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Introducao

RESUMO. Nos tltimos anos, a industria de abate de frango busca fortalecer seus
processos, visando atender s necessidades de mercado e, para contribuir com o
desenvolvimento desses processos, novos métodos tém sido implantados, entre os quais se
destaca o programa Seis Sigma. O presente estudo mostra a utilizagio deste Programa em
um abatedouro de frangos com o objetivo de demonstrar as melhores priticas para a
defini¢io e condugio de um projeto centrado na melhoria da qualidade dos processos. Para
tanto, foram definidos a metodologia e os critérios para a identificagio de problemas e a
sele¢do de projetos, além de se ter aplicado o programa Seis Sigma com a utiliza¢io do
DMAIC em um projeto previamente selecionado, buscando-se demonstrar o
desenvolvimento do Programa e utilizando-se mapa de raciocinio. A aplicacio do projeto é
demonstrada em seis fases, por meio de um mapa de raciocinio para cada fase ou etapa do
programa, que detalha as técnicas estatisticas utilizadas até a fase do plano de agdo. As fases
de verificagio e padronizagio dos processos nio sio contempladas neste estudo. Os
resultados finais demonstram os beneficios da utilizagio do Programa e a importincia da
manutencio de banco de dados com o envolvimento das pessoas para o seu sucesso.

Palavras-chave: controle estatistico, processos, condenagio parcial e total, frango.

ABSTRACT. Implementation of Six Sigma program in an industry of slaughter of
chicken. In recent years, the poultry slaughter industry has sought to strengthen its
processes, looking to meet the market needs. To contribute to the development of these
processes, new methods have been created, among which is the Six Sigma program. The
present study shows the use of this program at a chicken slaughterhouse, with the objective
of demonstrating the best practices to define and conduct a project centered on improving
the quality of processes. To that end, the methodology and criteria were defined to identify
problems and select projects, as well as applying the Six Sigma program with the use of
DMAIC in a previously selected project, looking to demonstrate the development of the
program. Project application is shown in six stages, through a map of reasoning for each
stage or step, which shows the details of the statistics techniques used until the action plan
space. The verification and standardization phases of the processes are not contemplated in
this study. The final results demonstrate the benefits of using the program and the
importance of maintaining the database with the involvement of people for its success.

Key words: statistical control, processes, partial and total condemnation, poultry.

Muitos programas surgiram nas altimas décadas
buscando maior produtividade das linhas de
produgio. No entanto, poucos conseguem prover o
alinhamento total com a sua estratégia principal
dentro das organizagdes. O programa Seis Sigma
surgiu com o objetivo de maximizar a qualidade dos
processos, produtos e servicos de uma organizagio
por meio do uso de anilises quantitativas e técnicas
estatisticas para tomada de decisio.

Segundo Einset e Marzano (2002), o foco do Seis

Sigma nio deve ser somente o resultado financeiro.
No entanto, com a sua aplicagio, consequentemente
haverd retorno sobre o investimento. Estima-se que
a maioria das inddstrias opera em um nivel de
qualidade de trés sigmas e que isso custa em torno
de 20% de seu faturamento em desperdicios tais
como: retrabalho, inspegdes, testes, perdas, desgaste
da imagem e, por fim, até mesmo perda de clientes.
Com o sistema Seis Sigma tais gastos sio
minimizados. A estimativa dos analistas de mercado

é de que, em curto prazo, as inddstrias de
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transformagio que nio estiverem com nivel de
qualidade Seis Sigma estario com sua capacidade
competitiva diminuida, podendo isso significar,
também, a perda da operacionalidade mundial.

A aplicagio correta do Programa auxilia a
organiza¢io a aumentar a fatia de mercado. De acordo
com Pande et al. (2001), a aplicacio correta do
programa Seis Sigma gera Otimo retorno ao ser
implementado. O autor afirma que, independente da
modalidade ou tamanho, ou ainda do tipo de mercado
em que a empresa atua, ela pode utilizar o Programa, a
fim de reduzir custos ¢ melhorar seus processos,
permitindo a incrementagio dos lucros, por meio de
operagdes otimizadas ¢ climinagio de falhas, o que
garante 2 empresa maior competitividade.

Gross (2001) reafirma que qualquer empresa,
independente do porte ou do ramo de negécio em
que atua, pode adotar o Programa, uma vez que ele é
de dominio piblico. Porém, é importante se atentar
para alguns pontos quanto 2 sua aplicagio. Primeiro,
adverte que o Programa nio é um ‘Salva-Vidas’ para
empresas com problemas financeiros, mas uma
forma de cortar custos e fortalecer sua posigio
competitiva no mercado. Afirma, ainda, que o
Programa demanda investimentos iniciais, como em
todos os projetos de melhoria destinados, por
exemplo, 2 implantagio da infraestrutura de suporte,
treinamento de especialistas, planejamento das agoes,
aquisig¢io de softwares de estatistica e consultorias.

O programa Seis Sigma é considerado estratégia
gerencial de mudancas e pode ser usado em qualquer
setor, tanto para entender e reduzir a variagio dos
resultados de processos produtivos, bem como para
colaborar qualificar a interagio de diferentes estratégias
do negécio, além de focar a melhoria dos resultados do
planejamento  estratégico das  organizagdes. O
Programa enfoca principalmente a variagio do
resultado acessivel ao consumidor, demonstrando que
a técnica tem caracteristica quantitativa, porque avalia
os resultados de um processo, e qualitativa por fazer a
medigio do valor da variagio encontrada no resultado
do processo. O diferencial em relagio a outros
programas de melhoria da qualidade é a énfase na
tomada de decisdes baseadas em dados e fatos e nio nas
experiéncias individuais (CAULCUTT, 2001).

O objetivo deste artigo é apresentar o programa
Seis Sigma por meio da aplica¢io e implementacio
deste em um abatedouro de frangos e, assim,
demonstrar as melhores priticas para a definicio e
condug¢io de um projeto centrado na melhoria da
qualidade dos processos. Diante disso, buscou-se
definir metodologias e critérios para a identificagio
de problemas ¢ sele¢io de projetos por meio da
aplicacio de mapas de raciocinio e ainda aplicar o
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programa Seis Sigma com a utilizagio do DMAIC
em um projeto previamente selecionado, buscando-
se demonstrar o desenvolvimento do Programa.

Material e métodos

Para a elaboragio deste artigo, focou-se o estudo
de caso, por considerar que ele atende a diversas
caracteristicas desta pesquisa, ¢ pelo fato de se tratar
de estudo exploratério e descritivo, cuja andlise ¢é
qualitativa e quantitativa, atendendo, assim, a busca
de uma visio mais especifica do problema em estudo
e porque esta andlise também trata de um processo
de fen6menos em curso, havendo, assim, a
necessidade de se analisar diversas variiveis por nio
haver controle sobre o evento que serd pesquisado e,
por dltimo, pela natureza do problema a ser
adequada ao uso do método.

Foram utilizados dados secundirios da empresa
(documentos e registros de arquivos) e como
instrumentos de coleta de dados primidrios foram
utilizados entrevistas e questiondrios. A pesquisa
teve corte transversal e o perfiodo de anilise foi entre
maio de 2006 a abril de 2007.

Para a implantagio do Programa foi elaborado
um método adaptado com base na literatura,
apresentado na Tabela 1.

Tabela 1. Descri¢io do método do desenvolvimento do trabalho.

Passos para o
desenvolvimento
1 Identificar os processos Compreender a visio das pessoas em relagio
essenciais da empresa. a0s processos essenciais da empresa.
2 Identificar os Definir os principais problemas e, por meio
principais problemas destes, listar os projetos.
3 Selecionar o projeto Definir metodologia e os critérios de selegio
Seis Sigma para o para escolha do projeto.
problema eleito
4 Desenvolver o projeto
baseado na
metodologia DMAIC
Define (definir)
Definigio do problema

Descrigio das etapas

Desenvolver o projeto, utilizando a
metodologia DMAIC.

4.

—

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

Medir os dados existentes, identificar
problemas/oportunidades de melhoria e
estabelecer metas para cada
problema/oportunidade.
Compreender o processo gerador do problema
prioritirio, identificar e priorizar as causas do
problema e propor e selecionar projetos de
melhoria.

Avaliar e programar as agdes propostas.
Projetar/reprojetar projetos.
Apresentar os resultados obtidos e monitorar as
novas condi¢des do processo. Transmitir e
padronizar as alteragdes.

4.2 Measure (Medir)
Medir o problema

4.3 Analyse (Analisar)
Anilise do problema

4.4 Improve (Melhorar)
Plano de Agoes

4.5 Control (Controlar)
Resultados atingidos

Fonte: Adaptado de Pande et al. (2001).

As trés primeiras etapas fazem parte do
planejamento ¢ a tltima etapa concerne 3 execugio
propriamente dita. A fase de planejamento foi
basecada nos estudos realizados por Pande et al.
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(2001) sobre como a General Eletric, a Motorola e
outras grandes empresas estio melhorando seu
desempenho pela adogio do programa Seis Sigma.
Para cada passo sio utilizados instrumentos e
técnicas de identificagao, medigio, andlise e avaliagio
de acordo com o tipo de problema ou fase do
processo identificado e demonstrado no mapa de
raciocinio do modelo.

Para se descrever a implantagio do Programa, o
mapa de raciocinio foi montado em seis fases, tendo
como objetivo registrar a execugio de todas as etapas
do método e andlises realizadas durante o
desenvolvimento do projeto. Sio elas: Fase I -
Identificacio das prioridades e estabelecimento da
meta geral; Fase II - Desdobramento do Problema;

Fase III - Determinacio de oportunidades nas
variacoes; Fase IV — Estabelecimento das metas
especificas; Fase V - Identificacio das causas

potenciais de cada problema; e Fase VI — Plano de agio.

Resultados e discussao

Para aplicagio do modelo com a adogio do
programa Seis Sigma em um frigorifico abatedouro
de frango, foi escolhida uma empresa que possui
gestio integrada de todos os processos de
suprimentos da cadeia de produgio avicola, isto é:
gerenciamento desde a criagio das aves, até ao
processo de industrializagio da carne.

Para se identificar as prioridades ¢ o
estabelecimento da meta geral da empresa, os
problemas foram definidos por meio de aplicagio de
questiondrio aos seus gestores. Estes questiondrios
sdo referentes aos processos essenciais da empresa ¢
as atividades de suporte, sendo estas as que fornecem
os recursos para o desenvolvimento dos processos
centrais pelos quais a empresa produz valores para os
clientes no que se refere ao produto frango.

O resultado apontou a gestio de processos como
uma lacuna que precisa ser preenchida rapidamente,
pois questdes pertinentes a ela nio tém produzido
valores para a empresa. Nesta questio, listaram-se os
problemas de processos considerados urgentes,
obtendo-se resumidamente as seguintes falhas:

a) a empresa tem coletado muitos dados relativos
ao fomento e abate, mas os dados nio sio
transformados em informacdes sistematizadas para
facil visualiza¢io ¢ compreensio;

b) hi urgente necessidade de se tratar dados
sobre a eficiéncia da producio, conversio alimentar,
condenagdes, utilizagio da dgua e energia elétrica;

c) outros dados apontados como menos
relevantes foram: ganho de peso diirio do frango
integrado, mortalidade no campo, rendimento,
inspecio, desvio da ficha técnica, absentefsmo e
rotatividade.

121

Apontados os projetos urgentes (essenciais) na
industria de abate de frango: eficiéncia da produgio,
conversio alimentar, condenacoes, utilizacio da dgua
e energia elétrica, passou-se 2 sele¢io dos projetos.
Nesta etapa, foram adotados os seguintes critérios de
selecio: foco no cliente, retorno financeiro, ligagio
com a estratégia do negdcio, problemas estruturais
de causas desconhecidas, proporcionalidade com os
recursos disponiveis, potencial de término em curto
periodo de tempo e problemas mensuriveis. Os
critérios foram alocados na metodologia GUT-
gravidade, urgéncia e tendéncia.

Como resultado, os entrevistados apontaram a
condenagio como problema prioritirio a ser
resolvido e a conversio alimentar passou a ocupar a
segunda posi¢io junto com a eficiéncia na produgio.

A partir da escolha do problema, foi possivel
aplicar o desenvolvimento do programa Seis Sigma
na empresa estudada, utilizando-se a metodologia
DMAIC para melhoria do processo. Para melhor
compreensio, apresentou-se a aplicacio do projeto
por meio de mapas de raciocinio, que sio
demonstrados em fluxos, ¢ que, neste artigo, serd
apresentada em forma de perguntas enumeradas e
suas respostas atendendo os passos da metodologia.

1- O mapa apresenta o problema que trata como:
alto indice de condenacdes no abate.

2- Por que este problema foi escolhido como
escopo para se estabelecer a meta do projeto?

Em fungio das prioridades estabelecidas pelo
corpo diretivo da empresa por meio da aplicagio dos
questiondrios mencionados anteriormente e de
acordo com a formulagio estratégica da empresa, um
dos objetivos para o ano corrente é o aumento da
produtividade e¢ com qualidade na producio e na
gestio, uma vez que a condenagio impacta
diretamente na produtividade ¢ é de fundamental
importincia para a redugio deste indice.

3- O que é considerado condenacio? Para a
empresa, condenacio é a perda parcial ou total do
produto em virtude de contaminacoes, lesdes,
fraturas, doengas ocorridas ou percebidas no
processo. A Portaria 210/98, que dispde sobre os
destinos e critérios de julgamento em aves,
caracteriza dermatose da seguinte forma:

As carcagas de aves que mostram evidéncia de lesio
na pele, ¢/ou a carne das mesmas, deverd ser rejeitada
a parte atingida, ou quando a condigio geral da ave
foi comprometida pelo tamanho, posi¢io ou
natureza da lesdo, as carcagas e visceras serio

condenadas (BRASIL, 1998, p. 3).

4- Qual ¢é o indicador utilizado para se gerenciar
o indice de condenag¢des? O nimero e o percentual
de condenagdes ocorridas diariamente. Os registros
sdo efetuados no final do processo em um relatério
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com os dados de condenagio, separados por tipo de
condenacio de cada lote abatido, bem como
identifica¢io dos integrados, localidade, sexo e idade
do lote, mortalidade na rampa, separados por
categorias de cada lote abatido juntamente com a
identificacio dos integrados, localidade, sexo e idade
do lote ¢ mortalidade na rampa.

5- Qual o objetivo gerencial? Reduzir o indice de
condenagdes totais e parciais de frango.

6- Existem dados histéricos confidveis do indice
de condenacdes para auxiliar na definigio de valor a
ser alcangado? Sim. Existem dados do indice de
condenagio ¢ do volume de produgio. A
confiabilidade é garantida por meio da anilise de
consisténcia dos dados e da avaliagio do sistema de
medi¢io. O Servico de Inspegio Federal realiza
inspe¢io em 100% das aves abatidas de acordo com
as normas que regulam o setor, emitindo relatério
didrio que ¢ imediatamente transportado para o
relatério da inddstria. A empresa mantém registro
das condenacoes desde 2004.

7- Como se comportaram as condenagdes no
periodo ¢ no ltimo ano? As condenagdes cresceram
muito desde 2004, aumentando de 4,59 para 10,49%.
A Figura 1 apresenta o indice relativo (entre
unidades de frangos condenados e unidades de
frangos abatidos) das condenagdes totais na unidade
estudada, entre maio de 2004 a abril de 2007.

14,00

12,00 10,83%

11,05%

10.00 1050%

8,00 831% 8,82%

6,00

581%

4,00
—4— % de condenacdes

2,00

indice de condenagdo

0,00

Maio/06 -
Jun/06 -
Jul/o6
Ago/06
Set/06
Out/06 -
Nov/06
Dez/06 -
Jan/07  +
Fev/i07 1
Mar/07
Abr/07 -

Meses

Figura 1. Evolugio das condenagdes de frangos (%).

Fonte: Dados da pesquisa.

Observou-se que no periodo analisado ocorreu
percentuais dos indices de
condenagdes, no periodo de maio a outubro de 2006
e decréscimo em novembro e dezembro.

acréscimo  nos

Houve acréscimo relevante no més de janeiro
com uma leve queda em fevereiro, voltando a
crescer em margo e vertiginosamente em abril.

8- A anilise do histérico do problema sugere

que o problema possa estar ligado ao
comportamento de outro indicador? Sim.
Ocorrem condenagbes parciais e totais. As

condenagdes consideradas no processo podem ser

Mazzuchetti et al.

parciais, quando apenas parte do produto ¢
descartado (coxa, pé, middos e outros), ou totais,
quando o produto inteiro ¢ descartado da linha de
produgio. A Figura 2 apresenta a evolugio por
tipo de condenagio (maio/2006 a abril/2007).
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Figura 2. Evolugio das condenagdes de frangos (unidades).
Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se que, no periodo analisado, houve
pequeno acréscimo no nimero de condenacio total
de aves, enquanto que as condenagdes parciais,
embora tenham oscilado entre outubro e marco de
2007, cresceram ao longo do periodo. No periodo, as
condenacbes parciais  totalizaram 91,3% e as
condenacdes totais, 8,7%, em funcio do total de
condenacdes ocorridas.

9- Existe outro indicador ¢ dados estratificados?
Sim. O relatério  analisado  contempla  as
estratificacoes das aves condenadas parcialmente,
uma vez que proporcionalmente possui indice maior
do que as aves condenadas totalmente.

As condenacdes parciais, ou seja, o descarte de
parte do produto, representam 91,30% do total de
condenagdes ocorridas no periodo (4.715.413
condenagdes parciais) e 8,93% do total de aves
abatidas (52.808.468 aves abatidas).

10- Existe a informagio de referéncia para se
estabelecer o valor da reducio a ser alcancado? Sim.
O Ministério da  Agricultura, Pecudria e
Abastecimento realizou um levantamento dos casos
de Sanidade Animal no perfodo de trés anos (2002,
2003 e 2004) em que o item de condenacoes de
carcagas representou cerca de 6,34% das aves
abatidas neste periodo. E embora a pesquisa tenha
sido realizada no Rio Grande do Sul, observa-se que
o abatedouro analisado estdi com o percentual de
condenagio em 3,44% superior ao estudo,
demonstrando ser um problema com alta urgéncia
de solu¢io.

11- Qual é o valor de redugio a ser alcancado?
Considerando o periodo de 12 meses, a empresa
apresentou um indice médio de 37.445 aves
totalmente condenadas e 392.953 cortes condenados
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parcialmente. Resguardando-se as
proporcionalidades de 91,3% das condenacoes
ocorridas  parcialmente, teremos o percentual

atribuido no benchmarking (6,34*91,3) de 5,79% de
condenagio parcial.

De posse destes valores, é possivel calcular a
lacuna referente ao percentual de aves abatidas ¢
parcialmente, o percentual
benchmarking atribuido. Os resultados foram de
3,14% das condenagdes parciais. Considerando-se a
lacuna identificada, é possivel se estabelecer um
valor para a meta (50% da lacuna) pela equagio do
percentual de aves abatidas e
parcialmente (8,93) menos a lacuna obtida
dividida pelos 50% (3,14/2) estabelecidos pela
meta; logo, tem-se, para as condenagdes totais, 0
valor de 7,36%. Assim,
condenacdes atuais menos a meta estabelecida

condenadas menos

condenadas

tem-se o total das

(8,93 — 7,36) ¢ pretende-se uma reducgio em
1,57% das condenagdes.

12- Qual o prazo da meta? Até 31/12/2007. Prazo
definido pela geréncia da unidade.

13- Vale a pena investir na solu¢io do
problema? Sim. As perdas sio de R$ 495.751,80
ano'. Para se calcular o retorno econdmico do
projeto, foram consideradas as perdas econdémicas
médias mensais: perda de matéria-prima, horas-
extras para os recortes, consumo extra de energia,
dgua e eliminagio de aves. Nio foram computados
resultados nio-mensurdveis como a imagem da
empresa junto ao cliente, a entrega mais ripida e o
cumprimento 4gil do contrato de fornecimento de
produtos.

14- O problema esti focado? Nio. E notério
que existem virios fendmenos associados ao
problema ¢ que serd necessirio desdobri-los e
priorizi-los.

15- Quais sio os critérios utilizados para se
desdobrar o problema? As condenagdes podem ser
desdobradas por tipo.

16- Que técnicas serio utilizadas para se
desdobrar o problema? Foram utilizados graficos
de Pareto para se facilitar a visualizagio do
desdobramento.

17- Os dados sio confidveis para se desdobrar
o problema? Sim. Existem dados desde 2004, mas
foram utilizados apenas dos meses 06/06 a 05/07,
uma vez que o benchmark ¢ a avaliagio do
desempenho foram realizados no periodo.

18- Qual ¢ a participagio de cada tipo (causa)
no indice de condenagdes nos 12 meses? Observa-
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tipo de
condenagio é a dermatose que representa 46,7%
do total de tipo de condenagdes parciais ocorridas,
enquanto que os demais tipos de condenagio
representam  53,3%, o que demonstra que a

se, na Tabela 2, que o principal

2

dermatose é tipo de condenagio que muito
contribui para as ocorréncias do problema. Além
disso, do total das aves abatidas, este tipo de
condenacio perfaz 4,17%. A meta estabelecida ¢ a
reducio de 1,57% das condenagdes parciais.
Assim, se for eliminada a maioria das causas
controldveis que decorrem do  problema
dermatose, a meta serd cumprida.

19- E possivel estratificar ainda mais o problema
de condenagio parcial? Nio. Este é o Gltimo nivel de
desdobramento. Para isso, foi tracado o Diagrama de
Pareto, como ilustrado na Figura 3.

Tabela 2. Niimero de aves condenadas parcialmente — maio/06 a
abr/07.

Condenagio Aves Total aves % % aves
parcial condenadas  abatidas  Condenagdes*  abatidas**
Frango ¢/

abcesso 5.474 3.995.168 0,12% 0,010%
Frangos ¢/

aerosaculite 244.175 3.944.209 5,18% 0,462%
Frangos ¢/

artrite 397.947 3.975.547 8,44% 0,754%
Frangos ¢/

Celulite 426.531 3.847.731 9,05% 0,808%
Frangos ¢/

contaminacao 792.914 4.961.651 16,82% 1,501%
Frangos ¢/

fratura 595.153 4.726.494 12,62% 1,127%
Frangos ¢/

dermatose 2.201.947  3.539.814 46,70% 4,170%
Frangos ¢/

escaldagem

excessiva 14.962 5.183.085 0,32% 0,028%
Frango ¢/

neoplasia 79 4.430.140 0,00% 0,000%
Frangos ¢/

sangria

inadequada 703 4.089.819 0,01% 0,001%
Frangos ¢/

sindrome

ascitica 35.546 5.408.790 0,75% 0,067%
Frangos ¢/

salpingite 0 4.706.020 0,00% 0,000%
Total

condenagdes

parciais 4.715.431  52.808.468 100,00% 8,93%

*Percentual relativo ao tipo de condenagio em relagio do total das condenacoes parciais
ocorridas no periodo. **Percentual relativo ao tipo de condenagio em relagio ao total
de aves abatidas no periodo.

Fonte: Dados da pesquisa.

20- O fendmeno segue uma distribui¢gio normal
de acordo com os dados coletados? O fenémeno nio
segue uma distribuigdo normal. Foi utilizado o
método Ryan-Joiner para se realizar o teste de
normalidade dos dados coletados cujo resultado
mostrou que o p-value é menor do que 0,05,
significando que o fendmeno nio segue uma
distribuigdio normal. A amostra avaliada é de 4.100
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lotes de frango, caracterizando uma amostra grande,
distribui¢io pelo
histograma, cujo resultado apresentado foi que a
amplitude da amostra era de 0 a 5.998 condenag¢des
ocorridas por lote diariamente no periodo analisado. A
média de condenagbes didrias foi de 508,47 aves
parcialmente condenadas por dermatose. A dispersio
em torno da média, medida pelo desvio-padrio, foi de
562,94 aves condenadas. A distribuigio possui
assimetria positiva. A mediana é bem menor do que a
média (341). A medida de curtose € platictirtica com o
coeficiente de 13,41. O intervalo de confianca da média
dos dados coletados estd entre 492,23 e 525,71 aves
condenadas no periodo parcialmente por dermatose.

sendo necessirio avaliar a

5.000.000 T
2 100
Z 4.000.000 1 80
g 3.000.000 g
o 3. . 1 =
5 60 2
£ | °
3 2.000.000 0 9

1.000.000 1 20

0 W o
c1

Dermatose |

Contaminacao

Fratura 4

Celulite 4

Artrite
Aerosaculite

QOutros

Tipos de problemas causadores de condenacéao parcial

Count 2.201.947 792.914 595.153 426.531 397.947 244.175 56.764
Percent 46,7 16,8 12,6 9,0 8,4 52 12
Cum % 46,7 63,85 76,1 85,2 93,6 98,8 100,0

Figura 3. Diagrama de Pareto dos problemas geradores de CP.
Fonte: Dados da pesquisa.

20- O fendmeno segue uma distribui¢io normal
de acordo com os dados coletados? O fendmeno nio
segue uma distribuigio normal. Foi utilizado o
método Ryan-Joiner para se realizar o teste de

Mazzuchetti et al.

normalidade dos dados coletados cujo resultado
mostrou que o p-value é menor do que 0,05,
significando que o fendmeno nio segue uma
distribui¢io normal. A amostra avaliada é de 4.100
lotes de frango, caracterizando uma amostra grande,
sendo necessirio avaliar a  distribuigio  pelo
histograma, cujo resultado apresentado foi que a
amplitude da amostra era de 0 a 5.998 condenacoes
ocorridas por lote diariamente no periodo analisado.
A média de condenagdes didrias foi de 508,47 aves
parcialmente condenadas por dermatose. A dispersio
em torno da média, medida pelo desvio-padrio, foi de
562,94 aves condenadas. A distribuigio possui
assimetria positiva. A mediana é bem menor do que a
média (341). A medida de curtose é platictirtica com o
coeficiente de 13,41. O intervalo de confianga da
média dos dados coletados esti entre 492,23 e 525,71
aves condenadas no periodo parcialmente por
dermatose.

Para construgio da carta de controle X-AM
(Figura 4), utilizaram-se os ultimos 20 dias dos
dados buscando-se
fendmeno ainda é constante.

coletados, verificar se o
Os pontos acima da linha superior sinalizam as

causas especiais que ocorrem ao longo do tempo,

indicando problemas. O processo que gera

condenagio por dermatose é complexo.

(2007, p. 309), a

dermatose tem origem nos agentes ligados 2

Segundo Rubin et al.

criacio do frango denominada de fatores

intrinsecos, “os grupos, fatores extrinsecos e

tecnologia representam as alteragdes diretamente
associadas ao periodo final de criagio de animais”.

Carta X-AM para dermatose

T

4000 A
1
3000 T
®
3 2000 1 UCL=1908
%
£ 1000 A -
X=644
oA
LCL=-621
T T T T T T T T T T T
1 41 82 123 164 205 246 287 328 369 410
Observagdes
3000 [
5 1
.
2 2000
2
EL UCL=1553
< 1000 4
MR=475
04 LCL=0

T T T T
1 41 82 123 164 205

T T T T T
246 287 328 369 410

Observacoes
Figura 4. Carta de controle X-AM para Condenagio Parcial por Dermatose.

Fonte: Dados da pesquisa.
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A dermatose ocorre por uma lesio cutinea
inicial, retirada com auxilio de facas, linha C%, logo
apds a evisceragio, pode desenvolver-se em animais
j4 com peso de abate e as lesdes traumdticas ocorrem
principalmente durante o carregamento e transporte.

21- Existem informagdes com rastreabilidade
para se identificar as causas especiais? Sim. Além das
informagdes de banco de dados, foi realizado um
brainstorming.

22- Foi identificada a causa especial para a
ocorréncia do fendmeno? As causas verificadas
foram: categoria de produtor, regiio, vazio sanitirio,
época de alojamento, linhagem, peso médio, sexo e
densidade do alojamento e estas causas foram
dispostas em Griéfico de Pareto, apresentando os
seguintes resultados:

a) Categoria de produtor: a empresa estratifica
seus produtores por categoria de acordo com seu
IEP - Indice de Eficiéncia de Producio’, em trés
categorias (cabeca, média e cola). A ocorréncia de
dermatose teve maior incidéncia entre os produtores
da categoria média, perfazendo mais de 50% das
condenagdes. Os produtores da categoria ‘cola’,
considerados como produtores com IEP baixo,
possuem o menor findice de dermatose.
Considerando-se que as categorias  ‘cabega’
(produtores de maior eficiéncia operacional) e
‘média’ possuem indice de condenagio superior 2
categoria ‘cola’, pode-se concluir que o indice de
condenagio por dermatose nio estd relacionado com
a categoria ou com o IEP.

b) Regido: para se verificar a ocorréncia de
problemas atrelados 2 assisténcia técnica realizada,
ou seja, falta de informagio, problema com racio
entre outros aspectos, fez-se necessirio estratificar as
condenagdes ocorridas por regiio de abrangéncia de
cada técnico/médico veterinirio. Observou-se que
algumas regides apresentam problemas de maior
incidéncia de condenagdes parcial por dermatose,
determinando-se que se devam buscar as causas que
atuam em tal efeito.

¢) Vazio sanitdrio: o intervalo de saida e entrada
de lotes nos aviirios entre oito ¢ dez dias
representam 95% do total dos lotes. Conclui-se,
entdo, que o vazio sanitirio nio influencia na
ocorréncia de dermatose ji que a maioria dos
proprietirios obedece 4 média recomendada de oito
a 12 dias de vazio.

d) Més de alojamento: os meses de alojamento
em termos de condi¢des climiticas nio apresentaram

1A Portaria n° 210 (BRASIL, 1998) determina que a inspegdo de aves seja
realizada a partir do exame visual macroscépico das carcagas e suas respectivas
visceras nas chamadas ‘Linhas de Inspecéo': [...] Linha ‘C’ (exame externo: pele,
articulagdes, membros e outras estruturas).

O IEP é medido pela empresa por meio da férmula ((Peso médio da ave x 100 x
viabilidade)/Converséao Alimentar)/Idade.
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diferengas significativas para explicar a ocorréncia da
dermatose.

e) Linhagem: a plumagem pode ser mais densa
ou rala de acordo com a linhagem. Quanto mais rala
a plumagem, maior é a exposi¢gio da derme, o que
facilita a ocorréncia de riscos e arranhdes. Observou-
se que a linhagem Ross possui diferenga de 6,2% de
condenagdes em funcio da linhagem, enquanto que,
na linhagem Cobb o indice foi de 2,2%. As demais
linhagens nio apresentaram valores significativos.

f) Peso médio: o peso médio é fator que deve ser
observado. Quanto mais o frango cresce, maior é a
probabilidade da ocorréncia de riscos ou arranhdes.
Verificou-se que a ocorréncia de dermatose pelo peso
médio teve proporcionalidade préxima, demonstrando-
se que este fator nio influencia nos indices de
condenagdes no periodo e nos lotes analisados.

g) Sexo: em se tratando de peso como fator
preponderante, o macho é mais pesado do que a
fémea. Observou-se que houve o recebimento maior
de fémeas do que de machos. No entanto, a
ocorréncia de dermatose foi bem maior nos machos.
Logo, o sexo influencia na ocorréncia de condenagio
parcial por dermatose.

h) Densidade de lotes: nas condicdes brasileiras sio
produzidos, hoje, em média, 12 frangos por metro
quadrado. A média obtida da densidade dos lotes
recebidos no perfodo analisado foi de 12,1 frangos
alojados por metro quadrado, com baixa dispersio (CV
= 10,4) atendendo as recomendagdes técnicas.

23- E necessirio priorizar os problemas criticos
para se¢ estabelecer as metas especificas? Sim. Para
tal, foram calculados os indices necessirios 2
priorizagio.

24- Qual a ordem da prioridade dos problemas
criticos? O indice de prioridade é dado pela soma
dos indices de criticidade (proporg¢io da ocorréncia
do fendmeno), facilidade (identificagio das causas
comuns e especiais) e autoridade (poder sobre a
resolu¢io do problema). O resultado obtido foi que
a categoria de produtor média obteve maior indice
seguido da regiio.

25- Qual o nivel de qualidade de ocorréncia de
condenagio por categoria de produtor? A qualidade
Sigma para a proporcio de ocorréncia de condenagio
por dermatose no dltimo més, por categoria de
produtor, é de 0,02092, e o nivel de qualidade sigma
é de 2,31 e é o nivel de qualidade sigma das
condenagdes parciais por dermatose na categoria
média de produtor estando abaixo dos seis sigmas a
ser perseguidos.

26- Quais sio as metas especificas propostas? Foi
estabelecida uma meta especifica que envolve os dois
problemas criticos mais prioritirios: categoria de
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produtor médio e Regides II ¢ IV (Tabela 3). A meta
geral é reduzir em 1,57% as condenagoes parciais, ou
seja, de 4.715.431 aves para 4.641.399 condenadas
parcialmente por ano, ou seja, propoe-se reducio de
74.032 aves condenadas parcialmente ano-1. Assim,
as metas especificas devem ser tais que a soma das
reducdes de cada uma alcance a redugio proposta na
meta geral. O ndmero de condenagio parcial por
dermatose no periodo considerado ¢é de 2.201.947
aves ano-1. A categoria média contém 50,4% das
condenagdes parciais, ou seja, no periodo houve um
total de 1.109.781 condenagbes parciais por
dermatose. Reduzindo-se em 6,671%, obtém-se o
total de 74.032 aves ano-1. Assim, a meta especifica
estabelecida serd de reduzir em 6,671% as
condenagdes parciais por dermatose da categoria de
produtor médio, especialmente nas regides I e IV.
27- A meta especifica deve ser delegada? Nio. Pois o
indice de autoridade sobre as dreas envolvidas € total.

Tabela 3. Aves condenadas parcialmente por regiio.

Regido* de
Abrangéncia
N. de aves com
dermatose (mil)
Percentual (%)

I Iv VI IX 1 V VII VI X XII II XI Total

256 247 201185174 172 160 151 150 137 136 109 2084
12,311,997 8984 83 7,7 72 7,2 6,6 6,5 53 100

*A regiio ¢ definida pela empresa, em fungio da proximidade dos locais.
Fonte: Dados da pesquisa.

28- Foi estabelecido o objetivo de melhoria da
meta especifica? Sim. O objetivo serd: reduzir para
6,671% as condenagdes parciais por dermatose
oriundas da categoria de produtor (médio).

29- E ficil visualizar o processo gerador do
problema de forma sequencial? Nio. Houve
necessidade de se realizar brainstorming/causa e efeito.

30- Quais sio as medidas que podem ser
implementadas para se resolver os problemas? As
medidas  foram  sclecionadas  pelo  brainstorming
buscando-se as mais simples, mais ripidas e de menor
custo, observando-se que as medidas possiveis de
serem tomadas para reducgio do fendmeno estio
relacionadas com fatores ambientais controliveis, tais
como: excesso de frio e calor ou iluminagio que
deixam as aves com maior ou menor movimentacio,
correntes de ar que provocam amontoamentos, falta de
divisérias para separar aves maiores ¢ menores, a falta
de racio e dgua que provoca movimentagio excessiva
sempre que
procedimentos de apanha que faz com que as aves se

ocorrer  um 1novo abastecimento,

amontoem, quando ocorrem as arranhaduras,
questdes nutricionais que sio fatores que provocam
maior estimulo 3 movimentagio das aves e ainda
foram discutidos

programagio na logistica, pois € fator que concorre

(sobre retirar) problemas de

para a maior ou menor ocorréncia de dermatose.

Mazzuchetti et al.

31- As medidas podem gerar efeitos colaterais?
Nio. Foi possivel entdo montar o plano de a¢io que
contempla: a agio (o que fazer) e o procedimento
(como fazer), listados a seguir:

a) enreilamento de cama: elaborar procedimento
operacional padrio e inseri-lo no manual de manejo e
posteriormente fazer a capacitagio da equipe técnica;

b) avaliar divisérias: implantar divisérias em 50%
da integragio e avaliar apés trés ciclos;

c) reduzir densidade (kg m?") de machos;

d) reduzir densidade no avidrio para machos por
meio de abate por peso necessitado pelo abatedouro;

e) controlar a reutilizagio de camas: elaborar
planilha e acompanhar por meio de planilha-padrio
e utilizar no maximo sete lotes por cama;

f) penalizar o avicultor que ultrapassar 10% de
condenagio por dermatose: suspender o pagamento
de 50% do carregamento, ou seja, o avicultor deverd
pagar 100% do carregamento;

g) construir aviarios:
estabelecer metas de expansio;

h) revolver a cama com cal hidratada: desenvolver
procedimento operacional padrio (PO), inseri-lo no
manual de manejo e capacitar a equipe técnica;

1) realizar programagio de abate conforme
necessidade de peso solicitada pelo frigorifico:
elaborar planilha para a avaliagio de peso dos 35 dias
e proje¢ao de abate;

j) avaliar composi¢io de lotes no incubatério
com pintainhos uniformes e avaliar programa
vacinal: composi¢io de lotes com
pintainhos da mesma linhagem e pintainhos de
matrizes com idades parecidas em um mesmo lote;
elaborar PDCA e avaliar programa vacinal (dose e
tipo de cepa);

k) sensibilizar equipe técnica sobre manejo
inicial, por meio de treinamentos;

) rastrear a origem da dermatose: realizar
treinamento para a equipe técnica a fim de se
elaborar PDCA para o avicultor por meio de registro
de assisténcia técnica;

m) reduzir problemas de falta de ragio: orientar
avicultores para solicitagdo de ragio. Reduzir
transferéncia de abates e melhorar comunicagio
agropecudria fazendo o controle por meio de
planilha-padrio;

n) avaliar o programa nutricional: avaliar na racio
niveis nutricionais de minerais orginicos e vitaminas.
Avaliar niveis de micotoxinas. Elaborar PDCA.

elaborar PDCA e

avaliar a

Em todas as agbes foram nomeadas pessoas
responsiveis, determinados prazo e local a ser
desenvolvida a a¢io, completando o Plano de Agio.

Este estudo nio abrangeu a execugio do plano de
agao ¢ a verificagio conforme anunciado. No entanto, é
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necessario verificar se as pessoas foram treinadas de
acordo com os novos procedimentos, bem como se
foram monitorados os resultados para se verificar
quaisquer desvios do ocorrido por meio de relatério de
acompanhamento do Plano de Agio. Para verificagio de
que as metas especificas foram atingidas, serio utilizadas
técnicas estatisticas como o grifico de controle. Nesta
fase, hd a necessidade de se verificar possiveis efeitos
colaterais, monitorando-se outros indices.

Estando as metas atingidas, devem ser revisados
os padrdes adotados e expostos nas devidas areas,
além de estabelecer a necessidade de criagio de um
periédica  para o
indicadores  criticos

sistema de  verificacio
acompanhamento  dos
relacionados ao problema estudado. Tais préticas
devem ser realizadas por meio de treinamento das
pessoas envolvidas neste processo.

Por fim, na fase de conclusio do projeto, deve-se
verificar, a0 longo do tempo, a sustentabilidade dos
resultados obtidos em termos de desempenho, assim

como os resultados econdmicos efetivos do projeto.

Conclusao

O estudo determinou os passos do primeiro projeto
desenvolvido pela empresa, utilizando o Programa Seis
Sigma. A apresentacio ¢ o desdobramento do estudo
por meio do DMAIC auxiliaram no entendimento
deste programa, definindo um método de trabalho para
se atingir os caminhos propostos.

O estudo demonstra, ainda, que a aplicagio do
Programa € eficaz num processo de melhoria, haja
vista que suas decisbes sio baseadas em uma visio
mais cientifica e menos empirica.
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Independente do rétulo  estabelecido  como
metodologia, programa, método Seis Sigma ou outro
qualquer, é importante que a cultura da qualidade ¢ a
melhoria dos processos sejam estabelecidas como
rotina nas empresas brasileiras em qualquer elo da
cadeia produtiva. Com isso, a empresa poderd
promover avancos tecnoldgicos pela compreensio dos
fendbmenos por meio do uso da ciéncia.
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