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RESUMO

A identificacdo de melhorias no setor de produgcdo € uma das atividades
necessarias para a mantenabilidade de produtividade em alto padrdo (custos
reduzidos e alto efetivacdo produtiva). Para se alcancar padrées de melhorias
efetivas, faz-se necessario a utilizacdo de ferramentas que possam alcancar tais
objetivos. Dar-se, portanto, a utilizacdo do método DMAIC (Definir — Medir — Analisar
— Implementar — Controlar), utilizada para aplicacdo do processo Seis Sigma, como
mecanismo necessario para se promover a implementacao de alto padrdo produtivo
e gerencial. Dito isto, o presente trabalho se orienta em fomentar um projeto de
aplicacéo, andlise, implementacéo e avaliagdo de melhorias a partir de ferramentas
auxiliares ao DMAIC. Assim, tendo por intuito alcar, além de uma melhor compreensao
do fluxo produtivo e dos problemas a ele relacionados com a resolucéo dos problemas
encontrados, um arcabouc¢o académico para futuras pesquisas advindas do mesmo

setor ou similares.

Palavras-chave: DMAIC. LEAN. MICROPESAGEM. SIPOC



ABSTRACT

The identification of improvements within the production sector is one of the
necessary activities for maintaining high standard productivity (reduced costs and high
productive effectiveness). In order to achieve effective improvement standards, it is
necessary to use tools that can achieve these objectives. Therefore, the use of the
DMAIC method (Define - Measure - Analyze - Implement - Control), used to apply the
Six Sigma process, as a necessary mechanism to promote the implementation of a
high standard of production and management. Therefore, in order to achieve the
proposed objective, the present study is oriented towards promoting an application
project, analysis, implementation and evaluation of improvements using auxiliary tools
to DMAIC. Thus, aiming to raise, in addition to a better understanding of the production
flow and the problems related to it with the resolution of the problems encountered, an

academic framework for future research from the same or similar sector.

Keywords: DMAIC. LEAN. MICROWEIGHING. SIPOC
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1 INTRODUCAO

O mercado industrial estd cada vez mais competitivo, as empresas estédo
preocupadas em organizarem sistemas que as mantenham a frente das mudancas
gue a sociedade impde. Para Marques et al (2018), isto deixa claro os motivos para
se realizar e desenvolver inovacdes dentro de suas operacoes, centralizar os esforgos,
maximizar a produtividade, otimizar a capacidade de inferir maior qualidade aos
produtos, além de reduzir perdas e custos dentro da cadeia de producéo.

Para isso, as empresas sdo condicionadas a investir recursos para
padronizacdo dos seus métodos de trabalho, investir em ferramentas capazes de
otimizar os sistemas de produgcdo e do gerenciamento da produgéo (LIMA,
CARVALHO JUNIOR, SANTA CATARINA, 2012).

Além disso, para os autores supracitados, entende-se que foco das empresas
é induzir competéncia de aprimoramento e aproveitamento das oportunidades, tudo
isto com foco na perspectiva de que os resultados serdo convertidos em ganhos
financeiros e na manutencéo assertiva no mercado de consumo.

Com essa dinamica do consumo impulsionada por esta competitividade, onde
as organizacgdes sao medidas e selecionadas a partir da capacidade de preparacao e
adaptacdo coerente as mudancas, € exigido de tais empresas a busca pela
identificacdo das oportunidades de melhoria para que o alto padrédo produtivo seja
mantido ou mesmo superado (MARQUES et al, 2018).

Assim, o autor ainda sustenta que o alto padréo é justificado pela busca da
satisfacdo e superacao das expectativas dos clientes, pelos quais as empresas séo
forcadas a adotar estratégias e ferramentas que agreguem valor ao produto ou
servigo, para fomentar garantias de fidelizacao dos clientes

Dentre os nichos de mercado que estédo preocupados em manter o alto padrao
produtivo, encontra-se no setor de nutricdo e saude animal. Estima-se que em 2019 o
setor fechou o ano com um saldo 3% maior do que o de 2018, superado a balanca de
53 milhdes de toneladas de insumos produzidos, o0 que sobrelevou a marca dos anos
anteriores em 3% (REUTERS, 2019).

Tais numeros demonstram que, mesmo diante de crises econdémicas, 0
mercado da &rea € lucrativo e, consequentemente, competitivo, j& que ha uma maior

inser¢cdo de concorrentes interessados nos ganhos e as industrias do setor obtém
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lucratividade a partir da eficiéncia da producao, ou seja, pela quantidade de produtos
produzidos por hora (PENA, 2008).

Frente a este cenario, tais empresas sao expostas a uma necessidade de
aprimoramento de suas competéncias de producao, ja que a sustentabilidade de uma
empresa no mercado depende de sua capacidade de produzir com eficiéncia e
qualidade (FORMIGONI, 2017). Portanto, as organizacdes se debru¢cam na busca por
ferramentas e procedimentos capazes de fornecer o padrao de qualidade necessario
para garantir fatias significativas do mercado.

Além do que, ao se preocuparem em aumentar sua capacidade competitiva,
as empresas buscam por padrées de seguranca e qualidade que se assemelham a
padrdes do setor de alimentacdo humana, tudo isto para garantir uma maior fatia de
ganhos financeiros. (BELAVER, 2002; FORMIGONI, 2017).

Assim, dentro dos diversos instrumentos de aperfeicoamento utilizados pelas
organizacbes para garantir a Qualidade Total, tem-se os conjuntos de acdes e
instrumentos de melhoria dos processos que é comumente conhecido como Seis
Sigma (WERKEMA, 2012).

Sendo o Seis Sigma uma ferramenta cuja a diretriz € o impulsionamento do
desempenho de uma organizacdo e a busca pela satisfacdo do cliente a partir de
objetivos estratégicos e gerenciais claros, tais como: a aplicacdo de ferramentas
estatisticas em todos os niveis, o uso de indicadores de desempenho para avaliacao
da evolucdo das atividades, sistematizacdo das técnicas para otimizacdo dos
processos, e capacitacdo peridédico do colaboradores e gestores da empresa
(SANTOS; MARTINS, 2010).

Para isto a metodologia Seis Sigma se estende em diversos tipos de
procedimentos que podem ser usados em processos especificos de sistemas
produtivos complexos. Um desses instrumentos é a ferramenta de melhoria DMAIC
(Definir — Mensurar — Analisar — Melhorar — Controlar) que se concretiza em
ferramentas claras que auxiliam os tomadores de deciséo no processo de melhoria,
medicdo dos sistemas, analise para identificacdo e eliminacdo de erros de
desempenho e controle de um novo sistema operacional criado.

Portanto, o presente trabalho de concluséao de curso sustenta-se na aplicacao
do método DMAIC dentro de um sistema produtivo complexo — de micropesagem -
para alimentacao e saude animal. O referido estudo se organiza em desenvolver um

estudo de caso dentro de uma empresa do ramo de producéo de aditivos para racéo



11

animal de diferentes tipologias. Tal trabalho de concluséo de curso sera organizado a
partir de extensa verificacdo bibliografica sobre o tema para que haja sustentacéo no
processo de analise e repercussao dos resultados.

Para isto o trabalho de concluséo de curso se divide em quatro capitulos, com
introducéo e analises conclusivas, apresentando o seguinte escopo:

A primeira parte se debruca em vasta elucidacdo sobre o0s processos que
definem a metodologia Seis Sigma, com inclusdo de seu histérico e dos passos que
podem ser utilizados dentro das atividades gerenciais e produtivas de uma empresa.
Também, o presente estudo compreende uma fundamentacédo sobre processos de
micropesagem, além de fazer um apanhado historico sobre a industria de alimentacéo
animal. Ademais, discute-se as ferramentas de andlise que estdo incluidas na
metodologia Seis Sigma, a saber o processo metodolégico DMAIC, com a explanacao
de suas atividades e processos utilizados no estudo de caso subsequente.

O capitulo segundo esclarece os caminhos metodoldgicos trilhados para se
chegar a aplicagéo das ferramentas supracitadas, com a historicidade da empresa
selecionada, a descri¢ao dos processos de micropesagem produtiva escolhida para a
aplicacdo do método, além da explicacdo sobre o tempo escolhido para
implementacdo metodoldgica e da ilustracdo sobre como se organizou as etapas
aplicadas dentro da empresa, ponto de acéo para o estudo de caso.

Ademais, o capitulo terceiro se estende para relatar os resultados colhidos no
tempo de aplicacdo do método, o desempenho das ferramentas dentro de uma
aplicacao real, os pontos de melhorias alcancados a partir da aplicacdo do método
DMAIC, os efeitos esperados e ndo esperados do processo produtivo, e as respostas

objetificadas pela gestao responsavel na busca da melhoria solicitada.

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Geral

Melhorar o desempenho do processo de pesagem a partir do método DMAIC.

1.1.2 Especificos

e Mapear o processo de micropesagem;
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e Identificar os pontos de melhoria do processo estudado;
e Avaliar se a metodologia das ferramentas utilizadas para melhoria
compativel com o problema proposto;

e Fomentar a melhoria continua no processo.

1.2 JUSTIFICATIVA

E nitida a necessidade empresarial em buscar formas para implementacéo de
melhorias que possam trazer, ndo somente ganhos em produtividade e o subsequente
aumento da capacidade no atendimento das necessidades do cliente, mas também
na facilitacdo da forma como os colaboradores lidam com problemas diarios dentro do
setor de producado (SATOLO, 2009).

Empresas que procuram desenvolver projetos para as melhorias estdo sempre
a frente de seus concorrentes e sao capazes, inclusive, de responder rapidamente as
mudancas bruscas que ocorrem constantemente no mercado (SANTOS; ANTONELLI,
2011).

Além disso, 0 autor sustenta que as organizacbes que compreendem a
necessidade de implementar os seus processos produtivos sédo capazes de identificar
com mais velocidade erros que possam ser prejudiciais a curto, médio ou longo prazo,
OU mesmo encontrar pontos para otimizar estoques, reduzir custos, evitar fadiga
excessiva dos colaboradores e mitigar a necessidade de retrabalho.

Apesar da compreensdo da necessidade do aperfeicoamento dos processos
dentro do setor de producéo, ainda existe a resisténcia empresarial para as mudancgas
necessarias, conjuntamente a tal resisténcia, ainda € comum o desconhecimento das
praticas metodolégicas assertivas para a resolucdo dos problemas encontrados
dentro dos setores analisados. Por isso, é necessério fazer as escolhas assertivas
com relagdo aos procedimentos e ferramentas a serem implementadas dentro da
organizacao.

Dito isto, nota-se que dentro do arcabouco de ferramentas com capacidade de
adaptabilidade a diferentes problemas encontrados no setor produtivo, a ferramenta
DMAIC possui uma capacidade de imersédo e correcdo dos problemas propostos
(ESTELAI, 2018). O DMAIC é uma ferramenta que se utiliza de métodos estatisticos
para obter informagdes revelantes sobre determinado ponto critico do processo a ser
otimizado (SOLA, 2017).
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Além disso, uma das caracteristicas cruciais do DMAIC é sua capacidade de
destacar elementos considerados principais dentro do processo Seis Sigma, que sao
os clientes e as medi¢des. Assim, 0 que se espera com a utilizacdo da ferramenta é
chegar a um desempenho desejado a partir de variacbes discrepantes do
desempenho atual do processo.

Portanto, ao se aplicar o método DMAIC em um sistema fabril onde encontra-
se problemas complexos, como: erros no processo de micropesagem, retrabalho
devido ao excesso de falhas, simultaneidade e sazonalidade das atividades, além de
deficit no fluxo de informacéo; espera-se fomentar saidas viaveis para a melhoria dos

processos do setor produtivo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Destaca-se no referencial teérico a fomentacao bibliografia sobre o tema
exposto e analisado no estudo. Sustenta-se que as aplicacdes das ferramentas dentro
do setor de micropesagem da empresa em estudo tem arsenal académico robusto

para corroborar os resultados assertivos expostos nos capitulos posteriores.

2.1 A INDUSTRIA DA ALIMENTACAO E SAUDE ANIMAL

Estimativas populacionais da ONU, projetam que em 2050 estard com
perspectiva de 10 bilhdes de habitantes no mundo (ALVES, 2010), significativamente
ocorrera um aumento na demanda alimentar de 70%. Isso exige mudancas no sistema
de producéo agropecuario.

Levanta-se a questdo sobre como fazer com que 0s animais possam produzir
em maior escala e qualidade com um menor espa¢co de tempo. Considerando que
fatores externos influenciam na sua produtividade, a industria de ragdo tem um papel
fundamental nessa jornada.

O bem estar animal e a genética complementam a resposta dessa questdo. A
nutricdo de precisdo e qualidade sdo o posto-chave para o direcionamento da
producdo da proteina animal e para alcancar as metas estabelecidas, visto que a
alimentacéao representa 70% dos custos do negécio (SILVA et al. 2019). Sendo assim,
o mercado de fabricacdo de racdo exerce grande importancia tanto socioeconémica
guanto a oferta de oportunidades.

Fabricas de racBes tem como objetivo garantir um alimento com seguranca
alimentar e nutricionalmente equilibrado. O processo esta voltado para atingir um
produto de qualidade dentro da meta produtiva em busca do melhor custo-beneficio.
Contudo, os custos de fabricacéo representam entre 2,2% a 4% do total de custos da
racado no comedouro (incluindo depreciacado) (MANSKE; PALHARES; LIMA, 2016).

Segundo a associacdo de industrias e entidades de nutricdo animal da regido
latino-americana, a nutricdo animal tem uma responsabilidade no mundo, além de
satisfazer as demandas de necessidades alimenticias dos animais, o setor também
visa complementar as necessidades de proteinas da populacdo mundial.

Segundo projecdes verificadas pelo Sindicato Nacional da Industria de

Alimentagdo Animal — Sindiragbes (GLOBO, 2020), o setor de alimentagéo e saude
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animal, projetou um crescimento de 2,5% em 2019 na regido Latino-americana que
vivenciou um processo de mudancas por razbes os fatores sociais, ambientais e
politicos.

Em primeiro lugar estdo as mudancgas climaticas, que nos ultimos anos esta
sendo um desafio para as industrias produtoras mundialmente. O aumento de custo
de producéo é um obstaculo enfrentado por as empresas que esta alinhado com a
busca em reducdo de matérias primas, como resultado buscam novas praticas
industriais para otimizac&o de processos e ofertas de produtos com melhor qualidade

para a populacao.

2.2 PROCESSOS DE MICROPESAGEM INDUSTRIAL

O sistema de pesagem tem como finalidade medir a massa de um determinado
material, empregando os principios de balancas eletrénicas que utilizam células de
carga e estdo presentes em varios processos industriais, em formatos e modelos
diversos. (SANTOS et al. 2013). Nas industrias sdo usados diversos modelos de
balanca, sendo algumas principais séo:

1. Balanca analitica, instrumento capaz de medir com precisao
pequenos ingredientes;

2. Balanca semianalitica, modelo com precisdo inferior, mas que
possibilita medicdes precisas de até trés casas decimais, apos a
virgula;

3. Balanca eletrdnica de precisdo, modelo normalmente construido com
celular de cargas, que podem apresentar variacoes nas medidas;

4. Balanca dosadora, empregada na dosagem de produtos utilizados na
fabricagéo de misturas industriais.

Para as pesagens de microingredientes as balancas utilizadas s&o as
eletrGnicas, projetadas para acumulo sequencial de produtos ou ndo (cada pesagem
pode ser descarregada antes de ocorrer a préxima) com células de carga de alta
resolucéo e sensibilidade sédo utilizadas (normalmente com minimo de 10.000 DIV)
(AUGUSTO; ALEM; TOSO, 2016).

S&o dispositivos com fundo de abertura plena, internas pulsantes e simples
elementos de aeracdo durante a descarga. Abaixo da balanca pode ser instalado

equipamentos que auxiliam na selagem e identificagéo dos produtos, facilitando assim



16

a linha de producdo manual do operador que pode dispo de equipamentos
automaticos para ensacamento e identificacdo de cada item, além de seu transporte
e armazenagem.

Os sistemas de formulacdo e pesagem de microingredientes sao projetados
para que o atendimento da demanda seja especifico de cada planta e, portanto,

variam sua configuracdo em funcao desta necessidade.

2.3 SEIS SIGMA

A metodologia Seis Sigma surgiu nos anos de 1980 a partir dos estudos
gerenciais promovidos pela Motorola nos EUA. O objetivo principal da criacdo da
metodologia estava na busca pela capacidade de ganhar competitividade em relacao
aos produtos de eletrdnicos advindos do Japéo, que detinham o status de produtos
com maior qualidade e preco em compara¢cdo com 0s produtos norte-americanos
(CANCADO; CANCADO; TORRES, 2019).

Assim, a Motorola compreendeu que havia perda de mercado e custos
inseridos na baixa produtividade e na ndo qualidade dos produtos oferecidos.
Portanto, fazia-se necessario um esfor¢co organizacional para se garantir a resolucao
do problema exposto (CARDIEL-ORTEGA; BAEZA-SERRATO; LIZARRAGA-
MORALES, 2017). Para isto, criou-se o nivel Seis Sigma como uma estrutura
sistémica de padrdo de qualidade.

A diferenciacéo obtida pela metodologia se encontrava na modificacdo cultural
baseada no incentivo e no engajamento dos gestores e executivos da organizacao.
Além disto, 0 Seis Sigma se engajava em processos para obtencdo de ganhos
financeiros a partir da melhoria da qualidade (CANCADO; CANCADO; TORRES,
2019).

Com a criacdo da metodologia a empresa Motorola recebeu, no fim da década
de 1980, o Prémio Norte-americano de Qualidade Malcolm, o que foi capaz de difundir
0 programa para outras empresas do pais. Atenta-se, porém, que, mesmo sendo a
Motorola a responséavel pela criagdo do Seis Sigma, foi a General Electric (GE) que
ficou famosa com a divulgacao dos resultados financeiros a partir da aplicagdo das
ferramentas do programa (CARDIEL-ORTEGA; BAEZA-SERRATO; LIZARRAGA-
MORALES, 2017).
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No Brasil, porém, a ferramenta s6 obteve sucesso de uso a partir dos anos
2000 (SANTOS; MARTINS, 2008). As organizacdes brasileiras estavam interessadas
com os resultados alcangcados com aplicacdo da ferramenta em reduzir os custos,
mitigar erros dos processos de producéo e obter uma capacidade de producao
elevada para os padrfes aceitaveis do comeco do século.

O Seis Sigma é capaz de promover uma modificacdo na forma de
gerenciamento da empresa, com a implementacdo de um ambiente capaz de
incrementar uma melhoria continua (GOMES; MARQUES; GUERRINI, 2017). O que
se espera, portanto, do programa é:

1. Direcionar a gestdo para atender assertivamente as necessidades
dos clientes;

2. Gerenciar as metas para se alcancar retorno financeiro, mesmo que
pequeno;

3. Modificar a cultura organizacional a fim de encontrar o ponto de
inflexdo para alcancar a cooperacéo entre todos os colaboradores;

4. Padronizar os modelos de resolugcdo de problemas dos sistemas
gerenciais e produtivos;

5. Treinar e aperfeicoar os métodos para se alcancar a melhoria
continua.

Assim, a compreensao do Seis Sigma consiste na busca pela melhoria continua
e na satisfacdo das necessidades dos clientes, dos quais se orientam a reducéo dos
defeitos, a melhoria dos procedimentos de producao, a otimizacdo dos processos.

Outra definicdo que pode ser direcionada a explicacdo sobre o Seis Sigma é
defendida por Werkema (2004), ao elucidar que o programa deve ser observado como
uma estratégia disciplinada e quantitativa para se alcancar lucratividade expressiva, a
partir da implementacéo de qualidade de produtos e processos e no aumento da
satisfacdo das expectativas dos clientes e consumidores.

Outros pontos que o autor supracitado destaca ao analisar o conceito Seis
Sigma, sustente-se em definir:

1. Escala — mede o nivelamento da qualidade direcionado a um
processo e é quantificado por um nimero em escala sigma;

2. Meta - o programa Seis Sigma se orienta na busca pelo “zero defeito”.
Exemplificado em 3.4 defeitos por cada milhdo de produtos

produzidos em uma determinada escala de tempo;
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3. Estatistica — utiliza-se para identificar pontos criticos novicos a
qualidade do produto. Além fornecer base para melhoria nas
especificacoes;

4. Viséo estratégica — institui-se nos objetivos da busca pela melhoria
empresarial, além de compreender as relacdes de todos 0s processos
da empresa (projetos, qualidade final, atendimento, entrega).

Portanto, compreende-se o Seis Sigma como uma filosofia disciplina e
estratégica que se direciona na prospecc¢ao continua para a reducéo da variabilidade
de um processo e a mitigacdo dos defeitos e falhas dos produtos e servicos a partir
de ferramentas predefinidas (GOMES; MARQUES; GUERRINI, 2017)

O que esta por orientacdo da terminologia sigma, cuja a representacao esta
focada no desvio padrao par medir variabilidade, € a sua capacidade de definir o nivel
de qualidade do produto ou a chance que o mesmo produto tem de apresentar defeitos
por erros apresentados em alguma etapa do processo.

Em vista disso, € necessario a compreensdo de que o nivel relacionado a
qualidade demandada pelo sigma ndo tem comportamento de linearidade diante das
guantidades de defeitos encontrado a cada milhdo de produtos produzidos.

Entdo, o que se entende € que dentro da configuracdo sigma existem
nivelamentos de qualidade que acompanham o0s processos a partir de desvios
considerados insatisfatorios, até chegar a nivel de qualidade de “classe mundial’
considerado servico de alto nivel de valor, com a superacdo das expectativas do

cliente e a custo coerente com o que € oferecido (Figura 1).

Figura 1 - Escala Sigma (desempenho)

Taxa de

o = mortalidade
Seis sigma 3.4 ppm G emvoos
domésticos
Cinco Sigma 233 ppm i EUA
= (0,52 ppm)
Quatro Sigma 6210 ppm
- 4 ke
Trés Sigma =
66087 ppm — Taxa de mortalidade hospitalar devida a erros R ;&'

Erros no
atendimento ——*
telefénico

do IRS

Contas restaurantes
Receitas médicas
Dois Sigma 308537ppm Manuseio bagagem em viagens aéreas 2

1000000 100000 10000 1000 100 10 1
Partes por milhio

Fonte: adaptado Werkema (2004)



19

A figura 2 ilustra os niveis de qualidade que sdo comumente encontrados no
mercado, observa-se que a grande maioria dos estabelecimentos de produtos ou
servigcos encontrados no mercado estdo dentro da escala quatro sigma, onde se
percebe que ha defeitos e erros advindos do processo na base 6210 partes por milhao.
O nivel Seis Sigma, porém, estabelece-se como nivel de exceléncia operacional e
pode ser representado por produtos ou servigos que relatam 3,4 defeitos a cada
milhdo de produtos ou servicos realizados (Figura 2).

Figura 2 — Desempenho entre os niveis 4 Sigma e 6 Sigma

T - ey

Sete horas de falta de energia [::> Uma hora de falta de energia elétrica
elétrica por més a cada 34 anos

5.000 operacGes cirlrgicas incorretas :Il> 1,7 operacoes cirlrgicas incorretas
por semana por semana

3.000 cartas extraviadas para cada :> Uma carta extraviada para cada
300.000 cartas postadas 300.000 cartas postadas

Cuinze minutos de fornecimento de ::> Um minuto de fornecimento de dgua
dgua ndo potavel por dia nao potavel a cada sete meses

Fonte: adaptado Werkema (2004)

Atento a isto, observa-se que o interesse do Seis Sigma € garantir a qualidade
do produto ou servico ao menor custo possivel, para qualquer nivel organizacional, ou
seja, mitigar dos processos qualquer atividade que ndo agrega valor ao produto ou
Servico e estes custos estdo relacionados aos custos de erros (interno ou externo),
custo de prevencao ou custos relacionados a retrabalho, custos direcionados a perda
do cliente ou aos relacionados a qualidade do produto (CANCADO; CANCADO;
TORRES, 2019).

O sucesso da metodologia Seis Sigma € conferido a partir do método da
abordagem que o programa implementa e realiza as atividades. Assim, para garantir
0 sucesso metodolégico do Seis Sigma, relata-se os fatores de sustentacdo que
acompanham o processo, a saber: o compromisso dos gestores e lideres da
organizacgao para executar as etapas do processo, o foco no aumento da lucratividade

empresarial e a ferramenta DMAIC.
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2.4 DMAIC

A ferramenta DMAIC é um modelo disciplinado de atividades que irdo compor
um processo de etapas para auxiliar a empresa no alcance da exceléncia Seis Sigma
(MUNOZ, 2018). O DMAIC tem por objetivo a definicdo estruturada dos problemas ou
situacdes a serem resolvidos, a medigédo para dos problemas a fim de se obter dados
e informac0des relevantes sobre os problemas, a analise dos dados e das informacgdes
a afim de inferir importancia ao que obtido e dar orientacéo as etapas subsequentes
de forma assertiva e disciplinada, o processo de implementagdo das melhorias mais
indicadas para cada ponto analisado do problema, além de controlar todo o processo
de implementacao para incorporar conhecimento e retroalimentar novos objetivos.

O método DMAIC surge com o intuito de mitigar ou reduzir variabilidade dos
processos de fabricacdo. Além disso, o DMAIC tem uma semelhanca forte ao ciclo de
melhoria gerencial PDCA - que se estabelece como ferramenta de melhoria continua
dentro de agbes gerenciais e rotineira da empresa (DE MAST; LOKERBOOL, 2012).

Portanto, o interesse da ferramenta é a melhoria dos processos de fabricacéo
de forma continuada, isso se da pela selecdo de projetos de forma assertiva, com
etapas de trabalho bem definida, responsabilidades bem claras e obijetivas,
implementacgéo de acdes de forma ciclica, além de observacdes periddicas e acdes
integradas de forma continua (MUNOZ, 2018).

Para Werkema (2013), é necessario também esta consciente sobre o passo a
passo a ser seguido, pois cada etapa ira configurar no entendimento mais assertivo
das Caracteristicas Criticas para a Qualidade (CTQ). O que sugere que a identificacdo
dos CTQs sao os responsaveis pelo sucesso ou insucesso dos programas aplicados

para o alcance do nivel Seis Sigma.

2.4.1. Definir (D)

A primeira etapa se esclarece pela descricdo detalhada do problema a ser
resolvido. Nesta etapa é indicado o maior numero possivel de informagdes que sejam
relevantes para 0s processos posteriores. Aqui 0 que se espera ndo € somente uma
avaliacao superficial das causas que estdo relacionadas aos problemas que seréo
mais a elaboracdo de: 1) avaliagdo do histérico dos problemas de determinado
processo em andlise; 2) identificacdo das necessidades dos clientes que séo
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prejudicadas a partir dos problemas encontrados; 3) avaliar os impactos econémicos,
ambientais e sociais que o problema pode causa para a empresa; 4) verificar os
Impactos que incidem nos consumidores causado polos problemas analisados dentro
do processo (ESTELAI, 2018).

Atenta-se que o foco da resolucao dos problemas é agregar valor aos produtos
para satisfacdo das expectativas dos clientes nos quesitos relacionados aos precos,
prazos de entrega, qualidade percebida do produto, entre outros fatores que possam
ser inseridos na andlise (CANCADO; CANCADO; TORRES, 2019).

Explica-se, também, que os clientes ao qual se refere o presente texto, sdo 0s
diretamente afetados ao ndo serem satisfeitos em algum dos quesitos supracitados,
entre os clientes que compde o hall estdo: os clientes de departamentos subsequentes
ao processo analisado, clientes internos, os colaboradores, fornecedores e,
principalmente, os clientes finais.

A etapa de definicdo também é a fase de priorizacdo dos problemas a serem
trabalhados, a selecdo deve ser realizada a partir da observacdo da estratégia
organizacional vigente. Além disso, deve-se levar conta os fatores do ambiente interno
e externo da organizacao, além das ameacas e oportunidades que podem acometer
a empresa (ESTELAI, 2018).

A partir das observacdes dos pontos supracitados, tem-se a base para tomada
de deciséo de se 0 processo vai receber projetos de melhoria ou néo, e o quanto o
processo serd melhorado. Para mais, sdo estabelecidas metas para o projeto
elaborado que devem ser direcionadas para alcancar maior participacdo do mercado,
mitigacdo de falhas ou defeitos, aumento da produtividade, melhoria do nivel de
satisfacdo do cliente, melhoria da previsibilidade da demanda, entre outros fatores.

Outro ponto a ser observado nesta etapa € a definicdo da equipe de trabalho
gue executara o projeto, deve-se levar em conta as habilidades de cada colaborador,
"nivel de responsabilidade, a clareza e o entendimento da necessidade de resolugéo
do problema. Toma-se também por objetivo de equipe as responsabilidades
individuais de cada colaborador.

Apbs a selecdo da equipe de trabalho, faz-se necessario definir o escopo do
projeto e as ferramentas mais assertivas para a execucédo das atividades (ESTELAI,
2018). Dentro do escopo do projeto deve conter o nome do projeto, lider, cronograma

de atividades, identificacdo do processo a ser melhorado, limites do projeto, recursos,
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entre outros pontos que podem ser julgados relevantes para a execucéo do projeto de

melhoria.

Ja ao que se refere as ferramentas, a sele¢édo dar-se pela imposicao advinda

das necessidades dos clientes, entre as ferramentas que podem ser utilizadas
(ESTELAI, 2018), estao:

1.

Mapa de Raciocinio — Estabelece-se como ferramenta que registra o
processo de racionalizacao da equipe de trabalho durante a execucao
das atividades do projeto, com a descricao detalhada de cada etapa
e ferramenta subsequente para realizacdo da analise de dados
(ESTELAI, 2018);

Voz do Cliente — Ferramenta que estabelece as necessidades dos
clientes a serem satisfeitos pela aplicabilidade do programa. A
ferramenta configura as informacdes pertinentes advindas dos
clientes, e tais informacfes podem ser adquiridas por diversos tipos
de fontes de pesquisas (ESTELAI, 2018). E por meio da ferramenta
gue sao identificados os CTQs;

Matriz de Escopo - Ferramenta utilizada para descrever
detalhadamente as acfes propostas para a resolucédo dos problemas
encontrados nos processos analisados. E uma ferramenta de controle
gue auxilia de forma funcional no processo de planejamento.
Andlise de Riscos do projeto — Se estabelece na descricdo da
viabilidade do projeto, a partir da busca pelas oportunidades e os ricos
inerentes a cada projeto elaborado (KIMURA, 2002). A compreensao
do custo/beneficio do projeto trar4 a indicacdo da viabilidade do
mesmo.

Indicadores — sdo considerados parametros quantitativos ou
gualitativos que orientam e detalham os objetivos de um determinado
projeto ou proposta de projeto. A funcéo de um indicador é avaliar o
processo durante sua execucao ou avaliar os resultados de um projeto
ao fim de sua execucao (MINAYO, 2009). Os indicadores fomentam
um mapa da realidade e orientam no processo de tomada de deciséo.
SIPOC - Ferramenta que auxilia na visualizagdo do escopo do
trabalho, a partir de um mapa de definicdo dos objetivos principais do

processo (macrologicamente), o diagrama SIPOC define o0s
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fornecedores, entradas, etapas do processo, saidas e os clientes que
fazem parte do processo analisado (ESTELAI, 2018);

7. Analise de Stakeholders — Aqui define a andlise dos interessados na
resolucdo dos problemas relacionados aos processos prioritarios a
serem solucionados. Aqui se da a priorizacao dos entes interessados.

8. Mapa de processo (VSM) — Mapa de Fluxo de Valor (VSM) € uma
diagramacao simples dos processos e das etapas envolvidas para os
fluxos das informacdes e dos materiais. Aqui se identifica os pontos
gue realmente agregam valor ao produto em niveis de importancia.
Além disso, o VSM auxilia na identificacdo dos processos chaves, na
estrutura da fomentacdo dos indicadores e na capacitacdo para
resolucdo dos desperdicios.

Ressalta-se que todo o processo deve estar atento ao ponto de vista do cliente,
pois é a partir dele que todos os projetos irdo se sustentar, e as resolucdes e

simplificagbes serdo procuradas e expostas.

2.4.2. Mensurar (M)

Nesta etapa se faz a mineragéo do problema ou problemas analisados. O que
se espera desta fase é um maior detalhe e identificacdo do foco dos problemas, em
sua andlise dos pontos criticos que serdo resolvidos (ESTELAI, 2018). As etapas para
a realizacdo da mensuracao € a decisao da necessidade de coletar novos dados ou
nao, selecdo dos métodos de estratificacdo para o problema.

Plano de coleta de dados, teste das ferramentas para coleta de dados, coleta
dos dados, identificagdo dos problemas prioritarios, estabelecimento das metas para
cada problema e da equipe de atuacao.

Compreende-se que os dados utilizados sdo os dispostos pela prépria
organizagdo ou a partir de uma coleta de dados, este ultimo s6 executado diante da
inconsisténcia dos dados dispostos primariamente pela organizacdo. Faz-se a
necessidade de verificacdo da confiabilidade dos dados dispostos.

Para Werkema (2013), ao se observar o processo de estratificacdo do
problema, tais como tempo, estado, local, ou outra grandeza que identifique o objeto
em estudo de forma clara. A estratificacdo é a parte anterior a priorizacdo dos

problemas e a priorizacéo se dara a partir dos problemas criticos, e, quanto maior o
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problema estratificado, maior sera o processo de facilitacdo de resolucdo. Um dos
métodos de estratificacdo do problema pode ser a partir da cronometragem do
processo a fim de estabelecer o tempo de execug¢ao do processo.

O problema deve ser, também, destrinchado em problemas menores. O
objetivo é estabelecer facilidade no processo de resolucédo pela equipe de trabalho
(ESTELAI, 2018). Além disso, os resultados obtidos seréo parte de dados de analise
para projetos posteriores e quanto mais facil a compreenséo da etapa, maior facilidade

para implementagéo da melhoria continua.

2.4.3. Analisar (A)

Nesta etapa ja se tem o problema principal, 0 que se espera é a fundamentacao
de suas causas chaves e quantificacdo delas. Nesta fase se faz a analise dos dados
adquiridos na etapa de mensuracédo a partir do uso de ferramentas estatisticas e/ou
ferramentas da qualidade (ESTELAI, 2018). O que se entende é que todas as causas,
independentes de suas obviedades, devem ser relatadas no processo, e as fontes
causadoras, conjuntamente com as variacdes, devem ser identificadas.

As etapas da fase analitica se estendem em: 1) andlise do processo que gerou
o problema prioritario; 2) andlise dos dados advindos do problema prioritario; 3)
prospeccao das causas raiz do problema; 4) determinacéo das causas fundamentais
a partir da analise das causas raiz e dos potenciais (ESTELAI, 2018).

A identificacdo dessas causas pode ser realizada a partir de diferentes tipos de
ferramentas analiticas ou de qualidades (WERKEMA, 2013), dentre elas se destacam:

1. Brainstorming — Dinamica grupal como técnicas para resolucdo
especificas de problemas. Dentro do DMAIC, a ferramenta se sustenta
na analise de fomentacéo de possiveis solu¢cbes advindas da equipe
responsavel para resolugcéo do problema.

2. Diagrama de Causa e Efeito — Auxilia o tomador de decisdo na
identificacdo das causas — raizes do problema. A ferramenta observa
todos os aspectos relacionados ao problema como matéria prima,
ambiente, operacionalidade, recursos humanos ou qualquer outro

fator que seja de interesse para a equipe de resolucao
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3. Diagramade afinidades — O objetivo da ferramenta € o agrupamento
do maior nimero de ideias, informacfes que tenham afinidade entre
si. O diagrama € construido em equipe e se sustenta na analise das
causas do problema exposto.

4. Graficos de Controle — mostra graficamente o comportamento do
processo e 0 seu estado operacional, com informacdes da presenca
de causas que influenciam na variabilidade do processo. Além disso,
demanda informacdes claras e quantitativas para auxiliar nas
tomadas de decisdo. Sdo os graficos do controle que identificam
possiveis sazonalidades, possiveis causas, erros padrdo, entre outras
guestdes importantes para analise e resolucéo do problema exposto.

Ressalta-se, também, que no momento da identificacdo e priorizacdo do
problema deve-se ter certeza que a avaliacao foi realizada assertivamente, e apenas
com explanacdo em equipe é possivel obter resultados mais assertivos sobre a

analise executada.

2.4.4 Implementar (1)

Nesta etapa as solugdes analisadas e levadas nas fases anteriores sao
colocadas em acado. Primeiramente, em pequena escala, para medir a real efetividade
dos resultados. O que se espera é a compreensao clara de que a solu¢do proposta
tem efeito reais mensurais (ESTELAI, 2018). Na verificagdo em escala reduzia
executa-se os indicadores de desempenho, que sdo responsaveis de fornecer uma
visdo mais apurada sobre a capacidade assertiva da solucéo proposta.

A partir da implementacdo em pequena escala do processo, observam-se os
resultados e ajustam-se 0s mecanismos caso necessario, a perspectiva é identificar
se a meta discriminada foi atingida, caso nao, faz-se a necessidade de reavaliar o
projeto e reexecutar etapas anteriores (WERKEMA, 2013).

A partir da verificagdo da capacidade da solugdo em atingir as metas, tem-se a
criacdo de um Plano de Acado para a Solucdo do Problema, plano este que sera
responsavel por fornecer a identificagcdo das variabilidades, conjuntamente com 0s
métodos de resolucédo de tais variabilidades. Além disto, o plano terd como objetiva o
refinamento das acglOes propostas e as etapas que devem ser executavas para

implementacdo em larga escala.
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Ressalta-se, também, a necessidade de padronizacéo dos processos utilizados
para resolucdo dos problemas. Padronizar para que a solucédo possa ser replicavel

em outras etapas e processos do sistema produtivo da empresa.

2.4.5 Controlar (C)

A etapa de controle se configura na avaliagdo dos processos existentes, aqui
se aplica medicacao para monitorar 0s passos realizados pela aplicacdo da melhoria.
Espera-se, portanto, antecipar acdes de mitigacdo de erros e previsibilidade dos
desvios padrédo que possam ocorrer (ESTELAI, 2018). Nesta etapa se orienta a
padronizacdo das melhorias, a partir da reconfiguracdo dos sistemas produtivos e
gerenciais, com a modificacdo das estruturas de trabalho e dos processos, para que
todo o sistema se adapte a solugdo encontrada para o problema chave.

Para Werkema (2013), conjuntamente a tudo isto, faz-se necessario o registro
sistematico das a¢bes e dos caminhos trilhados para a solucdo do problema chave,
com a identificacdo dos responsaveis, a identificacdo do que foi mensurado, o0s
indicadores de desempenho e as métricas para abordagens corretivas.

A avaliacdo da solucdo em larga escala também faz parte do processo de
controle, o objetivo € acompanhar a melhoria para que os problemas nao retornem,
dados possam ser adquiridos para novas solucdes e observacdes realizadas para que
0 processo seja transmitido padronizado para todos os envolvidos (ESTELAI, 2018).

Por fim, um reporte final do projeto deve ser elaborado. Isto para dar
informagdes para futuros trabalho realizados sobre novos problemas encontrados,
além de desenvolver um banco de dados seguro sobre a aplicabilidade do método
DMAIC.
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3 METODO

O capitulo subsequente estabelece as diretrizes metodoldgicas utilizadas como
ferramentas para a elaboracéo do trabalho de concluséo de curso. Para isto, utilizou-
se secOes para a descricdo da tipologia do estudo apresentado, a definicdo da
amostragem, a instrumentalizacdo e as técnicas usadas para abordagem e coleta de

dados, além da analise das delimitagdes do estudo.

3.1 TIPOLOGIA DO ESTUDO PARA A PESQUISA

Primeiramente, estabelece-se como classificacdo do referido trabalho a
organizacdo de um estudo de caso para otimizacado de processos dentro da industria
de nutricdo e saude animal. Para isto, define-se estudo de caso como um processo
modal de pesquisa que se utiliza de ferramentas para investigacao de acontecimentos
reais, respeitando o contexto pelo qual o fenémeno ocorre (SEVERINO, 2017).

Para corroborar com o relato do autor supracitado, Gil (2002) relata que o
estudo de caso deve ser observado como um modelo de pesquisa que se abarca
dentro das ciéncias sociais para realizagdo de um estudo exaustivo sobre
especificidades e que abre espaco para a construgdo em detalhes sobre o tema
exposto.

Portanto, o trabalho realizado deve ser observado, em seu objetivo, como um
estudo de caso com uma implementacao na melhoria de processos, de cujo interesse
em descrever em detalhes a construcdo da analise a implementacdo de todo
conhecimento para a industria de nutricdo e saude animal

Por referéncia ao objetivo do trabalho, a definicdo de um projeto de cunho
descritivo. A descricdo dos processos se organiza de modo que os métodos e
ferramentas utilizados possam estar alinhados com os problemas considerados,
portanto, a partir da observagdo das caracteristicas do fendmeno estudo.

Em relacdo a abordagem, entende-se a construcdo do projeto em carater de
pesquisa qualitativa, ha interpretacao indutiva dos dados (GIL, 2002). O que compde
0 texto da pesquisa com caracteristicas descritivas qualitativa. Isto é, a partir da
interpretacdo do mundo real se pode inferir significagdo basica ao ambiente, sem a

necessidade de usar procedimento estatisticos de analise.
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3.2 COLETA DOS DADOS DA PESQUISA

Como base essencial para a construgcdao do presente trabalho, houve uma
extensa introducdo bibliografica (GIL, 2007), ou seja, a partir de pesquisas em
revistas, publicacbes académicas e livros. Isto tem por objetivo, colocar o autor
(pesquisador) diante dos escritos das mais diversas areas e dos mais diversos
pesquisadores sobre o tema pelo qual disserta.

Ainda segundo Gil (2007), é necessario compreender que os locais onde se vai
buscar orientacdo sobre tema deve ser entendido para que o0 autor possa se
diversificar na pesquisa e utiliza-la da melhor maneira possivel. Assim, o local de onde
se coleta referencial bibliografico deve possibilidade assimilacdo assertiva de
informacgao sobre o tema dissertado.

O estudo de caso foi realizado em uma Unidade de nutricdo e saude animal.
Através do estagio na empresa foi possivel o levantamento dos dados assim como
acompanhamentos rotineiros dos resultados em analise. Interacdo e entrevistas com
os colaboradores de varios setores e unidades como coordenadores, supervisores,
analistas teve um vasto plano de conhecimento do tema escolhido, sendo possivel
coletar dados importantes e de relevancia par este projeto desenvolvido.

Os dados priméarios do referido do trabalho de conclusao de curso foram obtidos
através do Business Case, ferramenta de indicadores e célculos dentro da industria
de estudo, com banco de dados para extrair dados de parada de producdo por
micropesagem, requerimentos de avarias para controle de erros e observacéao in loco
do ambiente de desenvolvimento do negdcio (GIL, 2007).

Quando se infere trabalho de observacao, o autor péde se pér como agente
externo que nao interfere na execucdo do trabalho construido no ambiente. Com
relacdo a pesquisa direta, o pesquisador se p6s diretamente em condi¢cdo de acao
junto ao trabalho desenvolvido.

Além disso, utilizou-se a observacao de poder haver informacdes conflituosas
entre o que é observado e aquilo que esta sendo relatado para o autor (DIAS, 2003),
0 que sugestiona a necessidade de assertividade na analise final, utilizando-se de

organizacgédo e ponderacao.
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3.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este trabalho visa propor uma metodologia para aplicacao de ferramentas de
gualidade seguindo a estrutura DMAIC com foco na melhoria de indicadores no setor
industrial, como objetivo otimizar os processos de micropesagem para 0S
colaboradores.

Na primeira etapa do trabalho desenvolveu-se uma analise do setor como
melhorias de processo, definiu-se que o presente estudo trataria de uma proposta
para melhoria de indicadores baseando-se na estrutura DMAIC do Lean Seis Sigma.
Portanto, o tema escolhido foi “Aplicacdo do Método DMAIC para melhoria no
processo de pesagem de microingredientes em uma inddstria e nutricdo e saude
animal’.

Realizou-se, também, uma extensa pesquisa cientifica para uma melhor
compreensao da metodologia Lean Seis Sigma e as ferramentas utilizadas em cada
etapa do DMAIC (Define, Measure, Analyse, Improve, Control). Os materiais como:
livros, teses, dissertacfes, monografias, trabalhos de conclusdo de cursos e artigos
foram utilizados como base para o desenvolvimento da revisdo de literatura, bem
como o desenvolvimento de cada etapa deste trabalho.

Essa estrutura de trabalho e ferramentas sugeridas seguem uma
exemplificacdo proposta por DOMINGUES (2019) onde estudo de caso € um método
de pesquisa que utiliza, em maior parte, dados qualitativos, coletados a partir de
eventos reais, com 0 objetivo de auxiliar a explicacéo e tornar o estudo visualmente
organizado. Caracteriza-se por ser um estudo detalhado com um ou mais Unico

objetivo, fornecendo conhecimentos profundos.
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4 ESTUDO DE CASO

A aplicacdo do método de melhoria DMAIC segue a primeira parte de
Definicdo, algumas perguntas devem ser respondidas para maior compreensao e um
planejamento de atividades do projeto. A empresa estudada se aplicava ao método
DMAIC por seu porte e variedade de processos e operacfes. As figuras mostram as

principais ferramentas de qualidade sugeridas para utilizacdo em cada etapa.

4.1 ETAPA DEFINIR (DEFINE)

Figura 3 — Fluxograma de ferramentas

_ I CONTRATO DE
=| rrosTO
/’) v /3 I METRICAS
al

DEFINE (DEFINIR) SIGMA

- Qual o objetivo do projeto? S 1 P BDEch

= Dual o escopo do projelo?
= Quem sio os clientes?
= Cronograma do projeto.

—
— VDL DO CLIEMNTE
N 222

Fonte: Autor (2020)

Conforme o exposto na base conceitual, esta etapa obteve o desenvolvimento
de um Contrato de Projeto (Project Charter), definindo as pessoas envolvidas, 0
objetivo do trabalho, seu escopo e possiveis ganhos financeiros. E necessario o
conhecimento da situagdo atual do processo, ou servico, analisando dados de
ocorréncias e anomalias passadas.

Nesta fase, reunides de brainstorming com operadores e stakeholders foram
essenciais na construcéo de planilhas e dashboard para fazer o tratamento de dados
sendo de suprema importancia o levantamento das possibilidades de anomalias e
suas possiveis causas, utilizando os momentos de sessfes de Brainstormings para
obter uma transparéncia e entendimento de como cada ponto poderia influenciar.

A aplicacdo do Project Charter ocorreu de forma paralela com a construcao das
outras ferramentas da etapa de Definicdo, e ao final da etapa, houve a apresentagao

do mesmo para os stakeholders.
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Como o projeto foi construido por pessoas envolvidas no processo, a Voz do
Cliente foi feita através de reunides, e registrado diretamente no Project Charter.

De inicio, deve-se mapear o processo envolvido no problema em questéo, por
meio do uso da ferramenta SIPOC, analisando os processos de pesagem dos
microingredientes, Fornecedores (Suppliers), Entradas (Inputs), Processos (Process),
Saida (Outputs) e Clientes (Customers).

Na figura 4, pode-se perceber que estd descrito todo o processo para a
pesagem dos baldes até seu cliente final, com a etapa do processo sendo: separacao
das MPS, pesagem, conferéncia dos baldes, montagem e alocacdo dos baldes e

pesagem da caixa onde cada etapa tem sua influéncia de acordo com a sua categoria.
Figura 4 — Quadro ferramenta SIPOC

Suppliers Inputs Process Outputs Customers
Fornecedores Entradas Processo Saidas Clientes

- Armazém Micro - Matéria-Prima - Contagem de sacarias
P
- Controle de Estoque = . Lista de Consumo (= 3E ARACAO DAS =) fechadas = - Controle de Estoque
MPS (MERCADO) - s e il - Aropsaga
y, S 3
- Manutencio - Verificagio de balangas consumidas no dia
- Planejamento - Sequéncia de Produg3o e
Ficha de Pesagem g .
- Mercado & - RQ-PRO-016 -
iy - Abastecimenta das caixas — d:%a‘i’:noc:ls Afericdo g
- Estoque v} Sacie, ke huble = = Eti a de Identificacs =) - adic3o superior
s -Saco transparente, - Etiqueta de Identificacdo
- Sistema etigueta de tara do peso ﬁ £ - Pesagens na SENSOR
do balde recurso: PALM
- PALM e - MPs pesadas
CONFERENCIA DOS _ qualidade
- Adm. Produgio =) - RQ-PRO-005 - [m— BALDES =) -RQ-PRO-006 preenchido = jimite de variagdo 1%
Conferéncia de baldes \ /
: - Pesagem pronta da i
- Micro :
: micro MONTAGEM £ - Batidas montadas . A
MO AR =. Pesagem pronta da =N awocaglooas = . RQ- PRO-020 = - adigdo superior
- Adm. Produgao micro GR BATIDAS
- RQ-PRO-020 - ’
identificag3o dos baldes ‘
e 5
- Operador PESAGEN DE - Pesagem das caixas
- Micro =D - Fichas de contagem = DS [ - Lista de contagem com =) -Controle de Estoque
- Controle de Estoque - Caixas 03 pesos das caixas
- Balangas

Fonte: Autor (2020)

Esta ferramenta auxilia ho conhecimento das fronteiras do projeto (entradas,

saidas e fornecedores), no mapeamento dos pontos de processos de coleta dos dados

relevantes, identificacdo de

oportunidades de melhoria

no  processo

(TAGHIZADEGAN, 2010). O SIPOC pode ser utilizado em trabalhos de diversos

setores e aplicacdes (Figura 4).
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ApoOs a construcdo do SIPOC, sentiu-se a necessidade de mapear o processo
de uma forma mais visual, nesse processo utilizou-se o VSM (Mapa de Fluxo de
Valor), uma ferramenta que tem como objetivo facilitar a identificagdo de pontos de
melhorias eficiente e preciso, sempre sendo o0 seu ponto de vista a partir de clientes,
stakeholders e operadores envolvidos no projeto (Figura 5). Através do VSM foi
possivel observar onde existiam estoques intermediarios, como era o fluxo de
informacgéo e de materiais, quantas pessoas eram envolvidas no processo, e qual era

o lead time.
Figura 5 — Fluxograma do VSM

gs ———

e P

“Localizagio MP
* MdentificagSo

Fonte: Autor (2020)

Outra ferramenta utilizada para avaliagao foi a Planilha Resumo de Gestéao de
Stakeholders (Figura 6). Com ela é possivel determinar as pessoas que estardo
envolvidas diretamente e indiretamente, qual o impacto delas no projeto e qual acédo

os lideres terdo que criar para torna-las comprometidas com o projeto.

Figura 7 — Analise de stakeholders
Planilha Resumo Gestédo de Stakeholders

Estado desejado de

Papel na Mudanga

Dono damudanga - 0M comprometimento Importancia da Influencial risco
Nomel G LiderdaMudanga-LM | Estado atual de Ecr‘:"s';'_enc'a -AL\:J Nivel de Resisténcia da::a?;sé:;‘:;'ss_d“
b it ) Agente daMudanga-AM | comprometimento endimento Alo | Médio ! Baizo <] .B“a )
Usuério finall Participante AceitagZa - AC Partes interessadasinfluenciam
daMudanga-LF Comprometimento - CM efetivamente a mudanga

Defensor - AD

Fonte: Autor (2020)

Apos listar cada stakeholder, foi criado um grafico para observacao do Estado
Atual de Comprometimento (Figura 7), mostrando a porcentagem de envolvimento dos

colaboradores no projeto.



33

Figura 7 — Estado Atual de Comprometimento

Alto 16%
o 16% Advocacy
o
E
£
o 58% 5% Commitment
=
E 5%
o
~ / Acceptance
Understanding
Baixo Awareness
Status

Fonte: Autor (2020)

Das classificagcbes do grafico, Consciéncia (Awareness), Entendimento
(Understanding), Aceitacdo (Acceptance), Comprometimento (Commitement), e
Defensor (Advocacy), observou-se que a maioria dos colaboradores possuiam
consciéncia sobre o projeto, mas isso nédo significa que estavam envolvidos com o
mesmo. Entdo, criou-se planos de acgéo individuais para cada, com o objetivo de
transformar a maior porcentagem em pessoas comprometidas ou defensoras do
projeto.

Apoés a aplicagéo de todas as ferramentas anteriores, definiu-se qual era o
objetivo do projeto, e registrou-se estas informagbes de forma documental e
formalizada, tendo suas devidas aprovagdes. Assim as informac¢des mais relevantes

ao trabalho foram concentradas no Contrato de Projeto, como mostrado na figura 8.



Figura 8 — Project Charter

Contrato de Projeto
Project Charter

Melhoria no processo de micropesagem  Lider:  Analista de Operagdes, Estagiaria

Industria de Nutrigdo e Salide Animal Patrocinador: Gerente da Unidade

Micropesagem Data: 19/12/2020

Aumentar a produtividade da pesagem de micro ingredientes, utilizando ferramentas e metodologias do Lean e
treinamentos de padronizagdo do processo, em busca de uma eliminagdo de atividades desnecessarias, ganhos
de tempo e redugdo de erros no processo de pesagem. O projeto garante o crescimento sustentavel, trazendo
ganhos de tempo e reduzindo custos para a empresa. Assim, respeita o tripé econémico, social e ambiental, e
vai de encontro com a seguranga plena do negécio, reduzindo os erros que ocorrem, garantindo assim, uma
maior seguranga dos alimentos.

A Micropesagem é uma area de fundamental importancia, que influencia diretamente no tempo do processo de
produgao. Como a pesagem das MPs sdo realizadas em pequenas quantidades, e muitos dos itens possuem
um grande nimero de micro ingredientes em sua formula, caso os operadores ndo comecem a pesar antes ou
no dia anterior, acarretam atrasos nos processos seguintes. Outros problemas encontrados sdo:

Por ser uma area de quantidades fracionadas e detalhes, acontecem muitos erros, trazendo elevados custos de
escartes ou reprocesso a empre és de £ 9 - 4 e e pesagem. re

custo de R$16.198,11;

Paradas de linha, de jun/2019 a dez/2019 houveram 22,24h de paradas por aguardo da pesagem de micro;
Stress emocional, ligados a pressdo de entrega;

O Layout da sala é desproporcional a capacidade de batidas que podem ser produzidas, permitindo apenas o
manuseio 10 baldes.

Redugdo do tempo mensal de parada por micropesagem;
Redugdo da quantidade e do custo de erros operacionais;

Dentro: Micropesagem
Fora: Recebimento, Macropesagem, Adigdo Inferior, Adigdo Superior, Misturador, Ensaque e Expedi¢ao

Define: 05/11/2019 - 20/12/2019
Measure: 26/12/2019 - 21/02/2020
Analyse: 02/03/2020 - 27/03/2020
Improve: 01/04/2020 - 22/05/2020
Control: 01/06/2020 - 01/06/2021

Nome Cargo Area / Empresa
Lider: X Analista; Estagidria Operagbes
Patrocinador: X Gerente da Unidade Geréncia
Membros ¥ d. 2
o okt X Micropesagem; Operagoes
' Lider do turno
Especialistas para o 5
suporte técnico: X Especilista em CI Melhoria Continua

Fonte: Autor (2020)
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4.2 ETAPA MEDIR (MEASURE)

A Etapa busca a mensuracao do problema selecionado, algumas ferramentas
que sdo propostas. Para essa etapa tem como recomendacado que os dados possam
ser explorados com maior imerséo, utilizando do controle de dados e sua manipulacéo
por meio de diagramas de Pareto, graficos de dispersdo ou histogramas como

demonstrado (Figura 9).

Figura 9 — Fluxograma de ferramentas

/il METRICAS I -
/ n SIGMA N |
MEASURE (MEDIR) . i
——— ., / |II|. - GRAFICO DE
- Os indicadores s confidveis? - PARETO
- O dados 840 confidveis? 1 ESTRATIFICAGAD - HISTOGRAMAS
-m;rmmmtw -E- - GRAFICOS DE
- Coma medin o sucesso? DISPERSAC
Wy COLETA DE
) W papos
-—

Fonte: Autor (2020)

A medicdo dos tempos ocorreu de duas formas, através de cronometragem e
do uso de banco de dados SQL, retirado do sistema que é utilizado na operacéo.
Utilizando a cronometragem, obteu-se o0s tempos de atividades que sao
complementares ao processo de pesagem (Figura 10).



Figura 10 - Cronometragem das misturas
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Campanha ¢ Quantidade de batidas ¢ Bancada §d Conferéncia de baldes i RQ-PRO-006 ¢
10841 1 00:47 01:01 00:10 01:58
10841 1 00:27 01:01 00:10 01:38
10845 3 00:57 02:40 00:42 04:19
10846 10 01:45 07:21 02:30 11:36
10847 10 01:36 07:18 02:06 11:00
10853 2 00:49 02:14 00:22 03:25
10848 1 00:37 00:57 00:09 01:43
10849 1 00:44 01:04 00:12 02:00
10854 4 00:47 02:47 00:56 04:30
10842 7 01:21 04:36 01:28 07:25
10851 3 02:17 02:44 00:40 05:41
10852 1 00:36 00:47 00:15 01:38
10850 6 01:05 03:57 01:07 06:09
10857 2 00:42 01:09 00:28 02:19
10855 1 00:33 00:47 00:14 01:34
10856 1 00:24 00:53 00:15 01:32

Fonte: Autor (2020)

Com os tempos cronometrados, foi possivel observado que as atividades

complementares levavam entre 1 e 2 minutos por balde (Figura 11). A batida é uma

linguagem utilizada na operacdo, sendo assim, um balde corresponde a uma batida.

Com quatro batidas houve o decaimento no grafico resultado de uma ajuda temporaria

de outro colaborador, porém com seis batidas e sem a ajuda, o grafico volta a crescer e

seguir o mesmo fluxo do comeco.

Max. de Total

Minutos

Cluantidade de batidas

Figura 11 - Grafico de maximo de minutos por balde

Maximo de Minutos por Batida

2 3 4
Batidas

-

Fonte: Autor (2020)

11:36

10

il Tyt 3|
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Em relacdo ao tempo de pesagem, todos foram retirados de um banco de dados
SQL que é utilizado na operacéo. Para todas essas analises com o uso do banco de
dados, utilizou-se um horizonte de tempo de 6 meses.

O indice de performance do processo em questdo, pode ser determinado
utilizando o software MINITAB que é uma métrica do Seis Sigma baseada em
unidades de produtos finais (ADAMS, 2007). Um programa de estatistica, com a
capacidade de realizar analises mais complexas, do que as possibilitadas por
planilhas de Excel.

Como existem varios produtos, e dentro desses produtos a formula varia, dividiu-
se em trés grupos (facil, médio e dificil). Através da utilizacdo do Minitab, calculou-se o
Q1, Q3 e média de cada grupo (Figura 12), identificando qual o tempo de pesagem dos

baldes de acordo com a quantidade de matérias primas na formula.

Figura 12 — Base de Dados

ATE 5 ITENS POR BATIDA \ DE 6 A 11 ITENS POR BATIDA | ACIMA DE 11 ITENS POR BATIDA
al 2,72 Q1 8,31 Q1 12,3
a3 9,62 a3 24,21 a3 31,9
Média 6,17 Média 16,26 Média 22,1

Fonte: Autor (2020)

Com o banco de dados também foi possivel extrair quais sdo os tempos de
Paradas ndo Programadas (Tabela 1). Essa informacao trouxe por quanto tempo a

operacédo parava devido a espera pela area de Micropesagem.

Tabela 4 — Soma de tempo de paradas

Rétulos de Linha Soma de Tempo de Parada (min)
Afericdo da Balanga 3649,9
Ag. Adigdo Inferior 1382,3
Ag. Adigao Superior 1420
Ag. Mistura 2742
Ag. Pesagem de Micro 1334,3
Ag. Pesagem de Silio 306,3
Ag. QAS/TQA 352,4
DQS/Laboral 6920,4
Elétrica — Manutengao 105,6
Entre semanas 1 234851,6
Entre turnos 1 189879
Falha operacional 185,8
Falta de demanda para a 21886,7
Falta de embalagem 38,8
Falta de energia 344,8
Limpeza e organizagao da 2009,2
Limpeza Flushing 1202,3
Limpeza Mecanica 226,8
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Mecanica — Manutencgao 706,1
MIT 1901,7
Pequena parada 6030,3
Producdo de BIG BAG 2796,3
Projeto de Linha 73,1
Quebra de linha de costura 5423,5
Refeigcao 482,2
Set - Up 423,7
Set — Up (N) 7,1
Treinamento 3469,3
Troca de sacaria rejeitada 339,5
Vestiario 5436,2
TOTAL GERAL 500127,7

Fonte: Autor (2020)
Com o levantamento desses tempos, foi possivel desenvolver o célculo do

valor que a empresa estava perdendo monetariamente com a situagéo de parar a
linha de producdo por estar aguardando micro, e os erros ao longo da linha de
processo.

Sempre que ocorre um erro de operacgdo, € aberto um requerimento. Entéo,
pegou-se todos o0s requerimentos abertos entre o més de Junho/2019 e
Dezembro/2019, e calculou-se a quantidade de erros e o custo de retrabalho ou
descarte que eles traziam.

Com essa analise aprofundada, iniciou-se o requerimento de melhoria com
apresentacao de todo o levantamento de custos e beneficios para aumentar a
produtividade da Micro, utilizando ferramentas e metodologias do Lean, e
treinamentos de padronizacdo do processo, em busca de uma eliminacdo de
atividades desnecessérias, ganhos de tempo e reducao de erros no processo de
pesagem. Todos esses dados foram inseridos na planilha de Business Case na

proxima etapa do método DMAIC.

4.3 ETAPA ANALISE (ANALYSE)

Na etapa Analisar as hipoteses de causas raizes dos problemas sao identificar
por meio dos dados e dos processos (WERKEMA, 2013; RODRIGUES, 2015a,;
PANDE; NEUMAN; CAVANAGH, 2007) o comportamento dos dados.

Na Figura 13 estd um demonstrativo sobre o ponto de partida para

acompanhar esse comportamento e identificar causas raizes, podendo ser utilizadas
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as sessbes de brainstorming com os membros da equipe, supervisores e

stakeholders que de acordo com o mapeamento tenham uma influéncia direta no

projeto.
Figura 13 — Fluxograma de ferramentas
7>
BRAINSTORMING
ANALYSE (ANALISAR)
“Qual 0 estaco atual do e S DIAGRAMA DE
processo? L
<O que pode causar as falhas AATN L~ ISHIKAWA
0 processc? -\ S rf
Quais 350 o8 principes A
cbatboulos?

5 POR QUES ﬁ/

Fonte: Autor (2020)

A partir das ideias geradas nos brainstormings, podem ser retiradas estratégias
para que os dados ndo sofram variacdes que impactem negativamente no processo
final. Utilizando a planilha Business Case, podemos apresentar detalhadamente o
desenvolvimento do projeto e analisar seu retorno financeiramente, como citado na

etapa de mensuragéao (Figura 14).
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Figura 14 — Descricédo financeira do Business Case

Impacto aos % de
Riscos do projeto objetivos do  Probabilidade Agbes mitigadoras
negacio de ocorréncia
‘Walor do item interditado alta Madio hil Acompanhar it de desvios
Falha de planejamento da capacidade de Micropesagem Madia hil Agompanhar grifico para estabilidade da pezagem e cobrar
KPls ¥ Unidade Area respu!ls_iuel pela Fonte da infur!n_agfio b Yalor de referéncia Meta
de medigao [relatorios oficiais)
Erro Operacional m Produgio Feelatdrio de dezvio 20 10
Custo Eno Operacianal Fi$ Praodugio Relatdrio de desvio 1195 10.075
Tempo de patada de linha Hrz Frodugio Sensor a7 30
Yolume de pezagem Micro Ton Produgao Sensor 1700 1370
Yolume de pesagem Micro GR Ton Produgac Sensol 5100 BE10

Use o espago abaizo para mostrar os nilmeros e calculos detalhados do retorno financeiro do projeto, utilizando os KPls inclusos

Dizponibilidade da linha Interdigio

horas disponiveis (média jun-dez 19 144 66 Custo Erro Operaci 1134,75
Vaolume produzida (médiajun-dez 13)  1432,34 Fedugio 105 10.075,25
Tonthora 10,32 Ganho méz Fig 11348
MO % [media zet-dez 19] 5a.E1 Ganho Anual $ 2.095.32
base line parada micro [média jun-dez 1 3,71

horas paradas micro [meta redugdo 200 297

Ganho total do

Ganhahrs 0.74 projeta § e
Ganhoton T.6S

Ganhomés § 443

Ganho Arual # 5.384

Fonte: Autor (2020)

O Business Case é um documento padrédo dentro da industria onde todos os
dados do projeto sdo detalhados, suas melhorias e os resultados que estdo sendo
propostos com seu impacto direto no ambito financeiro e operacional para a indUstria,
mostrando assim a relevancia da implementacéo do projeto dentro da industria.

Nesta etapa de Analise utiliza-se uma das vertentes do business. O
levantamento dos KPIs, Erro Operacional, Custo Erro Operacional e Tempo de
parada de linha, e seus valores de referéncias juntamente com as metas
desenvolvidas apdés uma sessdo de brainstorming com a especialista de melhoria

continua, onde foi aconselhado em néo reduzir drasticamente o percentual.

4.4 ETAPA IMPROVE (MELHORAR)

Na Etapa IMPROVE sao desenvolvidas a¢des que buscam reduzir e/ou eliminar
as causas raizes do problema, reduzindo o custo de producédo, com diminuicao do valor
ndo agregado e a variacdo do processo do sistema (RODRIGUES, 2015a;
TAGHIZADE- GAN, 2010). Como indica-se que as ferramentas mostradas na figura

abaixo possam ser aplicadas nessa etapa (Figura 15).
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Figura 15 — Fluxograma de ferramentas II

/7 > }4 CiRCULOS DE -
QUALIDADE v =| PADRONIZAGAO
IMPROVE (MELHORAR) e
-Quais séo as agbes que .
necessarias para atender os _9 ACOES DE
objetivos do projeto? MELHORIA

a:‘m >
NI R ad

Fonte: Autor (2020)

Com todos os dados extraidos e causas raizes identificadas, implementou-se
algumas acdes, como automatizagédo de planilhas, que custavam tempo sendo feitas
manualmente, deslocamento da balanca de conferéncia para fora da sala, oferecendo
mais espacgo, o que ocasionou liberacdo de espaco dentro da sala e criacdo de um
novo posto de trabalho, demarcacdo do piso com numeracéo localizando onde cada
balde deve ficar, evitando matérias primas sobrepostas, aquisicdo de um carrinho para

locomocéo dos baldes, e criagdo de um quadro de gestao visual.

Figura 16 — Carrinho de transporte

s

Fonte: Autor (2020



Figura 17 — Demarcagao no piso

T .

Fonte: Autor (2020)

Figura 18 — Balanga de conferéncia fora da sala
Jipe = -

B -

Fonte: Autor (2020)
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Figura 19 — Balanc¢a de conferéncia fora da sala Il

Fonte: Autor (2020)

As etapas seguintes sdo desenvolvidas a titulo de indicacdes, ja que néo se
obteve tempo h&bil necessario para a aplicacdo do sistema nos processos analisados.
Assim, a etapa de controle sustenta um arcabouco de indicacbes viaveis para a
continuidade do processo realizado.

4.5 ETAPA CONTROLAR (CONTROL)

Apbs a revelacdo das causas raizes, deve-se desenvolver um plano de acbes
para serem usadas na reducao das potenciais causas que pode envolver a aplicacéo
do 5S (utilizacdo, organizagdo, limpeza, saude e autodisciplina), padronizacédo de
atividades, utilizagc&o de circulos de qualidade envolvendo véarios departamentos e o

calculo do resultado obtido por meio do Business case e o Nivel Sigma.
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Como o desafio principal da ultima etapa € que se desenvolva um plano de
controle monitoramento para que os resultados obtidos sejam mantidos, propde-se

gue nesta etapa faca uso das ferramentas de qualidade (Figura 19).

Figura 20 — Fluxograma de ferramentas Il|

FOCO NA N

/9 MELHORIA
CONTINUA y CIRCULOS DE

QUALIDADE
CONTROL (CONTROLAR)
-Como controlar risco, o -
qualidade, custos, prazo e v— A
mudangas durante o projeto? 'H : = PADRONIZAGAO
-Como garantir que os
objetivos foram alcangados e

como manté-los?

/a I METRICAS
al

SIGMA

Fonte: Autor (2020)

Desta maneira, esta Ultima etapa pode ser realizada pelo acompanhamento
dentro do Business Case, onde os resultados atingidos séo descritos apds todo
preenchimento e atualizacdo da planilha, seja em manutencdo das atividades,
reatividade dos defeitos. Além disso, em industrias de fabricacdo com areas de reparo
e qualidade deve-se manter acdes de reatividade para que os resultados obtidos no
projeto tenham continuidade.

Assim, tem-se o Value Tracker (Figura 21) a planilha de controle de resultados
dentro do Business Case, podendo acompanhar o retorno mensal que o projeto esta
gerando. O registro dos requerimentos de qualidades e dados do Excel
complementam a planilha que demonstra detalhadamente o valor do projeto por més,
sendo a primeira linha quantidade total e os inferiores o preenchimento de acordo com

a rotina de producao.



Figura 21 — Resultados no Value Tracker

45

Observation Start| Observation | Observation | Total Days in Custo Erro i CALCULATION | CALCULATION Value Capture

Date End Date D Time Frame Operacional PN - Ag Micro JFORMULA [FORMULA | Target Value ($/mo) $/month Total YTD Value ($/yr)
01/06/2019 31/12/2019 BASELINE 213 11194,75 3,71 BASELINE BASELINE BASELINE
01/06/2020 30/06/2020 Jun-20 29 0,00 0,19 11.194,75 212629 | § 2,000 | § 4706 § 4.706
01/07/2020 31/07/2020 Jul-20 30 0,00 0,910 11.194,750 169297 | § 4.000 | § am| s 3.978
01/08/2020 31/08/2020 Aug-20 30 0,00 0,332 11.194,750 204265 | § 2,000 | § a6 § 13.600
01/08/2020 30/09/2020 Sep-20 29 0,00 1,847 11.194,750 112663 | § 4000 | § 3.706 | § 17.306
01/10/2020 31/10/2020 0Oct-20 30 11409,00 0,000 (214,250) 2243,18| $ 2,000 | § 2194 § 19.500
01/11/2020 30/11/2020 Nov-20 29
01/12/2020 31/12/2020 Dec-20 30
01/01/2021 31/01/2021 Jon-21 30
01/02/2021 28/02/2021 Feb-21 27
01/03/2021 31/03/2021 Mar-21 30
01/04/2021 30/04/2021 Apr-21 29
01/05/2021 31/05/2021 May-21 30

Fonte: Autor (2020)
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5 CONCLUSOES E PERSPECTIVAS

Para se obter as melhorias propostas com a utilizacdo do ciclo de melhoria
DMAIC, por meio de cada etapa € possivel descrever os problemas encontrados na
fabrica, analisa-los e proporcionar a sugestdo de melhorias para a empresa.

Considerando os resultados encontrados através do método DMAIC foi
possivel identificar alguns problemas de layout, ergonomia e pesagem dos
ingredientes que ocorriam durante o processo de producdo das ragdes, como por
exemplo a mudanca da balanca para fora da sala, possibilitando assim um espaco
maior.

Com a mudanca de layout e aquisi¢cdo de mais uma balanca pequena de 6kg
para a sala, automaticamente foi necessario mais um posto de trabalho que impacta
na produtividade da operacdo. Ainda em melhorias, a aquisicdo do carrinho para
locomover os baldes apés as pesagens, a demarcacdo no piso como auxilio na
organizacdo dos baldes e consequentemente evitando a mistura de ingredientes
errados em cada balde.

A acdao de otimizar as planilhas para reduzir o tempo de preenchimento manual
e manter uma organizagdo maior com o decorrer do tempo. E para finalizar a
mudanca de layout, criou-se um quadro de gestdo visual para que os operadores
conseguissem ter um controle maior do estoque de matéria prima.

Diante dos resultados apresentados pelo estudo de caso, € possivel concluir
que a aplicacdo do método DMAIC alinhado com a metodologia Seis Sigma na
identificacdo das causas da variabilidade e em seu controle, proporcionando a
melhoria dos processos e, consequentemente, o aumento de confiabilidade e
qualidade dos seus produtos ao cliente final.

Para obter um resultado com maiores valores é necessario que as etapas do
DMAIC sejam seguidas corretamente com o auxilio das ferramentas criadas e
utilizadas durante todas as etapas do estudo. Por meio da analise levantada nesse
estudo foi possivel concluir que apesar do alto volume de ingredientes a divisdo de
grupos entre: facil, médio e dificil possibilitou aplicar um calculo mais assertivo com
resultante de Q1, Q3 e a média de todos.

Desta maneira, conclui-se que este trabalho atingiu seu objetivo
desenvolvendo uma proposta de método baseado na estrutura DMAIC que pode ser

utilizada em outros setores da empresa para melhoria de indicadores de qualidade,
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de produtividade e layout ergonémico para os operadores, proporcionando um
ambiente organizado e eficiente.

Como possiveis trabalhos futuros, indica-se a continuidade desse método
dentro do setor de Operacfes para ampliar a sua eficacia e desenvolver metas com
maior taxa de percentual. Entretanto, € indicavel um maior nimero de operadores
para o desenvolvimento na etapa de mensuragcdo de dados, o que € proposto pelo
método DMAIC que esse levantamento seja concluido entre 15 a 20 dias, sendo que
nesse estudo de caso levou-se em média 60 dias para a conclusédo de dados.

Além do desenvolvimento do método DMAIC propde que se incluam novas
ferramentas que poderdo complementar este trabalho e tornar a andlise ainda mais
acurada. Essas ferramentas estdo desenhadas no fluxograma de cada etapa para
se obter resultados melhores dentro de cada processo e acompanhar o espaco de
tempo entre cada etapa do DMAIC, para que ndo se perca o pico de desenvolvimento

e estagnando o restante do projeto.
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