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Resumo

Alinhado com o processo de melhoria continua, o presente trabalho é composto por um estudo
para ganho de produtividade de uma cooperativa agroindustrial, situada na cidade de Carambei,
estado do Parana. O estudo foi desenvolvido a partir da analise do histdrico de nove unidades
operacionais de grdos. Com objetivo central descrever os ganhos na aplicacdo da metodologia
DMAIC Define (definir), Measure (medir), Analyze (analisar), Improve (aperfeicoar) e Control
(controlar), juntamente com ferramentas da qualidade como Brainstorming, Diagrama de Causa
e Efeito, 5W2H e outras . Dentro da necessidade de encontrar uma metodologia, capaz de prover
o desenvolvimento continuo de forma ciclica, utilizou-se das pesquisas descritiva, documental
e qualitativa. Os resultados almejados pela cooperativa foram alcancados, além trazer novos
conhecimentos académicos atrelados a concepcao da utilizacdo da teoria e pratica
Palavras-chave: Ferramentas de qualidade. Indicadores. Seis sigma. DMAIC

APPLICATION OF THE DMAIC METHODOLOGY FOR
PRODUCTIVITY GAIN IN AN AGRO-INDUSTRIAL
COOPERATIVE: ASTUDY IN THE GRAIN OPERATING
SECTOR

Abstract

Aligned with the continuous improvement process, the present work is composed of a study to
gain productivity of an agroindustrial cooperative, located in the city of Carambei, state of
Parana. The study was developed from the analysis of the history of nine grain operating units.
With central objective to describe the gains in the application of the Methodology DMAIC
Define (define), Measure (measure), Analyze (analyze), Improve (improve) and Control
(control), along with quality tools such as Brainstorming, Cause and Effect Diagram, 5W2H
and others. Within the need to find a methodology, capable of providing continuous
development in a cyclical way, descriptive, documentary and qualitative research was used. The
results desired by the cooperative were achieved, in addition to bringing new academic
knowledge linked to the conception of the use of theory and practice.
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1 Introducéo

Um dos principais objetivos de uma empresa é a produtividade, mas para atingir essesresultados
é necessario utilizar ferramentas de qualidade adequadas e gestdo de negdcio. A realizagdo do
presente trabalho iniciou no programa Green Belt que ¢ a certificacdo intermediaria do Lean
Seis Sigma, o programa tem como objetivo melhorar o processoatravés da correta coleta dos
dados com as devidas técnicas estatisticas, utilizando o método cientifico DMAIC,
proporcionando bons resultados para  cooperativa tanto em
qualidade, quanto financeiro.

Segundo Andrietta (2007), apud Ramos, Lopes, Silva e Pereira (2017, p.54)

A metodologia de solucdo de problemas DMAIC é um conjunto ordenado das
seguintes etapas: define (definir), measure (medir), analyse (analisar), improve
(melhorar) e control (controlar), que juntas promovem uma adequada organizagéo da
implantacdo, desenvolvimento e conclusdo da grande parte dos projetos Seis Sigma.

Diante disso, este estudo apresenta a seguinte problemética: Quais os ganhos na aplicacdo da
metodologia DMAIC em uma cooperativa agroindustrial de grande porte do estado do Parana?

Em resposta a problemética da pesquisa, estabeleceu-se como objetivo central, descrever 0s
ganhos na aplicacdo da metodologia DMAIC em uma cooperativa agroindustrial de grande
porte do estado do Parana.

E, para complementar esse pressuposto, 0s objetivos especificos compreenderam as seguintes
etapas: estudar a eficiéncia da metodologia DMAIC, especificar o indicador que melhor
represente a aplicacdo do DMAIC, focada em unidades operacionais de graos.

Partindo do pressuposto de que todo trabalho requer energia e dedicacéo para ser realizado, esta
pesquisa foi motivada pela busca constante do conhecimento intelectual e académico, com
interesse em contribuir ao assunto proposto e posteriormente ser considerado com basede
estudo para maiores pesquisas relacionadas a indicadores de produtividade dentro da
cooperativa.

Metodologicamente esse artigo utilizou-se das pesquisas descritiva, documental e qualitativa
para descrever sua problematica.

2 Referencial teorico
2.1 Administragéo da produgéo

Similar a viséo de Slack (2009), a administragdo da producdo abrange o conjunto de atividades
para qualquer organizacdo, desconsiderando de seu tamanho. Para atingir seus objetivos ela
deve ndo sO calcular, mas também planejar sistematicamente sua producdo, temo dever
também de controlar e monitorar toda a conjuntura desses procedimentos.

A Administracdo da Producédo pode ser definida como,

é toda atividade desenvolvida pela empresa visando atender seus objetivos de curto,
médio e longo prazo, se inter-relacionam de forma muito complexa. Essas atividades,
na tentativa de transformar insumos, como matérias-primas, em produtos e/ou
Servigos, consomem recursos e nem sempre agregam valor ao produto final. Esse é o
objetivo da Administracdo da Producdo, desenvolver uma gestdo eficaz



para essas atividades, tendo dentro dessa area de atuacdo, diretores, gerentes,
supervisores e/ou colaborador da empresa. (MARTINS; LAUGENI, 2002, p. 5).

Ainda para Slack et al. (2009, p. 4) “A administracdo da produgdo ¢ a atividade de gerenciar
recursos destinados a producdo e disponibilizagdo de bens e servi¢os.” A Administracdo da
producdo abrange tanto os interesses estratégicos quanto os operacionais, estabelecendo assim,
uma correta sinergia das necessidades de producdo. Estabelece 0s recursos necessarios para que
o0 produto final seja realizado com maior eficiéncia, e para que isto ocorra envolve- se:

e Planejamento;

e Disponibilidade de materiais;

e Verificacdo a mao-de obra e capacidade produtiva;

e Analises continuas dos cenarios da producéo;

e Verificacdo de previsdes para necessidades.

De acordo com Chiavenato (2005, p. 48) “Para produzir com eficiéncia e eficécia torna-se
necessario escolher e definir um sistema de producdo que seja 0o mais adequado ao
produto/servigo que se pretende produzir.” Todas as organiza¢des possuem um sistema que
produz seus bens e servicos, onde a producdo reverte 0s materiais e as matérias-primas em
produtos acabados estes serdo estocados ou enviados para comercializagéo.

2.1.1 Avaliacdo da produtividade

Pela analogia de King (2007) o conceito de produtividade é utilizado nas organizacdes para
avaliar, auxiliar e melhorar seu desempenho. Inicialmente, a produtividade era calculada pela
proporcéao entre o resultado da producéo e o nimero de colaboradores. Com passar do tempo
surgiram outras formas de avaliar a produtividade, através da comparacao entre o resultado da
producdo versus a utilizacdo de outros recursos, como a, energia, matéria-prima, insumos, entre
outros. De acordo com o autor, 0s motivos para que as empresas mecam sua produtividade séo:

e Os indicadores de produtividade contribuem no desenvolvimento do planejamento das
organizacOes, pois evidenciam de uma forma mais segura onde a empresa deve
concentrar esforgos para ser mais produtiva;

e Aplicando os indicadores de produtividade como um instrumento de anlise, sera
possivel detectar areas criticas que necessitam de atencdo imediata e entdo implantar
melhorias;

e Um sistema de indicadores de produtividade adequadamente moldado com a exibicdo
dos resultados financeiros ira proporcionar uma melhor qualidade de vida das pessoas.

A produtividade pode transcorrer por dois caminhos:
e melhora em qualidade de um servico j& prestado sem aumento de mao de obra ou
OUtros recursos necessarios ou;
e fazer o mesmo produto/servico sem alteragcdes porém com tempo menor

Os indicadores de produtividade estdo relacionados a eficiéncia, abrangem e evidenciam a
utilizacdo ideal de recursos para a geracdo de produtos e servicos. Sdo importantes uma vez que
permitem analise e avaliacdo especifica do esforco que o empregado realiza para gerar 0s
produtos e servigos.



A produtividade é a relacdo entre os resultados da producéo e os recursos produtivos
a ela aplicados e é medida em trés niveis: da operacdo, da empresa e da nagdo. No
nivel da operagdo, reflete o conceito taylorista de aumento da capacidade produtiva
dos recursos envolvidos numa operagdo. No nivel de toda empresa, reflete a relagio
entre o faturamento e os custos totais, denominada de taxa de valor agregado, e inclui
toda a cadeia produtiva, desde os fornecedores até os clientes. No nivel da nagéo,
reflete o conceito de renda per capita (CAMPOS ,1989, p. 217).

O termo produtividade pode ser definido como sendo a combinacdo entre a efetividade (qual a
melhor forma dos resultados serem alcangados) e a eficiéncia (qual a melhor maneira dos
recursos serem corretamente utilizados na busca dos resultados) de um determinado sistema
produtivo (MAEDA, 2002).

Esforgo

G Processo Servigo

Figura 1 — Produtividade da méo de obra
Fonte: Adaptado de SOUZA (2001)

Para Souza (2001), os dados da produtividade da mao de obra podem propor insumo para que
0s gestores a tomem de forma correta as decisfes importantes. Algumas dessas acdes ou
decisOes, relacionadas pelo autor, séo apresentadas a seguir:

« avaliacdo do desempenho da médo-de-obra;

« definicdo de uma remuneracéo do trabalho coerente com o esforgco despendido;
« previsdo dos custos de um servico a ser realizado;

« escolha tecnoldgica visando o aumento da eficiéncia;

« definicdo do tamanho das equipes necessarias e da duracdo de uma atividade

Ou seja, de maneira geral, segundo o autor, pode-se considerar o estudo da produtividade como
um arsenal de informagdes que pode subsidiar a tomada de decisdes, sendo, por isso, evidentes
0s seus beneficios e importancia.

2.1.2 Ferramentas de qualidade

Segundo Paladini (2011), o sucesso da idealizacdo da Gestdo da Qualidade deve-se,
especialmente a simplicidade e & coeréncia de seus conceitos basicos. E a sua implantagdo
requer cuidados e metodologia adequada, via programas bem estruturados, para que emtermos
pragmaticos efetive-se a gestdo.

Os processos sdo administrados por tomadas de decisbes com maior exatiddo, onde se faz
fundamental a anélise com base em fatos e dados, de forma que as informacGes encontradas no
processo remetam a analise de modo correto e veridico. Para que isso ocorra, existem técnicas
eficazes, chamadas de ferramentas da qualidade, proporcionam a coleta, o processamento e a
organizacéo clara das informac0es existentes. As ferramentas da qualidade visam potencializar
as competéncias e habilidades da equipe, proporciona métodos e técnicas



assertivas para a identificar as possiveis causas e posteriormente a descoberta da solucéo para
0 problema.

Para Meireles (2001) as ferramentas de qualidade devem demonstrar a variabilidade que se
encontra na gestdo da qualidade, pois ao usar a qualidade total em busca da melhoria continua
é imprescindivel que haja a compreensdo das causas do problema.

As razfes que estabelecem a importancia do uso das ferramentas da qualidade, sdo ordenas
abaixo por Lucinda (2010):

e Possibilitar um método eficaz de abordagem;
e Disciplina no trabalho;
e Aumento na produtividade.

Em conformidade com Campos (1992), controle de processo,

é a esséncia do gerenciamento em todos os niveis da empresa. O primeiro passo no
entendimento do controle de processo é a compreensdo do relacionamento causa-
efeito sempre que ocorre (efeito,fim, resultado) existe um conjunto de causas (meios)
que podem ter influenciado. Observando a importancia da separa¢do das causas de
seus efeitos no gerenciamento e como nés temos a tendéncia de confundi- los, 0s
japoneses criaram o diagrama de causa e efeito (CAMPOS, 1992, p. 17).

Na presente pesquisa foram utilizadas as seguintes ferramentas da gestdo da qualidade, que
posteriormente serdo apresentadas nos resultados:
e Diagrama de Causa e Efeito;
Gréfico de Controle;
Brainstorming;
5 Porqués;
5W2H.

2.2 Lean seis sigma

Segundo Marshall Junior et al. (2012). O Seis Sigma é uma metodologia que compreende as
necessidades dos clientes através de dados, fatos, analises estatisticas e gerenciamento, tendo
o0 potencial de melhorar e reinventar os processos de negécios. O Seis Sigma proporciona
aumento da performance e a lucratividade da empresa através de uma estratégia de cunho
palpavel. Isso acontece devido a melhora na qualidade dos produtos e processos, aumentando
na satisfacdo do cliente (WERKEMA, 2012).

E possivel definir o Seis Sigma como uma estratégia gerencial disciplinada e
altamente quantitativa, que tem como objetivo aumentar drasticamente a lucratividade
das empresas, por meio da melhoria da qualidade de produtos e processos e do
aumento da satisfagdo de clientes e consumidores (WERKEMA, 2012, p. 15).

Segundo Pyzdek e Keller (2010), o Seis Sigma esté associado a uma implementacao rigorosa
e altamente efetiva, embasada em principios e técnicas de gestdo da qualidade, visando atingir
um desempenho empresarial livre de erros. De acordo com Marshall Junior (2006), os mais
relevantes beneficios que uma organizacdo pode adquirir através da aplicacdo do Seis Sigma
sdo:

e Diminuicdo no numero de defeitos, falhas e erros;

e Diminuicdo na variabilidade dos processos;



Aperfeigoamento dos produtos;
Diminuicdo do tempo de ciclo;
Otimizacdo do estoque;

Custos mais baixos;

e Melhoria da qualidade;

e Satisfacdo dos clientes;

e Aumento da lucratividade.

Segundo Werkema (2012), o Seis Sigma aplica de diversas ferramentas estatisticas, no entanto,
0 que assegura seu grande ganho nas operacgdes é a forma de sua implementacdo. Elementos
essenciais responsaveis pelo sucesso:

e Indicador de Lucro: medigdo direta dos beneficios financeiros devido a implementacao
do programa;

e DMAIC: Método estruturado para resolucdo de problemas e alcance das metas,
utilizada no Seis Sigma;

e CEO5: Alta administragdo comprometida com a implantacéo do Seis Sigma.

Desses trés elementos essenciais foi escolhido a Metodologia DMAIC, e na sequéncia sera
estratificado como foi sua aplicagéo.

2.3 DMAIC - definir, medir, analisar, melhorar e controlar

Com o objetivo de reduzir variacGes, principalmente em processos de fabricacdo, surge o
método DMAIC. Proporciona a melhoria continua do processo mediante a selecdo assertiva
de projetos com etapas voltadas para a solucéo da problematica de forma constante. Ainterface
de vérias ferramentas as fases do DMAIC proporciona a estruturacdo de um método sistematico
e disciplinado. A seguir, um breve detalhamento das etapas do DMAIC.

2.3.1 Etapa D — Define (Definir)

Na primeira etapa (Define) deve ocorrer a identificacdo de todos 0s processos criticos que
produzem os resultados abaixo do esperado, por exemplo: reclamagdes de clientes, altos
custos de mdo de obra, baixa qualidade de suprimentos, erros de forma etc. (CARVALHO;
PALADINI, 2005). Nessa etapa, a utilizacdo da Carta de Projeto (Project Charter), proporciona
através da realizacdo de um estudo racional para o projeto (WERKEMA, 2013). Nesta carta é
importante mencionar as informagdes sobre o ponto central que envolvera esclarecimentos e
discussbes sobre os resultados que querem ser alcancados, evidenciando valor ao negdcio,
limites e recursos estabelecidos, metas e planos claros, e identificando os clientes e suas
necessidades (LIN et al., 2013).

2.3.2 Etapa M — Measure (Mensurar)

Na segunda etapa (Measure) deve acontecer o aperfeicoamento e o foco deve ser posicionado
assertivamente ao problema (WERKEMA, 2013), avangado com a coleta de dados historicos
e andlise do sistema de medicdo das varidveis de saida (MATOS, 2003). A coleta de dados é
primoridal para validar e mensurar precisamente o problema e/ou a oportunidade,influenciando
a correta definicdo de prioridades e a tomada de decisGes embasadas noscritérios que sao
necessarios (LIN et al., 2013)



2.3.3 Etapa A — ANALYSE (ANALISAR)

Na terceira etapa (Analyse) refere-se ao momento em que é identificada as variaveis que afetam
0 processo, tornando-se necessario localizar as causas do problema para que se mergulhe nos
detalhes, identificando a(s) atividade(s) criticas deste (LIN et al., 2013). N&o so0 a analise dos
dados localizados e determinacdo das causas raizes de defeitos, também é possivel identificar
as diferencas entre o desempenho real e o planejado neste momento (SANTOS, 2006).

2.3.4 Etapa | - IMPROVE (MELHORAR)

Na quarta etapa (Improve), determina-se a forma de interferir para que a reducao do nivel de
defeitos do processos ocorra. Segundo Santos (2006), a garantia de melhoria do processo esta
relacionada a uma solucao que consiga eliminar e prevenir o aparecimento de problemas. Nesta
etapa, as ideias s@o criadas para eliminagdo das causas dos problemas priorizados na etapa
anterior ( WERKEMA, 2002).

2.3.5 Etapa C - CONTROL (CONTROLAR)

Nessa ultima etapa (Control), é validada a implantacdo da melhoria, a resolucdo do problema,
a certificacdo de que os beneficios foram alcancados. E 0 momento de realizar as alteragdes
necessarias nos procedimentos e instrucdes de trabalho, implantar as ferramentas de controle
e, para concluir, a auditoria do processo e o monitoramento constante do desempenho
(MATOS, 2003).

3 Metodologia
3.1 Classificacdo da pesquisa

Considerando as classificacbes apresentadas pelos autores Gil (2009) e Vergara (2009), o
presente estudo pode ser classificado com a seguinte taxionomia:

Quanto a sua natureza: Bésica. A partir do indicador, a pesquisa tem por objetivo mensurar 0s
problemas relacionados a produtividade.

Quanto aos objetivos: Descritiva. De acordo com Gil (2002, p. 41), esse tipo de pesquisa busca
“a descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno ou [..] ©
estabelecimento de relagdes entre variaveis”.

Quanto aos procedimentos técnicos: Documental. Utilizou-se como dados secundérios para
fundamentar a pesquisa, relatérios extraidos da organizacdo. Para Gil (2002, p. 46), essa
pesquisa busca explorar documentos como “cartas pessoais, dirios, fotografias, gravacoes,
memorandos, regulamentos, oficios, boletins, etc.”

Quanto a forma de abordagem do problema: E qualitativa, pois visa uma compreensdo das
razdes e dos principais motivos dos resultados encontrados em cada indicador, sendo analisados
todos os dados de modo a permitir ao gestor tomar acdes preventivas, corretivas e de melhoria
NOS Processos.



3.2 Procedimentos para analise dos dados

Os dados foram coletados através de informacdes fornecidas pelos colaboradores do setor de
armazenagem de gréos, através do preenchimento de planilhas eletrénicas pre-estabelecidas,
dados oriundos do sistema Oracle® (Sistema de Gestéo da operadora). Essas informagdes
servirdo como base para a criagdo e manutencéo dos indicadores. Foram analisados dados
referentes a janeiro de 2020 até julho de 2021, podendo ser separados por més, de acordo com
cada informacéo coletada.

Apos a coleta dos dados, todas as informagdes foram importadas para o Bussiness Intelligence
(BI), que permite extrair dados de outras fontes (sistemas de gestdo, Excel, arquivos de texto
etc.) e transforma-los em informacdes relevantes, exibidas de forma dindmica e visual, através
de graficos, planilhas, tabelas e tabelas dinamicas. Essa ferramenta permite unificar varias
fontes de dados, facilitando a analise das informacdes para a tomada de decisdo. Através dessa
ferramenta, foram criados os indicadores, e exibidos através de graficos e planilhas.

Figura 2 — Metodologia DMAIC

Fonte: Os Autores (2021)

Quadrol - Etapas e atividades para aplicacdo do DMAIC

ETAPAS ENTRADAS ATIVIDADES FERRAMENTAS SAIDAS
1. Histdrico
indicador 1. Identificar o 1. Definicio do
. produtividade problema 1. Brainstorming ' ¢
Define e . problema
t/hora/lhomem 2. Especificar o 2. Project Charter 2 Escono do Proieto
2.Reclamacdes problema ' P .
cooperados
1. Historico
indicador
produtividade 1. Coletar Qados e 1.Mapa de processos
- 2. Confeccionar 1. Estratificacdo (o
2. Relatorio de fg e 2. Gréfico t/hora
Measure tabelas e gréaficos 2. Gréficos .
toneladas comparativo entre
. 3. Mensurar 3. Mapa do processo .
recebidas rodutividade unidades
3. Relatério de P
horas trabalhadas
1. Gréfico horas
trabalhadas mensal
2. Grafico de 1. Levantar possiveis
recepcao de grdos | causgs 1. Brainstorming | 1. Baixa produtividade
Analyse mensal 2. Diagrama de de mdo de obra

3. Gréfico t/hora

4. Gréfico t/hora

comparativo entre
unidades

2. Investigar causa-
raiz

Causa e Efeito

unidade 1




1. Baixa
produtividade de

mé&o de obra 1. Propor melhorias . .
unidade 1 2. Propor acdes L Bralnstornjmg 1. Plano de a¢do de
Improve . . 2. 5 Porqués . N
2. Revisao das corretivas para o implementacédo
L 3. 5SW2H
atividades problema
3.Revisdo mapa
de processos
1. Estabelecer h
1. Proposta de procedimento de - 1. Acompan zi\mento
Control ' 1. Graficos Plano de acéo de

melhoria

implementacéo e
acompanhamento

implementacéo

Fonte: Os Autores (2021)

4 Resultados

4.1 Etapa Define

As frequentes reclamacdes de cooperados referente ao atraso de filas foram o ponto de partida
para o projeto. Foi analisado o indicador t/hora/lhomem das nove unidades operacionais, em
seguida priorizando uma unidade para estratificacdo de dados. Com esse projeto teremos ganhos
em produtividade, otimizacdo de mao de obra, reducdo de filas de caminhdes nas unidades,
melhoria continua nos indicadores de produtividade de méo de obra. O quadro 2 apresenta o
Project Charter, criado para formalizar o projeto

Quadro 2 — Project Charter

PROJECT CHARTER

Descri¢do do problema

Reclamac@es de Cooperados sobre excesso de méo de obra
nas Unidades Operacionais;

Necessidade de aumento de produtividade de Mao-de-obra
de forma a quebrar a imagem de alguns Cooperados de que
0 quadro de colaboradores das Unidades Operacionais é
alto.

Meta

Aumentar a produtividade da Unidade Operacional 1 em
30% até julho/2021

Avaliacao do historico do problema

Indicador tem demonstrado crescimento historico, mas ha
necessidade de maior crescimento, devido aos
investimentos realizados e distancia para outras unidades;
Significativa varia¢do do indicador entre diferentes
Unidades (total de 9 unidades Operacionais no Parand).
Optou-se pela 1, apesar de ndo ser o de menor indice, mas
devido ao volume de recepgdo significativo, do potencial
quando comparado com outras unidades e facilidade de
desenvolvimento pela localizagéo.

Restri¢Ges e suposicbes

Este projeto limita-se a apresentacéo de oportunidade de
melhoria na produtividade referente a méo de obra. Por
isso, todos o0s gastos para implantacdo da solucéo a ser
encontrada para o problema necessitardo de avaliacdo dos
gestores envolvidos no processo de producéo e da
autorizacdo da diretoria da empresa.

Cronograma inicial

1. Definir - JAN/ 2020

2. Medir - JUN/ 2021

3. Analisar - JAN/2021
4. Melhorar - FEV/2021
5. Controlar - MAR/2021

Fonte: Os Autores ( 2021)




4.2 Etapa Measure

O planejamento do levantamento de dados utilizou a ferramenta de estratificacao,inicialmente
foi levantado o historico de produtividade, para isso, foi analisado os indicadoresde toneladas
recebidas, horas trabalhas e t/hora/homem trabalhada, esses dados foram retirados do sistema
de gestdo ORACLE, e exportado em Excel para trabalhar as informacdes. Apos tabelados, foram
feitos graficos para analisar as unidades para escolher qual unidade implementar o projeto,
conforme grafico abaixo, a escolhida foi a unidade de 1, por ser uma das unidades com menor
indice de produtividade, mas com alto potencial de melhoria.
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Figura 3 — Comparativo historico de produtividade entre as unidades operacionais
Fonte: Os Autores (2021)
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Figura 4 — Média Movel janeiro/2020
Fonte: Os Autores ( 2021)



Conforme o grafico Média Movel janeiro/2020 a unidade 1 em 01/01/20 possuia uma
produtividade com média mével de 1,34 t/hH, por ser uma das unidades com menor indice, foi
escolhida para analisar e melhorar seu rendimento. Analisando os dados da unidade, chegou a
concluséo que:

. Na&o havia planejamento fixo referente a escala de horas diarias trabalhadas,

. Maior carga horaria nos domingos independentes do volume de recepcao,

. Maior carga horaria média para funcionarios terceiros, onde tem menos controle,
menos comprometimento e impossibilidade de compensagéo com bancos de horas,

. 3° turno com maior carga horaria, onde ndo temos supervisao, impossibilitando saber a

veridicidade se realmente essas horas foram trabalhadas.

Abaixo mapa de processos que foi desenhado para demonstrar as atividades aos lideres, para
etapa seguinte podermos fazer nosso brainstorming e chegar na causa raiz dessa baixa
produtividade.

Recepcao Classificacao

*Produto recebido do *Produto Classificado
campo segregado para descarga

Pré-Limpeza Descarga

*Produto pré-limpo, *Produto bruto para
Recepcao agil limpeza

Secagem Pos Limpeza
*Padrao de Umidade *Produto beneficiado

Expedicao Armazenagem

*Venda *Produto armazenado
conforme normas de
especificacdes

Figura 5 — Mapa de Processos
Fonte: Os autores (2021)



4.3 Etapa Analyse

Nessa etapa o foco foi identificar os problemas ocorridos nos processos e sua causa raiz, para
isso utilizando os dados coletados na fase anterior, o brainstormig possibilitou o levantamento
de causas potenciais, representadas no diagrama de causa e efeito, conforme figura abaixo:

MATERIAL/PRECO

MAO DE OBRA/PRODUTO MAQUINA/PRACA

Concentragio de volume de Dependéncia de MO terceira e Magquinas pouco efict
produgdo sindicato no 3° turno requerem MO

PROBLEMA
Maquinas ndo tem recursos de
Variagdes de qualidade da MP Falta lider a noite limpeza
N N\ N

Baixa produtividade de mio de
obra na unidade 1 - 1,34 thH
em Jan/2020

Mesma carga horéria planejada
domingo e demais dias Pouco volume de
recepgdo no domingo

Pagamento de didrias, ;3 z
independente do volume de Altas variagdes na recepgio de

ot produtos

Concentragdo de chuvas em
periodos significativos

MEIO AMB./ PROMOCAO METODO/ PESSOAL MEDIDA/ PRODUCAO

Figura 6: Diagrama Causa e Efeito
Fonte: Os Autores (2021)

As causas potenciais foram priorizadas conforme classificacdo abaixo a partir da Analises das
Hipoteses:

Quadro 3 — Anélises das Hipoteses

5 BAIXO MEDIO ALTO
CRITERIO
1 3 5
IMPACTO NA META Baixo impacto na | Médio impacto na | Alto impacto na
meta meta meta
. . Completa
AUTORIDADE SOBRE A CAUSA Sem autoridade | Alguma autoridade :
autoridade
FACILIDADE PARA ELIMINAR Dificil de eliminar | Média facilidade | Fécil de eliminar
CAUSAS INFLUENTES IMPACTO AUTORIDADE | FACILIDADE
Mesma carga horaria planejado domingo e demais
dias
Falta lider & noite
Dependéncia de MO terceira e sindicato no 3°
turno
Concentracao de volume de producéo
Pagamento de diérias, independente do volume de
trabalho

Pouco volume de recepg¢do no domingo

Variagdes de qualidade da MP

Maquinas pouco eficientes, requerem MO




Maquinas ndo tem recursos de limpeza

Concentracédo de chuvas em periodos
significativos

Altas variacOes na recepcdo de produtos
Fonte: Os Autores (2021)

Foram 11 votos, sendo 55% alto, 27% médio e 18% baixo. Os que foram classificados como
alto, passaram por uma anélise para ver se realmente comprovam sua influéncia. As causas que
comprovaram foram:

. Mesma carga horéria planejado domingo e demais dias,
. dependéncia de MO terceira e sindicato no 3° turno,
. concentracdo de volume de producdo,

As demais ndo foram comprovadas.
4.4 Etapa Improve

A partir da identificagéo da causa raiz dos problemas, e priorizada as causas influentes, decidiu-
se pela utilizacdo da metodologia 5 porqués, conforme tabela abaixo:

Quadro 4 — 5 Porqués

5 Porqués
Por qué? Motivo O Que Fazer / Como Fazer
Mesma carga horaria planejado Escala fixa Redefinir escala
domingo e demais dias
Falta lider a noite Reducdo de custos Estabelecer lider a noite

Facilidade de planejar
Sazonalidade
Intrinseco ao processo

Redefinir escala
Gestdo diaria

Dependéncia de MO terceira e
sindicato no 3° turno

Safra A x
Concentracdo de volume de producéo Falta gestdo por atividade Gestdo a vista .
L Caderno de anomalias
diariamente
Pagamento de diarias, independente do Reavaliar escala com base nas
Contrato 1 o
volume de trabalho anélises estatisticas

Fonte: Os Autores (2021)

Na sequéncia foi utilizado a ferramenta 5W2H para montar um quadro de aces para serem
desdobradas na unidade, conforme abaixo:



Quadro 5 - 5W2H

5W 2H
. How
Atividade Who When Why Where How Much
Rever escala com Setor Para ev Itar Sistema de Avaliando
- - 10/abr desperdicio de dados e 0
base nas analises operacional escala L
recurso relatérios
Comunicar Setqr 15/abr _Para garant|r~a Unidade 1 Reuniio 0
colaboradores operacional implementacéao
Setor Para reduzir carga
Implantar escala operacional 20/abr | horériaeaumentar | Unidade 1 Reunido 0
P produtividade
Avaliando
Faz_er gs_tudo de Setor,dg 30/abr Para fun(_jaNmentar Planilha dados e 0
viabilidade estratégia decisdo -
relatorios
Aprovar com Setqr 03/mai Fluxo padrédo Unidade 1 Reunido 0
Coordenador Geral | operacional
Definir colaborador SEK.” 06/mai Para at,uar como Unidade 1 Reunido 0
operacional lider
Definir atividades e Setor para melhorar
responsabilidades do ional 09/mai | Unidade 1 Reunido 0
lider operaciona controle
Treinar lider Setc_Jr 12/mai _Para garant|r~a Unidade 1 Treinamento no 6000
operacional implementacéo trabalho
Montar indicadores Setor’dg 31/mar Para ||:nplan_tar a Unidade 1 Plaqllha 0
estratégia gestdo a vista eletronica
Setor de Para implantar a . Conforme
Montar quadro - 20/abr x - Unidade 1 modelos, 500
estratégia gestdo a vista
exemplos
Estabelecerﬂrotma de Setc_)r 93/abr Para mt/alhona Unidade 1 Reuniio 0
gestdo operacional continua
Montar cadgrno de Setor,d_e 31/mar Para Ievantan_1ento Unidade 1 Impresséo 0
anomalias estratégia de anomalias
Implantar caQerno de Setc_)r 20/abr Para Ievantarr_]ento Unidade 1 Tremapdo 100
anomalias operacional de anomalias supervisor
estabelecerNrotlna de Sett_)r 23/abr Para analls_e das Unidade 1 Reunizio 0
gestéo operacional anomalias
Rev!siar conforrTJe Setorrdg 26/abr Para mt/alhona Unidade 1 Reuniio 0
reunides de gestdo estratégia continua
Anélise de mudanga
para dia, turno,
funcbes e Set(_)r 25/abr Ap0s revisdo inicial Unidade 1 Plarlllha 0
colaboradores, em operacional da escala eletronica
funcéo da nova
rotina
Revisar escala Setc_)r 28/abr | Melhoria continua Unidade 1 PlanAllha 0
operacional eletronica
Comunicar Setc_)r 0L/mai _Para garant|r~a Unidade 1 Reunizo 0
colaboradores operacional implementacéo
Setor . Para buscar a . ix
Implantar escala operacional 04/mai melhoria Unidade 1 Reunido 0

Fonte: Os Autores (2021)




4.5 Etapa Control

Apbs as implementacdes, os resultados foram positivos, superando a meta de 30%estabelecida
no escopo do projeto, fechando em 39% conforme o gréfico abaixo:
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Figura 7 - Produtividade ap0s aplicacdo da metodologia DMAIC
Fonte: Os Autores (2021)

Todos os treinamentos propostos na etapa anterior foram aplicados e serdo reciclados todo ano,
sera acompanhado mensalmente os indicadores de t/Hh para manter o resultado.

5. Considerac0es Finais

O presente trabalho demonstrou a aplicacdo do conceito Seis Sigma atrelado a metodologia
DMAIC, em relagdo ao meio académico pode-se concluir que a aplicagdo dessa metodologia
é possivel em uma cooperativa do setor operacional de grdos. Para tanto o DMAIC se mostrou
eficaz como roteiro para o delineamento do projeto. Os resultados alcangados foram obtidos
através de ferramentas de qualidade, além de verificar que a combinacdo entre Seis Sigma
com a metodologia possibilita uma visdo mais critica sobre o ambiente estudado. Possibilitou
uma abordagem ampla, flexivel e aprofundada do problema, bem como a integragdo dos
profissionais das diversas areas envolvidas em um grupo de trabalho.

Para responder ao objetivo geral de descrever os ganhos na aplicagédo da metodologia DMAIC,
tivemos como resultado um ndmero positivo, superando a meta estabelecida no Project
Charter, a meta era 30%, atingindo 39% de aumento de produtividade na unidade 1.

Respondendo o objetivo especifico o trabalho, apos especificado e analisado o indicador t/Hh,
seguiu a metodologia DMAIC, sendo que dela foram desenvolvidas as etapas definir, medir,
analisar, aperfeicoar e controlar, cabendo a implementacéo e o controle das a¢Ges adotadas.
As propostas de melhorias para o processo analisado foram auxiliadas pela ferramenta do



diagrama de Causa e Efeito e 5W2H, que tornam toda a analise mais visual e condensada no
mesmo lugar, facilitando o entendimento das a¢fes propostas.

O suporte da metodologia DMAIC para a filosofia enxuta se apresenta como uma alternativa
para operacionalizar a melhoria continua dos processos.

Referéncias

CAMPOS, V. F: Geréncia da Qualidade Total. Escola de Engenharia da Universidade de
Minas Gerais, Belo Horizonte, 1989.

CAMPOS, V. F. TQC: controle da qualidade total (no estilo japonés). Belo Horizonte:
Fundacao Christiano Ottoni, 1992

CARVALHO, M.M.; PALADINI, E.P. Gestao da Qualidade: teoria e casos. Rio de Janeiro:
Elsevier, 2005

CHIAVENATO, I. Administracio da Producéo. 11 ed, Rio de Janeiro: Elsevier, 2005.
GIL, A. C. Como Elaborar Projetos de Pesquisa. 4. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2009.
GIL, A. C. Como elaborar projetos de pesquisa. 4. ed. S&o Paulo: Atlas, 2002.

KING, NCO. Desenvolvimento de um processo para analise da Produtividade Sistémica.
Curitiba: PUC/PR, 2007.

LIN, ChiaJou et al. Continuous improvement of knowledge management systems using
Six Sigma methodology. Robotics and Computer-Integrated Manufacturing, v. 29, n. 3,
p. 95-103, 2013.

LUCINDA, M. A. Qualidade: fundamentos e praticas para curso de graduacdo. 3 ed. Rio de
Janeiro: Brasport, 2010.

MAEDA, F. M. Produtividade da mao-de-obra nos servicos de revestimento interno de
paredes e tetos em argamassa e em gesso. Sdo Paulo, 2002. Dissertacdo (Mestrado) - Escola
Politécnica - Universidade de Séo Paulo.

MARSHALL JUNIOR, Isnard et al., Gestdo da Qualidade, 8. ed. Rio de Janeiro: FGV,
2006.

MARSHALL JUNIOR, Isnard et al. Gestao da qualidade e processos. Rio de Janeiro: Fgv,
2012.

MARTINS, Petronio G., LAUGENI, Fernando P. Administracdo da Producéo. Séo Paulo:
Saraiva, 2002.

MEIRELES, Manuel. Ferramentas administrativas para identificar, observar e analisar
problemas: organizacgdes com foco no cliente. Sdo Paulo: Arte e Ciéncia, 2001.



MATOQOS, J.L. Implementacdo de um projeto de melhorias em um processo de reacdo
quimica em batelada utilizando o método DMAIC. Dissertagdo (Mestrado). UFRGS, 2003.

PALADINI, E.D. Gestéo da qualidade: teoria e préatica. 2a ed. 11. reimpr. Sdo Paulo: Atlas.
2011.

PYZDEK, T.; KELLER, P. The Seis Sigma Handbook a Complete Guide for Green Belts,
Black Belts, and Managers at All Levels. Mc Graw Hill. 2010.

RAMOS, LOPES, SILVA E PEREIRA. Gestéo de Projetos Atraves do DMAIC.1 ed. Belo
Horizonte: Poisson, 2017.

SANTOS, A. B. Modelo de referéncia para estruturar o programa de qualidade Seis
Sigma: proposta e avaliacao. 2006.

SLACK, Nigel et al. Administracdo da producao. Sao Paulo: Atlas, 20009.

SOUZA, U. E. L. Método para a previsdo da produtividade da méo-de-obra e do
consumo unitario de materiais para os servigos de férmas, armacao, concretagem,
alvenaria, revestimentos com argamassa, contrapiso, revestimentos com gesso e
revestimentos ceramicos. Sao Paulo, 2001. 280p. Tese (Livre Docéncia) - Escola
Politécnica, Universidade de Sao Paulo.

VERGARA, S. C. Projetos e Relatdrios de Pesquisa em Administragdo. 11. ed. Sao Paulo:
Atlas, 2009

WERKEMA, C. Métodos PDCA e DMAIC e suas ferramentas analiticas. Rio de Janeiro:
Elsevier, 2013.

WERKEMA, C. Criando a cultura Seis Sigma. 2 ed. Belo Horizonte: Werkema Editora,
2012.



