-obra;

3. N&o depender mais da inspecdo em massa. Em vez disso, passar a
exigir evidéncias estatisticas de que a qualidade esteja integrada. (Prevenir
defeitos em vez de detecta-los);

4. Acabar com a pratica de fazer negécios em base exclusiva no
preco. Em vez disso, passar a utilizar mensuragdes significativas da qualidade,
juntamente com o preco. Eliminar fornecedores incapazes de se qualificar por
meio de evidéncias estatisticas da qualidade;

5. ldentificar os problemas. Constitui uma funcéo da geréncia trabalhar
continuamente para melhorar o sistema (o projeto, os materiais recebidos, a
composicdo dos materiais, a manutengdo, a melhoria do maquinario, a
capacitagao, a supervisao e a recapacitacao);

6. Instituir métodos modernos de treinamento in the job*;

7. A responsabilidade dos supervisores deve ser alterada: eles nao
devem ser responsaveis apenas pela obtencdo de numeros, volume de
producdo, mas €& importante que passem também a serem responsaveis pela
qualidade aumentando automaticamente a produtividade. A administracéo deve
se preparar para tomar acao imediata, assim que for informada pelos
supervisores de problemas como maquinas sem manutencido, ferramentas
deficientes e definicdes operacionais imprecisas;

8. Afastar o medo, para que todos possam trabalhar eficazmente para
a empresa;

9. Eliminar as barreiras entre os departamentos. Os funcionarios nas
areas de pesquisa, projetos, vendas e produgao devem trabalhar em equipe,
de modo a antecipar os problemas de producdo que podem surgir com varios

materiais e especificacoes;

4 Denominagéo dada para treinamento realizado no préprio local de trabalho.
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10.Eliminar as metas numéricas, os poésteres e slogans destinados a
forgca de trabalho, solicitando novos niveis de produtividade sem fornecer os
métodos;

11.Eliminar os padrdes de trabalho que prescrevem quotas numeéricas;

12.Remover as barreiras entre o trabalhador horista e seu direito ao
orgulho por seu trabalho;

13. Instituir um vigoroso programa de educacéo e recapacitagao;

14.Criar na alta administragdo uma estrutura que enfatiza diariamente
os treze pontos acima.

Juran e Gryna (1991) defendem a melhora continua em todos os
aspectos da qualidade e o compromisso da alta administracdo com a qualidade
continua. Acredita que cerca de 80% dos defeitos da qualidade sé&o
controlaveis pela administracao, por isso a administragao tem responsabilidade
de corrigir as falhas identificadas. A gestdo da qualidade para os autores é
citada em forma de uma trilogia contendo: planejamento, controle e melhoria da
qualidade. O planejamento € necessario para estabelecer padrées de
qualidade; o controle para saber quando uma agao corretiva se faz necessaria;
a melhoria ajuda identificar formas de fazer as coisas melhores, mas um
elemento é importante para chegar aos objetivos, € o comprometimento da
administracao para o aperfeicoamento continuo.

Crosby em 1979 estabeleceu conceitos sobre “o grau aceitavel de
defeitos”, argumentou que qualquer nivel de defeito € alto demais, as
empresas deveriam procurar cada vez mais produzir produtos com zero
defeito. Popularizou a frase “Faca a coisa certa da primeira vez” e sempre
rejeitou a idéia de “sempre ira existir algum percentual de defeitos”. A alta
administragcao também é responsavel pela boa qualidade do produto, buscando
com isso que os trabalhadores alcancem os objetivos propostos.
(STEVENSON, 2001).

Feigenbaum em 1983 desenvolveu o conceito de qualidade total
(TQC), argumentou que todo trabalhador deve ser responsavel pela qualidade
do produto fabricado, utilizando o conceito qualidade na fonte, desta forma o
trabalhador é autorizando a parar a producdo quando achar necessario. Criou
ambiente de trabalho em que as pessoas aprendiam umas com as outras, a

partir do sucesso de cada um, com isso criou equipes multifuncionais



24

(GAITHER e FRAIZER, 2002).

Ishikawa na década de 90, desenvolveu o conceito de circulo da
qualidade, usado em média por um grupo de funcionarios que buscam o
desenvolvimento da empresa, melhores condi¢coes de trabalho e estimulo ao
auto-desenvolvimento mutuo. O diagrama de causa e efeito, também
conhecido como diagrama de Ishikawa e espinha de peixe, € muito utilizado
para localizar reclamagdes dos clientes e na implementacdo dos circulos de
qualidade, onde os colaboradores estejam envolvidos na melhoria da qualidade
(GAITHER e FRAIZER, 2002).

De acordo com Stevenson (2001), Ishikawa foi o primeiro a colocar o
cliente interno como importante — a pessoa seguinte ao processo, 0
colaborador que ira receber o produto para continuagcdo do processo. Desta
forma, o processo anterior deve ser desenvolvido com qualidade, pensando
justamente na pessoa que fara a proxima etapa, também defendeu a
necessidade de uma visdao compartiihada com a equipe para um objetivo
comum.

Conforme Gaither e Fraizer (2002), Taniguchi, defende que o ajuste
constante na maquina de producédo, ndao garante qualidade no produto, os
produtos é que deveriam ser elaborados para funcionar de forma satisfatoria
apesar das variacgoes.

Taniguchi preocupou-se também com o custo da qualidade para a
sociedade como um todo, ndo dando importancia somente o que custa para A
empresa produzir um produto defeituoso, mas também o custo para a empresa
que aceita o produto, assim como o cliente que compra e utiliza o produto.
(DAVIS; AQUILANO e CHASE, 2001).

2.3.3 Controle da qualidade

Para Juran e Gryna (1991) o controle da qualidade avalia o
desempenho real da qualidade, enquanto que Paladini (2004) define o controle
da qualidade como um sistema dinamico e complexo, que envolve direta e
indiretamente todos os setores da empresa, com o intuito de melhorar e
assegurar economicamente a qualidade do produto final.

Oakland (1994) afirma que o controle da qualidade € essencialmente o

conjunto de atividades e técnicas empregadas para obter e manter a qualidade
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de um produto, processo ou servigo, através do monitoramento, e objetiva
encontrar e eliminar causas de problemas de qualidade, de tal modo que os
requisitos dos clientes sejam continuamente atendidos.

Para Shigunov Neto e Campos (2004), o controle da qualidade é
exercido por todos para a satisfacdo das necessidades de todas as pessoas.
Consideram que o controle da qualidade total deve ser realizado ao longo do
processo produtivo da empresa de modo a promover utilizagdo dos recursos
disponiveis e a atingir zero defeito no processo produtivo. Objetivos que podem
ser atingidos por intermédio de um maior envolvimento e comprometimento de
toda equipe do processo produtivo.

Surge entdo, a verdadeira fungcdo do controle da qualidade: analisar,
pesquisar e prevenir ocorréncia de defeitos. A analise e a pesquisa sao
atividade-meio; a prevencao é a atividade-fim do controle da qualidade.

Para Shigunov Neto e Campos (2004), numa era de economia global
nao € mais possivel garantir a sobrevivéncia da empresa apenas querendo que
as pessoas facam o melhor que puderam, sdo necessarios métodos que
possam ser utilizados por todos em direcdo aos objetivos de sobrevivéncia da

empresa.

2.3.4 A qualidade impulsiona a produtividade

A popularizacdo de que a qualidade impulsiona a produtividade é
atribuida aos fabricantes japoneses, que significa no setor de produgao fazer
certo da primeira vez produtos e servicos sem defeitos, eliminando-se
desperdicios e reduzir custos. Quando gerentes de operagdo investem em
eliminar os defeitos, a qualidade dos produtos e servicos melhora e aumenta a
produtividade, diminuindo os custos e aumentando a qualidade do produto,
perdendo poucos produtos para sucata, menos produtos devolvidos dentro da
garantia diminuindo as interrupgdes na produgédo e desperdicio de material.
(GAITHER e FRAIZER, 2002).

Calcula-se que 20% a 25% do custo geral dos produtos vendidos nos
Estados Unidos sédo gastos na busca e na corregdo de erros. Os
programas de geréncia da qualidade s&o, portanto, considerados por
muitas empresas como programas para melhorar a produtividade.
(GAITHER e FRAIZER, 2002 p. 494).

A porcentagem de erros na fabricagdo de um produto ou servigo é
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bastante grande, por este motivo, varias organizacées buscam fabricar
produtos com mais qualidade evitando o retrabalho, pois o custo deste € maior
do que fazer bem feito da primeira vez ou evitando que o produto vire sucata,

aumentando os custos de producao e material desperdi¢cado.

2.4 SEIS SIGMAS

2.4.1 A origem do programa Seis Sigma

O programa Seis Sigma surgiu ap6s duas tentativas frustradas da
Motorola em melhorar a qualificacdo de seu pessoal. O objetivo da empresa
em 1979 era de desenvolver o programa de capacitacdo capaz de ser
compreendido e incorporado pelos seus recursos humanos. Em 1980, foi
criada a Motorola University, concebida com o nome de Motorola Training and
Education Center, tendo a missdo de ser a agente de mudanga dentro da
organizagao, ja que seu propésito foi de ajudar a corporagdo a criar uma
cultura de qualidade por meio de capacitacdo, baseada em habilidades e
solugcdo de problemas, sendo que a partir de 1985 passou da dar énfase em
educacéo e vivéncia de situagbes de aprendizagem. (BALDWIN; DANIELSON
e WIGGENHORN, 1997).

De acordo com Baldewin, Danielson e Wiggenhorm (1997),
inicialmente, a forma de capacitagdo abrangia a matematica, descricdo de
funcbes, analises e solugdes de problemas que aconteciam em aulas
expositivas. No esfor¢go de reprojetar a capacitagdo, a Motorola observou que
seus funcionarios ndo conseguiam entender instru¢gdes simples relacionadas
com o processo em fungao de que parte de seu pessoal ndo possuia instrucao,
0 que determinava também o baixo indice de interesse pelos cursos oferecidos.
Com a meta de proporcionar a for¢ca de trabalho a compreensao dos processos
e local de trabalho, identificacdo e resolucdo de pequenos problemas e/ou
comunicar as areas de apoio para a resolugao de problemas complexos, além
de propor melhorias, a Motorola aplicou um programa de capacitagéo
composto de cinco elementos: controle estatistico de processo (CEP); solugéo
de problemas; método de apresentagao, buscando maior comunicacio entre a

area operacional, de apoio e geréncias; definicdo de objetivos e conducao de
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reunides. O resultado obtido foi a sensibilizacdo da necessidade de
participacao de todos os niveis hierarquicos e a compreensao de que iniciativas
de qualidade é a opcéo efetiva para redugao de custos.

A criacdo do programa Seis Sigma na Motorola teve como ponto de
partida os conceitos de Deming, que dizem respeito a variagdo do processo
como uma forma de melhorar o desempenho, mostrando que essas variagdes
quando medidas estatisticamente, demonstram o desvio-padrdo da média,
tendo como representacao a letra grega Sigma (o). Esta abordagem tornou-se
o ponto de foco do esforco de qualidade da Motorola. Com o apoio da alta
administragdo da empresa, essa concepcao passou a ser a forma de fazer
negocios da organizagao.

De acordo com Pande, Neuman e Cavanagh (2001) o programa Seis
Sigma ofereceu a Motorola uma meta ambiciosa de qualidade através do
objetivo Seis Sigma e da propria medida sigma, tratada de maneira simples e
consistente de acompanhamento do desempenho e sua comparagido com as
exigéncias do cliente. A pratica da analise da variagdo em toda a empresa,
direcionada ao conceito de melhoria continua levou a Motorola para a adocgao
de uma meta de Seis Sigma em todas as suas acgbes, estando proxima a
perfeicdo, uma vez que se trata de um processo de produgdo com apenas 3,4
defeitos por milhdo de oportunidades.

Hoje, o programa Seis Sigma esta estabelecido por meio de centenas
de projetos em andamento em organizagdes ao redor do mundo e abrange o
desenvolvimento de novos produtos, maior rapidez de comunicagéo, resposta
imediata ao cliente, entre outros. (PANDE; NEUMAN e CAVANAGH, 2001).

2.4.2 Conceitos do programa Seis Sigma

Existe um grande rol de definicbes sobre o programa Seis Sigma. De
acordo com Perez-Wilson (1998), Seis Sigma pode ser considerada como uma
variedade de coisas, ou seja, uma estatistica, medida, estratégia, objetivo,
visdo, benchmark, e uma filosofia. Para o autor, o Seis sigma € “um fim e nao
um meio” portanto, ndo concorda com os autores que tratam-no como uma
metodologia.

De acordo com Pande, Neuman e Cavanagh (2001), o programa Seis

Sigma é um sistema flexivel para a lideranca e desempenho de negdcios
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melhores. Embora, nas diversas bibliografias se utilize o termo metodologia, &
facil, perceber que o Seis Sigma é empregado sempre como uma estratégia.
Na pratica, segundo a General Eletric — GE (2007), empresa onde o

programa esta fortemente implantado, Seis Sigma é:

[...] um processo altamente disciplinado que nos ajuda a focar no
desenvolvimento e entrega de produtos e servicos proximos da
perfeicdo. Sigma é um termo estatistico que mede quanto um
processo se desvia da perfeicdo. A idéia central por tras do Seis
Sigma é a de que se for possivel medir quantos defeitos existem em
um processo, € possivel encontrar formas sistematicas de elimina-los
e entdo se aproximar de ‘zero defeitos’.

Para a Motorola apud Caulcutt (2001, p. 303), outro exemplo de
sucesso da aplicagdo do programa “Seis Sigma € uma filosofia de negdcios
que direciona o comportamento tornando os valores de uma organizagao
explicitos em seu sistema de compensacado e uma estratégia de negocios de
cortar custos e aumentar a satisfagao do cliente.”

Barney (2002) apresenta uma nova versdo de Seis Sigma que a
Motorola estd adotando, e que estd mais bem alinhada com as estratégias do
negocio, ao focar metas do negdécio no lugar de melhorias em processo. O
programa substitui as fases DMAIC (Define-definir, Measure-medir, analyse-
analisar, improve-melhorar, control-controlar) por um processo de quatro
etapas, ou seja, alinhar executivos para objetivos e metas apropriados;
mobilizar equipes de melhoria; acelerar resultados e governar A melhoria
continua.

2.4.3 Meétricas do programa Seis Sigma

Segundo Rudisill e Druley (2007) as métricas mais comuns em um
projeto Seis Sigma sao:

e DPMO (Defeitos Por Milhdo de Oportunidades): a equacao é definida
pelo numero de defeitos vezes 1.000.000 dividido pelo numero de
unidades vezes O numero de oportunidades por unidade;

e Cpk: mede a distancia entre a média do processo € 0 mais proximo
limite de especificagdo dividido por 3 o, em que o representa o
desvio padrao do processo;

e COPQ (Cost of Poor Quality ou Custo da Baixa Qualidade): custos da
qualidade baixa sdo aqueles associados com perdas ou desperdicio,

retrabalho, testes de avaliagao;
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e Nivel sigma: refere-se ao numero de desvio padrdo, sigma, entre a
meédia do processo e 0 mais proximo dos limites de especificagao.

A Figura 2 apresenta o impacto financeiro em relagdo aos diversos
niveis sigma, considerando o processo descentralizado em 1,5 sigma. Segundo
Einset e Marzano (2002), as implicagdes das falhas podem ser aplicadas a
qualquer produto, processo ou servico.

Defeitos por milhéo

500,000 308,537 66,807 6,210 233 3
| | | |

254
20
15—

10

custo da ma
qualidade
51 (% das vendas)

0 | | | | | Tempo
1 2 3 4 5 6 (Melhoria)

Sigma

Figura 2 Impacto financeiro em relagdo aos diversos niveis sigma.
Fonte: Adaptado de Einset e Marzano (2002).

Observa-se na Figura 2 que a cada variagédo de 1 nivel sigma aumenta
em 5% o custo da ma qualidade uma vez que os defeitos v&o agregando custo
ao longo das fases do processo e potencializam o prejuizo conforme a demora
para serem detectados. O impacto nas vendas de um defeito descoberto na
producao € bem menor que o defeito descoberto no cliente (custos adicionais
de frete, retrabalho, potencial problema gerado pelo defeito no processo do
cliente, e finalmente, efeito irremediavel na imagem da empresa perante o
cliente).

No método padrdo de se determinar o Defeito por Milhdo de
Oportunidades - DPMO (Defects Per Million Opportunities) é utilizado dados

reais do processo contando quantos defeitos/oportunidades estdo fora dos
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limites de especificagdo do cliente, e entdo colocando na escala de milhdes de

oportunidade (mais sensitiva que porcentagem).

2.4.4 Os beneficios para a implementacdo do programa Seis Sigma
Coronado e Antony (2002, p. 95) analisaram os beneficios da
implementagdo do programa Seis Sigma baseando-se nos fatores criticos de
sucesso obtido por meio da analise de diversas empresas. Eles definem fatores
criticos como “fundamentais para o sucesso de uma organizagéo, sendo que,
se 0s objetivos associados a estes fatores ndo sao atingidos, a organizagéo
falhara e muitas vezes, catastroficamente”.
Sao 12 os principais fatores criticos de sucesso para a implantagao do
programa Seis Sigma, de acordo com Coronado e Antony (2002):
1. Envolvimento e comprometimento da alta administracao;
. Mudanga cultural;
. Comunicacao;
. Infra-estrutura da organizagao;

. Treinamento;

2
3
4
5
6. Ligacao do programa Seis Sigma com a estratégia do negécio;
7. Ligacao do programa Seis Sigma com o cliente;
8. Ligacéo do programa Seis Sigma com recursos humanos;
9. Ligacao do programa Seis Sigma com os fornecedores;
10.Entender as ferramentas e técnicas inseridas no programa Seis
Sigma;

11.Habilidades de gerenciamento de projetos;

12.Selecgao e priorizagao de projetos.

De acordo com Coronado e Antony (2002), todos esses fatores sao
essenciais e devem ser considerados para otimizagao do retorno financeiro e
do conhecimento técnico dos colaboradores na implementagdo do programa
Seis Sigma. A negligéncia em algum destes fatores determinara a diferenca
entre a implementagdo com sucesso e a completa perda de dinheiro, tempo e
esforco, muitas vezes irremediavel.

A aplicagédo correta do programa auxilia a organizagédo a aumentar a
fatia de mercado. Segundo Scatolin (2005, p. 2), “a correta aplicagcdo do

programa Seis Sigma gera retorno varias vezes maiores do que o0s
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investimentos necessarios para implementa-la”. O autor afirma que
independente da modalidade ou tamanho, ou ainda o tipo de mercado que a
empresa atua, pode utilizar o programa, a fim de reduzir custos e melhorar
seus processos, permitindo a incrementacao dos lucros por meio de operagdes
otimizadas e eliminacdo de falhas, o que garante a empresa maior
competitividade.

Gross (2001) reafirma que qualquer empresa, independente do porte
ou do ramo de negocio em que atua, pode adotar o programa, uma vez que ela
€ de dominio publico. Porém, é importante atentar para alguns pontos quanto a
sua aplicagao do programa. Primeiro adverte que o programa nao € um “Salva-
Vidas” para empresas com problemas financeiros, mas uma forma de cortar
custos e fortalecer sua posicdo competitiva no mercado. Afirma ainda que o
programa demanda investimentos iniciais, como em todos os projetos de
melhoria destinados, por exemplo, a implantagao da infra-estrutura de suporte,
treinamento de especialistas, planejamento das ag¢des, aquisicdo de softwares

de estatistica e consultorias.

2.4.5 Custos daimplementacdo do programa Seis Sigma

Segundo Pande, Neuman e Cavanagh (2001) a implementagdo do
programa Seis Sigma proporciona beneficios potenciais os quais devem ser
quantificados através da avaliagcdo da relagdo custos versus beneficio. Para
tanto aconselha: “conduza uma avaliacdo detalhada do beneficio financeiro de
diversas oportunidades representativas de melhoria e projete quantas
oportunidades semelhantes existem dentro da organizac&o”.

Os autores afirmam que o prazo para resultados € de normalmente 6 a
9 meses para a implantacado da primeira onda de projetos DMAIC. No entanto,
aconselha também que em caso de urgéncia, podem-se gerenciar os custos
para que a necessidade de um resultado néo seja tdo grande e imediata.

Pande, Neuman e Cavanagh (2001) apontam como custos de
Implementagéao os seguintes itens:

1. Folha de pagamento direta;

2. Folha de pagamento indireta;

3. Treinamento e consultoria;

4. Custos de implementacdes de melhoria;
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5. Viagens e acomodacoes;

6. Instalagdes para treinamento;

7. Espaco fisico para escritérios e reunides de equipes.

No entanto, os custos dependerdo de sua Vvelocidade de
implementacéo, escala dos esforcos e perfil de risco geral quando chegar a

hora de investir nos ganhos potenciais da iniciativa.

2.4.6 Equipes Seis Sigma

O programa Seis Sigma utiliza equipes multifuncionais, com membros
das diversas areas da organizacado. O lider de projeto, denominado de black
belt (faixa preta) tem a competéncia de liderar projetos e identificar as técnicas
aplicaveis em cada situacao. Para tanto, € capacitado para poder determinar
com seguranga o uso das técnicas aplicaveis a cada uma das etapas de
projeto e a capacitagao é realizada ao mesmo tempo em que ocorre as etapas
de identificacdo, analise e melhoria. Comumente a capacitacdo ocorre no
periodo de uma semana, intercalado com outras trés semanas dedicadas a
aplicagao pratica. O objetivo deste processo é reforcar o processo de
aprendizado.

Os projetos se apdiam também em Green belts (faixas-verde), que
geralmente sdo membros das equipes de projeto, e recebem capacitagéo
basica para utilizacdo das técnicas.

O papel de consultor para apoiar as agdes dos lideres de projeto é do

master black belt (mestre faixa-preta), especialista em técnicas estatisticas.

2.4.7 Selecao de projetos Seis Sigma

De acordo com Snee e Rodebaugh (2002), empresas que tém feito uso
do Seis Sigma apontam a etapa de selegcdo de processos como a fase de
maior dificuldade do programa.

Segundo Carvalho (2006) “uma questdo central nos programas Seis
Sigma é a definicdo dos projetos que receberdo aporte de recursos da
organizagdo.” E de extrema importancia que o processo de selegdo dos
projetos esteja alinhado a estratégia da organizagdo e garanta uma eficaz
alocacdo dos recursos com impacto ndo s6 na melhoria da eficiéncia mas

principalmente na eficacia da mesma, favorecendo a garantia de que a
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organizacao obtera vantagem competitiva.

Para garantir a boa alocagao dos recursos nos programas Seis Sigma,
deve-se partir das premissas do que € critico para 0 mercado e quais sao 0s
processos criticos. Tais premissas definem o CTQ (Critical to Quality) que
propde uma reflexdo analitica dos processos criticos da empresa a fim de
selecionar projetos (CARVALHO, 2006).

Fernandes (2006) como resultado de revisdo bibliografica, aponta as
seqguintes diretrizes para a selegéo de projetos Seis Sigma, quais sejam:

Foco no cliente: a maioria dos autores afirma que um dos principais
cuidados a se tomar na seleg¢ao de projetos € a garantia que o trabalho estara
ligado as necessidades do cliente, seja interno ou externo e que estes
deveriam sentir os efeitos apds a execugao do projeto;

Ligacdo com a estratégia do negoécio: quando a empresa estabelece
suas estratégias deseja-se que total e qualquer agao esteja ligada a ela. Assim,
nada mais esperado que o processo de sele¢cdo avalie a ligagado do projeto a
estratégia do negdcio onde havera a aplicagcéo do Seis Sigma;

Retorno financeiro: por se tratar de um ponto extremamente
necessario a sobrevivéncia de qualquer instituicao capitalista, o retorno
financeiro deve fazer parte da selecdo de um projeto. O retorno pode advir da
diminuicdo do custo da n&o qualidade, diminuicdo de perdas, refugos,
retrabalhos, desvios de qualidade gerados por clientes internos ou externos
entre outros problemas;

Problemas estruturais de causas desconhecidas: sdo também
denominados de problemas cronicos em funcdo da alta frequéncia em que
ocorrem. Tais problemas decorrem de causas comuns de variacdo de
processos que as vezes podem se traduzir em tarefa de alta complexidade. O
Seis Sigma deve ser utilizado para combater as causas comuns de variagéo,
diminuindo de maneira sistematica do numero de ndo conformidades dos
produtos, ou seja, deve-se objetivar o aumento da capabilidade do processo.
Na selecao de um projeto a origem dos problemas deve ser desconhecida a fim
de garantir a melhoria dos processos e consequente eficacia do projeto;

Proporcionalidade com os recursos disponiveis: esta relacionado
com a proporcao entre a dimensao do problema e os recursos disponiveis para

a execugao do projeto. Um projeto de grande dimensao e sem 0S recursos
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necessarios disponiveis esta fadado ao insucesso;

Potencial de término em curto periodo de tempo: se o projeto deve
estar ligado a estratégia do negdcio € importante que o resultado seja obtido no
menor tempo possivel. Projeto com términos mais curtos faz com que a
empresa possa usufruir de seus beneficios mais cedo, ao tempo que projetos
longos consomem mais recursos.

Segundo Snee e Rodebaugh (2002), para desenvolver e concluir um
projeto Seis Sigma, a duragao deve ser entre trés e seis meses.

Problemas mensuraveis: se o cliente deve sentir a melhoria da
aplicacdo do projeto, as variaveis de resposta devem ser facilmente
mensuraveis. Assim, deve-se definir as variaveis mensuraveis de saida para a
identificacdo das areas a serem melhoradas. Através das métricas
estabelecidas, metas podem ser estabelecidas e o progresso das mesmas
pode ser monitorado.

Observa-se que as trés primeiras diretrizes estdo relacionadas aos
resultados a serem obtidos pelas empresas e os demais itens relacionam-se

aos problemas a serrem resolvidos pela empresa.

2.4.8 Definicao do Modelo DMAIC e PDCA

Segundo Pande, Neuman e Cavanagh (2001), essencialmente, o
programa Seis Sigma esta apoiado no uso de técnicas estatisticas utilizando-se
cinco passos representadas pela sigla DMAIC — Definir, Medir, Analisar,
Melhorar (Improve) e Controlar.

A etapa definir, tem como objetivo definir processo, identificar clientes e
pontos-chave, nesta fase é frequente utilizar as ferramentas do QFD -
Desdobramento da Fungéao Qualidade (Quality Function Deployment).

O segundo passo é medir e tem como objetivo, mensurar as entradas e
saidas de processo. Para tanto, utiliza-se de técnicas como a folha de
verificagcao, fluxograma de processo, cartas de controle e grafico de Pareto.

O passo seguinte é analisar, que tem como finalidade transformar
dados em informagdées como causas de falha e prioridades. As técnicas
utiizadas sdo, o diagrama de Ishikawa, andlise de regress&o, analise de
hipotese e estudos de correlagéo e regressao.

O passo melhorar tem como objetivo implementar mudangas e medir
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resultados e a técnica mais utilizada ¢ o DOE - Projeto de Experimentos
(Design of Experiments).

O passo controlar tem como objetivo manter as melhorias, prevenir
ocorréncia de surpresas inesperadas e implementar planos de controle e as
técnicas mais utilizadas sdo os planos de controle Errorproofing e o Controle
Estatistico de Processo.

Outra forma de agrupar as etapas do programa Seis Sigma € o ciclo do
PDCA. Conforme Deming apud Paladini (2004), o PDCA é uma metodologia
aplicada a solucédo de problemas, € o caminho racional para se avaliar se as
metas foram alcangadas com eficacia. Em caso positivo, pode tornar-se uma
“‘meta-padrao”, momento em que o ciclo é novamente aplicado para manter a
melhoria continua das operacgdes de servigos.

O PDCA é composto de quatro fases basicas:

Figura 3 Ciclo PDCA.
Fonte: FALCONI (2004, p. 29).

P (Plan) — Planejamento das metas, como atingir por meio de
treinamento e educacédo, qual plano, e cronograma sera utilizado. Trata-se da
fase de estabelecimento da “diretriz de controle” que:

a) estabelece metas sobre os itens de controle;

b) estabelece a maneira (0 caminho, o método) para se atingir as

metas propostas.

D (Do) — Execugao do treinamento, material necessario, instrutores,
coleta de dados para controle, sala adequada. Executa as tarefas exatamente
como previstas no plano de coleta de dados para verificagdo do processo.
Nesta etapa é essencial o treinamento no trabalho decorrente da fase do
planejamento.

C (Check) — Verificagdo, execugao dos planos, avaliar metas.
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Compara-se o resultado alcangado com a meta planejada.

A (Action) — Atuagao corretiva, buscar causa dos desvios das metas e
do plano e atuar na execugéao ou plano.

Etapa onde o usuario detectou desvios e atuara no sentido de fazer
corregdes definitivas, de modo que o problema nao volte a ocorrer. (FALCONI,
2004),

Este programa consiste em identificar o problema claramente e
reconhecer a sua importancia, observar sobre varios pontos de vista, fazer
analise descobrindo as principais causas, criar um plano de acao para bloquear
as causas, como vao ser bloqueadas, verificar se o bloqueio foi efetivo,
prevenir contra o reaparecimento do problema e recapitular todo o processo de
solugcado do mesmo (FALCONI, 2004).

O Ciclo PDCA ¢é sequencial, cada vez que chega na letra A (action),
comega tudo de novo. Pode ser utilizado para manter e melhorar as “diretrizes
de controle” de um processo, e também nas melhorias do nivel de controle ou
cumprimento das diretrizes de controle. O processo ndo é repetitivo e o plano
consta de uma meta que é o valor definido.

O método do Ciclo PDCA ja tem sua eficiéncia comprovada pelas
empresas americanas e japonesas que o empregam ha mais de 20 anos. A
preocupacao com a melhoria de forma continua representa reducao de custos
e melhoria na qualidade dos produtos e servigos oferecidos pela empresa. O
caminho do sucesso para obter melhoria constante esta em unir manutengao e
melhorias. Um processo deve ser melhorado continuamente, buscando sempre
estabelecer novos padrées (FALCONI, 2004).

A implantacao do programa Seis Sigma esta apoiada em uma estrutura
de gerenciamento de projeto. Na fase inicial do projeto determinam-se os
objetivos tanto qualitativos quanto quantitativos, com foco no resultado
financeiro. Também sao definidos os membros da equipe de implantagao e o
cronograma de acompanhamento.

No inicio de cada projeto, os ganhos financeiros previstos, sao
calculados e passam a fazer parte das metas do referido projeto, que se
transforma em importante ferramenta para obter apoio da alta administracdo da
organizagado se tornando um dos pilares de sustentagcdo da ferramenta Seis

Sigma.
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2.4.9 Analises de dados no DMAIC

Segundo Tubino (2000), as ocorréncias de desvios nas operagoes
produtivas podem ser reconhecidas com o acompanhamento e controle, que
proporcionara informagdes importantes aos responsaveis das agdes corretivas.
E quanto mais rapido for identificado esses desvios, havera menos erros,
maiores economias em tempos e despesas de corregcdes no processo de
melhoria.

Tais desvios sao identificados por meio de dados coletados ao longo
do processo. Se os dados coletados forem de ma qualidade, ou forem
coletados de maneira ndo apropriada, ou ainda se ocorrerem erros no seu
registro, nao existira técnica estatistica capaz de gerar conclusdes confiaveis.

Para tanto, faz-se necessario realizar uma analise de consisténcia de
dados, que trata do estudo da confiabilidade do subsistema de registro e
armazenamento de dados. Classificar as variaveis do estudo consiste no
primeiro passo, pois dependendo da natureza de cada variavel (quantitativa ou
qualitativa), a forma de avaliar a consisténcia dos dados é diferenciada, embora
0s objetivos serem 0s mesmos.

Belem et. al. (2004) elaboraram um resumo de analise de consisténcia

de dados, apresentado na Tabela 3.

Tabela 3 Resumo de Analise de consisténcia de dados

Etapa Objetivo Ferramenta
1 Analisar cada Variaveis Variavel Qualitativa
variavel quantitativas: e Tabelas de freqliéncia;
isoladamente o Medidas o Grafico de barras
descritivas;
e Histogramas;
o Box-plots.

2 Cruzar variaveis Quantitativa x Quantitativa x qualitativa:  Qualitativa x

guantitativa: o Box-plot ou histogramas gualitativa:
¢ Diagrama de da variavel quantitativa e Tabela de
dispersao. para cada nivel da contingéncia.

variavel qualitativa;

o Medidas descritivas da
variavel quantitativa para
cada nivel da variavel

qualitativa.
3 Recalcular e Diagrama de dispersdo e coeficiente de correlagdo entre a
variaveis variavel descrita na planilha de dados e a variavel recalculada.

Fonte: Belem et al. (2004).
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Para melhor ilustrar, abaixo se descreve algumas técnicas utilizadas no
DMAIC:

a) Lista de verificagdo: segundo Ritzman e Krajewski (2004), a lista de
verificagao é utilizada para adquirir informacdes quanto a freqiéncia com que
ocorrem certas caracteristicas de produto ou servigco quanto a sua qualidade e
geralmente é a primeira ferramenta utilizada na analise de problemas;

b) Fluxograma de processos: o fluxograma representa a tramitagdo dos
recursos materiais ou de informacdes para o processo de fabricacdo de
produtos ou servigos e cada atividade pode ser reproduzida por simbolos. Para
Moreira (2002, p. 289) o fluxograma “é uma representacdo grafica do que
ocorre com o material, ou conjunto de materiais, incluindo pecas e
subconjuntos de montagem, durante uma sequéncia bem definida de fases do
processo produtivo”.

Segundo Ritzman e Krajewski (2004) um fluxograma pode ser
estruturado de varias formas e permite tragar o fluxo das informagdes, clientes,
funcionarios, equipamentos ou materiais em um processo produtivo;

c) Mapas de processo: segundo Ritzman e Krajewski (2004, p. 44), os
mapas de processo sao descritos como sendo “uma maneira organizada de
registrar todas as atividades executadas por uma pessoa e por uma maquina
em uma estacgao de trabalho envolvendo um cliente ou materiais”.

Os mapas de processo fornecem informacdes importantes quanto a
duracgao e o custo de um processo;

d) Estratificagdo: para Meira (1999), a estratificacdo € a maneira pela
qual, dados numéricos ou nao, sao obtidos para verificacédo e utilizagcdo. Usa-se
quando é preciso adquirir dados fundamentados em observacdes, medicdes ou
contagens para se iniciar agdes de melhorias;

e) Diagrama de Pareto: este método permite fragmentar o problema
principal em varios outros menores, facilitando a solugdo dos problemas de
qualidade. E uma representacdo grafica denominada de regra 80-20, onde 80
por cento da atividade é causada por 20 por cento dos fatores. Neste sentido
deve-se trabalhar com os 20 por cento dos fatores tidos como principais, assim
atingindo os 80 por cento dos problemas com qualidade (RITZMAN e
KRAJEWSKI, 2004);

f) Diagrama de causa e efeito: o diagrama de causa efeito permite



39

relacionar os problemas apresentados, com as operagdes envolvidas
diretamente na producédo de bens e servigos. Segundo Ritzman e Krajewski
(2004, p. 111), o diagrama de causa e efeito “relaciona um problema de
qualidade importante a suas causas potenciais”.

O diagrama de causa e efeito também €& conhecido como diagrama
espinha de peixe e foi desenvolvido inicialmente por Kaoru Ishikawa.

Ao aplicar um diagrama de causa e efeito € preciso descrever as
principais categorias causadoras de defeitos de qualidade e consequentemente
para cada causa principal deve-se identificar e listar as provaveis causadoras
de problemas (DAVIS; AQUILANO e CHASE, 2001);

g) Brainstorming® e brainswriting®: Na aquisigdo dos dados referente
aos problemas de qualidade, pode utilizar-se dos métodos brainstorming ou
brainswriting como meios para a identificacdo das provaveis causas envolvidas.
Trata-se de uma “tempestade de idéias”, onde em uma sessao especial sdo
acatadas todas as opinides e sugestdes de todos os envolvidos no processo.

h) Histograma: segundo Davis, Aquilano e Chase (2001), histogramas
ilustram a variagao de dados de forma visual e sao utilizados na apresentacao
de dados que permitem ser medidos;

i) Diagrama de dispersdo: o diagrama de dispersao é a representagéo
grafica de duas variaveis, onde é possivel demonstrar se as duas partes
possuem relagdes. Este permite confirmar ou negar alguma suspeita de
problema de qualidade em evidéncia (RITZMAN e KRAJEWSKI, 2004).

2.4.10 Controle Estatistico da Qualidade

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2002) o controle estatistico do
processo € um método de suma importancia para analisar um produto ou
servigo, verificando se ha problemas ou ndo com o processo, a fim de
averiguar o problema e reparar a causas.

Davis, Aquilano e Chase (2001) dizem que o controle estatistico do

processo (CEP) é um método quantitativo e repetitivo que controla o processo

® Termo usado para definir um conjunto de idéias (tempestade de idéias), apresentadas por um
grupo de pessoas reunidas ao mesmo tempo e local para a resolugdo de algum problema
especifico (SHIGUNOV NETO, A. E CAMPQOS, 2004).

¢ |dem ao Braintorming, porém sdo apresentadas idéias escritas, a fim de preservar a
identidade da pessoa.
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conforme as especificagbes. Sdo coletados dados atuais do processo e
analisados com os medidores adequados de desempenho do processo, por
meio de utilizacdo de técnicas estatisticas simples, que averiguam se o
processo modificou ou estd normal. Podem conferir entre as variaveis
aleatérias comuns ao processo ou as variagdbes que demonstram que o

processo modificou-se.

2.4.10. 1 Grafico de controle de variaveis

Martins (2002) argumenta que ha dois motivos de causa de variagdo de
um processo: a) as causas comuns, ou aleatérias e inevitaveis, que ocorrem
quando o processo mostra as causas de rotina; e b) as causas especiais que
podem ser identificadas e eliminadas do processo.

Existem quatro tépicos principais na elaboracdo de uma carta de
controle que utilizam variaveis. Sao eles: (a) o tamanho da amostra, (b) o
numero de amostras, (c) a frequéncia de amostragem e (d) os limites de
controle (DAVIS; AQUILANO e CHASE, 2001, p.169).

Para Gaither e Frazier (2002) os graficos de controle tém trés
categorias que sdo: uma linha central que € a média, uma linha superior a trés
desvios padrao acima da linha central, e outra inferior a trés desvios padrao
para baixo da linha central. No grafico sao estabelecidos esses padrbes de

linhas que fardo as comparacgdes das variagoes.

Valor da variavel
A

LSC: Limite superior de controle

____________ LM: Linha média

LIC: Limite inferior de controle

»

1 2 3 4 Amostra

Figura 4 Exemplo de grafico de controle das variaveis.
Fonte: Gaither e Frazier (2002).



41

Segundo Martins (2002), o processo de controle de variaveis deve
seguir cinco fases:

Fase 1: Determinagao dos limites do grafico de controle da média e da
amplitude para cada variavel a ser controlada.

Fase 2: Estabelecimento de um plano para retirada das amostras do
processo.

Fase 3: Medicdo da média e amplitude de cada amostra retirada.

Fase 4. Alocagao dos valores encontrados nos graficos verificando se
estes valores se situam dentro dos limites e se estdo sob controle.

Fase 5: Analise dos resultados obtidos e verificacdo da necessidade de
se estabelecer algum tipo de agéo.

De acordo com Slack, Chambers e Johnston (2002), para controlar as
variaveis existem diversos tipos de graficos. Um tipo bastante utilizado é o
grafico X-AM que é composto por dois graficos: um baseado na média (X) e
outro baseado na amplitude dos subgrupos de amostras (R). Este tipo de
grafico de controle é utilizado quando os subgrupos possuem apenas uma
amostra, ndo sendo possivel calcular a amplitude do subgrupo. Alguns
exemplos de aplicagao dos graficos de controle X-AM sao:

e Processos homogéneos em que ndo sdo necessarios subgrupos

com mais de uma amostra;

¢ Quando a inspegao é totalmente automatizada;

e Processos cuja taxa de producdo é baixa, ndo sendo necessario
acumular resultados ao longo do tempo para a avaliagcdo da
estabilidade;

¢ Quando apenas uma amostra por lote esta disponivel.

O grafico de Amplitude Mével proporciona as vantagens em termos de
rapidez na montagem, na sua explicacdo e pode ser comparado diretamente a
tolerancia. E um gréafico indicado para casos de medicdes economicamente

inviaveis, demoradas e em testes destrutivos. (COSTA, 2005).
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3 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

3.1 TIPO DE PESQUISA

Para a elaboracao desta dissertacdo, foi escolhido o estudo de caso,
por considerar que este atende a diversas caracteristicas desta pesquisa, ou
seja, pelo fato de se tratar de um estudo exploratorio, descritivo, com analises
qualitativa e quantitativa; pelo desejo de se obter uma visdo mais abrangente
do problema em estudo; pelo fato de estar-se analisando um processo
(fendbmeno em curso); por existir a necessidade de analisar varias variaveis;
por ndo haver controle sobre o evento que sera pesquisado e pela natureza do
problema ser adequada ao uso do método.

O tema principal esta ligado a aplicagdo de um programa Seis Sigma
que requer aspectos investigativos qualitativos e quantitativos, corroborando
com Richardson (1999, p. 79) que afirma que “o0 método qualitativo de uma
investigacdo pode estar presente, até mesmo nas informagdes colhidas por
estudos quantitativos, ndo obstante perderem seu carater qualitativo quando
sdo transformados em dados quantificaveis, na tentativa de ser assegurar a
exatidao no plano dos resultados”.

O método qualitativo esta especialmente ligado a identificacdo dos
processos essenciais e utilizacdo de mapas de raciocinio na identificacdo de
problemas e selecao e desenvolvimento de projetos que tem por caracteristicas
analisar os processos adotados pelo empreendimento, investigadas através
das fontes de coleta de dados mencionadas adiante.

O método quantitativo estara presente na adogdao de métodos para
priorizacao e identificacdo de problemas e na medicdo dos processos criticos
identificados.

Neste estudo foram utilizados dados secundarios da empresa
(documentos e registros de arquivos) e como dados primarios foram utilizados
entrevistas e questionario constantes nos anexos | e Il. A pesquisa teve corte
transversal, ou seja, o periodo de tempo analisado foi entre maio de 2006 a
abril de 2007.
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3.2 METODO APLICADO PARA O DESENVOLVIMENTO DO PROGRAMA
SEIS SIGMA

Para a implantagcdo do programa foi elaborado um método adaptado da

literatura, sendo também um resultado deste trabalho. O método foi

desenvolvido em quatro fases e demonstrado através da elaboragdo de mapas

de raciocinio. A Figura 5 apresenta um fluxograma das etapas do meétodo

utilizado para o desenvolvimento e aplicagdo do programa.

META FASES
A n Identificar os processos N
quslrigzgsr(.jgs u essenciais da empresa
produtos
Identificar os principais > PLANEJAMENTO
problemas
Reduzir i
custos ) .
Selecionar o projeto
Seis Sigma para o
problema eleito _
Melhorar a
qualidade dos |
processos
Desenvolver o projeto x
baseado na EXECUGAO
metodologia DMAIC

Figura 5 Fluxograma das fases de implantacdo do Programa Seis Sigma.

As trés primeiras etapas fazem parte do planejamento e a ultima etapa
concerne a execugao propriamente dita. A fase de planejamento foi baseada
nos estudos realizados por Pande, Neuman e Cavanagh (2001) sobre como a
General Eletric, a Motorola e outras grandes empresas estao melhorando seu
desempenho através da adogdo do programa Seis Sigma, aliado a teoria
apresentada por diversos outros autores, buscando adaptar a realidade ao
segmento.

A fase de desenvolvimento do projeto foi baseada nos conceitos Seis
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Sigmas apresentados por Belem et. al. (2004).

Os passos e a descricdo do método do desenvolvimento do trabalho

estao descritos na Tabela 4.

Tabela 4 Descrigao do método do desenvolvimento do trabalho

Passos para o
desenvolvimento

Descricao das etapas

1 Identificar os
essenciais da empresa.

2 ldentificar 0s
problemas

3 Selecionar o projeto Seis
Sigma para o problema eleito
4 Desenvolver o] projeto
baseado na metodologia

DMAIC
4.1 Define (definir)
Definicdo do problema

4.2 Measure (Medir)
Medir o problema

4.3 Analyse (Analisar)
Analise do problema

4.4 Improve (Melhorar)
Plano de Acodes

4.5 Control (Controlar)
Resultados atingidos

principais

processos Compreender a visdo das pessoas em

relagdo aos processos essenciais da
empresa.

Definir os principais problemas e por meio
destes listar os projetos.

Definir metodologia e os critérios de selecao
para escolha do projeto.

Desenvolver o projeto utilizando a
metodologia DMAIC.

Apresentar o mapeamento histérico do
problema definido no escopo do projeto.
Validar e elaborar o projeto através da
coleta de dados.

Medir os dados existentes, identificar
problemas/oportunidades de melhoria e
estabelecer metas para cada
problema/oportunidade.

Compreender o processo gerador do
problema prioritario, identificar e priorizar as
causas do problema e propor e selecionar
projetos de melhoria.

Avaliar e programar as agdes propostas.
Projetar/reprojetar projetos.

Apresentar os resultados obtidos e
monitorar as novas condi¢des do processo.
Transmitir e padronizar as alteragdes.

Para cada passo sao utilizados instrumentos e técnicas de

identificagcdo, medicdo, analise e avaliacdo de acordo com o tipo de problema

ou fase do processo identificado e demonstrado no mapa de raciocinio do

modelo.

3.3 MAPAS DE RACIOCINIO

O mapa de raciocinio foi montado em seis fases para descrever a

implantagéo do programa. Tem como objetivo registrar a execugao de todas as

etapas do método e analises realizadas durante o desenvolvimento do projeto.

Procura auxiliar o desenvolvimento do raciocinio demonstrando o caminho
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percorrido da definicdo da meta até a padronizagcdo das agdes, por meio do
registro da sequéncia de idéias para a solugdo do problema e retencdo do

conhecimento gerado, descrito em seis fases.

3.3.1 Fasel-Identificacdo das prioridades e estabelecimento da meta
geral
A Fase | apresenta os passos de 1 a 3 constantes na Tabela 4
desenvolvidos do modelo caracterizado pela identificacdo das prioridades.
Trata da identificagdo dos processos essenciais da empresa, dos principais

problemas e da selecéo do projeto para a aplicagao do Programa Seis Sigma.

Definir o problema
(estratégico ou rotina)

v

Definir metas/
objetivo gerencial

v
Definir valor e prazo

v
Quantificar o

retorno econdmico

v
Avaliar a viabilidade

v

Reavaliar as
prioridades

Vale a pena
investir?

O problema esta
focado FASE Il

Focalizar o
problema

A 4

O problema néo esta
focado

FASE Il

Figura 6 Mapa de raciocinio da Identificagdo das Prioridades

Fonte: Adaptado de Belem et al. (2004).
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Este mapa é utilizado também no passo 4.1 (Tabela 4) da definigcdo de
um problema especifico, uma vez que a coleta de dados servira de base para
as fases seguintes.

A definicdo do problema (estratégico ou de rotina) consiste em
identificar os processos essenciais da empresa e classifica-lo se é estratégico
ou se provém de problemas crbnicos provenientes da rotina da empresa.

A formulagéo estratégica € realizada pelo estudo de dados do ambiente
externo e/ou interno, buscando identificar as necessidades dos clientes. Para
tanto, utiliza-se técnicas como a analise S.W.O.T. (Oportunidades, ameagas,
pontos fortes e fracos) e VOC — Voice of Costumer (pesquisa de mercado), que
sao divulgadas através do planejamento estratégico da empresa.

Os problemas cronicos prioritarios da empresa sao detectados por
meio de resultados obtidos nas acdes que ndo sao padronizadas e/ou que
necessitem de agao preventiva ou corretiva para a melhoria dos processos. A
técnica de detecgdo mais utilizada é a aplicagdo do PDCA ou SDCA’ ou o
estabelecimento de metas gerenciais em fungdo de diversos problemas que a
empresa apresenta. Neste ultimo caso devem-se detectar os problemas e
prioriza-los.

Uma vez que as metas da empresa ndo s&o claras, neste estudo,
optou-se por detectar o problema e prioriza-lo por meio de dados primarios.
Para atender os requisitos de pesquisa, utilizou-se o método Delphi, também
conhecido como método de afinidade.

Embora seja um método simples e interessante instrumento de
comunicagao que busca o consenso de opinides de um grupo de especialistas.
E recomendavel quando ha necessidade de se resolver um problema com
julgamento subjetivo. O uso deste método tem sido ampliado para incorporar
novas estratégias e idéias na proposicdo de politicas organizacionais mais
gerais, tendo como caracteristica uma ferramenta de apoio a tomada de
decisao e definicdo de politicas. Uma caracteristica do método € o anonimato,
0 que permite extrair do grupo mais proposi¢des do que qualquer outro método,

pois evita o dominio psicoldgico, a capacidade de persuasao e o efeito citado

" Trata do segundo ciclo do PDCA, ou seja, quando os processos com resultados positivos sao
padronizados. SDCA (Padronizar, Executar, Verificar e Agir)
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por muitos autores como efeito de bandwaggon®.

A contribuicdo dos envolvidos ocorreu em duas rodadas. A primeira
rodada contou com a aplicagdo do questionario contendo duas perguntas, a
primeira buscando identificar os processos centrais e a segunda 0s processos
de suporte, conforme anexo |, que foram repassados aos gerentes de
unidades: granja de matrizes, incubatorio, frigorifico e fabrica de ragdo, aos
supervisores do frigorifico de abate de aves, as superintendéncias ligadas ao
setor e a presidéncia da empresa, totalizando 20 questionarios, que cada
entrevistado atribuiu notas de 0 a 10 para cada atividade da empresa.

Para identificar os processos centrais da empresas utilizou-se o conceito
de cadeia de valor de Porter’. Embora Porter (1969) ndo tenha revelado este
conceito com relagdo aos processos de trabalho, acredita-se que se trata de
um conceito importante para empresas que desejam definir e priorizar seus
processos de negdcios, observando-se que cada um possui um papel primario
e outros secundarios.

Para a selecéo de projetos foi utilizada uma matriz de priorizagdo GUT
que provém das palavras Gravidade, Urgéncia e Tendéncia. GUT ¢é um
sistema usado quando se deseja priorizar os itens obtidos através do
brainstorming e/ou multivotagdo sendo uma ferramenta muito utilizada em
tomada de deciséo e tem como objetivo classificar as prioridades do problema.

Para a construgdao da matriz sdo estabelecidos critérios € uma escala

para avaliagdo constante na Tabela 5.

Tabela 5 Escala utilizada para avaliagdo através da metodologia GUT

Gravidade Urgéncia Tendéncia
1 Pouca 1 Longo prazo 1 Piora ao longo do prazo
2 Média 2 Médio prazo 2 Piora em médio Prazo
3 Muito 3 Curto Prazo 3 Piora em curto prazo

Fonte: adaptado de OLIVEIRA (1999).

® Efeito Bandwaggon: ocorre quando a opinido da maioria prevalece sobre a minoria.

® “Cadeia de valor € um conjunto de atividades desempenhadas para projetar, vender, entregar
e dar suporte a seu produto” (PORTER, 1989, p. 36).

10 Funcgbes primarias estao envolvidas na criagio fisica do produto [ou servico] e em sua venda
e transferéncia ao comprador através da assisténcia pos-venda. [...] secundarias sdo as
atividades de suporte que incluem recursos humanos, financeiros, fornecimento e alta
administragdo (PORTER, 1989, p. 38).
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A definicdo dos objetivos gerencial é estabelecida nos resultados do
processo, que podem ser positivos (satisfacdo do cliente interno e externo,
produtividade, eficiéncia e outros) ou negativos (retrabalho, sucata, acidentes,
atrasos e outras perdas). Os objetivos devem ser mensuraveis em escala
numerica, representando a soma do indicador mais o sentido desejado.

A definicdo do valor consiste em avaliar o comportamento histérico do
problema, ou meta estabelecida e da realizacdo de comparagdes (Benchmark).
Para a avaliagdo do comportamento histérico € necessario coletar dados
confidveis e a aplicacdo de técnicas estatisticas enquanto que para o
Benchmark é necessario medir e comparar os resultados internos (comparagao
interna entre as diversas unidades), competitivo (comparagcdo com os
concorrentes) e funcional (comparagao entre mesmas fungbes de ambientes
diferentes).

O prazo a ser definido no objetivo geral deve ser coerente com a
complexidade do problema e com o plano estratégico da empresa, sendo que
cada projeto podera contemplar diferentes prazos.

A quantificacdo do retorno econdmico € medida pela analise econémica
e diz respeito ao ganho que a empresa obtera seja em economia (quando os
indicadores denotam um fendmeno negativo) ou incremental (quando o
indicador diz respeito a um fendbmeno positivo). Devem-se avaliar todos os
fendbmenos que influenciam os problemas mensuraveis (retrabalho,
desperdicios, desgaste, perda da produtividade entre outros) e néo
mensuraveis ou intangiveis (satisfagdo, melhoria da imagem, motivacao, entre
outros).

Em funcido desta analise é verificado se vale a pena investir ou nao.
Caso ocorra uma grande oportunidade de ganhos, o projeto deve ter
prosseguimento. Caso os ganhos ndo sejam significativos, deve-se avaliar se o
projeto é realmente relevante.

Sendo relevante, verifica-se se o problema esta focado ou ndo. Um
problema focado é representado por um problema especifico e ndo necessita
ser desdobrado. Um problema ndo focado representa que ocorre uma

consolidagao de varios problemas menores e necessita entdo ser desdobrado.
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3.3.2 Fase Il - Desdobramento do Problema
A Fase |l realiza o desdobramento do problema, objetivando maior

visualizagédo, quando o mesmo nao esta bem focado.

Estratificar o problema
geral

v

Coletar dados

A 4
Priorizar problemas

A 4
Identificar problemas

criticos

Figura 7 Mapa do Raciocinio Desdobramento do Problema da Fase II.
Fonte: Adaptado de Belem et al. (2004).

Nesta fase devem-se definir primeiramente os critérios de estratificagao,
que pode ser temporal, por género, localizacdo, sintoma, entre outros. Ao
mesmo tempo deve-se avaliar o sistema de medigao para verificar a existéncia
e confiabilidade dos dados para fazer a estratificagao.

Havendo confiabilidade, ocorre a coleta de dados que s&o dispostos em
grafico de Pareto ou de coluna e graficos sequenciais a fim de identificar os

problemas criticos a serem atacados.

3.3.3 Fase lll — Determinacao de oportunidades nas variagcdes
A Fase lll demonstra a determinacdo de oportunidades nas variacées,
com o objetivo de avaliar a variabilidade do fenébmeno que gera cada problema

critico, identificando as oportunidades de variacoes.
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Analisar a variabilidade do
fendbmeno

v

Pode ser medido?

Analisar a ocorréncia do

problema ao longo do - —
tempo através do Analisar a ocorréncia do
Grafico P problema ao longo do tempo
por meio de cartas de controle
X-AM ou X -R
v v
Analisar o atendimento aos Levantar limites e

valores maximos atendimento as
desejaveis do percentual especificagdes

L
Calcular a qualidade na
escala Sigma

Figura 8 Mapa do Raciocinio da Determinagao de oportunidades nas variagdes
da Fase lll.

Fonte: Adaptado de Belem et al. (2004).

Identificado os problemas criticos é verificada a fonte de variacédo do
problema, se habitual ou inesperada, ou seja, se provém de causas comuns ou
especiais. Para isso, deve-se verificar se o problema pode ser medido.

Caso o problema n&o possa ser medido (fenbmeno qualitativo) utiliza-se
o grafico P (propor¢des), ou seja, a carta de controle das propor¢des que
indicara se o problema é sistémico (que indica a ndo existéncia de causa
especial) ou pontual (que indica a existéncia de causa especial). Ocorrendo
anormalidades sistémicas realiza-se a analise do atendimento aos valores
desejaveis.

Caso o problema possa ser medido (fenébmeno quantitativo) elabora-se e
analisa-se a ocorréncia do fenébmeno ao longo do tempo através das cartas de
controle X-AM (média individual e amplitude movel) para medir a variagéo
individual de unidades amostrais e as amplitudes moéveis e carta de controles
das médias e amplitudes, Carta X-R (média e amplitude) que verificam a média

das varias observacdes (BELEM et al., 2004).
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A fim de determinar os limites de especificacdo do problema analisado,
deve-se efetuar o levantamento por meio de fontes de informagdes
(devolugdes, relatorios de assisténcia técnica, entrevista com clientes),
projetos, teorias cientificas, avaliagao das perdas ou analise dos concorrentes.

Para verificar se o processo esta sob controle estatistico, ou seja, atende
as especificagbes pode-se valer de histogramas com limites e da medicagéo
através dos indices de desempenho do processo Cp, Pp, Cpk € Pyk (BELEM et
al., 2004)

Enfim é calculada a qualidade na escala sigma, que quantifica também o
desempenho através do numero de desvios padrao entre a média e as

especificagoes.

3.3.4 Fase IV — Estabelecimento das metas especificas
A Fase IV apresenta o estabelecimento das metas especificas onde

prioriza-se os problemas focos e se estabelece as metas apropriadas.

Priorizar os problemas
criticos

A\ 4
Definir as metas e os
objetivos de melhoria

A meta
especifica é
delegavel?

Sim Delegar a meta para a
equipe responsavel que
devera iniciar novo
DMAIC

FASE V

Figura 9 Mapa do Raciocinio do estabelecimento das metas especificas da
Fase IV.

Fonte: Adaptado de Belem et al. (2004).
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Segundo Belem et al. (2004), uma maneira de priorizar os problemas
criticos € através da aplicagdo do indice de prioridade, através da seguinte
férmula:

P=C+F+A
Em que:

P: indice de priorizac&o;

C: indice de criticidade;

F: indice de facilidade;

A: indice de autoridade.

O indice de criticidade mede o impacto de cada problema critico no
problema geral. Para tanto se efetua analise por meio do desdobramento do
problema geral podendo considerar lacunas, perdas financeiras, entre outros,

sendo dado pela férmula:

_ Ocorrénciado problemacritico

C= .
Ocorrénciado problema geral

x100

O indice de facilidade avalia a facilidade de atuar em cada problema
critico, definido em fungdo da melhoria determinada na analise de variagdes.
Nos fenbmenos quantitativos sdo analisados os problemas gerados por
alteragdes pontuais, permanentes e variagdes sistémicas. Em geral, as
alteragdes pontuais (causas especiais) sdao mais faceis de serem reduzidas,
seguidas pelas alteragdes permanentes (redu¢do do deslocamento da média) e
as mais dificeis s&o os problemas gerados por variagdes sistémicas, ou seja, a
reducdo da variacdo devido as causas comuns. Nos fendbmenos qualitativos
sdo analisadas as causas especiais (grafico P), redugao do percentual médio
existente para o Benchmark e em seguida para o maximo aceitavel, pois em
geral esta sequéncia denota o grau de dificuldade de cada agao.

O indice de autoridade avalia o poder de decisdo que o responsavel pelo
alcance da meta possui sobre a area onde cada problema critico ocorre. E
atribuido peso de autoridade de alocagao da meta para quem tem o poder de
decisdo sobre a area foco.

Apropriado os pesos a cada indice e realizada a soma, coloca-se em

ordem de prioridade os problemas criticos e sdo definidas as metas especificas
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e 0s objetivos de melhoria por meio da analise do objetivo + valor + prazo,
sendo as metas especificas interligada a meta geral e os objetivos especificos
as metas especificas.

O objetivo é o foco do problema que deve ser solucionado. O valor &
estabelecido com a atribuigdo de percentuais que deve ser gradual, de acordo
com a carga x forga do trabalho. Os prazos sdo estabelecidos de acordo com
as necessidades.

A meta especifica pode ser definida em diversas areas da empresa, €
podem ser delegaveis ou ndo. O indice de autoridade indicara se a meta é
delegavel ou n&o, ou seja, indices menores que 100 podem indicar a
necessidade de delegar metas. Caso a meta possa ser delegada a mesma €

encaminhada.

3.3.5 Fase V —Identificacdo das causas potenciais de cada problema
A Fase V identifica as causas potenciais de cada problema que tem por
objetivo levantar qualitativamente, quantitativamente e priorizar os possiveis

fatores causais geradores de cada problema especifico.

Qual o objetivo
de melhoria para
cada meta
especifica?

Reduzir a

variabilidade devido Reduzir a

as causas especiais L variabilidade devido

Deslocar a média As causas comuns

Identificar e Determinar Determinar
determinar o fator qualitativamente os qualitativamente os
gerador da causa possiveis fatores causais possiveis fatores causais
especial
\ 4 \ 4
Priorizar os fatores Priorizar os fatores
causais que geram causais que geram
deslocamento da média elevada variabilidade

Figura 10 Mapa do Raciocinio para identificagdo e priorizagdo das causas
potenciais de cada problema da Fase V.

Fonte: Adaptado de Belem et al. (2004).
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Para identificar as causas especiais, comuns ou fatores causais, deve-se
verificar a existéncia de informagdées com rastreabilidade. No caso de nao
existéncia deve-se monitorar o indicador por meio de diario de bordo e
brainstorming com a aplicagdo do diagrama de causa e efeito.

Para a determinacdo dos fatores causais pode-se utilizar o mapa de
processos buscando verificar quais parametros do processo sao 0s mais
provaveis de ser as causas do deslocamento da média.

Os fatores causais a serem estudados devem ser avaliados quanto aos
niveis de adequabilidade. Para tanto € necessario levantar as especificacdes
técnicas dos possiveis fatores causais para avaliar o impacto do valor causal
no deslocamento da média.

Em se tratando de fatores que podem ser medidos quantitativamente,
verificar o deslocamento da média por meio de cartas de controle, histogramas
e medidas descritivas. Caso contrario € necessario verificar se os possiveis
fatores atendem as especificacdes técnicas.

De acordo com os resultados deve-se avaliar o impacto do fator causal
no deslocamento da média, podendo ser feito por meio de dados historicos,
quantificados, com analise de regressdo e experimentos fatoriais, se
necessario. A avaliagdo determinara os niveis ideais dos fatores, devendo ser

colocados em prioridade.

3.3.6 Fase VI-Plano de acéao

A Fase VI apresenta a elaboracéo, execucao do plano de agéo por meio
de procedimentos, verifica o atingimento das metas estabelecidas dos
resultados alcangados e as agdes a serem executadas para atingir as metas

nao alcangadas ou a sustentabilidade das metas alcangadas.
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Elaborar do plano de acgéo

A 4

Executar o plano de acao

Verificar

\ 4

Padronizar

A 4

Acompanhar a utilizagao do padrao

Figura 11 Mapa do Raciocinio para o plano de a¢ao da Fase VI.
Fonte: Adaptado de Belém et al. (2004).

Para a elaboracado de plano de acado pode-se utilizar o modelo 5W 1H,
que definem o que, como, quando, quem, por que e onde cada medida deve
ser executada para solucionar o problema encontrado, incluindo um
cronograma como garantia de cumprimento das metas e prazos.

A execucao do plano de agao inicia-se com o treinamento de todos os
envolvidos, assim como o comprometimento das partes responsaveis. Para
realizar o acompanhamento da execugao do plano € importante registrar os
acontecimentos por meio de formulario préprio.

A verificagdo ocorre para verificar o atingimento das metas geral e
especificas estabelecidas. O registro de acompanhamento do plano informara
sobre problemas encontrados e se a meta foi atingida, uma vez que devera
registrar os resultados apds a adogdo de medidas. Os resultados podem ser
comparados antes e depois por graficos sequenciais, Pareto, cartas de controle
e histogramas. As medidas adotadas podem provocar efeitos, alteragdes

positivas ou negativas em outros indicadores e devem ser listados para adogao
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de novas medidas.

Diante disso, verifica-se os resultados alcangados. Caso a meta geral
nao tenha sido atingida, deve-se voltar para a primeira fase e no caso das
metas especificas ndo atingidas volta-se a Fase IV a fim de tomar agdes
corretivas.

A meta sendo alcangada, verifica-se a realidade desejada, ou seja como
o indicador da meta deve se comportar e elabora-se ou altera-se padrdes
divulgando-os por meio de comunicados e treinamento.

Para concluir deve-se acompanhar a utilizacdo do padrao para evitar
que um problema resolvido reaparega devido a degeneragdo no cumprimento

dos padrdes.
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4 DISCUSSAO E RESULTADOS
Baseado no método desenvolvido apresenta-se a seguir 0s passos
utilizados na aplicagdo do programa Seis Sigma em um projeto caracterizado

como prioritario para a empresa estudada.

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

Para aplicagdo do modelo para adogao do programa Seis Sigma em um
frigorifico abatedouro de frango foi escolhida uma empresa que possui gestao
integrada de todos os processos de suprimentos da cadeia produtiva avicola,
Ou seja, que gerencia desde a criacdo de aves, ao processo de industrializagao
da carne.

A empresa néo foi identificada nominalmente, porém, a sede corporativa
do grupo esta localizada no Oeste do estado do Parana, e possui unidades de
abate de frango sediadas no Parana e Santa Catarina. Atua nas trés principais
areas da cadeia avicola, ou seja, insumos, industrializacdo e comercializagéo.
Em relacdo a producéo de insumos, produz a ragéo, realiza assisténcia técnica
e fornece produtos veterinarios. A empresa compra as matrizes, faz a recria,
produz os ovos, mantém o controle sobre os incubatorios, produzindo pintinhos
de um dia. Terceiriza o0 manejo de engorda por integracgao, isto €, fornece os
insumos (pinto de um dia, racdo, assisténcia técnica, produtos veterinarios) ao
avicultor integrado, que se responsabiliza pela engorda e crescimento do
frango. Quando o mesmo atinge a fase adulta realiza a entrega para a
empresa que efetua o abate e todo o processo de industrializagdo. O principal
produto é o frango inteiro, congelado ou resfriado e frango em partes embalado

para o consumo final.

4.2 DEFINICAO DO PROBLEMA
O resultado do questionario aplicado aos entrevistados, que teve como
objetivo identificar os processos da empresas para definicdo do problema

encontra-se na Tabela 6.
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Tabela 6 Principais atividades que a empresa produz valor na visdo dos
entrevistados

N Moda Nota Nota Nota Desvio

Atividade Média Minima Méaxim Padrdo CV*

A1 Processo de atragéo e
manutengao de clientes;

20 5 472 1 5 1,0 25

A2 Criagao, preparagao e
entrega do pedido do 20 5 4,0 1 5 1,1 27

cliente;

A3 Pds-venda: atividades

projetadas para manter a
satisfagao dos clientes apos

20 5 40 1 5 1,3 31

a entrega do pedido.
A4 Faturamento e cobranca:

verificagao dos processos
de faturamento e cobranga

20 3 36 1 5 1,1 30

dos produtos entregue.
A5 Atividades pertinentes a
gestao de pedidos

(interpretagao e

acompanhamento dos

20 5 3,4 1 5 1,4 40

pedidos de produtos por
parte dos clientes);
A6 Concepcgéo, projeto e

langcamento de novos
produtos com valor

20 3 31 1 5 1,4 47

agregado para o cliente;

Médias

200 43 37 1,0 5,0 1,2 33,3

* CV: Coeficiente de variagao

Analisando a Tabela 6, cujas notas variaram de 1 a 5, obteve-se um

desvio padréo entre 1 e 1,4 tendo um desvio padrao médio de 1,2 para todas

as respostas. Se verificarmos a regra empirica de interpretagdo do desvio

padrao, ou seja:

Para qualquer distribuicdo amostral com média X e desvio padrao

S, ha:

e O intervalo X +S contém entre 60% e 80% de todas as
observagbes amostrais. A porcentagem aproxima-se de 70% das

distribuicbes aproximadamente simétricas, chegando a 90% para
distribuicoes fortemente assimétricas.

e O intervalo X £2S contém aproximadamente 95% das
observagbes amostrais para distribuicdo simétricas e
aproximadamente 100% para distribuicbes com assimetria
elevada.

e O intervalo X +3S contém aproximadamente 100% das
observagbes amostrais para distribuicdo simétricas. (MARTINS,
2006, p. 55)
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X+S—>37+12=(254,9)

Com o auxilio dos dados da tabela 6, conclui-se que entre 2,5 e 4,9,
tem-se: (6/6)100=100% das observagdes. Isto é, o intervalo compreendido
entre a média menos um desvio padrdo e a média mais um desvio padrao,
contém 100% das 6 médias amostrais. A regra empirica apontada por Martins
(2006) indica que o referido intervalo devera conter de 60% a 80% das
observacgoes, sendo considerada uma distribuicao fortemente assimétrica.

Verificando uma medida relativa de dispersdao da amostra através do

Coeficiente de variagao (CV), tem-se:

CV = %xloo

Em que:
S : desvio padrao amostral
X : média amostral
Regra empirica:
Se: CV <15% ha baixa dispersao
Se: 15% < CV < 30% ha disperséao média
Se: CV 2 30% ha elevada dispersao (MARTINS, 2006, p. 58)

Diante disso, observa-se que as perguntas A1 e A2 obtiveram um
coeficiente de variacdo de 25% e 27% respectivamente, ocorrendo dispersao
média. As demais atividades sédo superiores a 30% indicando uma elevada
dispersao.

Na visdo dos entrevistados a principal atividade para a empresa
produzir valor é o processo de atracdo e manutencao do cliente (A1), seguida
pela criagdo, preparagao e entrega do pedido do cliente e o pds-venda (A2).
Atividades pertinentes a gestdo de pedidos e desenvolvimento de novos
produtos foram menos relevantes. O coeficiente de variagdo demonstra menor
dispersédo na ordem apurada, confirmando os resultados.

Um dos valores da empresa em relacdo ao cliente é assim colocado:
‘Para a (nome da empresa) o cliente representa a razdo de sua propria

existéncia, de forma que o relacionamento deve ser de parceria visando a
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satisfagao mutua”.

Além de o valor estar bem alocado na percepg¢ao dos entrevistados, tal
resultado pode ser explicado em razdo de que a empresa comercializa seus
produtos diretamente a empresas varejistas, tendo com principais clientes
empresas de pequeno porte, ou seja, pequenos mercados, padarias, lojas de
conveniéncias entre outros. Segundo Rojo (2006), vender para este segmento
€ um meio alternativo para as industrias n&o restringirem suas encomendas a
grandes redes de supermercados e hipermercados. Além disso, € um
segmento de pouca inovagado que segue as tendéncias criadas pelas grandes
redes varejistas.

Ao estudar a visdo dos entrevistados quanto as principais atividades de
suporte da empresa, ou seja, aquelas que fornecem o0s recursos para o
desenvolvimento dos processos centrais dos quais a empresa produz valor
para os clientes no que se refere ao produto frango. As estatisticas das notas

atribuidas a cada atividade na empresa sao apresentadas na Tabela 7.

Tabela 7 Principais atividades de suporte que a empresa produz valor na visdo
dos entrevistados

N Moda Nota Nota Nota Desvio

Atividade Média Minima Maxim Padrdo C V*

B1 Aquisicdo de capital, ou
seja, a provisao dos
recursos financeiros para a
empresa realizar seu
trabalho e executar sua
estratégia.

20 9 8,4 5 9 1,2 15

B2 Instalagdes: provisédo e
manutencao das
instalacbes e equipamentos
fisicos para que a empresa
possa desempenhar suas
funcdes

B Cumprimento legal:
cumprimento pela empresa
de todas as leis e
obrigacdes legais

B4 Recrutamento e contratagdo 20 9 7,3 5 9 1,6 21

BS Avaliacdo e remuneracdo 20 9 7,2 3 9 26 29

B6 Orgcamentos: alocacao dos 20 9 6.8 3 9 23 34
recursos ao longo do tempo

20 9 7,9 4 9 1,3 17
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N Moda Nota Nota Nota Desvio

Atividade Média Minima Maxim Padrdo CV*

B7 Maximizacao dos ativos:
desdobramento do capital
existente (especialmente
moeda corrente) que

\ , 5 6,3 1 9 2,1 33
buscam criar maior retorno
possivel em alinhamento
com a estratégia de valor da
empresa
B8 Suporte e desenvolvimento 20 4 6.0 1 9 23 38

de recursos humanos

B9 Gestéao funcional e/ou de
processos: sistemas e
atividades que assegurama 20 5 5,9 4 8 1,2 20
eficaz execucao dos
trabalhos pela empresa

Média 20 76 70 32 8,9 1,8 26,0

* CV: Coeficiente de variagao

Analisando a Tabela 7, cujas notas variaram de 1 a 9, o desvio padrao
entre 1,2 e 2,6 tendo um desvio padrao médio de 1,8 para todas as respostas.
Se verificarmos a regra empirica de interpretacdo do desvio padréao

apresentada na analise da Tabela 6, temos:
X+S —>7+18=(572:898)

Com o auxilio dos dados da tabela 7, conclui-se que entre 5,2 e 8,8,

temos: (8/8)100=100% das médias das observagdes. Isto &, o intervalo

compreendido entre a média menos um desvio padrao e a média mais um
desvio padrao, contém 100% das 9 médias amostrais. A regra empirica indica
que o referido intervalo devera conter de 60% a 80% das observagdes, sendo
considerada uma distribuicdo fortemente assimétrica.

Verificando a medida relativa de dispersdo da amostra através do
Coeficiente de variagao de Pearson (CV), observa-se que as atividades B1, B2,
B3, B4 e B9 possuem uma dispersdao média, e as demais atividades possuem
uma dispersao elevada.

Em relacdo as atividades de suporte os entrevistados consideraram que

a provisdo dos recursos para a empresa realizar atividades e executar sua
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estratégia (B1) € o principal fator provedor de recursos para o desenvolvimento
de processos centrais, dos quais a empresa produz valor para os clientes em
se tratando do produto frango. Na sequéncia, acreditam que as instalagdes
(B2) sao fatores importantes, seguidos do cumprimento das leis e obrigagcdes
legais (B3), aspectos de contratacdo, remuneragao, avaliagao e remuneragao,
orcamentos, maximizagao dos ativos e por ultimo os fatores de suporte e
desenvolvimento de recursos humanos e gestao dos processos.

Um dos principios da empresa fortalece os resultados obtidos e esta
assim escrito “A (nome da empresa) acredita que a exceléncia, a
sobrevivéncia, o crescimento e a perpetuacdo sdo consequéncias de uma
adequada remuneragao do seu capital”.

A empresa cresceu vertiginosamente nos ultimos 6 anos, elevando seu
capital em mais de 2000%, suas instalagbes foram ampliadas em diversas
unidades e o0s recursos humanos evoluiram de aproximadamente 760
funcionarios em 2001 para 8016 funcionarios em julho de 2007. Tal
crescimento parece determinar o motivo pelo qual os entrevistados atribuem
valor ao capital, instalagdes e recursos humanos da empresa como fatores que
contribuem para o desenvolvimento dos processos centrais. As atividades de
suporte e desenvolvimento de recursos humanos e a gestado de processos néo
conseguiram se desenvolver e acompanhar o rapido crescimento na mesma
proporcdo, o que provavelmente ndo é visto como valor na opiniao dos
entrevistados.

Para compreender melhor os processos essenciais e estratificar estas
questdes, foi realizada uma reunido com os gerentes de unidades e
superintendéncia do segmento aves.

Foram apresentados os resultados obtidos na etapa anterior e passou-
se aos questionamentos sobre os principais problemas que a empresa enfrenta

no segmento aves e principalmente no que se refere ao abate de frangos.

4.3 IDENTIFICAQAO DOS PRINCIPAIS PROBLEMAS (BRAINSTORMING)
Apoés debate, a gestdo de processos foi apontada por unanimidade

como uma lacuna que precisa ser preenchida rapidamente, pois questdes

pertinentes a ela ndo tém produzido valor para a empresa. Na mesma reuniao

foi realizado um brainstorming (tempestade cerebral) buscando listar os
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problemas de processos considerados como urgentes, obtendo-se
resumidamente as seguintes questdes consideradas como problemas
relacionados a gestédo de processos.

e A empresa tem coletado muitos dados relativos ao fomento e abate,
mas o0s dados nao sao transformados em informagdes
sistematizadas para facil visualizagao e compreensio;

e Ha urgente necessidade de tratar dados sobre a eficiéncia da
producado, conversdo alimentar, condenagdes, utilizagdo da agua e
energia elétrica;

e Ouros dados apontados como menos relevantes foram: ganho de
peso diario do frango integrado, mortalidade no campo, rendimento,
inspecgao, desvio da ficha técnica, absenteismo e rotatividade.

Os itens considerados urgentes, ou seja, eficiéncia da producgao,

conversao alimentar e parte dos problemas de condenacgdes estao atrelados ao
fomento (integracédo) e as questdes de utilizagdo da agua e energia elétrica e

parte das condenacdes a industria de abate.

4.4 SELECAO DO PROJETO SEIS SIGMA PARA O PROBLEMA ELEITO

Apontado os projetos essenciais na industria de abate de frango:
eficiéncia da producao, conversao alimentar, condenagdes, utilizagdo da agua
e energia elétrica, passou-se a selegcado dos projetos. Nesta etapa foi adotado
os critérios de selegcdo apontados por Fernandes (2006) que realizou um
estudo sobre os critérios de selecdo mais citados pela literatura sobre o tema,
ou seja: o foco no cliente, retorno financeiro, ligagdo com a estratégia do
negocio, problemas estruturais de causas desconhecidas, proporcionalidade
com os recursos disponiveis, potencial de término em curto periodo de tempo e
problemas mensuraveis.

Os critérios “foco no cliente”, “retorno financeiro” e “ligagdo com a
estratégia do negocio” sao indicadores relacionados aos resultados a serem
obtidos pela empresa, razao pela qual se buscou aplicar um novo questionario
(anexo Il) aos entrevistados. As questbes e os critérios a serem avaliados
(relagcao problema x critérios de selegdo de projetos) foram apresentados e

explicados detalhadamente aos entrevistados que deveriam atribuir notas de 0
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a 10, em ordem decrescente em termos de grau de importancia do

problema/projeto apontado em relagcdo as questdes mencionadas. Os

resultados foram tabulados, sendo apresentados na Tabela 8:

Tabela 8 Grau de importancia dos problemas x critérios de selegao de projetos

Critérios de Ligacao
Selecéo com a
Foco estratégia
no Retorno do Média
Problemas cliente financeiro nego6cio Geral
Eficiéncia na Média das notas 8,6 9,8 8,4 8,9
producao
Desvio Padrao 2,1 0,4 1,1 1,2
Conversao alimentar Média das notas 9,2 9,6 8,8 9,2
Desvio Padrao 0,8 0,5 0,9 0,8
Condenacbes Média das notas 9,0 9,6 9,0 9,2
Desvio Padrao 0,8 0,4 1,0 0,8
Utilizacdo da agua  Média das notas 8,0 9,6 8,2 8,6
Desvio Padrao 1,7 0,5 0,8 1,0
Utilizacao da Média das notas 6,2 7.2 6.2 6.5
energia elétrica
Desvio Padrao 1,7 0,7 1,2 1,2

Embora os primeiros quatro itens tenham sido apontados como

problema de grande relevancia, observa-se que o0s problemas conversao

alimentar e condenagbes obtiveram o maior grau de importancia tendo

empatado nos resultados.

No questionario aplicado foi reservado um espago para que o0s

entrevistados, nomeados aqui em ordem numeérica para preservar a identidade

da empresa, justificassem suas respostas e/ou fizessem consideragdes

importantes. Os resultados foram os seguintes:

Entrevistado 1: Todos eles (os itens) diminuem o custo e os clientes

terao menor prego;
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Entrevistado 2: O retorno financeiro € o principal motivador para o
projeto em todos os itens;

Entrevistado 3: Todos sdo importantes;

Entrevistado 4: Os clientes sdo os beneficiados com menor preco pois
a industria vai diminuir os seus custos;

Entrevistado 5: Cada item representa um projeto importante e todos
beneficiam tanto a empresa, como os clientes.

Observa-se que os entrevistados entenderam a relacdo que os itens
deveriam ter com os critérios apresentados, pois, melhorando os processos,
diminuiriam os custos e o cliente pode ser beneficiado com melhor negociagao
na aquisi¢ao do produto.

Ainda para a selegcéo de projetos, os demais critérios apontados por
Fernandes (2006) e que estao relacionados aos problemas a serem resolvidos
pela empresa, quais sejam os problemas estruturais de causas desconhecidas,
a proporcionalidade com os recursos disponiveis, o potencial de término em
curto periodo de tempo e os problemas mensuraveis foram tratados através da
utilizacdo de uma matriz de priorizagcdo denominada de GUT, apresentada na
Tabela 9.

Tabela 9 Resultado da avaliagdo dos projetos pela matriz GUT

Critérios Problemas Proporcional Potencial de Problemas

estruturais idade com término em mensura-
de causas 0S recursos curto veis S
; P . oma
desconhe- disponiveis periodo de
cidas tempo

Problemas GxUxXT GxUxT GxUxT GxUxT
Eficiéncia na
producao 12 8 1 27 48
Conversao
alimentar 12 8 1 27 48
Condenacdes 18 3 4 27 57
Utilizacao da
agua 4 2 4 8 18
Utilizacao da
energia elétrica 4 2 4 8 18

Para a construgcao da matriz estabeleceu-se os seguintes critérios:
G — Gravidade: Dano ou prejuizo que pode decorrer da situagao;
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U — Urgéncia: Pressao de tempo que sinto para ocupar-me da situacao;

T — Tendéncia: Padrao de evolucio da situacéo.

Cada participante atribuiu as idéias apresentadas um peso (Tabela 5)
que corresponde as prioridades por ele sentidas tendo sido preconizada as

respostas aliadas as seguintes questdes:

a) Qual a gravidade do desvio? Exige outras explicagées? Quais efeitos
surgirdo em longo prazo, caso o problema néo seja corrigido? Qual o impacto

do problema sobre coisas, pessoas, resultados?;

b) Qual a urgéncia de se eliminar o problema? A resposta relaciona-se

com o tempo disponivel para resolvé-lo;

c) Qual a tendéncia do desvio e seu potencial de crescimento? O
problema podera se tornar progressivamente maior ou tendera diminuir e

desaparecer por si mesmo?;

Tais questdes foram resumidas e adequadas a escala GUT, aos critérios
€ aos problemas apontados anteriormente.

Ao estudar a Tabela 9, verifica-se que os entrevistados apontaram a
condenacdo como problema prioritario a ser resolvido sendo que conversao
alimentar passou a ocupar a segunda posi¢cao junto com a eficiéncia na
producao.

Problemas mensuraveis e problemas estruturais de causas
desconhecidos foram os critérios apontados como relevantes em termos da
intensidade de gravidade, tempo de urgéncia e tendéncia a piorar ao longo do
tempo para a maioria dos problemas, demonstrando que a empresa esta
preocupada em rastrear as causas e medir a intensidade de seus efeitos.

Observa-se que todos os problemas apontados s&o de grande
importancia para a empresa. Devido a disponibilidade de tempo, este estudo
selecionara apenas um projeto a ser implantado através do programa Seis
Sigma, sendo ele o priorizado nas pesquisas realizadas, ou seja, o projeto
referente a Condenacgao, conforme os resultados obtidos por meio da matriz
GUT.
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4.5 DESENVOLVIMENTO DO PROJETO CONDENA(;AO BASEADO NA
METODOLOGIA DMAIC

A partir da escolha do problema, isto é, das condenacdes no abate de
frango, considerado pela empresa como um projeto prioritario e de urgéncia, foi
possivel aplicar o desenvolvimento do programa Seis Sigma na empresa
estudada, utilizando a metodologia DMAIC para melhoria do processo.

Para melhor compreensao apresenta-se os resultados por meio de
mapas de raciocinio da aplicacdo do projeto. O mapa completo pode ser
visualizado no Anexo V.

A Figura 12 apresenta o mapa do inicio do projeto que demonstra a

escolha do problema principal.

Problema: Alto indice de
condenacdes no abate

A 4
Porque este problema foi
escolhido como escopo para
estabelecer a meta do projeto?

Em funcdo das prioridades
estabelecidas pelo corpo diretivo
da empresa.

Figura 12 Mapa de raciocinio da identificagcao das prioridades.

Os passos desenvolvidos para a escolha deste problema constam nos
itens 4.2, 4.3 e 4.4 deste estudo. De acordo com a formulagédo estratégica da
empresa um dos objetivos para o ano corrente € o aumento da produtividade,
com qualidade na produgéo e na gestéo.

Para alcancar este objetivo torna-se necessario atacar os problemas
existentes como forma corretiva e preventiva. Como a condenagao impacta

diretamente na produtividade, € de fundamental importancia a reducao deste
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indice.

Além disso, avaliando os problemas crénicos observados na industria
por meio da analise de Relatérios de Agdes Corretivas — RAC ocorre um
elevado indice de condenagbes que geram perdas financeiras assim como a
insatisfacao de alguns clientes em relacédo a qualidade dos produtos.

A Figura 13 apresenta o mapa de raciocinio sobre conceito de

condenacéo e os indicadores utilizados para medir o indice de condenagdes.

O que é considerado

condenagéo? Sdo as perdas parcial ou
total do produto em virtude
< de contaminacédo, lesdes,

fraturas, doencas ocorridas

Y ou percebidas no processo.

Qual é o indicador utilizado
para gerenciar o indice de

condenacbes?
O numero e percentual de
< condenacgbes ocorridas
v diariamente.
2

Figura 13 Mapa de raciocinio do estabelecimento da meta geral.

Para a empresa sao considerados como causa de condenagbes em
frangos abatidos os seguintes aspectos:

a) Fraturas e contusdes: quantidade de coxa/sobrecoxa, peito e asa que
apresentem contusées e fraturas, em amostragem de 10 minutos
cronometrados na linha de evisceragao, e posterior calculo da porcentagem.
Para tanto é identificado o numero do lote, horario da conferéncia, placa do
caminh&o observado;

b) Contaminagdo: observagdo da presengca de papo cheio no lote
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abatido, indicando “sim” ou “ndo” em relatorio. Em caso positivo, € pesado o
conteudo de 10 papos, e registrado o peso médio por papo em relatorio
proprio, identificando se o contetido é cama ou ragdo. E considerado extensao
da contaminagao das carcagas, provocada pelas visceras ou média minima de
50% dos frangos com as visceras cheias;

c) Dermatose e dermatite: E observada a pele do produto para verificar o
numero de dermatose e dermatite depois de saida do chiller (resfriador) em
amostras de 100 aves. E calculada a porcentagem e registrado em relatério.
Em caso de excesso de dermatite em alguns lotes, causando transtorno a
produgcdo € registrado também os dados em ocorréncia de abate para
supervisores;

d) Aerosaculite, ascite, celulite, aspecto repugnante, colibacilose,
neoplasia, caquexia e artrite: calculada com base no total de aves do lote e
aves condenadas pelo SIF — Servico de Inspeg¢ao Federal por lote — registro
fornecido no final do processo;

e) Outros problemas: Indicagdo do percentual de pés com calo de cada
lote, em amostras de 50 pés/patas, coletados na saida do depilador de pés.
Registrado outras observagdes como ma sangria e escaldagem excessiva

Os registros séo efetuados no final do processo em um relatério com os
dados de condenacdo, separados por tipo de condenacdo, de cada lote
abatido, bem como identificagdo dos integrados, localidade, sexo e idade do
lote, mortalidade na rampa.

O mapa de raciocinio apresentado na Figura 14 apresenta o objetivo
gerencial para o desempenho das condenacbes e a existéncia de dados

histéricos confiaveis para definir valor ao objetivo a ser alcangado.
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Qual o objetivo gerencial?

Reduzir o indice de condenagdes totais
e parciais de frango.

d
<«

A 4
Existem dados histéricos confiaveis
do indice de condenagdes para
auxiliar na definicdo de valor a ser

alcangado?
Sim. A confiabilidade é garantida por meio
< da analise de consisténcia dos dados e da
avaliacdo do sistema de medicéo.
) 4
3

Figura 14 Mapa de raciocinio do estabelecimento da meta geral.

Conforme descrito no item anterior, a confiabilidade dos dados é
garantida por meio da analise realizada e ¢ feito pelo controle de qualidade e
pelo pessoal do SIF que inspecionam 100% das aves abatidas. O SIF realiza a
medigao observando as normas que regulam o setor, emitindo relatorio diario
que sao imediatamente transportados para o relatério da industria. A empresa
mantém registro das condenacdes desde 2004.

O mapa de raciocinio apresentado na Figura 15 delineia o
comportamento das condenacgdes desde 2004 e verifica a existéncia de outros

indicadores e dados estratificados que afetam o problema.



71

Como se comportou as
condenacgdes no periodo e no
ultimo ano?

As condenagdes cresceram
muito desde 2004, aumentando
de 4,59% para 10,49%.

y

A andlise do histérico do
problema sugere que o
problema possa estar ligado
ao comportamento de outro

indicador?
Sim. Ocorrem condenacodes
P parciais e totais e ainda diversos
v tipos de condenacdes,
Se isso ocorrer existe outro apresentadas nas figuras 17 e 18.
indicador e dados
estratificados?

Sim. O relatério analisado
contempla as estratificagoes,
conforme Tabela 10.

Figura 15 Mapa de raciocinio do estabelecimento da meta geral.

A Figura 16 apresenta o indice relativo (unidades de frangos
condenados e unidades de frangos abatidos) das condenagdes totais na
unidade estudada entre maio de 2004 a abril de 2007.
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Anos

Figura 16 Evolugado das condenacgdes de frangos (%) 2004 a abr/2007.

Observa-se que as condenacdes dobraram de 2004 a 2007. Por se
tratar de numeros relativos a unidades abatidas, ndo ocorre a necessidade de
trabalhar com numeros absolutos. Para entender melhor o que esta
acontecendo, buscou-se trabalhar com o periodo de 12 meses mais recentes,
ou seja, entre maio de 2006 a abril de 2007, sendo que os percentuais relativos

foram alocados na Figura 17.
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Figura 17 Evolugao das condenacgdes de frangos (%), 2004 a abr/2007.

Observou-se que no periodo analisado ocorreu acréscimo nos
percentuais dos indices de condenagcdo de maio a outubro de 2006
decrescendo em novembro e dezembro. Em janeiro ocorreu um acréscimo
relevante, baixando um pouco em fevereiro voltando a crescer em margo e

cresceu vertiginosamente em abril.
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As condenacgdes consideradas no processo podem ser parcial, quando
apenas parte do produto € descartado (coxa, pé€, miudos e outros) ou total
quando o produto inteiro é descartado da linha. Assim, fez-se necessario
apresentar os indicadores pertinentes aos processos representados na Figura
18.

700.000 - 614,885

578.533

600.000 - 530.980

494.209 479.770

456,936 429.45

555.805
528.788

500.000 +
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274.363 39019

300.000 +232.100 325.925 362.634

302.249

200.000 - 244.284

203.115

Numero de unidades condenadas

100.000 - 59.080
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Meses

—a— TOTAL DE CONDENAGOES —e— CONDENAGAO TOTAL —a— CONDENAGAO PARCIAL

Figura 18 Evolugao das condenacgdes de frangos (unidades).

A Figura 18 indica a evolugdo das condenacgdes de frango estratificado
por condenacdes total da ave, condenacéo parcial e o total das condenacdes
resultante da soma de todos os tipos. (Anexo llI).

Observa-se que no periodo analisado houve pequeno acréscimo no
numero de condenacao total de aves, enquanto que as condenacdes parciais,
embora tenham oscilado entre outubro e margo de 2007, evoluiu ao longo do
periodo.

Para maior entendimento das condenacgdes estratificou-se por tipo de
condenacgéo total e parcial, ou seja, os problemas que geram a condenagao. A

Tabela 10 apresenta a estratificacido de condenacéo total.
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Tabela 10 Nimero de aves condenadas totalmente — mai/06 a abr/07

Aves % % aves
CONDENACAO TOTAL condenadas  Condenac8es* Abatidas**
FRANGOS C/ AEROSACULITE 1729 0,03% 0,003%
FRANGOS C/ARTRITE 713 0,01% 0,001%
FRANGOS C/ASPECTO REPUGNANTE 133464 2,58% 0,253%
FRANGOS C/CAQUEXIA 104069 2,01% 0,197%
FRANGOS C/CELULITE 21935 0,42% 0,042%
FRANGOS C/COLIBACILOSE 4049 0,08% 0,008%
FRANGOS C/CONTAMINACAO 29955 0,58% 0,057%
FRANGOS C/FRATURA 3607 0,07% 0,007%
FRANGOS C/DERMATOSE 555 0,01% 0,001%
FRANGOS C/ESCALDAGEM EXCESSIVA 4217 0,08% 0,008%
FRANGOS C/EVISCERACAO RETARDADA 1201 0,02% 0,002%
FRANGOS C/NEOPLASIA 4 0,00% 0,000%
FRANGOS C/SANGRIA INADEQUADA 1571 0,03% 0,003%
FRANGOS C/SINDROME ASCITICA 17683 0,34% 0,033%
FRANGOS MORTOS NA RAMPA 124585 2,41% 0,236%
TOTAL CONDENACOES TOTAL 449.337 8,70% 0,851%

* Percentual relativo ao tipo de condenagéo em relagéo do total das condenagdes ocorridas no
periodo.
** Percentual relativo ao tipo de condenagao em relagdo ao total de aves abatidas no periodo.

Conforme dados da Tabela 10, a condenacéo de frango inteiro perfaz

0,85% das aves abatidas no periodo e totaliza 8,7% do total de condenacgdes,
que representam 449.337 aves condenadas

A Tabela 11 apresenta o numero de aves condenadas parcialmente no

periodo estudado.

Tabela 11 Numero de aves condenadas parcialmente — mai/06 a abr/07

Aves % % aves
CONDENACAO PARCIAL condenadas  CondenacGes* Abatidas**
FRANGO C/ABCESSO 5.474 0,11% 0,010%
FRANGOS C/AEROSACULITE 244175 4,73% 0,462%
FRANGOS C/ARTRITE 397.947 7,71% 0,754%
FRANGOS C/CELULITE 426.531 8,26% 0,808%
FRANGOS C/CONTAMINACAO 792.914 15,35% 1,501%
FRANGOS C/FRATURA 595.153 11,52% 1,127%
FRANGOS C/DERMATOSE 2.201.947 42,63% 4,170%
FRANGOS C/ESCALDAGEM EXCESSIVA 14.962 0,29% 0,028%
FRANGO C/NEOPLASIA 79 0,00% 0,000%
FRANGOS C/SANGRIA INADEQUADA 703 0,01% 0,001%
FRANGOS C/SINDROME ASCITICA 35.546 0,69% 0,067%
FRANGOS C/SALPINGITE 0 0,00% 0,000%
TOTAL CONDENACOES PARCIAIS 4.715.431 91,30% 8,93%

* Percentual relativo ao tipo de condenagéo em relagéo do total das condenagdes ocorridas no
periodo.
** Percentual relativo ao tipo de condenagao em relagao ao total de aves abatidas no periodo.
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As condenagbes parciais apresentadas na Tabela 11 representam
91,30% do total de condenagdes ocorridas no periodo. Ocorreram
condenacdes parciais em 8,93% do total de aves abatidas representando
4.715.768 aves condenadas parcialmente.

A Figura 19 verifica a existéncia de referéncia para o estabelecimento do
valor de reducdo das condenagdes, assim como procura Vverificar

estabelecimento da metas.

Existe informacéao de
referéncia para estabelecer o
valor da reducgao a ser

alcangado? Sim. Uma pesquisa de
benchmarking indicou um
indice médio de 6,34.

P
«

\ 4

Qual é o valor de reducéo a
ser alcangado?

O valor de reducéo ¢é de
1,57% para CP, aceitando-
se as proporcionalidades.

<
4

A

Qual o prazo da meta?

Até 31/12/2007. Este prazo foi
< definido pela geréncia da
v unidade.

&

Figura 19 Mapa de raciocinio do estabelecimento da meta geral.

Segundo Flores e Schlestein (2007), o Ministério da Agricultura
Pecuaria e Abastecimento realizou um levantamento dos casos de Sanidade
Animal no periodo de trés anos (2002, 2003 e 2004) cujo item de condenacgdes
de carcacgas representou cerca de 6,34% das aves abatidas no periodo.
Embora, a pesquisa tenha sido realizada no Rio Grande do Sul, observa-se
que o abatedouro analisado esta com o percentual de condenacao em 3,44%
superior ao estudo, demonstrando ser um problema com alta urgéncia de

solucgao.
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Considerando o periodo de 12 meses, a empresa apresentou um
indice médio de 37.445 aves totalmente condenadas e 392.953 cortes
condenados parcialmente. Resguardando-se as proporcionalidades entre os
tipos de condenacgdes de 8,93% de condenacéo total e 91,3% parciais, teremos
o percentual atribuido no benchmarking de 0,55% de condenacao total € 5,79%
de condenagéo parcial.

De posse destes valores é possivel calcular a lacuna:

Lacuna condenacéo total (LCT) = % aves abatidas e condenadas totalmente —

percentual benchmarking atribuido
Condenagao total (LCT) = 0,851 — 0,55 = 0,30%
Lacuna condenacéo parcial (LCP) = % aves abatidas e condenadas
parcialmente — percentual benchmarking
atribuido

Condenagéo parcial (LCP) = 8,93 - 5,79 = 3,14%

Considerando a lacuna identificada, € possivel estabelecer um valor

para a meta (50% da lacuna) através da equacéao:

Condenacéo total (CT) = % aves abatidas e condenadas totalmente —
LCT/% estabelecido da meta

CT = 0,851—0'—;’O =0,701

condenagédo parcial (CP) = % aves abatidas e condenadas

parcialmente — LCP/% estabelecido da meta

CP =8,93- % =7,36
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Assim, para apresentagdo deste estudo e devido a grande
proporcionalidade das condenagdes parciais, sera considerada a meta apenas
das condenagdes parciais, ou seja, a meta sera reduzir o refugo médio mensal
para o indice de 7,36% das condenagdes parciais.

A Figura 20 apresenta a meta geral de reducdo a ser atribuida ao
projeto, os valores do investimento para aplicagdo do projeto e se o foco do
problema.

Meta geral: Reduzir as
condenacdes parciais para
7,36% até dezembro de 2007

A 4

Vale a pena investir na
solucao do problema?

Sim. As perdas sdo de R$
495.751,80/ano.

>l
«

A 4

O problema
esta focado?

N&o. E notdrio que existem
varios fendmenos associados
ao problema e que sera
) 4 necessario desdobra-los e

prioriza-los.

A

Figura 20 Mapa de raciocinio do estabelecimento da meta geral.

Para calcular o retorno econémico do projeto, foram consideradas as

perdas econdmicas média mensais apresentadas na Tabela 12.
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Tabela 12 Perdas econdmicas média (mensal)

Perdas Econdmicas Totais
Perda de Matéria prima R$ 34.995,40
Horas extras (recortes) R$ 15.102,30
Multas por atrasos nas entregas R$ 2.987,50
Perdas de materiais indiretos R$ 4.785,70
Consumo extra de agua e energia elétrica R$ 2.103,20
Custo com eliminagao de aves condenadas R$ 8.523,20
Total R$ 64.497,30

A perda econdmica média mensal € de aproximadamente 64.497,30,
de acordo com os dados fornecidos pela area de custos da empresa. Para o
levantamento do retorno esperado com o desenvolvimento do projeto e
considerando que a reducao percentual do indice de condenacdes refletira na
redugdo de horas, consumo de agua e energia extras, além de uma redugao
proporcional nas perdas econbmicas referentes a outros pontos levantados.

Aas perdas econdmicas poderao ser reduzidas de acordo com a Tabela 13.

Tabela 13 Perdas econémicas média (mensal)

Reducdo das perdas Total
Redugao com horas extras R$ 15.102,30
Reducdo consumo extra de agua e energia R$ 2.103,20
Reducao das demais perdas R$ 24.107,15
Total R$ 41.312,65

Anualizando, 41.312,65 x 12 = R$ 495.751,80/ano em reducdo de
perdas.
Outros resultados n&o mensuraveis financeiramente ligados ao
problema:
e Melhoria na qualidade dos produtos;
e Imagem da empresa junto ao cliente — entrega mais rapida e
cumprimento agil ao contrato de fornecimento de produtos;

¢ Motivagao da equipe.
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A Figura 21 apresenta o mapa de raciocinio que identifica os critérios
utilizados para desdobrar os problemas, as técnicas utilizadas, a confiabilidade

dos dados e o indice de participagao de cada tipo de condenacdes.

Quais sao os critérios
utilizados para desdobrar o
problema?

As condenagdes podem ser
desdobradas por: tipo(causas);

<
«

v

Que técnicas serao utilizadas
para desdobrar o problema?

Serao utilizados graficos de
Pareto e um diagrama de arvore
para facilitar a visualizagao do
desdobramento.

A

\ 4

Os dados sao confiaveis para
desdobrar o problema?

Sim. Existem dados desde

2004, mas serao utilizados

apenas dos meses 06/06 a
05/07 uma vez que o

A

v benchmark e avaliagao do
Qual é a participacao de cada desempenho’foram feito no
tipo (causa) no indice de periodo.

condenacdes nos 12 meses?

O mais importante foi a:
Dermatose (46,7%) que
representa 4,17% do total das
aves abatidas. A meta ¢
diminuir 1,57% das aves
abatidas, portanto deve-se focar

Q neste tipo de condenacao.
7

Figura 21 Mapa de raciocinio do desdobramento do problema.

A
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A empresa mantém um banco de dados com a rastreabilidade de todas
as fases do desenvolvimento do frango, desde o incubatério ao final do abate,
inclusive sobre o alojamento quando o pinto de 1 dia € encaminhado ao
produtor para engorda.

Buscando verificar quais as causas que afetam as condenacoes, foi
desdobrado por: tipo(causas), regido, linhagem, més alojamento, sexo, vazio
sanitario, categoria de produtos, data de abate e fornecedor de pintos.

Para tanto utilizou-se o grafico de Pareto para separar as “causas
vitais” das “triviais”, facilitando a compreensao dos fatos e direcionamento do
problema.

A Figura 22 apresenta o numero de aves abatidas de acordo com o tipo

de condenacgéo utilizando um grafico de Pareto.

Pareto para tipos de problemas causadores de condenacéo parcial
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Figura 22 Diagrama de Pareto dos problemas geradores de CP.

Observa-se na Figura 22 que o principal tipo de condenacédo é a
dermatose que representa 46,7% do total de tipo de condenagdes realizadas

pelo abatedouro enquanto que os 11 demais tipos de condenacéio representam
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53,3%. O que mostra que dermatose € um problema que muito contribui para
as ocorréncias de condenacao.

Para melhor visualizagdo os valores acima foram alocados no grafico de
controle apresentada na Figura 23, cujos valores constam em planilha de

acordo com o Anexo lll.
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Figura 23 Grafico de Controle dos problemas geradores de condenacgao.

Observa-se na Figura 23 que a dermatose encontra-se num patamar
elevado sobressaindo-se aos demais itens, crescendo muito nos meses de
junho a outubro, decrescendo em dezembro e sO decai em fevereiro
novamente. Os ultimos dois meses analisados demonstram a tendéncia de
crescimento novamente.

Os indices de contaminacéo tiveram um apice em setembro, decaindo
nos proximos meses e a partir de fevereiro apresenta uma tendéncia de
elevacéo.

Destaca-se a celulite que no inicio do periodo obtinha maior indice de
condenacgéo e decai ao longo do tempo. As fraturas se encontram destacada
abaixo da dermatose e contaminacdo. Os indices dos demais tipos de

condenacédo estdo muito proximos entre si, e com valores muito menores que
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os demais tipos.

Em virtude do alto indice de incidéncia da dermatose nas condenacdes
parciais no periodo analisado, este fator sera o alvo deste estudo. Além disso,
do total das aves abatidas este tipo de condenagado perfaz 4,17%. A meta
estabelecida é a redugéo de 1,57% das condenagdes parciais, assim se forem
eliminados a maioria das causas controlaveis que decorrem do problema
dermatose, a meta sera cumprida.

Para compreensao do roteiro percorrido até o momento, o caminho é

demonstrado através do diagrama de arvore apresentado na Figura 24.

0,85%
Condenacéao 26.7%
| Total (CT) 7
9,78% - Dermatose
indice de 16 8%
Condenacdo | | | Contaminacéo
(média/més)
12,6%
8,93% Fratura
— Condenagao 0 0%
Parcial (CPY [ ]| Celulite
8 4%
- Artrite
5,2%
H  Aerosaculite
1,2%
= Outras

Figura 24 Diagrama da arvore atualizado para o indice de condenacgdes.

O resultado obtido no Grafico de Pareto (Figura 22) e no Grafico de
controle (Figura 23) norteou o desdobramento de outros dados, tendo sido
utilizado a dermatose, o tipo de problema com maior indice.

A Figura 25 apresenta o mapa de raciocinio que apresenta a
preocupacao com outros niveis de desdobramento do problema e verifica se o

fendbmeno segue uma distribuicdo normal.
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O fendbmeno nao segue
uma distribuicido normal.

Figura 25 Mapa de raciocinio do desdobramento do problema.

A Figura 26 apresenta o teste de normalidade dos dados coletados.

Teste de Nornmalidades dados coletados de Dernmatose

Percentual
S

(]
®

Normal
99,99 ®
® Mean 5085
o0 0® o StDev 562,9
N 4100
99+ R 0,879
%5 P-Vaue <0,010

0,01

Dermatose

[ [ [
- -1000 0 1000 2000 3000 4000 5000 6000

Figura 26 Teste de normalidade dos dados coletados — CP por Dermatose.
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Foi utilizado o método Ryan-Joiner para realizar o teste de normalidade
dos dados coletados. Observa-se que o p-value é menor do que 0,05,
significando que o fenbmeno ndo segue uma distribuicdo normal.

A amostra avaliada é de n=4100, caracterizando uma amostra grande,
sendo necessario avaliar a distribuicdo pelo histograma.

A Figura 27 apresenta uma descrigdo estatistica das condenagdes
parciais por dermatose.

Estatistica Descritiva para Dermatose

Anderson-Darling Normality Test

— A-Squared 234,97

P-Value < 0,005

U [ Mean 508,47

| StDev 562,94
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Figura 27 Histograma dos dados coletados.

A amplitude da amostra é de 0 a 5.998 condenacdes ocorridas por lote
diariamente no periodo analisado. A média de condenacbes diarias é de
508,47 aves parcialmente condenadas por dermatose.

A dispersao em torno da média, medida pelo desvio padrao € de 562,94
aves condenadas.

A distribuicdo possui assimetria positiva. A mediana é bem menor do
gue a média ou seja, esta em 341 aves condenadas.

A medida de curtose que avalia o grau de achatamento da distribuigao
indica que a distribuicdo € platicurtica com o coeficiente de 13,41.

O intervalo de confianca da média dos dados coletados esta entre
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492,23 e 525,71 aves condenadas no periodo parcialmente por dermatose.
Para construcéo da carta de controle X-AM utilizou-se os ultimos 20 dias
dos dados coletados, buscando verificar se o fenbmeno ainda € constante. A

Figura 28 apresenta a carta.

Carta X-AM para Dermatose

4000

3000
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Individual

1000 _
X=644
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T T T T T T T T
1 41 82 123 164 205 246 287 328 369 410
Observacdes
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UCL=1553

1000
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S

th‘,

LCL=0

T T T T T T T T
1 41 82 123 164 205 246 287 328 369 410
Observacgdes

Figura 28 Carta de controle X-AM para Condenacéao Parcial por Dermatose.

Os pontos vermelhos sinalizam as causas especiais que ocorrem ao
longo do tempo, indicando problemas. O processo que gera condenagao por
dermatose é complexo. A portaria 210/98, que dispde sobre os destinos e

critérios de julgamento em aves, caracteriza dermatose da seguinte forma:

As carcagas de aves que mostram evidéncia de lesdo na pele, e/ou
carne das mesmas, devera ser rejeitada a parte atingida, ou quando
a condig¢do geral da ave foi comprometida pelo tamanho, posi¢cao ou
natureza da lesdo, as carcagas e visceras serdao condenadas.
(BRASIL, 1998)

Segundo Moretti (2006, p. 53-84), a dermatose tem origem aos agentes
ligados a criacdo do frango denominada de fatores intrinsecos, “os grupos,
fatores extrinsecos e tecnologia representam as alteragdes diretamente
associadas ao periodo final de criagdo de animais”. Segundo o autor, a

dermatose ocorre por uma lesao cutanea inicial, retirada com auxilio de facas,



86

linha C'", logo apds a evisceracdo, e podem desenvolver-se em animais ja com
peso de abate e as lesbes traumaticas ocorrem principalmente durante o
carregamento e transporte.

A Figura 29 apresenta o mapa de raciocinio da verificagdo da
necessidade de brainstorming para determinagcdo das causas especiais

identificadas.

Existem informagdes com
rastreabilidade para identificar as
causas especiais?

Sim. Além das informacdes
de banco de dados, foi
v realizado um brainstorming.

Foi identificada a causa especial
para a ocorréncia do fenbmeno?

<
«

Os dados demonstraram
gue a incidéncia maior na
v categoria de produtor,
regides de assisténcia,
10 Linhagem e sexo da ave.

A

Figura 29 Mapa de raciocinio da identificagdo das causas potenciais de cada
problema.

Por se tratar de um processo complexo, foi realizado um brainstorming
com o gerente da unidade de abate e os técnicos que realizam assisténcia aos
produtores de toda a regido. As informagdes colhidas estdo dispostas no

diagrama de causa e efeito na Figura 30.

" A Portaria n° 210 (BRASIL, 1998) determina que a inspegédo de aves seja realizada a partir
do exame visual macroscopico das carcagas e suas respectivas visceras nas chamadas
“Linhas de Inspecdo”: Linha “A” (exame interno da cavidade celomatica: pulmdes, sacos
aéreos, rins e 6rgaos sexuais), Linha “B” (exame de visceras: coragao, figado, moela, baco,
intestinos, ovarios e ovidutos nas poedeiras) e Linha “C” (exame externo: pele, articulacdes,
membros e outras estruturas).
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DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO PARA CONDENACAO PARCIAL POR DERMATOSE

ASSISTENCIA PRODUTOR

Manejo
Orientagéo técnica ndo realizada

Falta de orientagdo

Orientagdo técnica mal realizada Condena-

céo
- Parcial
Ll
por
Derma-
tose

Categoria de produtor

Processo de cicatrizagéo inverno

U Vazio sanitario
Conversdo alimentar

Linhagem - empenamento
Densidade da populagdo de
Sexo - machos sao mais pesados aves por m2
Racdo com falta ou excesso de
nutriente

Ganho de peso diario excessivo

Umidade da cama aviaria

AVE ALOJAMENTO

by

Figura 30 Diagrama de causa e efeito relativo a condenagdo parcial por
dermatose.

Para eliminar as causas que afetam a condenacgao parcial de aves por
dermatose apontadas pelos envolvidos no processo foram verificados os
principais itens por meio de verificacdo dos dados coletados.

As causas verificadas foram: categoria de produtor, regido, vazio
sanitario, época de alojamento, linhagem, peso médio, sexo e densidade do
alojamento e encontram-se dispostas em grafico de colunas a seguir.

A empresa classifica seus produtores por categoria com a
denominagdo de “cabecga”, “média” e “cola”. Sdo termos da linguagem popular
utilizados no campo pelos técnicos e produtores. As categorias de produtores
sdo calculadas em fungdo do IEP — indice de Eficiéncia de Producéo'®, que

possuem a seguinte escala:

Se |IEP menor ou igual a 265,48 — Categoria “Cola”
Se IEP entre 265,49 e 288,20 — Categoria “Média”
Se IEP maior ou igual 288,21 — Categoria “Cabecga”

20 |IEP é medido através da féormula ((Peso médio da ave x 100 x viabilidade)/Conversao
Alimentar)/Idade.
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PARETO PARA DERMATOSE POR CATEGORIA DE PRODUTOR
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- 80
8 1500000+
z T
& -60 2
E 3
© 1000000 ¢ g
£ L0 &
2
500000
- 20
O T T T 0
Categoria media cabeca cola
Count 1050928 617347 416450
Percent 50,4 29,6 20,0
Cum % 50,4 80,0 100,0

Figura 31 Grafico de Pareto a ocorréncia de dermatose por categoria de

produtor.

Observa-se na Figura 31 que a ocorréncia de dermatose teve maior
incidéncia entre os produtores da categoria média, perfazendo mais de 50%
das condenagdes. Os produtores de categoria “cola”, considerados como
produtores com Indice de Eficiéncia de producdo baixo, possuem o menor
indice de dermatose.

Considerando que as categorias “cabega” e “média” possuem um
indice de condenacgéao superior a categoria “cola”, pode-se concluir que o indice
de condenacao por dermatose nao esta relacionado com indice de eficiéncia
da producéo.

Para verificar a ocorréncia de problemas atrelados a assisténcia
técnica realizada, ou seja, a falta de informacao e problemas com ragao entre
outros aspectos, fez-se necessario estratificar as condenagdes ocorridas por
regido de abrangéncia de cada técnico/médico veterinario. A Figura 32
apresenta a estratificagcdo de ocorréncia de dermatose da regido denominada
em fungao da assisténcia técnica realizada pela empresa.

A fim de preservar a identidade dos técnicos e do local pesquisado
denominou-se as regides em algarismo romano. Observa-se que as diferengas

entre a maior e menor incidéncia de dermatose por regido € de 7 pontos
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percentuais. Para verificar o nUmero de lotes entregues por regido construiu-se
a Tabela 12.

Tabela 14 Numero de lotes de aves recebidas por regido

N° lotes Porcentagem

REGIAO Recebidos %
Xl 387 9,4%
VI 381 9,3%
VI 374 9,1%
I 364 8,9%
Il 362 8,8%
VI 352 8,6%
\Y 342 8,3%
Xl 327 8,0%
[ 320 7,8%
v 319 7,8%
Xl 299 7,3%
Xl 273 6,7%
TOTAL 4100 100
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Figura 32 Grafico de Pareto da ocorréncia de dermatose por regiao.

A regido Xl conta com o maior numero de lotes recebidos e o menor
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indice de condenacdo parcial por dermatose ndo ocorrendo problemas de
acordo coma propor¢ao de lotes abatidos.

Observa-se que certas regides apresentam problemas de maior
incidéncia de condenacdes parcial por dermatose, determinando que deve-se
buscar as causas que causam tal efeito.

Entre a saida de um lote de aves para o abate e a entrada de um novo
lote, os aviarios ficam vazios. Neste intervalo o produtor adota procedimentos
técnicos de higiene do local e dos aspectos de reposi¢ao, utilizagdo ou troca da
cama aviaria. Em funcao disso, observou-se as diferencas entre o tempo de
vazio sanitario adotado pelos produtores que estabeleceu entre 8 e 12 dias,

considerado as devidas proporgdes.

PARETO PARA DERMATOSE POR VAZIO SANITARIO
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Figura 33 Grafico de Pareto da ocorréncia de dermatose por vazio sanitario.

Considerando que os lotes de vazio por 8 dias representam 5% do
total dos lotes, que os lotes de vazio por 9 dias representam 40% do total dos
lotes e que os lotes de vazio por 10 dias representam 50% do total dos lotes,
conclui-se que o vazio sanitario ndo influéncia na ocorréncia de dermatose ja
que a maioria dos proprietarios obedecem a média recomendada de 8 a 12
dias.

De acordo com Moreti (2006) as condigdes climaticas afetam as
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condicbes da cama aviaria, uma vez que a umidade proporciona condi¢des
favoraveis para a proliferacao de bactérias e menor resisténcia da ave, que por
sua vez fica mais fragil e suscetivel a arranhdes e riscas. Para tanto, procurou-

se verificar a ocorréncia de dermatose por més de alojamento.

PARETO PARA DERMATOSE POR MES DE ALOJAMENTO
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Figura 34 Grafico de Pareto da ocorréncia de dermatose por més de

alojamento.

Para considerar a umidade como fator importante na ocorréncia de
condenacao por dermatose, seria necessario medir tais condigdes nos meses
analisados. No entanto, observa-se os indices de dermatose em relacdo as
estacdes climaticas possuem pequenos diferenciais considerando que agosto e
julho possuem indice de 12,6% e 12,7% respectivamente, sendo nesses meses
inverno; em fevereiro, verao, o indice foi de apenas 11,1%; em outubro, 11,1%,
ou seja outono. Portanto, considera-se que os meses de alojamento em termos
de condigbes climaticas nao apresentam diferencgas significativas para explicar
a ocorréncia da dermatose.

Outro fator observado para a ocorréncia de dermatose € a plumagem
da ave. A plumagem pode ser mais densa ou rala de acordo com a linhagem.
Quanto mais rala a plumagem, maior exposicdo da derme o que facilita a

ocorréncia de riscos, arranhoes.
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PARETO PARA DERMATOSE POR LINHAGEM
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Figura 35 Ocorréncia de dermatose por linhagem.

De acordo com Flemming, Janzen e Endo (2007), o frango de linhagem

Ross apresenta menor densidade de plumagem do que outras linhagens. E de

facil visualizagdo para realizar tal comparacéo entre as linhagens adotadas

pela empresa que as linhagens Ross e Cobb possuem menor densidade de

plumagem em relagdo as demais. Considerando as frequéncias relativas (%)

entre 0 numero de lotes recebidos da linhagem e o numero de condenagdes

por dermatose obtém-se os resultados apresentados na na Tabela 13.

Tabela 15 Frequéncia relativa de linhagem das aves condenadas por

dermatose
N° de Aves condenadas por

Linhagem lotes % dermatose %
55 54 1,3% 27411 1,3%
AF48 148 3,6% 78061 3,7%
Cobb 1426  34,8% 771907 37,0%
Ross 1676 40,9% 981570 47,1%
Hybro 158 3,9% 90456 4,3%
Outras 634 15,5% 135320 6,5%

TOTAL 4096 100 2084725 100

Observa-se que a linhagem Ross possui uma diferenca de 6,2% de

condenacgdes em fungao da linhagem, enquanto na linhagem Cobb o indice foi



de 2,2%. As demais linhagens nao apresentaram valores significativos.

O peso médio é um fator que deve ser observado. Quanto mais o frango

crescer maior a probabilidade de ocorrer riscos ou arranhdes em funcao de

a pele torna-se mais fina e esticada. A Figura 36 apresenta a ocorréncia de

dermatose pelo peso meédio escalonado.

que
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Figura 36 Grafico de Pareto da ocorréncia de dermatose por Peso médio.
A ocorréncia de dermatose pelo peso médio teve proporcionalidade

proximas entre os lotes, demonstrando que este fator nao influéncia

indices de condenacdes no periodo analisado.

Em se tratando de peso como fator preponderante, a ave macho é

mais pesada do que a ave fémea. A Figura 37 apresenta a ocorréncia de

dermatose por sexo.

nos
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PARETO PARA DERMATOSE POR SEXO
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Figura 37 Grafico de Pareto da ocorréncia de dermatose por sexo.

O valor “X” representa dado “ndo informado”. Considerando as
propor¢cdes de frangos machos e fémeas recebidos obtém-se os valores

apresentados na Tabela 16.

Tabela 16 Frequéncia relativa do Sexo por dermatose

N° de aves c/

Sexo dermatose % Total de aves
Feminino 1894 46%
Masculino 1683 41%

Nao informado 523 13%
TOTAL 4100 100%

Observa-se que houve o recebimento maior de fémeas do que de
machos. No entanto, a ocorréncia de dermatose foi bem maior nos machos.
Logo, o sexo influencia na ocorréncia de condenacgao parcial por dermatose.

Nas condigdes brasileiras sao produzidos hoje, em média, 12 frangos
por metro quadrado. Segundo Albuquerque et al (2007, p. 4), observando a
literatura, “tem-se verificado uma redug¢ao no peso ao abate de aves mantidas
sob maiores lotagdes, e também um incremento nos indices de mortalidade e
de condenacgao de carcacga”.

A média obtida da densidade dos lotes recebidos no periodo analisado
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esta demonstrada na Tabela 17.

Tabela 17 Descricdo estatistica da densidade de aves por m?.

CV. Minimo Maximo Mediana
10,4 5,83 25 12,08

Var.
1,58

Média o
12,1 1,2

Variavel n
Aves/m? 3828

A média é de 12,1 frangos alojados por metro quadrado, com baixa
dispersédo (CV=10,4) atendendo as recomendacgdes técnicas. A Figura 38
apresenta a ocorréncia de condenacdo por dermatose em fungdao do

alojamento de aves por metro quadrado.
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Figura 38 Grafico de Pareto da ocorréncia de dermatose por metro quadrado

de alojamento

Nao houve ocorréncia significativa de condenagdo parcial por
dermatose significante no nivel acima de 15 aves por m* Uma vez que a teoria
aponta que a média € de 12 frangos por metro quadrado, este fator torna-se
irrelevante para o encaminhamento do estudo.

A Figura 39 apresenta o mapa de raciocinio da verificagcdo da

priorizagao dos pontos criticos e o nivel de qualidade sigma para o problema.
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E necessario priorizar os problemas
criticos para estabelecer as metas
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Figura 39 Mapa de raciocinio do estabelecimento das metas especificas.

Adotando o critério de priorizacdo, observaram-se os fatores que
aparecem como os maiores geradores de condenagao parcial por dermatose e

utilizou-se o indice de criticidade através da férmula:

_ N°deavescondenadas por fator
Total de aves condenadas por dermatose

O resultado esta apresentado na Tabela 18.

Tabela 18 Proporgado das ocorréncias de condenacao parcial por dermatose
més 04/2007

N° de aves
Fator condenadas Proporcéo
Sexo — Masculino 92240 33,6%
Categoria de produtor (média) 57459 20,9%
Linhagem Ross 73292 26,7%
Regido Il e IV 51887 18,9%

N° de aves CP por dermatose 274878 100,0%
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Em termos de criticidade a propor¢cdo de ocorréncia de condenagao
parcial por dermatose ocorre nas aves do sexo masculino. Esta questao esta
centrada no fato de que esta ave adquire maior peso e, portanto esta mais
suscetivel a ocorréncia de riscos ou arranhdées em funcdo de ser mais
vagaroso, ter menor elasticidade entre outros fatores.

Quanto ao indice de facilidade foram identificados as causas especiais

na amostra do ultimo més do periodo estudado, obtendo-se os resultados na

figura 40.
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Figura 40 Grafico de controle para dermatose nas Regides Il e IV, Linhagem
Ross, Categoria de produtor médio e Sexo Masculino.

Observa-se que as causas especiais aparecem com maior frequéncia

na ocorréncia de dermatose nas aves do sexo masculino. Para a empresa e

para o produtor, a questao de peso é de grande importancia para seus ganhos

e a questado do sexo masculino e da linhagem Ross € um fator preponderante.

A facilidade em adotar um padrédo é minima, ja que envolve a questao de custo

versus beneficios. Segundo Stringhini et al (2003) em um estudo realizado em
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Goias, os machos tiveram desempenho e peso de carcagca superiores as
fémeas e a linhagem Ross apresentou melhor converséo alimentar em relagao
as demais linhagens, o que leva a concluir que ha um real ganho na utilizagcéo
da linhagem e no incentivo a criagado de aves macho.

A categoria do produtor e a regiao sao fatores diretamente ligados ao
produtor e sdo preponderantes para a garantia do empreendimento, ja que a
fase de manejo de engorda (média de 45 dias) depende das boas praticas
realizadas pelo produtor.

Diante disso, o indice de autoridade é importante para os problemas de
categoria de produtor e regido de assisténcia, ambos os fatores estdo

associados a assisténcia técnica e podem ser controlados.

Tabela 19 Determinacgao do indice de prioridade

Critici- Facili- Autori- Priori- Priori-

Problemas especificos dade dade dade dade zacao

Sexo — Masculino 35,2 10,0 10,0 55,2 3°
Categoria de produtor (média) 29,8 100,0 100,0 228,8 1°
Linhagem Ross 27,8 10,0 10,0 47.8 4°
Regiao Il e IV 7,3 100,0 100,0 207,30 2°

O indice de prioridade é dado pela soma da criticidade, facilidade e
autoridade, tendo a categoria de produtor média obtido maior indice e portanto,
deve-se focar neste problema

A qualidade Sigma para a proporcao de ocorréncia de condenacgao por
dermatose por categoria de produtor é de 0,02092 (Tabela 18), tendo sido

calculado através da seguinte férmula:

~0,02092

4 =1 = 0,98955

Funcéao Inversa acumulada (Minitab)
Distribuicdo Normal com média = 0 de desvio padrao = 1

P(X <£X) X
0,98954 2,30943
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O nivel de qualidade sigma é de 2,31 estando abaixo dos 6 o a ser
perseguido.
A Figura 41 apresenta o mapa de raciocinio que verifica as metas

especificas e o0s objetivos para melhoria dos problemas criticos mais

©
|

Quais sao as metas especificas
propostas?

prioritarios.

Foi estabelecida uma meta
especifica envolvendo os dois
problemas criticos mais
prioritarios: categoria de
produtor médio e Regides Il e IV

A

A 4
A meta especifica deve ser

delegada?
Ndo. Pois o indice de
< autoridade sobre as areas
v envolvidas é total.

Foi estabelecido os objetivos de
melhoria da meta especifica?

Sim. O objetivo sera reduzir
P 6,671% das condenacgbes
parciais por dermatose
v oriundas da categoria de

@ produtor (médio)

Figura 41 Estabelecimento das metas especificas

A meta geral é reduzir em 1,57% as condenagdes parciais, ou seja, de
4.715.431 aves para 4.641.399 condenadas parcialmente por ano. Propde-se
uma reducdo de 74.032 aves condenadas parcialmente/ano, conforme

detalhado a seguir:

4.715.431x1,57% = 4.641.399
4.715.431—-4.641.399 = 74.032aves/ ano
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Assim, as metas especificas devem ser tais que a soma das reducdes
de cada uma alcance a redugdo proposta na meta geral.

O numero de condenacdo parcial por dermatose no periodo
considerado é de 2.201.947 aves/ano. A categoria média contém 50,4% das
condenagbes parciais, ou seja, no periodo teve um total de 1.109.781

condenacgdes parciais por dermatose. Reduzindo-se em 6,671%, obtém-se:

1.109.781x6,671% = 74.032 aves/ano

Portanto, a meta especifica estabelecida sera de reduzir em 6,671% as
condenagbes parciais por dermatose da categoria de produtor médio,
especialmente nas regides Il e IV.

A Figura 42 apresenta o mapa de raciocinio que contempla a
investigacado das causas geradoras do problema e as medidas que podem ser

implementadas para resolucédo dos problemas.

E facil visualizar o processo
gerador do problema de forma
sequencial?

Ndo. Ha necessidade de
realizar brainstorming/causa

A

e efeito.
v
Quais sao as medidas que podem
ser implementadas para resolver os
problemas?
As medidas foram

selecionadas através do
brainstorming buscando as
mais simples, mais rapidas e
de menar custo

A

As medidas podem gerar efeitos
colaterais?

Ndo. Foi possivel entao
< montar o plano de ac&o.
\ 4

@

Figura 42 ldentificagado das causas potenciais do problema.
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Para identificar possiveis medidas que podem ser implementadas para
solucionar o problema, foi necessario realizar novamente um brainstorming
com os gerentes da unidade e técnicos que realizam assisténcia técnica no
campo.

Foram expostos todos os problemas e focado principalmente nas
possiveis causas de maior ocorréncia de condenacgao parcial por dermatose na
categoria de produtor médio, principalmente nas regides Il e IV. As informagdes

colhidas estdo dispostas no diagrama de causa e efeito na Figura 43.

DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO PARA DERMATOSE

UNIDADE AVICOLA CAMA E
ALOJAMENTO

ENRELAIRAMENTO DE
CAMA

REUTILIZACAO DE CAMAS

PROGRAMACAO DE ABATE DE
ACORDO COM PESO E NAO IDADE

PROBLEMAS COM CAMA

PROBLEMAS COM
DIVISORIAS

DENSIDADE AVIARIOS MEPIDAS
(kG/m2) ARA

COMPOSIGAO DE LOTES NO
INCUBATORIO COM PINTAINHOS
UNIFORMES

REDUGAO DE
CONDENAGAO
POR
DERMATOSE

AVALIAR PROGRAMA NUTRICIONAL
(RACAO CORTE)

REDUGAO DE PROBLEMAS DE

FALTA DE RAGAO

RASTREABILIDADE MAIOR DA
ORIGEM DA DERMATOSE

SENSIBILIZAQAO DA EQUIPE
TECNICA SOBRE MANEJO INICIAL

AVALIAR PROGRAMA VACINAL

TREINAMENTO
PRODUTORES

CONSTRUGAO DE
AVIARIOS

PENALIZACAO DE
PRODUTORES COM ALTO
INDICE DE CONDENAGAO

ASSISTENCIA TECNICA PRODUTORES

Figura 43 Diagrama de causa e efeito relativo a medidas para reducado de
condenagéo parcial por dermatose na categoria de produtor médio.

As medidas possiveis de serem tomadas para redu¢cao do fenbmeno
estdo relacionadas com fatores ambientais controlaveis, como: excesso de frio
e calor ou iluminacido que deixam as aves com maior ou menor movimentacao,
correntes de ar provocam amontoamentos, falta de divisérias para separar
aves maiores e menores, a falta de racdo e agua provoca movimentagéo
excessiva quando ocorre novo abastecimento.

Os procedimentos operacionais de apanha faz com que as aves se
amontoem ocorrendo arranhaduras, questbes nutricionais sao fatores que

provocam maior estimulo a movimentacdo das aves, problemas de
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programacgao na logistica também sao fatores que concorrem para a maior ou
menor ocorréncia de dermatose.

Apods analise de todas as informacgdes, foram selecionadas as medidas
mais simples, mais rapidas e de menor custo, sendo elas estabelecidas em um

Plano de Acgao, apresentado na Tabela 20.



Tabela 20 Plano de Agao estabelecido para reducado de condenacgao por dermatose na categoria médio produtor

OBJETIVO: Reduzir em 7,1% a condenacgao parcial por dermatose até 31/12/07
O QUE COMO (ACOES) QUANDO (QUEM) ONDE
(PRAZO) RESPONSAVEL*

Enreilamento de cama Elaborar procedimento operacional “‘A” FOMENTO
padrao e inserir no Manual de manejo 30/08/07
e apods, capacitar equipe técnica.

Avaliar divisorias Implantar divisorias em 50% da ‘A’ e “B” FOMENTO
integracao e avaliar apds 3 ciclos. 30/09/07

Reduzir densidade (kg/m?) de Reduzir densidade no aviario para “C” FOMENTO

machos machos, ou seja, realizar abate por 31/08/07
peso necessitado pelo abatedouro.

Controlar a reutilizagao camas Elaborar planilha e acompanhar por 31/10/07 “C” e técnicos FOMENTO
meio de planilha padréo, utilizar no
maximo 7 lotes por cama.

Penalizar avicultor que Suspende o pagamento de 50% do 01/08/07 ‘D” FOMENTO

ultrapassar 10% de condenacdo  carregamento, ou seja o avicultor

por dermatose. devera pagar 100% do carregamento.

Construir aviarios Elaborar PDCA e estabelece metas de 13/08/07 ‘E” FOMENTO
expansao.

Revolver a cama com cal Desenvolver procedimento operacional 31/08/07 “‘F” FOMENTO

hidratada padrao ( PO), inserir no manual de
manejo e capacitar equipe técnica.

Realizar programacao de abate Elaborar planilha para a avaliagao de 31/08/07 ‘C’E “G” FOMENTO

conforme necessidade de peso
solicitada pelo frigorifico.

peso dos 35 dias e projecao de abate.

equipe técnica



O QUE COMO (ACOES) QUANDO (QUEM) ONDE
(PRAZO) RESPONSAVEL*
Avaliar composicao de lotes no Avaliar a composigao de lotes com 20/08/07
incubatorio com pintainhos pintos da mesma linhagem e pintos de ‘H e “I” INCUBATO
uniformes e avaliar programa matrizes com idades parecidas em um RIO
vacinal. mesmo lote. Elaborar PDCA. Avaliar
programa vacinal (dose e tipo de cepa)
Sensibilizar equipe técnica sobre  Realizar treinamento de equipe técnica 01/08/07 “‘F” FOMENTO
manejo inicial sobre manejo inicial.
Rastrear a origem da dermatose  Realizar treinamento para equipe 12/08/07 “J” FOMENTO
técnica para elaborar PDCA para o
avicultor por meio de registro de
assisténcia técnica
Reduzir problemas de falta de Orientar avicultores para solicitacdo de 31/08/07 “C” e equipe FOMENTO
ragao. racao. Reduzir transferéncia de abates técnica
e melhorar comunicagéo agropecuaria
fazendo o controle por meio de planilha
padrao.
Avaliar programa nutricional Avaliar na ragao niveis nutricionais de 31/09/07 “‘K” FABRICA
(ragao corte) minerais organicos e vitaminas. Avaliar DE RACAO

niveis de micotoxinas. Elaborar PDCA.

* Os responsaveis pelas agbes pertencem a equipe técnica sendo que “J” € o Superintendente de Gestdao & Tecnologia da

empresa e “K” é o gerente da unidade.
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Este estudo nado abrangera a execugdo do plano de acédo e a

verificagdo conforme anunciado. No entanto, elaborado o mapa de raciocinio

do processo para conclusdo do trabalho apresentado na Figura 44 cujas

respostas se apresentam em branco apenas como demonstragdo .

Como foi a execugao do plano de
acao?

A

A

As metas fora

m alcangadas?

A

y

Foram observados efeitos
secundarios?

A

A

Foi realizada a p

areas segundo as novas formas
de trabalho.

adronizacao das

A

4

As pessoas foram treinadas?

A

y

Como é feito o sistema de
verificagao periodica?

A

y

longo d

Os resultados sao sustentaveis ao

o tempo?

A

4

Qual foi o resultado econdmico
efetivo do projeto?

Figura 44 Mapa de raciocinio da execucao do plano de acgao e verificagéo.

Para a resposta de como foi a execucao do plano de acao é necessario

verificar se a pessoas foram treinadas de acordo com os novos procedimentos,
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assim como se foram monitorados os resultados para verificar quaisquer
desvios do ocorrido por meio de um relatério de acompanhamento do Plano de
agao, denominado pela empresa de relatério de 3 geragdes apresentados no
anexo V.

Para verificagao se as metas especificas foram atingidas serao utilizadas
técnicas estatisticas como o grafico de controle. Nesta fase ha necessidade de
verificar efeitos colaterais monitorando outros indices.

Estando as metas atingidas, devem ser revisados os padrbes adotados
e expostos nas devidas areas, além da necessidade de criagao de sistema de
verificagcdo periddica para acompanhamento dos indicadores criticos
relacionados ao problema estudado. Tais praticas devem ser realizadas por
meio de treinamento das pessoas envolvidas.

Por fim, na fase de conclusao do projeto deve-se verificar ao longo do
tempo a sustentabilidade dos resultados obtidos em termos de desempenho,

assim como os resultados econémicos efetivos do projeto.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho desenvolveu o método de gerenciamento baseado no
conceito Seis Sigma em um abatedouro de frangos buscando demonstrar as
melhores praticas para a definicdo e condugcdo de um projeto centrado na
melhoria da qualidade dos processos. Na abordagem foram enfatizadas a
importancia da identificacdo de processos essenciais e suas competéncias
centrais e o desdobramento do programa Seis Sigma a fim de obter um
resultado eficaz na resolugao de problemas.

O estudo determinou os passos do primeiro projeto desenvolvido pela
empresa utilizando o Programa Seis Sigma. A apresentacdo e o
desdobramento do estudo através do DMAIC auxiliaram no entendimento do
programa Seis Sigmas, definindo um método de trabalho para atingir os
caminhos propostos.

Com a aplicagdo do programa Seis Sigma foram identificados os
processos essenciais e os problemas prioritarios no abatedouro utilizando-se
técnicas estatisticas para as analises e execugdo do programa. A etapa em
que se encontrou maior dificuldade na coleta de dados foi a de selegao de
projetos. Observou-se que a pratica de selecdo de projetos ndo ocorria
utilizando técnicas e que era baseada apenas em termos de acao corretiva. Na
realidade, os projetos ndo eram formais e sé abrangiam a fase de execugao.
Para que todas as fases fossem cumpridas assim como os elementos
apresentados pudessem ser entendidos da mesma maneira por todos, os
entrevistados precisaram ser capacitados buscando garantir que os problemas
de maior importancia surgissem com maior precisao.

O entanto, alguns fatores impedem que os critérios de selecdo sejam
precisos. Por exemplo, observou-se que o elemento “foco no cliente” foi
apontado com grande importancia por todos, embora a empresa analisada n&o
possua uma estrutura que garanta a pratica deste critério para a selegdo de um
projeto, ou seja, os estudos que abrangem este elemento sido superficiais
necessitando de aprofundamento e utilizagdo de metodologia adequada. Outro
ponto forte apontado na selecdo foi a importancia do critério “retorno financeiro”
na selegao de projetos. Trata-se de um fator relevante para qualquer empresa,

mas € notorio que uma equipe sinta-se mais motivada diante de um trabalho
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com potencial significativo de ganho financeiro para a empresa.

Faz-se necessario que todos os envolvidos sejam capacitados. O maior
0 numero de pessoas capacitadas na metodologia Seis Sigma favorecera a
pratica adequada de selegdao de projetos seis sigmas e menor sera a
convergéncia entre pratica e literatura.

Com a aplicagéo correta das técnicas do DMAIC foi possivel estratificar
o problema e separar as causas vitais das triviais estabelecendo metas
apropriadas capazes de serem implementadas. Para implantar as metas foi
imprescindivel o estabelecimento de um plano de acdo com a adocado de
medidas simples, de baixo custo e que pudessem ser aplicadas rapidamente.

Acredita-se que as medidas simples possuem retorno imediato e
impulsiona o projeto estimulando a resolugdo dos problemas superficiais
podendo fornecer subsidios para a resolucéo de problemas maiores. Este fator
nao pode ser verificado em funcdo da disponibilidade de tempo para a
execucao deste estudo, quando nao foi possivel acompanhar as etapas da
execugao do plano de agéo, verificagdo, padronizagao e concluséo do projeto.

Para que toda a sequéncia do estudo pudesse ser melhor visualizada,
foi apresentado um mapa de raciocinio de todas as etapas percorridas que
serviu de base do modelo e nortearam todo o projeto, inclusive as etapas n&o
concluidas, garantindo que o projeto seja concluido.

O mapa de raciocinio apontou na etapa de priorizagao dos processos a
condenacao de aves como problema principal e a estratificacdo assinalaram a
condenacgdo parcial por dermatose na categoria de produtor médio e nas
regides Il e IV como os maiores problemas a serem resolvidos. E importante
salientar que embora os conceitos de dermatose variem de acordo com a
fiscalizacdo do abatedouro ou mesmo ocorrendo uma confusao entre os termos
dermatite e dermatose, outros fatores devem ser considerados e os projetos
devem ser integrados, pois os interesses dos envolvidos no processo devem
ser levados em consideragao.

No caso estudado, observou-se que a linhagem e o peso do frango
favorecem maior ocorréncia de dermatose. Segundo a empresa, a linhagem
utilizada é adaptada a regido de produgao favorecendo o ganho de peso diario
que por sua vez reduz custo e gera maior renda para empresa e produtor. Tais

fatores, entre outros, devem ser estudados e analisados em termos de custo e
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beneficios para os interessados, buscando sempre a melhoria do processo.

Os beneficios de um estudo eficaz sdo inumeros e realizados por meio
da aplicagéo do programa Seis Sigma torna-se mais visivel, haja vista que suas
decisbes sao baseadas sob uma visdo mais cientifica e menos empirica,
independente do rétulo empregado.

Por meio da experiéncia deste trabalho espera-se que novas linhas de
investigacdo sejam introduzidas, como o desenvolvimento de novos projetos
em outras areas e processos administrativos, onde a empresa deve
estabelecer um conjunto de técnicas adequadas a seu produto e sua forma
atual de trabalho.

Pode-se avaliar também o nivel de maturidade da empresa quanto a
possibilidade da implantagdo do programa Seis Sigma, assim como avaliar as
necessidades da mesma quanto ao desenvolvimento da metodologia Lean for
Seis Sigmas e como elas estao preparadas para desenvolver esta adequacao.

Finalmente, é importante que a cultura da qualidade e melhoria dos
processos seja estabelecida como rotina nas empresas brasileiras em qualquer
elo da cadeia produtiva, tornando-a mais profissional e competitiva. Utilizando-
se de metodologia como o Seis Sigma, a empresa podera promover avangos

tecnoldgicos pela compreensao dos fendmenos através do uso da ciéncia.
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ANEXO | - QUEASTIONARIO APLICADO A ALTA ADMINISTR@QAO,
GERENCIAS E SUPERVISORES LIGADOS A PRODUCAO DE
FRANGO DA DIPLOMATA COMERCIAL E INDUSTRIAL

UNIVERSIDADE ESTADUAL DO OESTE DO PARANA — UNIOESTE
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS CAMPUS DE TOLEDO
PROGRAMA DE POSGRADUACAO STRICTO SENSU EM
DESENVOLVIMENTO REGIONAL E AGRONEGOCIO, NIVEL DE MESTRADO

A mestranda Roselis Natalina Mazzuchetti do curso de
Desenvolvimento Regional e Agronegdcios da Unioeste, campus de Toledo/Pr,
esta analisando a viabilidade da implantagdo do programa Seis Sigma na
Industria de abates de frango desta empresa. Para isso esta realizando uma
pesquisa que ira apurar os custos e beneficios da implantagao, sob orientagao
do Prof. Dr. Miguel Angel Uribe Opazo. Nosso objetivo € apresentar o resultado
desta pesquisa para a empresa, que podera ser utilizada a qualquer momento.

Nome:

Funcéo: Tempo de servigo na empresa:

Escolaridade: () Ensino fundamental e médio incompleto
() Ensino fundamental e médio completo
() Ensino Superior incompleto
( ) Ensino Superior completo — Area:
( ) Especializacdo — Area:
()
()

Mestrado — Al,'ea:
Doutorado — Area:

1) De acordo com sua opinido, relacione em ordem de importancia (5 para o
mais importante e 1 para o0 menos importante) quanto as principais atividades
dos quais a empresa produz valor' central para os clientes no que se refere a
producdo e comercializacdo do produto frango (Fique a vontade para
acrescentar novos itens):

Atividade Ordem de
importancia

Processo de atragdo e manutencao de clientes;

Atividades pertinentes a gestdo de pedidos (interpretagdao e
acompanhamento dos pedidos de produtos por parte dos
clientes);

Criagéo, preparagao e entrega do pedido do cliente;

Po6s-venda: atividades projetadas para manter a satisfagdo dos
clientes apos a entrega do pedido.

Concepcao, projeto e langamento de novos produtos com valor
agregado para o cliente;

Faturamento e cobranga: verificagdo dos processos de

1 . . - . s

Valor é aqui definido como uma maneira de representar uma organizagdo em termos de
competitividade e lucratividade. Cada fungdo desempenha um papel (ou deveria desempenhar)
na meta basica da empresa, ou seja, deve fornecer um valor singular a seu mercado e clientes.
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| faturamento e cobranca dos produtos entregue.

2) De acordo com sua opinido, relacione em ordem de importancia (9 para o
mais importante e 1 para o0 menos importante) quanto as principais atividades
de suporte, ou seja, aqueles que fornecem os recursos para o desenvolvimento
dos processos centrais dos quais a empresa produz valor para os clientes no
que se refere a producdo e comercializagdo do produto frango (Fique a

vontade para acrescentar novos itens):

Atividade

Ordem de
importancia

Aquisicdo de capital, ou seja, a provisdo dos recursos
financeiros para a empresa realizar seu trabalho e executar sua
estratégia

Maximizagcdo dos ativos: desdobramento do capital existente
(especialmente moeda corrente) que buscam criar maior
retorno possivel em alinhamento com a estratégia de valor da
empresa

Orgamentos: alocagdo dos recursos ao longo do tempo

Recrutamento e contratagao

Avaliagdo e remuneragao

Suporte e desenvolvimento de recursos humanos

Cumprimento legal: cumprimento pela empresa de todas as leis
e obrigagdes legais

Instalacbes: provisdo e manutencdo das instalagdes e
equipamentos fisicos para que a empresa possa desempenhar
suas funcdes

Gestao funcional e/ou de processos: sistemas e atividades que
asseguram a eficaz execugao dos trabalhos pela empresa

Observacgdes: (comentarios que deseja fazer):

Obrigada!
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1) De acordo com os problemas apontados, atribua nota de 1 a 10, em ordem

decrescente relacionando o problema com os seguintes quesitos:

UNIDADE:

Ligacéao
Foco Retorno com a N
no fi . estratégia| OBSERVACOES/JUSTIFICATICA
: inanceiro
cliente do
negocio
Eficiéncia na
produgao
Conversao
alimentar
Condenacdes

Utilizacao da
agua

Utilizacao da
energia elétrica
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2) Em funcédo dos problemas abaixo, atribua nota de 1 a 3 relacionando o

problema o grau GUT (Gravidade, urgéncia e tendéncia):

Gravidade Urgéncia Tendéncia
1 | Pouco 1 Longo prazo Piora ao longo do prazo
2 | Média 2 Médio prazo Piora em médio Prazo
3 | Muito 3 Curto Prazo Piora em curto prazo
Onde:

G — Gravidade = Dano ou prejuizo que pode decorrer da situagao

U - Urgéncia

situacao

= Pressao de tempo que sinto para ocupar-me da

T — Tendéncia = Padrao de evolucio da situacio

Problemas . .
. Proporciona- | Potencial de
estruturais . PR Problemas
lidade com término em Resul-
de causas ) mensu- Ordem
8 0s recursos | curto periodo L tado
desconhecid - P raveis
as disponiveis de tempo
G|IuU| T|G|lU|T|G|U|T|G|U | T
Eficiéncia na
producao
Conversao
alimentar
Condenacdes
Utilizacdo da
agua
Utilizacdo da
energia
elétrica




ANEXO Ill - PLANILHA DE AVES CONDENADAS NO PERIODO DE MAIO DE 2006 A ABRIL DE 2007

, MALI/06 JUN/O6  JUL/0O6 AGO/06 SET/O6 OUT/06 NOV/O6 DEZ/06 JAN/O7  FEV/O7 MAR/O7  ABR/O7
NUMERO AVES
ENTREGUES 3995168  3.944209 3.975547 3.847.731 4961651 4.726.494 3539.814 5183.085 4.430.140 4.089.819 5.408.790 4.706.020
PESO MEDIO VIVO 2828 2,820 2776 2589 2,503 2454 2,591 2383 2452 2616 2616 2616
PESO AVES 1112259  11.034.86 12.420.25 11.598.47 12.352.71 10.862.96 10.699.67 13.847.54 12.116.25
ENTREGUES 11.296.560 0 0 9.962.820 0 0 9.171.830 0 0 0 0 0
CONDENACAO TOTAL MAI/06 JUN/O6  JUL/0O6 AGO/06 SET/O6 OUT/06 NOV/O6 DEZ/06 JAN/O7  FEV/O7 MAR/O7  ABR/O7
FRANGOS
C/EVISCERACAO
AEROSACULITE 73 151 189 181 147 185 112 174 259 70 119 69
FRANGOS C/ARTRITE 20 25 43 19 39 23 79 39 34 43 62 287
FRANGOS C/ASPECTO
REPUGNANTE 5.131 6.268 7.444 7.034 8.526 10.573 9.646 10.739 14.115 13.746 16.883 23.359
FRANGOS C/CAQUEXIA 10.362 8.846 8.196 6.174 7.417 8.076 5.440 8.856 9.871 7.563 10.676 12.592
FRANGOS C/CELULITE 1.417 1.623 1.719 1.568 1.686 1.954 1.613 1.858 2.107 1.800 2.240 2.350
FRANGOS
C/COLIBACILOSE 255 322 342 222 194 1.266 165 340 348 211 211 173
FRANGOS
C/CONTAMINACAO 1.099 977 462 785 2.848 3.933 2.736 3.329 3.161 2.835 3.814 3.976
FRANGOS C/FRATURA 151 150 112 181 340 259 171 217 281 537 637 571
FRANGOS C/DERMATOSE 8 12 37 96 40 47 38 27 55 56 90 49
FRANGOS C/ESCALDAGEM
EXCESSIVA 267 170 142 237 466 703 691 443 418 189 206 285
FRANGOS
C/EVISCERACAO
RETARDADA 90 204 5 2 898 1 1 - - - - -
FRANGOS C/NEOPLASIA - - 3 - - - - 1 - - - -
FRANGOS C/SANGRIA
INADEQUADA 101 107 66 44 143 160 139 168 128 147 106 262
FRANGOS C/SINDROME
ASCITICA 2.651 2.898 1.883 1.321 1.956 1.723 865 1.109 874 733 809 861
FRANGOS MORTOS NA
RAMPA 7.360 8.326 7.532 8.257 11.555 7.786 6.742 11.335 16.225 11.329 13.892 14.246

28.985 30079 28175 26.121  36.255  36.689 28438  38.635 47.876  39.259  49.745  59.080




CONDENAGAO PARCIAL MAI/06 JUN/O6  JUL/0O6 AGO/06 SET/06 OUT/06 NOV/0O6 DEZ/06  JAN/O7  FEV/07 MAR/O7  ABR/O7
ABCESSO 117 196 1.622 687 309 416 586 270 665 182 215 209
AEROSACULITE 4.946 16.236  10.371  15.643  17.778  30.119  21.639 29243 41639 16307 26597  13.657
ARTRITE 33.672 35222  30.147  16.043 25194 27123 25423 23416  39.025 62.851 45116  34.715
CELULITE 88.399 124.606 110.469 13.890  10.867  11.518  9.647 9.863 12.700  9.181 13.057  12.334
CONTAMINACAO 47.419 42917 46493 52705  88.834  76.674  60.071  72.076 63455  64.663 85073  92.534
FRATURA 22.854 19.409 34511  62.738  101.079 30425 16290  24.412 23732 26257  99.492  133.954
DERMATOSE 652 452 63.764  159.349 206.836 312.987 224.080 254.655 247.923 207.607 256.582  267.060
ESCALDAGEM_EXCESSIVA 396 489 638 1.463 2.568 1.763 2.673 1.765 508 1.382 1.018 299
NEOPLASIA - 5 4 6 2 - - - 62 - - -
SANGRIA_INADEQUADA 57 56 08 82 104 92 28 73 54 29 25 5
SINDROME_ASCITICA 4.603 4.696 4132 3.319 4.383 3.174 2.197 2.528 2.131 1.732 1.613 1.038
SALPINGITE - - - - - - - - - - - -
203.115 244284 302.249 325925 457.954 494291 362.634 418.301 431.894 390.191 528.788 555.805
ABRIL/O
CONDENACOES MAI/06 JUN/O6  JUL/0O6 AGO/06 SET/06 OUT/06 NOV/0O6 DEZ/06  JAN/O7  FEV/O7  MAR/O7 7
TOTAL DE CONDENAGOES 232.100 274363 330424 352.046 494209 530.980 391.072 456.936 479.770 429.450 578533  614.885
CONDENAGAO TOTAL 28.985 30.079 28175 26121  36.255  36.689  28.438  38.635  47.876  39.259  49.745  59.080
CONDENAGAO PARCIAL 203.115 244284 302.249 325.925 457.954 494291 362.634 418.301 431.894 390.191 528.788  555.805
% DE CONDENACOES 5,81% 696%  831%  915%  996%  11,23% 11,05%  882%  10,83% 10,50%  10,70%  13,07%




ANEXO IV — RELATORIO DE ACOMPANHAMENTO DO PLANO DE ACAO UTILIZADO PELA EMPRESA.

META:

PROJETO OU ITEM DE

RELATORIO 3 GERACOES

SETOR:

CONTROLE:
PROBLEMA:
PONTOS DATA
PLANEJADO EXECUTADO |RESULTADOS PROBLEMATICOS PROPOSICAO | RESPONSAVEL INiCIO DATA FIM | STATUS




1.1.2 Fase | - Identificacdo das prioridades e

1.1.3 Fasell —

ANEXO V —

Definir o problema
[ (estratégico ou rotina)

v

Definir metas/

A

| Definir valor e prazo

v

Quantificar o
retorno gcondmico

A

Avaliar a viabilidade

Vale a pena
investir?

Focalizar o
problema

( Estratificar o problema geral

| Coletar dados

v

Priorizar problemas

| Identificar problemas criticos

A4

Analisar a variabilidade do
fendbmeno

Reavaliar as
prioridades

\ l O problema nao esta focado

1.1.1 Fase lll —

1.1.4 FaselV —

l

Pode ser
medido?

FLUXO DO MODELO DE APLICACAO DO PROGRAMA SEIS SIGMAS.

A 4

controle X-AM ou X -R

Analisar a ocorréncia do problema ao
longo do tempo por meio de cartas de

Analisar a ocorréncia do
problema ao longo do
tempo através do
Gréafico P

v

Levantar limites e atendimento as

especificacoes

A

Analisar o atendimento aos
valores maximos desejaveis|
do percentual

|Calcular a qualida

de na escala Sigma!A
o

\

\ 4

Priorizar os problemas criticos

\ 4

Definir as metas e os objetivos de

melhoria

A meta
especifica é
delegavel?

e

1.1.6 Fase VI - Plano de
A

Delegar a meta para a
equipe responsavel que
devera iniciar novo DMAIC

’

| FASE VI |

Reduzir a
variabilidade devido
as causas especiais

v

Qual o objetivo de
melhoria para cada
meta especifica?

Deslocar a média

v

Elaborar do plano de agéo

A 4

Executar o plano de agao

Verificar

h 4

Padronizar

A 4

Acompanhar a utilizagédo do padrao

Reduzir a
variabilidade devido

e

Identificar e
determinar o fator
gerador da causa

especial

Determinar qualitativamente
0s possiveis fatores causais|

Determinar qualitativamente|
0s possiveis fatores causais|

v

Priorizar os fatores causais
que geram deslocamento
da média

Priorizar os fatores causais
que geram elevada
variabilidade




