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RESUMO

Em uma empresa, seja ela grande ou pequena, a melhoria de processos € sempre um foco
dado para que a mesma prospere. Melhoria, se for buscada em sua conotacdo mais
simplista, traz como significado unicamente mudanca para melhor. Porém, o significado
de melhoria pode ir muito mais além do que uma visao superficial. Kaizen, melhoria de
processo, melhoria continua, sdo denotacdes muito mais abrangentes para um termo tao
carregado de conceitos e significados. Um bom conceito de melhoria é buscar dentro de
processos uma forma mais adequada, mais suscinta, mais econdmica de realiza-lo. A idéia
¢ fazer o processo de uma forma melhor. Nesta monografia de graduacdo, sera
apresentado um processo de melhoria realizado em um processo de uma empresa do Vale
do Paraiba. Foi utilizada uma ferramenta para tal, o DMAIC (do inglés “Define, Measure,
Analyse, Improve, Control”) para se obter, medir e controlar a melhoria do processo.

Cabe ressaltar que o objetivo € apresentar e discutir um caso de melhoria de processo.

PALAVRAS-CHAVE: DMAIC, Melhoria de Processos, Farmacéutica
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ABSTRACT

In an industry, being a big one or small one, the process improvement is always a focus
for it to increase in the market. The improvement, if searched in a simple meaning, brings
the unique meaning of change to better. However the meaning of process improvement
can take much more than a superficial point of view. Kaizen, Process improvement,
Continuous improvement, they are some denotations much more comprehensive of a such
a term carried of so many meanings. A good concept of improvement if to search inside
processes a more appropriate way, a more succinct, a more economic way to realize it.
The idea is to make the process in a better way. In this graduation thesis, there will be
presented a process improvement realized in a Vale do Paraiba company. For that, it was
used the DMAIC to obtain, measure and control the process improvement. It should be

noted that the goal is to present and discuss a process improvement.

KEY-WORDS: DMAIC, Process Improvement, Pharmaceutical
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1. INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao do Problema

A empresa de estudos deste € uma inddstria de grande porte da drea farmacéutica.
Suas operacdes abrangem diversos paises, dentre eles o Brasil e a China. O contexto
econdmico atual apresenta o volume de produtos produzidos no Brasil e na China, e
demonstram a competitividade maior do contexto chinés no mercado mundial. Com mao-
de-obra mais barata, taxacdes e impostos bastante reduzidos, e com capacidade de
produzir produtos com toda a qualidade especificada mundialmente, a China tem
potencial de alavancar volumes que anteriormente sao da filial brasileira.

Diante deste desafio, a importancia de buscar diversas oportunidades de melhorias
nos processos do Brasil, seja na drea de Custos, Controle de Perdas ,Manufatura e
Processos € mais do que necessdria. Foi criado um Projeto Macro dentro da empresa, para
consolidar todas as redugdes de Perdas e Custos para que o Volume de Producdo do
Brasil ndo perca espago para a fabrica chinesa.

Para a area de Processos, a oportunidade de Reducao de Downtimes (perda de tempo
de maquina parada) de Mdquinas do Processos da linha de Bandagens foi identificada.
Com anélises de Impacto nas Perdas de Processos, e investigacdes das Maiores Perdas,
viu-se a necessidade de se reduzir todos os principais downtimes da linha; a sanitizacao €
o segundo maior downtime da empresa, € um projeto focado para reducdo desta perda
ganhou destaque. Para tal, foi utilizada uma metodologia simples e eficaz para nortear o
projeto, bem como mensurar e controlar os ganhos do Projeto. Entdo, a ferramenta
DMAIC (do inglés “Define”, “Meausre”, “Analyse”, “Improve”, Controle” — Definir,
Medir, Analisar, Melhorar, Controlar) ¢ uma ferramenta bastante eficaz, consolidada e
metodologicamente cientifica para projetos. Com o DMAIC, o estudo do projeto, a
elaboracdo e conclusdo do mesmo serdo facilmente apresentados e utilizados, com toda

investigacdo necessdria para o andamento do projeto anélise deste trabalho.
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O projeto de Reducdo de Downtime de Sanitizagdo foi aceito pela geréncia e
diretoria da Empresa, e a drea de Engenharia de Processos, juntamente com um time
multidisciplinar, envolvendo a drea de Qualidade, Microbiologia e a drea de Producao, foi

incumbida de iniciar esta iniciativa.

1.2 Objetivo Geral

Este trabalho objetiva apresentar de forma consistente a metodologia DMAIC,
explanando a forma do método, a comprovagdo cientifica de sua confiabilidade,
facilidade de utilizacdo e de estabelecer as etapas do projeto. Busca demonstrar como o
DMAIC foi aplicado no projeto de Redugdo de Downtime na linha de Bandagens da

industria farmacéutica.

1.3 Objetivo Especifico

O intuito do trabalho é apresentar o Projeto de Reducdo de Downtime de
Sanitizacdo na fibrica de Bandagens, onde fora aplicado o método DMAIC. A aplicacio
em um projeto real, com a utilizacdo do método, e todas as varidveis de exeqiiibilidade,
facilidade de implementa¢do e utilizagdo do método e resultados obtidos com a

ferramenta.

1.4 Estrutura do Trabalho

Inicialmente, os prinicipais conceitos serdo apresentados sob a 6tica do trabalho.
Defini¢cdes importantes ao longo deste trabalho serdo definidas e conceituadas na primeira
parte. Posteriormente, o trabalho e cada uma de suas etapas, defini¢cdo, medicao, anélise,
implementagdo e controle serdo explicados com o0s principais passos, resultados e breve
andlise. Por fim, serd apresentada uma discussido de todos os resultados do projeto, bem

como um ponto de oportunidade para posteriores trabalhos.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Definicao de Downtime

O LEAN INSTITUTE BRASIL define o Downtime (do inglés “tempo de parada”)
como “tempo perdido de producgdo, devido a paradas, planejadas ou ndo”. As medidas de
downtime em equipamentos traz varias informagdes com relacdo ao processo. Um
downtime pode indicar falhas pontuais do equipamento, e ser um alarme preditivo para
manutengdes que podem evitar falhas, ou até mesmo indicar falhas sistémicas, que
necessitem de intervencdo da drea de Engenharia de Desenvolvimento para elaborar
projetos de melhoria na mdquina ou no dispositivo.

Um downtime pode ser categorizado como planejado (paradas programadas para
atividades, tais como reunides de inicio de turno, manutengdes programadas e trocas
programadas) ou ndo planejado (quebras-falhas como ajustes de maquindrio, falhas,
quebra de equipamentos, falta de material, ociosidade de méquina).

Mais uma vez, mensurar downtimes de méquina podem trazer diretrizes que
norteiem as acdes, priorizem os projetos de engenharia, e direcionem decisdes
estratégicas para as maquinas do processo produtivo.

Um a parada de mdquina afeta diretamente o tempo de disponibilidade do
equipamento, € o tempo de disponibilidade afeta a eficiéncia do equipamento. Um
indicador bastante utilizado em empresas é o OEE (do inglés “Overal Equipmente
Eficiency” — Eficiéncia Global do Equipamento), o indice que mede o rendimento
(eficiéncia) da mdquina. O OEE do processo, ou da mdquina, indica os principais pontos
de ineficiéncia e por conseqiiéncia os principais pontos de oportunidades do processo. A
correlacdo entre um downtime € o OEE podem ser destacados na Figura 01 e Quadro 01 ,

a saber:
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Figura 01 — Principais perdas e Tempo Total de Operacao (Fonte: SETEC, 2008)

A Eficiéncia Global do Equipamento pode ser representada pela equacao (1):

(OEE) =ITO x IPO x IPA (1)
O Quadro 01 traz os indices ITO, IPO e IPA, bem como as principais perdas encontradas
no processo, tais como os principais downtimes de maquina que impactam cada indice.
Outras perdas, a exemplo de Pequenas Paradas e/ou produtos bloqueados e Rejeitados,

ndo sdo downtimes, mas impactam nos resultados dos indices.



Quadro 01 — Indices que compdem o OEE e suas principais perdas

INDICES PRINCIPAIS PERDAS
Quebra de Maquina
Falta de Matéria-Prima
ITO (Utilization) Falta de Mao-de-obra

Troca de Produto
Reunides e Treinamentos

Manutencao Planejada

IPO (Throughput)

Pequenas Paradas de Maquina

Diminuicio da Velocidade de Mdquina

IPA (Acceptance)

Produtos Bloqueados e Rejeitados

18

WEREKMA (2004) definiu os trés indices descritos no Quadro 01, ITO, IPO e IPA, e

podem ser brevemente como:

- ITO: Indice de Tempo Operacional, medindo a disponibilidade de méquina, sendo

afetado pelas perdas como falta de matéria-prima, mao-de-obra e manutencao planejada;

- IPO: Indice e Performance Operacional, que mede o desempenho da mdquina, sendo

afetado pela queda de ritmo da mesma, seja por pequenas paradas de madaquina ou

diminiu¢do da velocidade de miquina;

- IPA: Indice de Produto Aprovado, ou capacidade da mdquina, sendo afetado pela perda

de produto, ou produto bloqueado, com defeito ou perda em processo.
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Figura 02 — Pareto Mensal de Downtimes de Maquina

Quando uma andlise de Downtime é realizada na empresa, torna-se importante
verificar os Downtimes Acumulados (comumente utilizados os ultimos doze meses), e 0S
Downtimes Didrios. O primeiro apresenta uma priorizagdo das principais perdas do
processo, ao passo que uma andlise semanal traz as situagdes pontuais que vem
impactando de forma direta o downtime do equipamento. Estas duas andlises, cronica e
aguda, tornam-se entdo complementares, pois projetos de melhoria normalmente sio
focados no maior downtime global, ou acumulado, mas os problemas semanais devem ser
ser monitorados e prontamente atacados para que severidade maior ndo acontega, ou que

o problema comece a ser investigado na raiz.
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2.2 Definicao de Limpeza e Sanitizacao

Para melhor definir limpeza do processo, torna-se necessdrio apresentar toda a

complexidade necessdria para o assunto.

O Decreto n. 3.029, de 16 de Abril de 1999, que vigora as Boas Praticas de Fabricagdo de
Medicamentos , através da Resolucdo da Diretoria Colegiada (RDC, 2003) da Agéncia
Nacional da Vigilancia Sanitdria, define Limpeza como “operagdo de remogdo de
substancias minerais e ou organicas indesejaveis, tais como terra, poeira, gordura e outras
sujidades”. A legislacdo, entretanto, dispondo Boas Praticas para fabricacdo de
medicamentos, traz o conceito da sanitizacdo, que consiste em um processo de limpeza
que Reduz a carga de microorganismos até niveis considerados seguros e aceitiveis
utilizando agentes sanitizantes.

Ainda de acordo com a mesma lei, “a produ¢do de medicamentos exige um alto
nivel de sanitizacdo e higiene que deve ser observado em todos os procedimentos de
fabricacdo. As atividades de sanitizacdo e higiene devem abranger pessoal, instalacdes,
equipamentos e aparelhos, materiais de producdo e recipientes, produtos para limpeza e
desinfec¢cdo e qualquer outro aspecto que possa constituir fonte de contaminagdo para o
produto. As fontes potenciais de contaminagdo devem ser eliminadas através de um
amplo programa de sanitizacdo e higiene.”

Para que um processo de limpeza ou sanitiza¢do sejam aceitos por uma fiscalizagao
externa € extremamente necessario que se faca uma validagdo do processo para
comprovar e evidenciar o correto atendimento do processo de limpeza e sanitizagdo aos
requisitos microbioldgicos solicitados pelo processo.

A lei traz que “Os estudos de validagdo ... devem ser conduzidos de acordo com
protocolos pré-definidos. Deve ser mantido relatério escrito com o resumo dos resultados
obtidos e as conclusdes. Os processos e procedimentos devem ser estabelecidos, de

acordo com os resultados do estudo de validacdo e devem sofrer revalidacdes periddicas,
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para que seja assegurado que os mesmos permanecam capazes de atingir os resultados
planejados. Atengdo especial deve ser dada a validacdo dos processos, dos ensaios de
controle e dos procedimentos de limpeza.”

Um procedimento de limpeza e inspe¢ao devem ser precedidos de um sistema de
Validacao do processo, para que haja evidéncia legal junto a Vigilancia Sanitéria e junto a
Agencia Nacional da Vigilancia Sanitdria.

A limpeza e a sanitizagdo sdo, portanto, partes essenciais de um processo de
Fabricacdo de Medicamentos, que devem ser criteriosamente seguidos e ter a evidéncia
necessdria para que os 6rgdos sanitdrios mantenham uma certificacdo de Boas Praticas de
Fabricacdo de Medicamentos a empresa. A Figura 03 apresenta um exemplo de
procedimento em conformidade com os requisitos normativos preconizados pela
legislacdo, demonstrando o passo-a-passo necessdrio para a correta e adequada limpeza e

sanitizacao do equipamento da fabrica de Bandagens.

Figura 03 — Exemplo de Procedimento de Sanitizacdo
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2.3 Definicao do DMAIC

Como pode ser verificado, 0 método DMAIC, que dd maior énfase a medi¢do e aos
resultados, € na verdade, uma versao modificada do ciclo PDCA. Este método € a espinha
dorsal da estratégia Seis Sigma, que foi concebida na Motorola, no inicio dos anos 1980,
com o objetivo de tornar a empresa capaz de competir com seus concorrentes, que
fabricavam produtos de qualidade superior com menores custos. O sucesso desta
estratégia foi logo reconhecido, pois logo apds sua implementagdo, a Motorola obteve a
premiacao Malcom Baldrige (KELLER, 2005).

O programa seis sigma é um programa ou uma metodologia disciplinado para
melhorar qualidade em todos os aspectos de produtos e servigcos de uma companhia. O
DMAIC representa o ultimo passo na evolucdo do movimento TQM (do inglés “Total
Quality Management”, Gerenciamento da Qualidade Total) comecado por Deming nos
anos 50. Rapidamente as corporagdes adotaram este programa, incluindo a Motorola nos
anos 80, e outras empresas de tecnologia, tais como a GE, Texas Instruments e Allied
Signal. (EL-HAIK, 2006)

KELLER explica que a Motorola utilizou o sistema DMAIC (do inglés Measure,
Analyse, Improve, Control - “medir”’, “analisar”, “implementar” e ‘“controlar”). As
industrias GE e Allied Signal utilizaram o acronimo DMAIC, que se tormou o padrio.
(KELLER, 2005)

Tao logo o padrao DMAIC passou a ser difundido e premiado, outras empresas,
como industrias como a Asea Brown Boveri, AlliedSignal, General Electric e Sony,
dentre outras, adotaram a estratégia DMAIC e passaram a divulgar enormes ganhos
alcancados.

No Brasil, as primeiras empresas a adotarem a estratégia, enviaram suas equipes
para receber todo o treinamento nos Estados Unidos. As principais empresas a
ingressarem neste time foram a General Electric Plastics, Brasmotor, Asea Brown Boveri,

Motorola, Copene, Santanense e Delphi dentre outras.
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Figura 4 — Fluxo do Processo DMAIC (Fonte: Adaptado de KELLER, 2005)

KELLER apresenta o fluxo do processo DMAIC, conforme Figura 4, como um
mapa para resolucdo de problemas e melhoria de processos. Segundo Keller (2005), o
DMAIC da defini¢Oes concisas para processos de clientes e suas expectativas e requisitos.
Prostado em defini¢des do Seis-Sigma, um plano € desenvolvido para coletar dados de
processos, seja para medi¢do do processo, com a medi¢do de oportunidades, desempenho
e defeitos. Uma forma bem robusta e bem estruturada é entdo seguida para analisar o
processo e seu desempenho, na resolucdo de problemas e na melhoria do processo,
sempre como norte a meta de ter seis-sigma de resultados.

Para o autor, o DMAIC se inicia com a etapa “Definir” no qual os CTQ’s (do
inglés “Critical to Quality”, critico para a qualidade), os indicadores e o desenho dos
parametros sdo identificados; objetivos do projeto sdo entdo claramente definidos. Apds
esta etapa consolidada, a etapa “Medir” € utilizada para acessar e/ou investigar os
desempenhos do processo, com indicadores e métricas. Esta etapa faz a investigacio
quantitativa, seguindo o método. A terceira etapa, “Analisar” € utilizada para analisar
todas as informacdes coletadas, e quais as oportunidades sdo levantadas durante a

investigacdo e andlise critica do problema. Para Keller (2005), “oportunidades entre a
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situacdo atual e a meta sdo identificadas, e oportunidades para melhoria sdo priorizadas”.
H4, posteriormente, a investigacdo se uma modificacdo de processo € uma etapa
necessdria ou ndo. Se esta € necessdria, uma nova Definicdo, Medicdo e Andlise sdo
necessarias. Se a etapa de modificacio de processo ndo € aplicavel, a etapa
“Implementar” € o préximo passo do projeto.

Ainda sob o ponto de vista de Keller (2005), “esta etapa pode incluir a criacdo de
solucdes para corrigir problemas em processos e eliminar defeitos”. A etapa
“Implementar” € o passo em que o processo € revisado, de execucao de planos de agdo e
de atividades.

Na dltima etapa, a “Controlar”, as melhorias obtidas no projeto sdo monitoradas
para verificar se o ganho no processo de estabiliza. Uma vez que é esperado um
desempenho em patamar mais elevado do que o desempenho inicial, esta etapa tem como
meta garantir que este ganho se estabilize como parte do processo. O Quadro 02 resume

as ferramentas propostas e as atividades.

Quadro 02 — Principais ferramentas DMAIC e suas respectivas entregas (adaptado KELLER, 2005)

Estagio DMAIC Ferramentas Entregas
Project Charter, Mapa do processo
o com fung¢des e desdobramentos, Objetivos do Projeto, CTQs, Varidveis

Definir (D) ) ) )

benchmarking (melhores praticas), desenhadas, recursos, plano do projeto

Andlise Kano
Coleta de dados, amostragem, Desempenho medido, variacao do
Medir (M) medig¢des de trabalho, cdlculo do processo (valor do ¢ definido), medi¢des
comportamento cdo processo de capabilidade do processo
) Andlise estatistica, andlise de causa- Definida oportunidade de melhoria,
Analisar (A) ) ) ) )
raiz, desenho do piloto / experimento fontes de variaco, plano de agao
) o Selec@o das melhores solugdes,
Criagdo da otimizagao, robustés, ) ]
Melhorar (I) ) ) ) mudangas em desenvolvimento, ajustes
brainstorming, validacao o
nas varidveis do processo

Sistemas a prova de falha, andlises Plano de monitoramento, desempenho

Controlar C) de falha e efeito, controle estatistico | mantido, documentacio, transferéncia do
do processo, padroes proprietario do processo
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Este e muitos outros métodos de resolu¢do de problemas sdo baseados na mesma
l6gica do ciclo PDCA (Planejar, Executar, Verificar, Agir), introduzido por W. Edwards
Deming (AGUIAR, 2006). A Figura 05 mostra como ambos estdo relacionados e como,

de certa forma, o DMAIC implementa o PDCA, organizando melhor as etapas:

Figura 05 — Relacdo PDCA / DMAIC (Adaptado Werkema, 2004)

Seta (2007) fez uma comparacdo entre o método PDCA e o DMAIC,
demonstrando as etapas de um problema, desde a identificacio do mesmo até a
padronizacdo e conclusio. Segundo o autor, o DMAIC € a evolucdo do PDCA, pois passa

a utilizar ferramentas estisticas de maior poder analitico.
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Figura 06 — Etapas de Resolugdo Problema — PDCA/DMAIC (SETA, 2007)

Comparando o DMAIC, juntamente com o PDCA, na Figura 06, verifica-se que o
PDCA funciona muito bem para projetos de melhoria continua em uma companhia, mas o
DMAIC expande mais o conceito do PDCA para uso de ferramentas mais robustas, e de

maior poder analitico.
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3. ESTUDO DE CASO

3.1 Introducao

O proposito de uma empresa € gerar lucros, atendendo seus clientes com produtos
especificados. Isto requer o crescimento e desenvolvimento continuado do negdcio,
levando em conta que o crescimento dos lucros supere os custos e perdas dos processos.

Breyfogle (1985) define que a chave do sucesso nos negdcios é fazer certo, mais
rdpido, melhor e mais eficientemente que os concorrentes. Assim, as organizacdes
buscam por um lado, reduzir custos e, por outro, melhorar a qualidade de seus produtos e
aumentar os volumes de produgdo dispondo de recursos escassos.

O sistema de medi¢do e andlise de métricas deve ser com ferramentas simples,
como destaca Alan Larson, gerente de Qualidade da Motorola. Segundo ele, * € realmente
um sistema matemadtico, ndo um sistema estatistico. A maravilha é que tudo que vocé
precisa € saber contar, somar e dividir, ndo precisa ser um estatistico.” (ROTONDARO,
2002).

Para tal, diversas ferramentas da Qualidade foram utilizadas para as etapas do
DMAIC, com a finalidade de aplicar os melhores métodos para andlise e investigacido de
causa de problemas. O Quadro 03 traz diversas ferramentas com a finalidade de cada uma

delas:
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Quadro 03 — Ferramentas da Qualidade e suas finalidades (adaptado de MARSHALL Junior et all, 2008, p. 96)

Este trabalho apresenta e discorre a utilizacgdo do DMAIC em uma industria
farmacéutica de grande porte no Vale do Paraiba, com a proposta de Reducdo de
Downtime de Sanitizagdo para a fabrica de Bandagens, na planta do Brasil. Com o
objetivo de apresentar um estudo de caso real em uma industria farmacé€utica embasado
no método DMAIC, do método Seis Sigma, este trabalho de conclusdo de curso visa
demonstrar a confiabilidade deste método cientifico amplamente utilizado nas industrias
mundiais, e trazer o caso em que o mesmo foi utilizado, em uma industria farmacéutica de

grande porte do Vale do Paraiba.
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Os ganhos com a utilizagdo do método DMAIC, totalmente embasado em
fundamentos cientificos quanto a exequibilidade, funcionalidade, didética e aplicabilidade
no meio industrial, podem ser melhor estimados sendo avaliado aos olhos de um método
sOlido, trard resultados significativos em tempo habil para o projeto.

Um projeto com “Cost Avoidance” (Prevengdo de Custo) estabelecido deve estar
embasado em um método para ser demonstrado, apresentado e financiado pela alta

direcdo da empresa.
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3.2 Projeto DMAIC - Reducao de Downtime de Sanitizacao

Dentro da empresa de Bandagens, hd uma equipe de Engenharia de Processos,
também chamada de Equipe de Melhoria de Processos. Um dos focos da Area de
Engenharia de Processos da fdbrica de Bandagens € o de reducdo dos Downtimes de
Miquina da fébrica. O segundo maior Downtime da empresa é o de Sanitizacdo, a
chamada limpeza CIP da fabrica. Um time multidisciplinar foi montado para que este

downtime fosse estudado.

Figura 07 — Resultado TOP10 Downtimes de maquinas de uma linha (resultado acumulado JAN-11 a JUL-11)

Dentro da fabrica de bandagens, hd duas linhas de producdo, a saber. A primeira
linha produz carretéis de adesivos com almofadas de curativos, que serdo insumos na
segunda linha, chamada “Rotary”. Na linha Rotary, definiu-se uma médquina de estudo,

que foi categorizada de maquina-piloto para o projeto determinado.
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Nesta linha da fabrica de Bandagens, uma sanitizacao deve acontecer diariamente,
por requisitos microbioldgicos e procedimentos da empresa. Ainda com a freqiiéncia
didria, em inspe¢des € monitoramentos ambientais, hd alguns casos de se encontrar ndo-
conformidades por pontos da mdaquina com populagdo microbioldgica acima do
especificado. Em diversas andlises anteriores, verificou-se que estas ndo-conformidades
sdo pontuais e isoladas, ndo deixando de atender aos requisitos. Porém, a freqiiéncia didria
de sanitizacdo, na situacdo inicial do projeto, era necessdria para atender ao resultado
microbioldgico dos requisitos do produto.

A sanitizagdo realizada na maquina-piloto durava em média 35 minutos. Ela deve
sempre vir precedida de uma limpeza da maquina, pois a sanitiza¢do deve acontecer com
a maquina limpa. O procedimento de sanitizagdo prevé a passagem de pano com dlcool
em todas as spare parts em contato com o produto.

Para o projeto de sanitizacdo na fabrica de Bandagens, foi previsto um cronograma
para implementac¢do, com inicio no més de Julho de 2011 e com término previsto para

Dezembro de 2011, conforme Figura 08.

Plano de Implementacao

Jul/2011 Ago/2011 Set/2011 ! Nov/2011 Dez/2011

DEFINE |

| MEASURE |

| [ Anayze |

[ 1mPrOVE

CONTROL

Figura 08 — Plano de Implementagdo do Projeto
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3.3 Etapa “D” - Definicao do Projeto

A etapa “Definir” do projeto iniciou-se com uma reunido com todos os
membros da equipe, com diversas informacdes sobre o projeto, cada departamento
complementando os detalhes especificos pertinentes a cada drea. Na Figura 09, é
apresentado o Diagrama de Ishikawa, realizado pela equipe multidisciplinar,
formada por Manufatura, Engenharia de Processos, Garantia da Qualidade e
Laboratério de Microbiologia; foi muito importante para que todos os detalhes

pertinentes ao projeto fossem corretamente avaliados e investigados.

Figura 09 — Diagrama Ishikawa
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Das oportunidades levantadas pelo Diagrama de Ishikawa, as categorias de Mao-
de-obra e Método foram as de maior nimero de apontamentos. As oportunidades de outos
itens, tais como Mdaquina e Material ndo tiveram a mesma quantidade de oportunidades
levantadas. De acordo com informagdes levantadas pela propria manufatura, o
procedimento vigente de limpeza e de sanitizacdo muitas vezes ndo era completamente
realizado, por falta de treinamentos a alguns operadores, e por falta de acesso a outros
pontos (denominados pontos de dificil acesso). Este item levou a investigacdo
microbioldgica para o caso das ndo-conformidades por pontos microbioldgicos fora do
especificado. A falha operacional para seguir o procedimento ¢ uma (grande) potencial
causa-raiz para o primeiro problema levantado no projeto. Para o quesito METODO, viu-
se que a freqiiéncia didria estava ligada diretamente aos resultados do monitoramento
ambiental da linha da maquina-piloto.

A questio microbiologia é um CTQ do Projeto de Sanitizacdo. Este requisito NAO
pode sair do escopo de trabalho do projeto, pelo fato de uma falha microbiolégica colocar
produtos fora da especificacio e por conseqiiéncia inviabilizar o projeto.

Na etapa definir, foi proposto um PC (Project Charter) apresentando o escopo de
atuacdo do time e o mapa do processo. O objetivo do PC foi, a saber:

- Identificar o processo a ser melhorado;
- Declaracdo do problema, escopo do projeto, papéis da equipe e metas esperadas;
- Desenvolver mapa geral do processo e do projeto;

- Obter aprovacgdo formal do projeto;

Durante a andlise do projeto pela equipe, verificou-se que seria importante iniciar o
projeto de Reducdo de Downtime de Sanitizacdo para a mdquina que tivesse este
downtime dentro das maiores perdas e em uma mdquina que ndo sofresse grande
influéncia de outras perdas (por exemplo com alto indice de pequenas paradas, ou com

baixo indice de disponibilidade do equipamento devido a outros downtimes). Viu-se que o
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préprio OEE seria um bom indicador de uma mdquina estdvel para trabalhar com este
projeto. Adotou-se a maquina “Rotary” 07, doravante denominada RHO7 como maquina-
piloto, por ter o OEE mais estdvel no periodo de andlise.

Para que se garantisse que, para o projeto estabelecido, todas as demais areas
fizessem uma andlise de impacto e ter ci€ncia do processo, um controle de mudancas foi
iniciado na empresa. Um sistema robusto de escalonamentos e autorizagdes eletronicas
existe na companhia, e esta etapa foi bastante eficaz com a utilizagdo de um software para
controle de mudancgas. Todas as demais dreas, a exemplo de Manuten¢do, Seguranga do
Trabalho, Pesquisa e Desenvolvimento verificaram o escopo do trabalho e a proposta da
maquina-piloto, e fizeram uma andlise preliminar de impacto nas respectivas areas.

Para o PC, o objetivo “Definir’, conforme prazo de Implementacdo, foi atendido.
Seguindo a metodologia, foi interessante verificar o norte para os proximos passos para o
projeto. A investigacao tornou-se clara e objetiva, e os passos para cada etapa, para cada
investigacdo puderam ser bem gerenciados utilizando o DMAIC como orientacdo do

projeto.
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3.4 Etapa “M” — Medicao do Projeto

O projeto contemplou a linha e a mdaquina-piloto para o projeto, o time
multidisciplinar e as responsabilidades principais de cada membro. Para o inicio, foram
definidos para cada membro o que medir para investigacdes do time. A drea de
Manufatura, as medi¢des de Insumos utilizados para Sanitizagdo, e fluxo de compra dos
produtos para sanitizacio foi levantada. A drea de Engenharia de Processos, foi solicitado
principalmente as paradas de mdquina acumuladas de sanitizagdo para se verificar a
tendéncia de downtime, bem como para verificar possiveis sazonalidades para a etapa
Medir. A Garantia da Qualidade e a Microbiologia, verificar se as nio-conformidades
identificadas realmente sdo pontuais, e se a freqiiéncia de sanitizacdo estd ligada a

requisitos do produto, ou aos resultados microbioldgicos identificados.

Na etapa “Medir”, foi possivel realizar uma cronoandlise na maquina-piloto
durante um processo de sanitizagdo, para avaliar o tempo médio da sanitizagdo, bem
como todas as etapas desenhadas para a sanitizagdo. Com a cronoandlise, foi possivel
identificar que a tampa de protecdo dos motores € retirada com utilizacdo de chave,
levando um tempo muito maior se houvesse presilha para facilitar a retirada da tampa.
Também foi possivel verificar tempos de sanitizagdo voltados para movimentacdo para
buscar panos e para descartar panos. Como havia sido definido que o escopo do projeto
abrangeria unicamente o estudo da sanitizacdo, e ndo projetos de melhoria pontuais na
maquina, as melhorias identificadas para se otimizar o tempo da sanitizagcdo foram
colocadas como outro projeto, para reduzir o tempo médio das sanitizacdes. Viu-se com
esta cronoandlise, que o tempo médio apontado por operadores era o tempo real da

atividade. A Figura 10 apresenta o relatdrio de Cronoanélise, iniciado na maquina RHO7:



ESTUDO DE TEMPOS

Horario | Min | Seg |Tot Seg|

06:45
06:47

07:10

TERMIMO 07:23

06:09 | 25 | 45 |

Local de trabalho: ROTARY 07

INICIO 06:07 | 2 [ 45| 165 |retirarsobras de tiras

2146 ILimpeza e inspegdo do conjunto das desbobinadoras

1 |20 a0
8 | 59 | 539
5 | 37 | 337
1 |59 | 119
1 | a8 | 108
2 | 7 | 127
1 10| 70
2 |46 | 168
54 | sa
7 | 19 | az9
3 | 7 | 187
37 | 6 | 2226
[ 75 | 37 | as37 |

Preparacdo sanltizacdo (colocar luvas, pegar perflex, etc)
Sanitizagdo das desbobinadoras {4 unidades )
Sanitizagdo entrada da Rotary

Sanitizagdo do feed roll 1

Sanitizagdo do feed roll 2

Sanetizagdo do feed roll 3

Sanitizagdo das caixas sob o feed roll 1-2-3
Sanitizagdo do pin belt

Sanitizagdo do flay belt

Sanitizacdo do single cutter

Sanitizagdo do conjunto da torre

Total Sanitizacdo

Figura 10 — Cronoandlise da Sanitiza¢do na maquina-piloto
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Com a abertura do Controle de Mudancas, ainda na etapa “Definir”, atendendo aos

requisitos da companhia, era possivel realizar uma proposta de um novo procedimento

sem o novo procedimento estar finalizado e aprovado, para a mdquina-piloto. Foi

realizada, entdo, a nova cronoandlise, na mesma mdquina, mas com o procedimento de

sanitizacdo adequado. A partir da segunda cronoandlise, foi possivel identificar que um

procedimento de sanitizacdo correto ndo teria downtime maior do que o anteriormente

realizado, uma vez que o tempo médio foi muito similar.
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ESTUDO DE TEMPOS Local de trabalho: ROTARY 07
Data do estudo: 101072011

Hordrio | Min| Seg |TDt Segl

INiCIO 06:02 | 2 [ 42 | 162 |Rretirarsobras de tiras

06:04 1 58 118 |Retirar tampas protetoras do feed roll
5 22 382 |Limpeza e inspecdo do conjunto motor + box (conj. 01)
5 44 344 |Limpeza e inspecio do conjunto motor + box (canj. 02)
4 46 286 |Limpeza e inspeg¢io do conjunto motor + box (conj. 03)
5 15 315 |Limpeza e inspecdo do vaccum drum
3 25 205 |Limpeza e inspecio dos sensores de emenda
6 31 331 |Limpeza e inspec¢do da estrutura da Rotary
33 1981 |Total limpeza e inspecio

06:41 2 31 151 |Preparacdo sanltizacdo (colocar luvas, pegar perflex, etc)
7 9 429 [Sanitizacdo das desbobinadoras (4 unidades)
2 2 122 |(Sanitizagio dofeedroll1-2-3
2 47 167 |Sanitizagdo do pin belt até flay belt
2 19 139 |(Sanitizacdo da single cutter
2 2 122 |Sanitizac3o dos roletes sobre a estrutura da Rotary
2 5 125 Sanitizagio do conjunto da torre
2 B 126 Reposicionar tiras na single cutter
3 5 185 |Fechar tampas protetoras do feed roll
5 30 330 |Reposicionar tiras nos alimentadores

TERMIMNG 07:12 37 1806 |Total Sanitizacdo
| 67 | 19 | 4039 |rotal GERAL

Figura 11 — Segunda Cronoandlise realizada

As areas de Garantia da Qualidade e Microbiologia acompanharam de perto as
sanitizacoes in loco para evidenciar o correto atendimento ao procedimento. A adequada
orientacdo para o time do projeto foi muito importante para garantir o correto atendimento
aos requisitos microbiolégicos. Um melhor atendimento microbiologico do
Monitoramento Ambiental foi uma entrega do projeto, possivel antes de finalizar a etapa

implementar.
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Figura 12 — Sanitizacio Realizada nos dispositivos da maquina-piloto

A érea de Engenharia de Processos focou as medi¢des na maquina-piloto, seja com
a medicdo das perdas por downtime da mdaquina, seja pelo monitoramento do OEE do
equipamento. No pareto de Downtime acumulado do Equipamento, Figura 13, a
Sanitizagdo, assim como fora identificado para toda a linha, foi TOP 02 de Downtime.
Com a medi¢do da Figura 14, o OEE estdvel no periodo analisado permitiu a decisdo do

time de utilizar a RHO7 como méaquina-piloto para o Projeto de Revisdo da Sanitizacdo.

TOP 10 - OWMNTIMES
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DOWNTIME — ACUMULADO (RHOT) JAN-JUN 2011

Figura 13 — Paretos com os 10 maiores Downtimes Acumulados da maquina RHO7
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Figura 14 — Acompanhamento do OEE da RH07
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3.5 Etapa “A” — Analise do Projeto

Na etapa de andlise do projeto, com as medicdes e informacdes levantadas, foi a
etapa em que a equipe tomou as decisoes. Com as reunides multidisciplinares semanais, e
com as informacgdes levantadas e o cendrio mensurado, a etapa de andlise discorreu de
forma trangiiila.

A primeira andlise verificada foi quanto ao correto procedimento de sanitizacdao. O
treinamento de todos colaboradores quanto a definicdo de o que € uma limpeza do
processo e o que € uma sanitizacdo do mesmo sdo pontos-chave para o sucesso do projeto.
O monitoramento ambiental apresentou-se como CTQ mais uma vez.

Outro ponto de vista levantado nesta investigacdo foram os casos excepcionais em
que uma sanitiza¢do era requerida. Em manutengcdes na linha, sejam elas corretivas ou
preventivas, em que ferramentais sdo trocados e/ou manipulados, exigem apds 0 processo
uma nova sanitizagdo. Lembrando que a industria farmacéutica tem a exigéncia elevada
de controle ambiental, € extremamente necessdria pritica de sanitizar o equipamento apos
intervencdes de maquina deste calibre. Setup’s de mdquina, também chamados de CHO
(do inglés “change-over”), nos quais uma troca de ferramental acontece igualmente exige
a sanitiza¢do na maquina.

Independente da sistemadtica proposta de reducdo da freqiiéncia de sanitizagcdo, os
casos excepcionais acima devem acontecer. Tal situacdo reduziria o ganho previsto no
projeto, mas € requisito que deve ser atendido para que o CTQ ndo fuja do escopo de
entrega.

Outro ponto muito importante era que o processo de sanitizacdo acontecesse
sempre ap6s um processo de limpeza. De acordo com procedimentos da empresa, havia
um calenddrio de limpeza diferente de um calenddrio de sanitizacdo. Uma vez que a
sanitizac@o era requisito didrio, o downtime “Limpeza e Inspec@o” seguia um calendério

especifico, independente da sanitizacdo. Com a nova proposta, € extremamente
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importante acontecer um processo de Sanitizacdo apds um processo de Limpeza. Assim
posto, a revisdo do calendédrio de “Limpeza e Inspecdo” foi proposta para que a etapa
“Implementar” fosse iniciada.

Durante a andlise da sanitizacdo, viu-se, também, a questdao de material utilizado
(panos e dlcool etilico). Com a nova proposta de freqiiéncia, esperava-se que houvesse
também uma economia destes materiais auxiliares por conta de se ter uma freqiiéncia
mais reduzida de utilizacdo. Porém, utilizando a forma correta, aos olhos da area de
Microbiologia, notou-se que duranta as cronoandlises realizadas para cada sanitizacdo, a
utilizagdo de material era mais intensa, seja de panos, seja de dlcool etilico. A utilizacdo
de materiais auxiliares chegou a ser quatro vezes maior do que a média de consumo
anterior. Pontos bastante atacados pela drea de Microbiologia quanto ao consumo de
material auxiliar eram pequenas defini¢cdes, a exemplo de encharcar o pano com &lcool.
Ao entendimento da drea de Microbiologia, o que era feito anteriormente durante uma
sanitizacdo era unicamente umedecer o pano, atividade insuficiente para se garantir a
descontamina¢do microbioldgica. O “encharcar” era necessdrio, pois o “umedecer” era
insuficiente. O ganho de material auxiliar foi, entdo, desprezado diante da nova proposta.
Focar-se-4, entdo, o ganho de minutos de miquina e de minutos de mao-de-obra, ou hora-

maquina e hora-homem.

Uma ultima andlise realizada foi a de exeqiiibilidade do cronograma previamente
proposto de se finalizar o projeto, com o escopo definido, no periodo de cinco meses. O
andamento das atividades discorreu de forma trangiiila, atendendo as expectativas dos

envolvidos no projeto.
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3.6 Etapa “I”’ — Implementacao do Projeto

A etapa “Implementar” trouxe todas as iniciativas doravante realizadas no projeto. Foi
possivel realizar os devidos e pertinentes testes na maquina-piloto, bem como colher
todas as informagdes para o desdobramento em todas as outras mdaquinas da linha

definida.

Para a implementagdo, considerou-se, de acordo com a Figura 15, a realiza¢do da limpeza
e inspecdo, a sanitizacdo do equipamento propriamente dita, a verificacdo de cura do
alcool, e a liberacdo do equipamento para produgdo. Para cada uma destas etapas, houve

passos importantes para nortear a implementacao do projeto.

prhifa roiich

para diversos
pontos de

\_ j I.\_ sanitizagdo J \__ ] )

Figura 15 — Etapas de implementagdo do projeto de sanitizagdo




43

A implementag¢do do projeto iniciou-se no més de setembro do corrente ano. Com o inicio
do processo, foi possivel iniciar a medi¢do com o novo processo de sanitizagcdo, e
investigar os resultados preliminares do projeto, na madaquina-piloto. Foram feitos
acompanhamentos continuos em todas as freqii€ncias iniciais de sanitiza¢do. Os primeiros
resultados foram bastante satisfatérios, com redu¢do de mais de 60% do tempo anterior, e
da freqiiéncia anterior. A Figura 16 apresenta uma breve comparacdo em relacdo ao
cendrio imediatamente anterior, de tempo de sanitizacdo e de ocorréncias de sanitizagao,
comparando com o cendrio medido nos meses de setembro e outubro, com o processo

novo.

Figura 16 — Comparativo mensal de tempo de sanitizacdo e de nimro de ocorréncias de sanitizagdo na RHO7

A Figura 16 apresenta uma visdo bastante simplista da investigacdo e andlise feita no
projeto de sanitizagcdo. O intuito nio era unicamente realizar sanitizacdes em freqii€éncias
menores que o més anterior, mas verificar se foi reduzido o downtime de sanitizagdo em

detrimento do aumento de outros downtimes. O intuito ndo era unicamente reduzir a
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freqiiéncia em detrimento de disponibilidade menor da mdquina, em situacdes que o
equipamento ndo estava disponivel. A Figura 17 apresenta a evolugdo de Downtime de
Sanitizacdo na RHO7, comparada logo abaixo com o TDD (Tempo de Disponibilidade
Didria), apresentando assim, os momentos em que houve picos de TDD foram
acompanhados de maior downtime de Sanitizacdo (apresentando a mesma relacdo
percentual). Para dltimos meses, viu-se uma estabilidade de TDD, ou seja, uma
disponibilidade da madaquina igual, com downtime de sanitizacdo mais -elevado,
comprovando o ganho da maquina. O ganho foi bastante expressivo, com cerca de 60%
de ganho de hora-miquina e hora-homem na mdquina-piloto. Neste investigacao,
resultados como a sazonalidade, ou a ocorréncia de manutencdes planejadas (que reduzem
o TDD da mdaquina) foram apresentadas como quedas do Downtime de Sanitizacdo. Este

fato ndo aconteceu nos meses do novo processo de Sanitizagao.

Figura 17 — Comparativo de Evolu¢do de Downtime e Evolu¢do de TDD para a RHO7.
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Os ganhos reais das mdquinas nao foram permitidos pela empresa, por questdes de sigilo
de negocio. Porém, a relacdo da méquina-piloto tem grande potencial de ser repassado a
todas as mdaquinas da linha. Para a implementagdo total, com o ganho previsto
solidamente calculado e estimado, o projeto tem plenas capacidades de ter ganho, e ter o
novo processo de Sanitizagdo nas maquinas do Escopo do projeto, quer seja em hora-

madquina, quer seja em hora-homem.

A equipe se empenhou bastante, desde o inicio do projeto, para que as causas-raiz do
elevado downtime fossem adequadamente encontradas, para que os processos fossem
corretamente medidos e que as melhorias fossem pertinentemente implementadas. Em
apresentacdo dos ganhos do projeto para a Alta Dire¢do, o projeto foi bastante elogiado

em sua implementacgio, etapa vigente do projeto.
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3.7 Etapa ““C” — Controle do Projeto

Como citado anteriormente, o projeto encontra-se, até o momento de estudo deste, na
etapa “Implementar”. Para a tltima etapa do projeto, entdo, ndo hd ainda o cendrio

acontecido para que sejam destacados e citados os ocorridos.

Porém, vale ressaltar que para os préximos passos do projeto, ja fora criado um plano de
acdo para que o projeto seja continuado. Como agdes da etapa “Controlar”, por exemplo,
foram estabelecidos grupos multidisciplinares para atacar outras frentes de perdas por
sanitizacdo, demonstrando o sucesso que este projeto fez no decorrer do mesmo. Os
resultados expressivos foram reconhecidos e a proposta do projeto foi absorvida pela
companhia, com a revisdo do processo de sanitizagcdo em toda a linha. A Figura 18
apresenta os proximos passos estabelecidos em anélise critica do projeto, a ser realizada

quando na etapa “Controlar”.

Figura 18 — Defini¢do de Proximos passos para a etapa “Controlar”
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3.8 Discussao dos Resultados

O resultado real ndo pdde ser divulgado em sua integralidade, por questdes de sigilo
industrial. Porém, o ganho de 60% estimado ainda na etapa “Implementar” na maquina-
piloto apresentou de forma clara o quanto o projeto de reducao de Downtime pode agregar

no processo como um todo.

Os resultados expressivos ganham mais notoriedade com o baixo custo investido no
projeto, ficando a cargo apenas da cronoandlise realizada. O custo x beneficio do projeto

teve um payback de menos de um més, haja vista seu grande potencial de ganho.

No decorrer deste projeto, um resultado secundario também fard parte das entregas do
projeto, que € a melhoria no Monitoramento Ambiental dentro das linhas de Rotaries.
Com os treinamentos e revisdo do procedimento, a sistemdtica de sanitizacdo foi
aprimorada, e esta melhoria fez parte do pacote de entregas, além do ganho de horas-
maquina e horas-homem. A Figura 19 demonstra que o patamar de Downtimes da

maquina foi reduzido, e o ganho do projeto péde ser comprovado.
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Figura 19 — Grafico de Downtimes 2011 x Sanitiza¢do na maquina RHO7
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4. RECOMENDAGCOES DE ESTUDOS FUTUROS

Shingo (SHINGO, 1985), famoso autor e precursor do Modelo Toyota, também traz
em suas literaturas o conhecimento do SMED (do inglés “Single Minute Exchange of
Die” — Troca de Ferramental de apenas um digito de minuto) para setup de mdiquina e
para CHO. O SMED ¢é uma técnica destinada a execucdo de operacdes de SETUP em
tempos de um digito de minuto - ou seja, tempos inferiores a 10 minutos.

A metodologia do SMED consiste em transformar o processo, anteriormente longo,
com vdrias etapas, em um outro processo agil e rapido, com todas funcionalidades do
mesmo. A Figura 20 apresenta de forma simples o passo-a-passo propostao por SHINGO

para a técnica do SMED.

ERERRRRERR | LG

Figura 20 — Demonstracdo das etapas do SMED: Medi¢ao do tempo total, Classifica¢do das atividades de setup em
externas e internas, separagdo das atividades externas em atividades internas, e transformar as atividades externas em

processos paralelos ao funcionamento das maquinas (SHINGO, 1985)
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A Figura 21 apresenta duas situacdes, antes e depois, da aplicacio do SMED nos
processos de change-over. Estas situagdes viraram parte do procedimento da drea, e as

melhorias foram incorporadas ao processo.

Figura 21 — Casos de Melhoria aplicados na empresa, com a metodologia SMED

A principal ferramenta utilizada no SMED, para verificacdo das etapas ¢ o ECRS
(Processos de Eliminar, Combinar, Reduzir e Simplificar), um questionamento simples
para verificar atividade a atividade executada, se a mesma € mesmo necessdria, € se esta
pode ser combinada, simplificada com outra atividade, se o tempo dela pode ser reduzido
ou até mesmo se a atividade tem possibilidades de ser eliminada.

A andlise ECRS ¢ feita através do seguinte questionamento:
e ELIMINAR: esta atividade poderia ser eliminada?
e COMBINAR: esta atividade pode ser combinada com outra?
e REDUZIR: esta atividade pode ser reduzida, para ser mais eficiente?

e SIMPLIFICAR: esta atividade pode ser simplificada?
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EXEMPLOS - OPERACOES DE APERTO

Figura 22 — Exemplo de Operacdes de aperto, utilizando a metodologia ECRS (SHINGO, 1985)

O intuito de apresentar todo esta ferramenta do ECRS da metodologia SMED € colocar
como proximo passo para o processo de sanitiza¢do. Eliminar atividades, combina-las, ou
reduzir o tempo de outras atividades serd bastante benéfico para proximos passos de
redugdo de Downtime de sanitizac@o. A Figura 22 apresenta um exemplo de Operacgdes de
aperto (Esta andlise ECRS demanda investimento, tem outras complexidades diferentes
do time do projeto de sanitizacdo inicial. Os ganhos podem chegar na mesma dimensdo
que o primeiro, mas outro time com outro tipo de foco (mais em ferramental de

sanitiza¢ao, melhoria nas miquinas e dispositivos das mdquinas) que destoa do primeiro.

Por fim, o projeto ndo pode ter ido até sua entrega final devido ao mesmo ainda se
encontrar na etapa “Implementar”. Proximos passos para o “Controlar” foram
apresentados neste trabalho, mas um estudo de Licdes Aprendidas, uma andlise critica do

projeto podem servir de input para outros estudos do mesmo assunto.
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5. CONCLUSOES

O projeto de sanitizagdo atingiu o objetivo proposto. O ganho estimado de cerca de
60% pdde ser comprovado com os resultados preliminares na etapa “Implementar” do
projeto, na maquina-piloto. A demonstracdo de que a redugdo deste downtime foi ganho
de minutos foi bem recebida pela Alta Dire¢do. Os resultados finais de ganhos serdo
possiveis de mensurar somente apds 3 meses, na etapa “Controlar”, para que se veja o
resultado acumulado de todas as maquinas.

Em andlises de downtimes, inimeros fatores externos podem camuflar perdas e/ou
omitir ganho por causa de oscilagdes de outras perdas. Este projeto foi bem sucedido na
identificacdo pelo elevado ganho, podendo facilmente ser demonstrado em andlises de
Downtime, andlise de TDD da méquina e até mesmo elevacdo do OEE do equipamento.

Pode-se verificar que a aplicacdo do método, com as principais entregas de cada
etapas, e o correto direcionamento das decisdes e andlises de cada passo permitiram a
equipe alcancar bons resultados neste caso. Envolver uma equipe multidisciplinar, com
conhecimentos que foram, ao longo do projeto, trocados entre os departamentos, seja
durante a andlise critica de cada fator, demonstram que o método pode ser aplicado, e ter
bons resultados, em diversas situagdes em uma empresa.

Outra conclusdo importante da utilizagdo do método é que cada etapa estabelecida
e implementada permite a proxima etapa uma bagagem para melhor investigar e melhor
atingir o préximo passo. Quando a equipe foi para a etapa “Medir”, tendo bem
estabelecidos os critérios e entregas do “Definir”, uma boa definicio do escopo de
trabalho, drea de atuacdo, abrangéncia do projeto permitiram a medi¢do mais clara e
melhor definida. Assim, também, para as etapas seguintes.

Por fim, o sucesso do projeto € obtido com todo o envolvimento da equipe e do
time, em todas as etapas do DMAIC. Foram poucas as oportunidades que o time teve

sucesso em tentar seguir para os proximos passos sem o envolvimento das partes
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envolvidas. A homogeneidade de alcancar as entregas de todos os passos é de extrema
importancia para o sucesso do trabalho. O DMAIC é um método simples de ser aplicado,
mas bastante eficaz dentro de um ambiente de trabalho. As etapas bem definidas
permitem enxergar o andamento do projeto, e facilitam na apresentacdo de todas as

conquistas de um projeto.
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