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RESUMO

Embasado na importancia de buscar a fidelizagao e atingir a satisfagdo dos clientes, o presente
trabalho consiste na execu¢do de um projeto voltado para a area da Gestdo da Qualidade em
uma industria de lacticinios de grande porte situada no estado de Minas Gerais. O objetivo
principal foi propor solucdes para reduzir a ocorréncia de reclamagdes sensoriais no produto
leite em po integral, aumentando a satisfacao dos clientes e reduzindo o impacto do desvio nos
indicadores da fabrica. Para execucdo da analise, foi utilizado o DMAIC com a aplica¢ao das
etapas “definir”, “medir”, “analisar”, “melhorar” e “controlar” abordando a metodologia Seis
Sigma. O estudo desenvolvido em torno do contexto apresentado ¢ de natureza aplicada, sendo
a situagdo problema quali-quantitativa com o objetivo explicativo e procedimentos de pesquisa-
acdo. Com a aplicacao das etapas do método foi possivel encontrar as causas raizes do problema

estudado e propor a¢des de melhoria que reduzirdo desvios relacionados a produto com cor e

sabor alterados, aglutinado e coalhado.

Palavras-chave: Ciclo DMAIC. Gestao da Qualidade. Seis sigma. Satisfacdo do consumidor.



ABSTRACT

Based on the importance of seeking loyalty and achieving customer satisfaction, the present
work consists in the execution of a project focused on Quality Management area in a large
dairy industry located in the state of Minas Gerais. The main objective was to propose solutions
to reduce sensory complaints in the milk powder product, increasing the customer satisfaction
and reducing the impact of this deviation on the factory's indicators. To perform the analysis,
the DMAIC was used with the application of the steps "define", "measure", "analyze",
"improve" and “control" approaching the six sigma methodology. The study developed around
the presented context is of applied nature, the problem situation is quali-quantitative with
explanatory objective and action research procedures. With the application of the steps of the
method it was possible to find the root causes of the problem studied and propose improvement
actions that will reduce deviations related to product with altered color and flavor, agglutinated

and curdled.

Keywords: DMAIC Cycle. Quality Management. Six Sigma. Customer Satisfaction.
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1 INTRODUCAO
1.1 Contextualizacido

O termo qualidade vem se tornando cada vez mais discutido no cendrio industrial, e seu
reconhecimento como umas das chaves primordiais para a sobrevivéncia no mercado cresce dia
adia. A Gestao da Qualidade Total ou Total Quality Management (TQM) potencializa a criagao
de uma cultura de qualidade em todos os processos organizacionais, visando, através do
trabalho em equipe, o qual busca envolvimento de toda organizacao, garantir a satisfacdo do

cliente e buscar continuamente a diminui¢@o de erros e solu¢do de problemas (LONGO, 1996).

Para Lizardo e Ribeiro (2020) a gestdo da qualidade funciona como um sistema
integrado, onde todos os envolvidos no processo trabalham em prol da satisfacdo do

consumidor, o qual enxerga a qualidade no valor e na utilidade de um bem ou servico.

Nesse contexto, ha a necessidade de buscar entender quais pontos necessitam de maior
atencdo para que haja uma melhora na performance e atinja-se as metas almejadas. Para tal,
empresas de todos os setores utilizam de indicadores para conseguir mensurar,
quantitativamente e de forma gerencial, os aspectos de seus processos, realizando analises
periddicas e intervindo por meio de agdes quando preciso for. Assim, consegue-se atingir

melhorias ou estabelecer padroes (CAMPOS, 1992).

Alinhado a ideia de qualidade continua, estd o conceito Seis Sigma. Segundo George
Eckes (2001), a Motorola desenvolveu essa metodologia na década de oitenta, e tinha como
foco principal reduzir falhas em seus produtos. A esséncia do Seis Sigma esta atrelada a entrega
de um produto livre de defeitos, aprimorando a confiabilidade do produto final e reduzindo seus

custos.

A ferramenta DMAIC (Definir/Medir/Analisar/Melhorar/Controlar) incorporada pelo
Seis Sigma pode ser usada para atender as necessidades de uma organiza¢dao. Com uso de
andlises estatisticas em etapas pré-estabelecidas, ela tem como objetivo, através da melhoria
continua, propiciar ganhos financeiros, eficiéncia produtiva e reducdo de custos e reclamagoes
referentes ao produto final (ROTONDARO, 2002). O ciclo DMAIC tem chamado aten¢do no
mercado justamente por conseguir identificar e mapear solu¢des para os problemas existentes

nas empresas (FONSECA, 2016).

15



A empresa estudada esta inserida no setor lacteo, e seu objetivo ¢ garantir que todos os
produtos fabricados estejam de acordo com os padrdes de qualidade exigidos pelos clientes,

obedecendo sempre os parametros legais de producao.

A motivagdo para o presente trabalho estd diretamente relacionada a satisfagdo dos
consumidores em relagdo ao produto final, uma vez que o estudo aqui apresentado diz respeito
a propostas de acdes que visam a reducgdo de reclamacdes de cunho sensoriais no leite em pd

fabricado na empresa em questdo utilizando os conceitos da metodologia DMAIC.
1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo geral

O objetivo deste trabalho diz respeito a proposta de solugdes que visam a reducdo de
reclamagdes de cunho sensorial no leite em po integral visando o aumento da satisfacdo dos
consumidores e a redugdo do impacto destes desvios nos indicadores de qualidade de uma

fabrica de lacticinios situada em Minas Gerais.
1.2.2 Objetivo especifico

O objetivo especifico deste estudo € identificar possiveis causas raizes que estdo
ocasionando a alteracdo sensorial do produto que levam a insatisfagdo dos clientes e propor
melhorias para a organizacao utilizando a aplicagcdo dos conceitos da metodologia Seis Sigma

e da ferramenta DMAIC.
1.3 Justificativa

Esse trabalho ¢ justificado pelo fato de que os consumidores estdo cada vez mais
exigentes com a qualidade dos produtos que consomem (OLIVEIRA, 2020). Kotler e
Armstrong (2003) afirmam que atrair e reter clientes ¢ um desafio para as empresas uma vez
em que hd uma grande variedade de escolha de produtos, pregos e marcas. Por esse motivo,
empresas buscam cada vez mais por diferenciais a fim de se manter no mercado, os quais vao
desde produtos inovadores a processos de fabricagdo que englobem mais qualidade e eficiéncia

(SILVA, 2019).

Para Souza et al. (2017), a industria de alimentos estd fortemente relacionada a garantia

da qualidade, uma vez que esta tem como preocupacgdo a seguran¢a e saude do consumidor.
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Assim, buscar a fidelidade da clientela por meio da qualidade se torna essencial, pois ela implica
no consumo continuo de um produto ou servico por parte dos clientes que acreditam na boa
qualidade dos mesmos. Esses clientes sdo retidos pela marca e tendem a cooperar com a mesma

nao a abandonando (LAS CASAS, 2008).

Segundo Rosa (2018), garantir a qualidade méxima dos produtos deve ser uma
preocupacao das empresas do ramo alimenticio devido a grande competicdo existente entre as
organizagoes deste setor. Para isso, as empresas buscam metodologias e ferramentas voltadas
para a melhoria continua. Ter esse conhecimento a respeito de ferramentas e metodologias de
qualidade que visam melhorar o desempenho da empresa, aprimorar 0S seus processos
produtivos e reduzir os indicadores de reclamagdes ¢ fundamental, pois dessa forma aumenta-

se o grau de satisfacdo dos clientes, fator chave para sobrevivéncia e destaque no mercado atual.
1.4 Delimitacio do trabalho

Este projeto limita-se a utilizar a ferramenta DMAIC e conceitos Seis Sigma com o
intuito de identificar possiveis causas raizes que estdo levando ao aumento de reclamagdes
sensoriais no leite em po integral em uma fabrica do setor lacteo situada em Minas Gerais. As
causas e dados levantados no presente trabalho dizem respeito as particularidades e ao meio
ambiente o qual a empresa esté inserida, e seus estudos tém o intuito de garantir uma melhoria

no processo através de propostas que visam o aumento do grau de satisfagdo dos clientes.
1.5 Estrutura do trabalho

Este estudo est4 dividido em 5 capitulos. O primeiro capitulo passa pela introducao do
trabalho, nele ¢ apresentada a contextualizacdo, os objetivos de pesquisa, a justificativa, a
delimitacdo do trabalho e a estrutura do trabalho. No segundo capitulo discute-se a
fundamentagdo teorica, onde € abordada a temdtica envolvida pelo estudo. No terceiro capitulo
¢ mostrado o método de pesquisa utilizado no trabalho. No quarto capitulo aborda-se os
resultados obtidos e as solugdes propostas em seu final. No quinto capitulo sdo feitas as

consideragdes finais.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Satisfacdo do consumidor

Campos (2015) afirma que o sistema da gestdo da qualidade ¢ formado pelo o que ¢
chamado de gerenciamento da rotina. Tal gerenciamento consiste em identificar quem sao os
clientes e os produtos ou servigos os quais sao criticos sob seus pontos de vista, depois definir
quais recursos sdo necessarios para atender as suas necessidades e, por ultimo, mapear os
processos estabelecendo os itens de controle e as metas que garantirdo a satisfacdo destes

consumidores.

Conforme cita Faria e Santos (2000), a satisfacdo do consumidor pode ser descrita como
sendo uma dimensao a qual todas as empresas buscam por conta da sua relagdo direta com a
fidelizagdo do consumidor a marca, ao marketing boca a boca positivo e a repeticdo de compras,

0 que resulta em maior participagdo no mercado e lucratividade.

Existem diversos conceitos a respeito de satisfagdo dos clientes. Garbarino e Johnson
(1999) e Rossi e Slongo (1998) afirmam que a satisfagdo do consumidor pode ser vista por duas

vertentes distintas, sendo elas:

Satisfacdo acumulada: refere-se a varias avaliagdes a respeito de um produto ou

servico ao longo do tempo de consumo;

Satisfacido especificamente com uma relacéao: relacionada a avaliagdo imediata apos

o consumo do produto ou servico.

Segundo Oliver (2010), por se desenvolver simultaneamente ao consumo de um produto
ou servigo, pode-se comparar a satisfacdo com a avaliagdo espontadnea de um consumidor. Uma
avaliacdo positiva, imediata e espontanea, principalmente ao longo de um periodo continuo de
tempo, torna-se primordial para a sobrevivéncia das empresas no longo prazo. Para Marchetti
e Prado (2011), dentre os beneficios obtidos pela medicao do grau de satisfagdo do consumidor,

existe o feedback atual e constante recebido pelos clientes.

Também ¢ possivel utilizar essa métrica como alternativa para planejamentos
estratégicos de uma corporacdo. Marchetti e Prado (2011) afirmam que um dos principais
objetivos das empresas ¢ monitorar o nivel de satisfacdo de seus clientes, visando determinar

os seus desempenhos.
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Consumidores satisfeitos tendem a se tornar pessoas fiéis a marca, dando preferéncias a
essas e ndo a produtos concorrentes. Esse tipo de cliente aumenta a lucratividade da empresa

porque se dispde a pagar um preco diferenciado pelo produto (CAON; CORREA, 2009).

A metrificagdo e o entendimento do nivel de satisfacdo de seus clientes para avaliacao
do desempenho operacional através de indicadores gerenciais se tornam um aliado util para o
planejamento e execugdo de estratégias empresariais, pois auxilia o alto escalao da empresa a
concentrar recursos € pessoas de maneira inteligente almejando sempre a dire¢ao tragada. O
desenvolvimento e aplicagdo de um sistema de medidas pode fazer com que haja um melhor
uso das medidas existentes e, ao estender esse sistema de medidas, melhorar o desempenho

organizacional (KAPLAN; NORTON, 1993).
2.2 Indicadores de desempenho

Visando medir a eficiéncia de seus processos e comparar o desempenho produtivo de
seus operarios, os gerentes de fabrica do inicio do século XIX, baseavam suas decisdes em
informagdes a respeito do custo por hora da transformacdo da matéria-prima em produtos

acabados, as quais eram organizadas por departamentos ou individuos (TEZZA et al., 2010).

Foi a partir de 1960, com o movimento da qualidade, que as empresas comecaram a
utilizar indicadores voltados para a qualidade e outras categorias internas como custo,
flexibilidade e velocidade, tornando os indicadores financeiros, os quais eram tradicionalmente

usados, “menos” relevantes (BITITCI et al., 2001).

Takashina e Flores (2005) afirmam que os indicadores de qualidade estdo relacionados
as caracteristicas de qualidade do produto, sendo essas julgadas pelos clientes, enquanto que os
indicadores de desempenho referem-se a caracteristica do produto e do processo, as quais sao

desdobradas pelo processador e t€ém como referéncia as caracteristicas da qualidade.

Para Nuitin e Nakao (2010), os indicadores da qualidade referem-se ao relacionamento
de uma organizagao com o mercado, enfatizando a resposta da empresa as mudangas, o impacto
da empresa no mercado e a analise de tendéncias. Os indicadores de qualidade sdo projetados

para medir a eficacia de uma organizagdo, € sdo mais abrangentes, com carater estratégico.

Os autores também citam que para determinar um indicador € necessario entender as

caracteristicas de qualidade do produto assim como as caracteristicas de desempenho do
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processo produtivo e dos produtos fornecidos pela organizagdo, pois uma vez que se sabe o que
distingue seu produto aos olhos do cliente, consegue-se distinguir as partes importantes de um
processo que atendam esses atributos por produto. Indicadores relacionados aos requisitos dos
clientes ou do desempenho de uma organizacao nos permite alinhar todas as atividades com as

metas da empresa (TACHIZAWA; CRUZ JUNIOR; ROCHA, 2003)

Com o crescimento da competitividade entre as empresas, as buscas por resultados cada

vez melhores com menos aplicacdo de recursos estd cada vez maior. (SANDES; LOOS, 2019)

Para Guarda et al. (2018) ¢ de extrema importancia que decisdes sejam tomadas de
maneira correta, pois dessa forma consegue-se aumentar lucros, gerir seus riscos e garantir o
bom desempenho geral das organizagdes. Para que seja possivel tomar uma decisdo corretiva e
preventiva, ¢ necessario ter conhecimento pesquisando sobre as falhas no processo, e que os
indicadores de desempenho sejam capazes de identificar e apontar onde que essas falhas estdo

(MAUKIEWICZ; SUSKI, 2009).

Dentre os beneficios mais comuns que um sistema de indicadores traz para a empresa
estdo o auxilio no controle da empresa, o que diminui as chances de falhas em decisdes
gerenciais, aumenta a clareza da comunicagdo dos objetivos da organizagdo gerando maior
motivacdo dos funciondrios e melhor direcionamento de melhorias na empresa

(FRANCISCHINI; FRANCISCHINI, 2018)

A metodologia Seis Sigma tem contribuido com o aperfeicoamento das medi¢oes de

desempenho, e vem sendo praticamente uma exigéncia para a melhoria continua dos processos

e elaboragdo de estratégias competitivas (MAUKIEWICZ; SUSKI, 2009).
2.3 Seis Sigma

Criado pelo engenheiro da Motorola, Bill Smith, durante os anos oitenta, o Seis Sigma
nasceu visando alcancar altos niveis de qualidade e competitividade da empresa no mercado
externo (WERKEMA, 2002). Conforme afirma Endler et al. (2016), o objetivo da empresa era
o de reduzir falhas que ocorriam durante o processo de produgdo, aumentando a qualidade de

seus produtos e reduzindo seu preco, dando a ela vantagem sobre seus concorrentes.

20



Segundo Mitchell (1992), quando o conceito foi difundido ao final desta época, ele
visava ser uma iniciativa voltada para o controle da qualidade total, dando énfase na satisfacao

dos consumidores, nas falhas e nos processos produtivos das empresas.

O Seis Sigma ¢ utilizado para solucionar problemas organizacionais reduzindo a
variabilidade de um processo, tornando um servigo ou produto menos inconstante ¢ aumentando
assim o grau de confiabilidade dos processos existentes em uma empresa. Ele da énfase ao
gerenciamento por processos € por diretrizes, visando evolugdo na satisfagao do consumidor e
uma melhoria qualitativa dos processos criticos de uma organizacao (SANTOS; MARTINS,
2010). Cangado et al. (2019) afirma que o Seis Sigma melhora a qualidade do produto final,
uma vez que ele detecta e remove as fontes causadoras dos defeitos do processo de fabricacao

e reduz a variabilidade na manufatura e nos processos.

A letra sigma, utilizada para metrificar o nivel sigma de um processo, representa o
desvio padrdo de uma populagdo em estatistica no alfabeto grego. Ela indica o nivel da varia¢ao
daquele processo, ou seja, o quanto as suas saidas variam de acordo com os limites
estabelecidos como aceitdveis pela alta geréncia de uma organizagdo, a qual sempre levara
como referéncia o grau de aceitagdo de seus consumidores em relagdo aquele produto ou servigo

(CARVALHO; PALADINI, 2012).

Quando ha pouca uniformidade em algum processo, ou seja, uma alta variagdo entre os
resultados gerados, o desvio padrao também ¢ alto. Assim, um nivel sigma menor nos diz que
o processo ¢ melhor. Trad (2009) afirma que quanto menor for essa variacdo em relagdo a sua

especificagdo, menor sera a possibilidade de ocorrerem erros ou falhas.

Na Tabela 1 € possivel ver, para cada nivel sigma, a relagdo entre a frequéncia de taxas

de erros, de acerto e a quantidade de Defeitos por Milhdo de Oportunidades de algum processo:
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Tabela 1: Niveis Seis Sigma

Taxa de | Defeitos por milhdo de oportunidades Escala

Taxa de Acerto Erro (DPMO) Sigma
30,90% 69,10% 691.462 1,0
69,10% 30,90% 308.538 2,0
93,30% 6,70% 66.807 3,0
99,38% 0,62% 6.210 4,0
99,977% 0,023% 233 5,0
99,99966% 0,00034% 3 6,0

Fonte: Trad (2009)

Os proprios funciondrios sdo quem conduzem os projetos Seis Sigmas dentro de uma
empresa. Maukiewicz e Suski (2009) afirmam que existe um diferencial com relacdo a criagao
de uma equipe de pessoas preparadas, as quais conseguem promover o aumento do desempenho
organizacional com a implementacdo desses projetos que sdo direcionados estrategicamente.
Essas equipes seguem uma hierarquia na qual projetos de maior complexidade sdo liderados
pelos black belts (faixas pretas), os quais sdo seguidos pelos green belts (faixas verdes), yellow
belts (faixas amarelas) e white belts (faixas brancas). Quanto mais escura for a faixa, mais
preparado para aplicar os processos de gestdo da qualidade o membro da equipe estd

(CANCADO et al., 2019).

Uma das metodologias mais famosas e utilizadas para o desenvolvimento de um projeto
Seis Sigma ¢ o DMAIC. Suas siglas vém das palavras Define - Measure - Analyse - Improve —
Control, as quais significam em portugués definir, medir, analisar, melhorar e controlar.
(LYNCH et al. 2003). Segundo Carpinetti (2016), essa ferramenta contribui para as empresas
pois torna possivel a realizacdo de uma andlise sistematica dos problemas que podem resultar
em produtos com desvios de qualidade e suas causas raizes, gerando uma melhoria no processo

a partir das cinco etapas citadas.
2.4 Metodologia DMAIC

De acordo com Braitt e Fetterman (2014), o método DMAIC surgiu com o intuito de
reduzir a variabilidade de um processo. Podendo ser compreendido como uma extensao do ciclo
PDCA (planejar, desenvolver, checar e agir), ele visa atender as expectativas dos consumidores
oferecendo produtos e/ou servicos que utilizam os recursos necessarios para o processo de

maneira 6tima e diminuindo o nivel de varidncia de um processo.
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O DMAIC ¢ um método estruturado, o qual ¢ constituido por cinco fases as quais
norteiam da melhor forma todas as etapas e atividades necessarias na abordagem Seis Sigma
almejando realizar a melhoria de processos. Seu objetivo € o de inserir projetos de melhorias
nas empresas, mapear os desvios, identificar quais sao os pontos mais criticos, realizar medigdes
e obter informagdes para que se consiga analisar e encontrar as possiveis causas raizes de um

problema, propondo a solu¢do e o controle delas (GIMENEZ; MACRI, 2021).

Essa metodologia tem como objetivo a resolucao de problemas, promovendo a melhoria
em projetos de produtos ou servicos. Seu desenvolvimento foi inspirado no ciclo PDCA, o qual
também ¢ amplamente utilizado para realizagdo de manutengdes, melhorias, projetos de
inovacao de produtos, processos e servigos pela maioria das empresas americanas as quais sao

adeptas ao Programa Seis Sigma (AGUIAR, 2012).

Pande, Neuman e Cavanagh (2001), afirmam que a metodologia DMAIC ¢ derivada do
PDCA, e propde a resolucao de problemas e melhoria de processo. Essa relagao entre as duas

pode ser vista na Figura 1:

Figura 1: Relagdo entre os métodos PDCA e DMAIC

A P ACT PLAN
ACT PLAN
L ____|
=
CHECK Do
Do

C D CHECK

Fonte: Werkema (2012)

Ao analisar a Figura 1 ¢ possivel perceber a semelhanca entre as etapas das duas
metodologias, sendo possivel destacar o fato de que no PDCA, considera-se mais tempo no
processo de planejar, enquanto que o DMAIC segrega o planejar do PDCA em definir, medir,
analisar e o inicio da etapa melhorar. Apesar dessa semelhanca, Franz e Caten (2003) afirmam

por meio de uma comparagdo entre os dois métodos que a etapa de controlar do DMAIC diz
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respeito a analise das melhorias propostas, isto €, se as melhorias propostas e implementadas
foram de fato eficazes e duradouras. Caso a resposta tenha carater negativo, as etapas de medir
e todas as outras em sequéncia devem ser revisadas. Enquanto que em um cendrio como este,
na metodologia PDCA, ¢ proposto que se revise todas as etapas, incluindo a planejar,

reiniciando o ciclo do processo.
2.4.1 Definir (Define)

Para Vinte, de Oliveira e Reis (2020), ¢ nesse momento onde o propdsito do estudo e as
metas almejadas do projeto devem ser definidos, tendo conhecimento também dos principais
problemas os que podem aparecer durante o processo. Para Duarte (2011) a fase “Definir” deve
ser a mais especifica possivel do projeto, nela sera realizada a definicdo do problema a ser
atacado. Para um projeto ter sucesso na execu¢do de suas proximas fases Werkema (2013)

afirma que ele deve conter os seguintes pontos definidos com clareza:

. Descri¢do do problema;

. Mapeamento do processo;

. Definicao da meta;

. Levantamento do historico do problema;

. Apresentacao de possiveis restri¢oes;

. Definicao dos membros da equipe e suas responsabilidades;
. Defini¢ao do cronograma;

Ter uma defini¢ao clara das metas e valores acarreta na estimulacao da formagao de um
time, fazendo com que o objetivo fique claro para todos os envolvidos no projeto e aumentando

o nivel de dedicagdo para que se consiga atingir um determinado objetivo (FUMAGALLI, 2012).
2.4.2 Medir (Measure)

Partindo para a etapa “Medir”, o foco fixa-se na coleta de dados do processo definido e
na estratificacdo desses dados para que posteriormente possam ser realizadas suas analises.
Galvani e Carpinetti (2013) afirmam que o intuito dessa etapa ¢ conseguir determinar qual o
nivel de desempenho atual do processo, decidir o que sera medido, como serda medido e também

o que devera ser considerado critico para qualidade.
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Para Pyzdek e Keller (2010) quatro objetivos principais da fase “Medir” podem ser

definidos. Sdo eles:

. Defini¢ao clara do processo a ser medido;

. Defini¢cao de meios confiaveis para medi¢ao do processo;

. Quantificar os resultados atuais ¢ determinar os resultados a serem
obtidos;

. Validagao da confiabilidade dos dados dos sistemas de medigdo para

conclusdes significativas.

Assim que a confiabilidade dos dados ¢ validada, ¢ necessario estratifica-los, pois desta
maneira consegue-se observa-los sob mais de uma o6tica, sendo possivel, assim, focalizar no
problema. Neste momento, entdo, procura-se entender a atual situagdo do processo, identificar
as variaveis de entrada e saida do mesmo definindo as medidas operacionais e avaliando as

fontes de variagdo dos sistemas de medi¢ao (GODOY, 2014).
2.4.3 Analisar (Analyse)

Apds a medicdo e coleta de dados do processo estudado, segue-se para a etapa
“Analisar”. O principal objetivo dessa etapa da metodologia DMAIC ¢ identificar e pesquisar
as causas raizes do problema a ser solucionado. Eckes (2001) afirma que o intuito da fase
“Analisar” € justamente examinar as informacdes coletadas na fase medir, e a partir delas

encontrar a fonte do problema.

Silva et al. (2017) afirmam que a identificagdo de melhorias e as propostas de solucdes
do projeto s@o os principais pontos esperados nesta etapa do ciclo. Para que tais analises possam
ser realizadas de modo eficaz utiliza-se o que sao chamadas de ferramentas da qualidade, as
quais auxiliam e facilitam o estudo para achar as causas raizes dos desvios no processo. As
ferramentas mais comuns para analises de causas raizes sdo o brainstorming (em tradugao direta
para o portugués pode ser entendido como “chuva de ideias”), o Diagrama de Causa e Efeito o
qual também € conhecido como Diagrama Espinha de Peixe ou Diagrama de Ishikawa (Figura
2) e a andlise dos cinco porqués, ferramenta a qual utiliza de uma técnica interrogativa iterativa
usada para explorar as relagdes de causa e efeito subjacentes a um problema especifico.

Conforme cita Lucinda (2010), essas ferramentas da qualidade sdo utilizadas com o objetivo de
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analisar, mostrar solugdes técnicas e métodos eficientes os quais visam a melhoria dos

processos.
Figura 2: Diagrama de Causa e Efeito
MATERIA MEIO
MATERIAL PRIMA AMBIENTE
> > > »  OBIJETIVO
METODO MAO DE OBRA MAQUINA
Fonte: autoria propria

2.4.4 Melhorar (Improve)

Ao concluir as analises e propor melhorias, € necessario planejar e implementar o plano

de ac¢do com as solugdes identificadas (CARPINETTI, 2016).

Pande, Neuman e Cavanagh (2001) apontam algumas perguntas fundamentais as quais

devem ser respondidas na etapa “Melhorar” da metodologia DMAIC. Sao elas:

. Quais as agdes ou possiveis ideias as quais podem auxiliar a abordar a
causa-raiz do problema e alcancar nossa meta?

. Quais dessas ideias sugerem solugdes potenciais viaveis?

. Qual a melhor solugdo que ajudara a atingir a meta da equipe com menos
conturbacdo e custo?

. Como testar a solu¢do escolhida para assegurar sua eficacia e depois

implementa-la no processo de modo permanente?

Werkema (2013) enfatiza o fato da importancia de se atingir a meta estabelecida no

inicio do projeto apds implementar as solugdes encontradas na etapa “Melhorar”, pois caso o
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objetivo ndo se concretize, haverd a necessidade de a equipe realizar um aprofundamento de

suas andlises do problema, retornando novamente a etapa "Medir".
2.4.5 Controlar (Control)

Apo6s implementar as ideias e solugdes propostas na etapa anterior, ¢ preciso validar a
eficacia das ag¢des e melhorias realizadas na etapa “Controlar”. O principal intuito desta etapa
¢ monitorar os processos existentes realizando medicdes destes a fim de garantir seu andamento
correto e antecipar com agdes corretivas a prevengio de desvios (DUARTE, 2011). E necessario
certifica-se de que as melhorias realizadas continuem eficazes ao longo do tempo, por isso as
novas modificagdes do processo e as antigas devem ser revistas. Nesta fase busca-se
estabelecer, manter um padrdo e monitorar as modificagdes existentes no processo.
(BESTEIRO et al., 2017). A equipe do projeto deve certificar neste momento que os resultados
obtidos das andlises das etapas anteriores perdurardo de forma eficaz no longo prazo

(CANCADO, 2019).

Uma vez definidos os novos padroes de funcionamento do processo, deve-se haver a
preocupacao de transmitir esse novo conhecimento a todos que estdo envolvidos no processo
em seu dia a dia. Cleto e Quinteiro (2011), afirmam que a padronizag@o dos processos se mostra
eficaz quando visa-se manter os resultados positivos que foram atingidos. Para tal, pode-se
utilizar auditorias de qualidade, como forma de assegurar a eficacia dos resultados e a

permanéncia do novo padrdo estabelecido.
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3 METODOLOGIA
3.1 Caracterizacio da Pesquisa

Gonzales et al. (2018) afirma que uma pesquisa pode ser classificada de acordo com sua
forma de aplicagdo e utilizagdo no trabalho. E possivel caracterizar as pesquisas de acordo com
a sua natureza, podendo considera-las como basicas ou aplicadas. Gil (2010) afirma que as
pesquisas de natureza bdsica visam reunir estudos os quais complementam uma lacuna no
conhecimento, enquanto que as de natureza aplicada t€m o intuito de possuir uma finalidade
pratica. Logo, pode-se apontar que o presente estudo tem carater de pesquisa aplicada, uma vez
que seu objetivo € o de propor solugcdes para a empresa estudada através das analises e pesquisas

realizadas.

Quanto ao problema, o trabalho apresentado tem carater qualitativo uma vez que se
embasa em ferramentas qualitativas para solucdo do problema e também quantitativo pois,
como afirma Nascimento (2016), em relagdo aos métodos, uma pesquisa enquadra-se no tipo

quantitativa quando ela trata de analises de medidas estatisticas dos dados coletados

Os fatos e dados aqui apresentados foram observados e analisados a fim de se entender
a forma com a qual os atributos do processo podem ter relagdo com os desvios sensoriais no
produto estudado. Por este motivo, o presente estudo possui carater explicativo, uma vez que
este sera utilizado para identificar como os fatores externos e internos do processo da empresa

podem determinar a ocorréncia desses desvios (GIL, 1991).

Prodanov (2013) cita que quando um pesquisador coleta dados, estuda-os e realiza
projetos de forma ativa dentro de uma empresa, a qual teve seus métodos e processos
analisados, e a partir dai propde solugdes de melhorias para tais, ele trata, sob a Otica de
procedimento, de uma pesquisa-a¢ao. Por atender os requisitos descritos pelo autor citado, o

presente trabalho apresenta o mesmo carater apontado.
3.2 Técnicas de coleta de dados

Para ser possivel a elaboracdo do projeto e compreensao do problema foi necessario
utilizar de sistemas e bases de dados internas da empresa, tendo o foco para a coleta de
informagdes a respeito de reclamagdes sensoriais do leite em pd integral fabricado por parte

dos consumidores. Para tal, foram utilizados dados fornecidos pela parte responsavel do SAC
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da fabrica, os quais podem ser acessados através de uma base de dados oficial da organizagao.
Esta ¢ uma plataforma moldada em cima de graficos e tabelas programados no software Power

BI, o qual ¢ capaz de importar esses dados registrados em uma planilha de Excel.
3.3 Técnicas de analises de dados

As andlises de dados serdo feitas utilizando ferramentas conhecidas pela qualidade, as
quais t€m a finalidade de auxiliar no entendimento e priorizagdo das causas e problemas que
serdo atacados, possibilitando assim maior efetividade do projeto a ser executado. As principais

ferramentas que serao utilizadas sao:

. Diagrama de Causa e Efeito (Figura 2): esse diagrama busca, através do
brainstorming, identificar as possiveis causas que levam a um determinado problema.
Essas causas sdo estratificadas no que sdo chamados de 6M's (Mao de Obra, Meio
Ambiente, Matéria-prima, Maquina e Método). Monsanto (2012) afirma que essa
segregacao de pontos facilita a busca por melhorias e a tomada de decisdo;

. Diagrama de Pareto: o Diagrama de Pareto auxilia a priorizagdo do que
atacar, por ser embasado no principio 80-20. Esse diagrama parte do principio de que
20% das causas correspondem a 80% dos problemas (DAYCHOUM, 2008). Um

exemplo desta ferramenta ¢ mostrado na Figura 3:

Figura 3: Diagrama de Pareto

Diagrama de Pareto - Principais Paradas por Equipamento

. 09% 100%

93%

Paradas por equipamento (horas)

A B C D E F Onttros

Fonte: Tubaki (2016)
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. SW2H: consiste em buscar respostas para as seguintes perguntas: “O que
sera feito? (what?), quando sera feito? (when?), por quem serd feito? (who?),
onde sera feito? (where?), por que sera feito? (why?) e como sera feito? (how?)”.
Esse roteiro pode servir para definir e esclarecer agdes que surgirem durante o

projeto.
3.4 Procedimento metodologico - Etapas

O estudo aqui apresentado consiste em trés etapas, sendo elas o levantamento de dados,

a analise destes e, por fim, a proposta de solugao.

Na etapa de pesquisa do presente trabalho um acervo de projetos executados
semelhantes a este foi estudado com o intuito de conhecer os métodos de execugdo e as
ferramentas mais utilizadas, as quais podem auxiliar e facilitar tanto na coleta quanto nas
analises dos dados do estudo. Assim, ¢ possivel obter insights a respeito do tema e adquirir

maior propriedade sobre o0 mesmo.

Ap0s o estudo inicial, importa-se os dados do sistema de base de dados de reclamagdes
oficial da empresa filtrando os contatos dos clientes por reclamagdes sensoriais no produto leite
em po integral. Assim que coletados, ¢ realizada uma analise do histdrico destes a fim de
procurar por padrdes de comportamentos ou algum indicio significativo. Essa etapa € auxiliada

pelas ferramentas da qualidade provenientes da metodologia DMAIC.

Ao realizar essas analises, possiveis propostas e sugestoes de melhoria surgem, as quais

visam reduzir o indicador de reclamagdes da empresa.
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4 RESULTADOS
4.1 Caracterizacio da empresa

A empresa estudada esta inserida no ramo alimenticio, mais precisamente no setor de
lacticinios. Localizada no pontal mineiro, a fabrica € pertencente a uma multinacional, e conta
em média com 250 colaboradores, dos quais aproximadamente 200 sdo fixos e 50 fazem parte
do quadro de funciondrios de empresas terceiras prestadoras de servicos. Além desses
colaboradores, conta também com 8 estagiarios e 10 jovens aprendizes. Atualmente seu
portfolio ¢ formado por quatro produtos, sendo eles o leite em po integral, composto lacteo zero

lactose, composto lacteo com fibras e o semidesnatado.

Seu processo produtivo tem como base a recepgao do leite cru e do leite pré-condensado,
0s quais passam por testes e analises de qualidade antes de serem utilizados pela fabricagao.
Em seguida ¢ feito o mix de receitas para cada tipo de leite o qual ird se produzir. O leite passa
pelo setor de condensacdo para que haja uma redugdo da umidade do liquido, o que o deixa
mais denso e nos parametros ideais para que ele possa seguir para as torres de pulverizagao,

também chamadas de Egron (setor onde o liquido € pulverizado tornando-se po).

Além da produgao do p6 a fabrica ¢é responsavel pela fabricacdo das latas e também por
envasar o produto nelas. Essas latas, que sdo produzidas através de folha de flandres,
comportam 380 gramas do produto e sua producdo conta com processos de soldagem,
frisamento, recravamento de fundo, aplicacdo da membrana peel off, gasagem, rotulagem e
aplicacdo da tampa pléstica para que por fim possam ser encaixotadas em caixas de papelao

com capacidade de 24 latas.

Essas caixas sdo paletizadas por um brago robdtico e direcionadas a0 armazém da planta,
onde serd realizada a logistica de distribuicdo por meios de transporte rodoviarios aos centros

de distribuigdes que por sua vez distribuirdo o produto por todo o pais.
4.2 Mapeamento da realidade empresarial

Por ser uma empresa multinacional, que detém um grande portfolio de produtos que
variam de alimentos como cafés e chocolates, nutricao infantil ou at¢é mesmo ragdo para
animais, ¢ adotado um modelo de captacdo central de reclamacdes referentes aos produtos, onde

um time terceirizado do SAC (Servigo de Atendimento ao Consumidor) coleta os chamados
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dos clientes e designa-os para as plantas responsaveis pela producdo de cada categoria de

produtos. Essas reclamagdes sdo classificadas de acordo com uma norma estabelecida, onde

estratifica-se esses contatos em niveis de detalhamento denominados “Motivos N1, N2, N3 e

N4”, os quais serdo explicados mais adiante. O fluxo de reclamagdes pode ser observado na

Figura 4:

Figura 4: Fluxo de captagdes de reclamagdes de consumidores.
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Fonte: autoria propria
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Como citado anteriormente, os chamados captados pelo time do SAC através dos

consumidores sdo estratificados em “Motivos N1, N2, N3 e N4”, os quais servem para detalhar

as informagoes referentes a cada contato, o que possibilita uma analise gerencial mais acurada

nos indicadores de reclamagdes de consumidores da fabrica. A Tabela 2 mostra de forma clara

como funciona essa estratificagdo para cada tipo de reclamacao:
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Tabela 2: Classificagdo de reclamacao

Maotivas N1 Motives N2 Maotives N3 Mativos N4
Adulteracio Aparéncialaspecto Aglutinado
Composicdo Cheiro/odor Amargo
Corpos estranhos Gaosta diferente da expectativa Azedo
Infestacdes [vivos) Bolor Cabelos
Produto diferente do esperado N3o dissolve Cheiro diferente
Sensarial Metal Coalhado/ separado
Pezo/volume e quantidade Biologico Cola
plastico/borracha Fiapos
Vidro Fraco/ sem nenhum sabor/ aguado
Papel Gorduroso/ oleoso
Animal Gosto diferente da expectativa
Vegetal Cor alterada
Alimento Insetos (mortos ou em partes)
Madeira
Mal cheirof sem cheiro
Mofo/estragado
Muito duro
Muito fino
N&o fresco/velho
Particulas (preta, escura, queimado, marrom)
Pedra
Plastico
Salgado
Rancoso
Ruim/horrivelfestranho
Danos & embalagem fisica Embalagem rasgada/ amassada Peso a menos
Embalagem Data de validade Pacote sem lacref danificado/vazando
Facilidade de utilizacdo/manipulacio Material estranho na embalagem
Alergia/tolerancia Lesdes/sufocamentos Diarreia
Salde e nutricio Doenga/flesdo alegada Vémito
Qutras doengas e sintomas

Fonte: autoria propria

Um exemplo de reclamagao classificada de acordo com a norma apresentada pode ser

visto na Tabela 3:

Tabela 3: Exemplo de reclamagdo de consumidor classificada de acordo com a norma de reclamagao

Produto Motivo N1 Motivo N2 Motivo N3 Motivo N4

Leite em po Alimento Sensorial Aparéncia/aspecto Muito fino

integral
Fonte: autoria propria

Retratado o contexto acima, percebe-se a importancia de um bom gerenciamento do
fluxo de captagdo das reclamagdes de consumidores e dos resultados obtidos através deste para
monitoramento € implementacdo de agdes de melhorias no processo que visam a boa
experiéncia do consumidor com o produto, a fim de manté-lo fiel a marca e fazendo com que o

mesmo a relacione a uma imagem positiva, de um produto de qualidade.
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4.3 Implementacao do DMAIC

Dadas as questdes relatadas acima, foi desenvolvida uma pesquisa baseada no método
DMAIC que visa identificar causas raizes e propor a¢des que possam reduzir as reclamacgdes
sensoriais referentes ao leite em po produzido em uma fabrica de Minas Gerais. Seguindo os

passos sugeridos na literatura, diversas ferramentas foram aplicadas em sua estrutura.
4.3.1 Definir

O presente estudo teve seu inicio a partir do controle gerencial do indicador de
reclamagdes de consumidores, o qual € realizado pelo setor da Garantia da Qualidade. Ao
avaliar o histdrico deste indicador através de uma analise realizada por um grafico de Pareto,
constatou-se que as maiores vozes do total de reclamagdes do ano de 2021 foram as de cunho

sensorial, representando 60% dos chamados de consumidores. Tais dados podem ser vistos na

Figura 5:
Figura 5: Historico das maiores vozes de reclamag@o do ano de 2021.
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Fonte: autoria propria

Uma vez analisado qual desvio deveria ser atacado, foi realizada outra anélise a fim de
descobrir quais foram os produtos mais reclamados referentes a estes desvios sensoriais. Para
isso, esses contatos foram estratificados visando o entendimento de qual produto focar na

pesquisa. O leite em po integral foi o produto com maior niimero de reclamacdes dos desvios
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sensoriais com 39% de representatividade, e o resultado dessa analise pode ser visto na Figura

6:

Figura 6: Historico de produtos mais reclamados por desvios sensoriais do ano de 2021.
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Fonte: autoria propria

Assim que foram definidos quais pontos seriam atacados na presente pesquisa, utilizou-

se para o calculo numérico da meta o historico mensal de reclamagdes de clientes durante o ano

de 2021. Foi alinhado com o gestor da area que seria proposto, a partir do historico estudado, o

objetivo de reduzir 29% das reclamagdes sensoriais do leite em p6 passando de uma média de

19 reclamacdes mensais para 14, recuperando 50% da lacuna. Como benchmark foi utilizado o

resultado do més de agosto, pois este foi o periodo no qual a fabrica apresentou 0 menor nimero

de reclamagdes no ano de 2021. E possivel ver o historico mensal das reclamagdes e a meta de

redugdo proposta na Figura 7 e Tabela 4, respectivamente:

Figura 7: Historico mensal de reclamagoes sensoriais no Integral 2021.
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Fonte: autoria propria
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Tabela 4: Meta de reducdo proposta.

Média mensal de BenchMark Lacuna Reducio de 50%  Meta mensal
reclamacoes em da lacuna proposta
2021 (lacuna*(0,5)
19 8 11 5 14

Fonte: autoria propria

4.3.2 Medir

Ainda utilizando o histérico referente ao ano de 2021, para realizar a medicao da real
situacdo da problematica e buscando focar com mais precisdo onde atacar, estratificou-se essas
reclamagdes de cunho sensorial do leite em pé integral em motivos N3, e o resultado obtido foi
de que 91% dos chamados de clientes foram referentes aos desvios de aparéncia/ aspecto e ao

gosto do leite em pd. O estudo esta representado na Figura 8:

Figura 8: Desvios Sensoriais do Leite em pd Integral por Motivos N3.

] 1

1 1

! I — 975 99% 100%
1 170

i i

I 76 I

i 7% i

1 1

! !

! 14

i ! 5 2
: 2 g 5 g e
! 8 8 1 Pg = =
i 73 O i S S 2
1 < 1 .= =) =
. | E <
! b= ! © S
1 gg 1 Z
1 o, 1

i < H

Fonte: autoria propria

Ap6s tal analise, foi visado a maxima estratificagcdo e entendimento da problematica

apresentada, por isso estratificou-se os motivos N3 “aparéncia/aspecto” e “gosto” em motivos
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N4, pois estes representam o ultimo e mais preciso nivel de estratificagdo permitido pela base
de dados da empresa. Novamente foi utilizado o grafico de Pareto e, baseado em seu principio
como método de decisdo sobre quais desvios atacar no estudo, foi decidido que as reclamacgdes
arespeito de produtos com cor alterada, aglutinados, com alteracao de gosto e coalhados seriam
os focos da pesquisa. Além disso, também foi decidido identificar oportunidades em chamados
ndo atribuidos por falta de informagdes vindas dos clientes na base de dados oficial da empresa,
pois estes tém, junto aos desvios citados, 66% de representatividade. Tal estratificagdo pode ser

vista na Figura 9:
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Figura 9: Desvios Sensoriais do Leite em p6 Integral por Motivos N4.
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Fonte: autoria propria
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Para producao do leite em po, é necessario que o leite liquido passe por um maquinario
chamado Egron. Ele ¢ responsavel pela transformagdo do leite em seu estado liquido para o
solido (pd), sendo umas das principais partes do processo da fabrica. O setor Egron ¢ um prédio,
o qual possui trés linhas: egron 1, egron 2 e egron 3. Vale ressaltar que uma lata de leite em po
pode conter p6s oriundos de um ou mais Egrons ou até mesmo de outras cidades que fabricam
o mesmo produto (eles podem ser rastreados através de lotes secundarios os quais identificam
pOs que ainda nao se tornaram produtos terminados), pois estas enviam o leite em po para a
fabrica que o envasa transformando-o em produto terminado. Dentro deste contexto, ¢
importante saber por qual Egron a maioria dos lotes com desvios sensoriais passou, a fim de
cercar ainda mais o problema. Ao focar o estudo no processo de fabricagdo da planta estudada
foi possivel concluir que 59,19% das reclamagdes dos consumidores foram provenientes de

lotes produzidos no Egron 3. Essa relag¢ao pode ser vista na Figura 10:

Figura 10: Estratificagdo por Egrons.
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Fonte: autoria propria

4.3.3 Analisar

Uma vez entendido quais problemas atacar e onde focar os esforgos, a primeira agao
realizada na etapa analisar foi um levantamento de possiveis influéncias que desencadeiam os

desvios sensoriais de produtos com cor alterada, alteragdo de gosto, aglutinados, e coalhados
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no Egron 3 através da utilizagdo das ferramentas espinha de peixe (Diagrama de Ishikawa) e
brainstorming com a equipe do projeto. Os pontos definidos como critério dos 6 M’s foram:
medida, mao de obra, maquina, meio ambiente, material e método. O resultado deste

levantamento pode ser visto na Figura 11:
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Figura 11: Diagrama de Ishikawa estruturado para o problema de reclamagdes sensoriais do leite em pé Integral no Egron 3.

=

Fonte: autoria propria
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Como pode ser observado na Figura 11 foram elencadas quinze possiveis fontes

causadoras dos desvios sensoriais no produto.

Relacionadas a medida levantaram-se questdes referentes a temperatura do leite como
o tempo de passagem do liquido pela uperizacao e pasteurizacao, a temperatura e pressao nas
condensagdes 1 e 3 e também a temperatura de saida na peneira secadora acima de 42°C, pois
o excesso de tratamento térmico influencia diretamente nas propriedades organolépticas do

liquido.

Como possiveis causas relacionadas a mao de obra estdo a analise de entrada do leite
errada na recep¢do, uma vez que um desvio deste tipo pode permitir que algum lote de leite
vindo dos fornecedores fora dos padrdes de qualidade entre para a linha de produgao, a mistura
errada dos produtos quimicos presentes na receita do produto, o que pode ocasionar um desvio
sensorial de producdo ou a sobredosagem de alguma vitamina ou mineral, o que também

acarretaria em desvios sensoriais de cor e gosto.

Quanto ao método foi discutida a possibilidade do clean in place e/ ou clean out of
place, responsaveis pela limpeza das tubulagdes da recepgao e condensagdo através do uso de
soda e 4cido, estarem ineficientes, o que por sua vez ocasionaria a formagao de incrustagdes
nos tubos que impactam diretamente nas propriedades sensoriais do leite e um ciclo de producao
alto também, uma vez que o limite ideal de ciclo de producdo ¢ de 24h e, se ultrapassado,

também pode acarretar em incrustagdes e excesso de tratamento térmico do liquido.

A umidade do ambiente de producdo foi a inica causa sugerida para a analise de meio
ambiente, uma vez que a umidade da particula do leite pode influenciar diretamente na

aglutinagdo das particulas do leite e em sua solubilidade na agua.

Referente ao material foram levantadas as seguintes hipoteses: desvio de lecitinagao,
pois a lecitina ¢ um emulsificador, ou seja, ¢ responsavel por ajudar na dissolucdo do pd na
agua; leite acido, porque a acidez pode coalhar o leite e alterar seu sabor e qualidade do leite
ruim, uma vez que um leite com qualidade duvidosa pode ocasionar todos os desvios citados

anteriormente.

Por ultimo foram elencados, referentes a desvios de maquina, a temperatura do Egron 3

alta, se enquadrando em excesso de tratamento térmico, a pressdo da inje¢do do bico pois ela
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impacta no tamanho da particula do p6 que por sua vez influencia na dissolu¢do do mesmo ¢ a
hermeticidade da lata, porque uma lata ndo hermética permite o contato do gas oxigénio com o
po e ocasiona o que ¢ conhecido como reacao de maillard, deixando o leite em p6 caramelizado,

com gosto, cor e dissolucao alterados.

Todos as possiveis causas demonstradas acima foram selecionadas e avaliadas de acordo
com a realidade do projeto e, através do uso da ferramenta dos 5 porqués, foi realizada uma
pesquisa mais a fundo dos seus reais impactos no processo. No Quadro 1 pode-se observar os

resultados do uso da ferramenta:
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Quadro 1: Aplicagdo da ferramenta 5 porqués nas possiveis causas analisadas (continua)

ES ]
P/R 'mm" 1a. Rodada 5/M | 2a.Rodada | $/N | 3a.Rodada | /N 4a.Rodada | S/N | 5a.Rodada | S/N Proposta de melhoria
Por que 2 analise
PERGUNTA de entrada do leite
esta errada?
Analise de
entrada do
Porque o reagente
|eite errada
pode estar
RESPOSTA contaminado
(vidrarias mal
lavadas).
Por que os
bags de
] quimicos
Por que a mistura tilizad
utilizados na
PERGLINTA de quimicos esta : "
receita estao
errada’? 4
. com grande
Mistura o Instalar balanga na fabrica para
errada de variac3o de . o m .
) conferéncia da variac3o de quantidade
produtos guantidade? o i
quimicos dos bags de quimicos vindos do
Porque os bags de fornecedor.
quimicos .
- orque ha um
utilizados na
RESPOSTA ) R erro de
receita estao com
. fornecedor.
grande variac3o de
guantidade
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Quadro 1. Aplicagdo da ferramenta 5 porqués nas possiveis causas analisadas (continuacio)

fabrica.

B/R P';:uws; ls.Rodads | S/N | 2a.Rodads | S/N | 3a.Rodada | S/N | 4a.Rodsda | S/N | Sa.Rodada | S/N T
Porque a
PERGUNTA qualidade do leite
esta ruim?
Qualidade do
leite ruim Porque o
fazendeiro ndo
RESPOSTA segue o padrao de
boas praticas
Mestlé.
Por que o leite
& submetido ao
Porque a aumento de
PERGUNTA qualidade do leite temperatura
esta ruim? durante o
transporte até
Qualidade do 3 fabrica?
leite ruim Porque o leite é
submetido a Porque o
aumento de compartimento
RESPOSTA temperatura do caminhdo
durante o ndoé
transporte até a refrigerado.
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Quadro 1. Aplicagdo da ferramenta 5 porqués nas possiveis causas analisadas (continuagio)

POSSIVEIS
P/R 1a. Rodada §/N | 2a.Rodada | §/N | 3a.Rodada
CAUSAS
Porqueo
. [1 ] Porque ndo ha
caminhdo ficou
0 it £3Paco para o
or que o leite EMM ESPEra por
PERGUNTA ) | L . Perap armazenamento
ficou acido? mais de 6 horas )
) nos silos de
ate .
leite?
o descarregar?
Leite &cido
o . Porque
Porque o caminhdo Porque ndo ha
. programaram
ficou em espera ESPaco para duzir mai
roduzir mais
RESPOSTA por mais de & armazenamento P )
. ) leite do que
horas até nos silos de o
. fabrica tem
descarregar. leite. ]
acid

$/N

4a. Rodada

S/N

5a. Rodada

S/N

Proposta de melhoria

Adotar o sistema de producdo puxado em
vez do empurrado.
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Quadro 1. Aplicagdo da ferramenta 5 porqués nas possiveis causas analisadas (continuagao)

POSSIVEIS .
PR CAUSES la.Rodada | S/N | 2a.Rodada | S/N | 3a.Rodada | §/N | 4da.Rodada | $/N | S5a.Rodada | S/N Proposta de melhoria
SERGUNTA F'cr:quenCIPfCDP
estéo ineficientes?
CIP/COPS
Ineficientes
porque a valvula
RESPOSTA ]
apresentou defeito
Porque ha
Par que ha -q .
. . . variagdo de
sobredosagem de Por que ha Por que ha Paor que ndo ha téri
matérias
PERGUNTA matéria prima muito desvios de um padrio de .
rimas
{vitamina e retrabalha? standardizacdo? standardizacdo? ] P L
Sobredosagem mineral]? disponiveis na
de matéria linha? Realizar um estudo acima do
prima planejamenta e controle de producdo da
{vitamina e or que h fabrica.
mineral) Porque ha variacdo da
. Porque ha Porque ndo ha variacdo de programacdo
Porque ha muito ) . T )
RESPOSTA eralh desvios de um padréo de matérias primas de recebimento
retralho.
standardizaco. standardizaco. dizponiveis na dessas
linha. matérias
rimas

47



Quadro 1. Aplicagdo da ferramenta 5 porqués nas possiveis causas analisadas (continuacio)

POSSIVEIS .
/R 1a. Rodada $/N | 2a.Rodada | /N | 3a.Rodada | S/N da.Rodada | S/N | 5a.Rodada | §/N Proposta de melhoria
Por que os
parametros de .. .
) . . Por que nd@o ha o Por que nao ha
Por que ha desvio recravacao ] ]
o . gerenciamento implementado as
PERGLINTA da hermeticidade estdo fora de L
dos parametros analises de
da lata? norma (cantec .
. de recravagdo? Seametal?
e recravagies
(1% e 27
o Definir posto para realizacdo do seametal
Hermeticidade ) o i
ds 1at sim ou avaliar viabilidade de criar um novo
a lata -
Porque os Parque ndo ha posto para essa funcdo.
parametros de . .
. . o Porque ndo ha Porque ndo ha
recravacao estdo . . .
gerenciamento implementado mao de obra
RESPOSTA fora de norma .- -
dos as analises de definida para
(cantece .
. parametros de Seametal. esta atividade.
recravacoes (1% e N
recravacao.
2.
i Por que houve
Por que o ciclo de ; deci Por que houve
atraso de ci
PERGUNTA produgdo esta link P uma parada
na linha
alto? . planejada?
anterior? Realizar melhor programacdo de CIP -
Ciclode sempre programar o Gltimo cip para
R Porque foi R
producdo alto condensacdo que for fazer parada
Porque o houve Porque houve identificado planejada
RESPOSTA atraso de cipna uma parada alguma falta de ’
linha anterior planejada. condigdo
basica.
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Quadro 1. Aplicagdo da ferramenta 5 porqués nas possiveis causas analisadas (continuacio)

S/N | 4a.Rodada

S/N

5a. Rodada

S/N

Proposta de melhoria

Supervisor acompanhar os ciclos de
producdo para evitar problemas de fim de
turno. (Mo fim do turno ndo é feito o cip
porque ha espera do operador do outro
turno chegaro que ocasiona o atraso e
alto do cicla).

P/R 1a. Rodada 5/N 2a. Rodada
CAUSAS
Por que o
Por que o ciclo de operador ndo
PERGUNTA producdo esta entrou com o
alto? cip na hora
Cicla de correta?
producdo alto
Porque o operador
%0 entrou com o Porque houve
nado en
RESPOSTA . falha
cip na hora )
operacional
correta.
Por que houve
Por que houve desvio na
PERGUNTA desvio de guantidade de
lecitinagdo? lecitina
dosada?
Porque houve
Desvio de uma afericdo
lecitinacdo errada da
Porgque houve )
desvi quantidade a
esvio na
RESPOSTA ser dosada

guantidade de
leciting dosada.

(afericdo da
vazao da
bomba de
lecitina).

Por que houve
uma aferigdo
errada da
guantidade a ser
dosada?

Porque houve
erro
operacional.

Padronizar & forma e frequéncia de aferir
a quantidade a ser dosada durante a
producao.
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Quadro 1. Aplicagdo da ferramenta 5 porqués nas possiveis causas analisadas (continuacio)

POSSIVEIS o
F/R 1a. Rodada S/N 2a. Rodada SfN 3a. Rodada S/N 4a. Rodada S/N 5a. Rodada S/N Proposta de melhoria
Por que ha . =
Por que houve falha d Por que o filtro Por que ndo
alha de
PERGUNTA desvio de de lecitina esta houve a limpeza
I dosagem de i i
lecitinagdo? - entupido? do filtro? .
Desvio de lecitina? Estabelecer e seguir os padries de
lecitinacdo . ! . limpeza dos filtros.
Porque ha falha de Porque o filtro Porque ndo
o ) Porque houve
RESPOSTA dosagem de de lecitina esta houve a limpeza i
o . ) rro operacional
lecitina. entupido. do filtro.
i Por que ndo foi
Por que houve Porque a Por que ha )
i i realizada a
PERGUNTA desvio de trombeta esta excesso de i .
impeza apds
lecitinacdo? entupida? sujidade nela? pe ;:- 3
Desvio d parada da linha? Padronizar @ limpeza toda vez que a linha
svio de .
. Sroue nEo hi parar de rodar um produto que vai
lecitinacgo Porque a trombeta . Porque nao foi a . lecitina
i Porque ha . um padrao de :
(equipamento que realizada a . )
RESPOSTA | excesso de . Rk limpeza apos
dosa) esta - limpeza apos i
i sujidade nela. i arada da linnha
entupida. parada da linha. i
tabelecidp:
Por que ha Por que os bicos
Por que houve aczod &
variacdo da icaram com
PERGUNTA desvio na pressdo I;,_ } -
o i pressdo de incrustacoes de
de injecdo do hico? . i .
. injecdo? leite? Realizar melhor programacido de CIP &
Preszdo de i i
. Supervisor acompanhar os ciclos de
injecdio do Porque os - . ,
i . producdo para evitar problemas de fim de
bico Porque ha hicos ficaram Porque houve turno
RESPOSTA variacdo da com um ciclo de ’
press3o de injecdo incrustacdes producdo alto
de leite
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Quadro 1. Aplicagdo da ferramenta 5 porqués nas possiveis causas analisadas (continuacio)

e ;
P/R Imu““ 1a. Rodada s/N | 2a.Rodada s/N 4a. Rodada s/N | SaRodada | S/N Proposta de melhoria
Por que as
pastilhas
Por que houve utilizadas na
PERGUNTA desvio na pressdo montagem dos
de inje;do do bico? bicos ndo
foram as
. corretas?
Pressdo de
. Estabelecer controle de estoque das
injecdo do Pafque n tilhas dos bi
bico mpre tem pastilhas dos bicos.
Porque as i
i pastilhas
pastilhas
tilizadas na corretas em
U
RESPOSTA estoque para
montagem dos
. . os produtos
bicos ndo foram as .
que estao
corretas.
sendo
praduzi
Tempo
PERGUNTA| excedente de
passagem do
leite na
uperizacdo e
RESPOSTA I
pasteurizacao
Temperatura e
PERGUNTA T
pressdo ndo
conformes nas
RESPOSTA| cond.le
cond.3
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Quadro 1. Aplicagdo da ferramenta 5 porqués nas possiveis causas analisadas (conclusio)

POSSIVEIS .
F/R ca 1a. Rodada /N 2a. Rodada 5/N 3a. Rodada S/N 43. Rodada 5/N 54. Rodada /N Proposta de melhoria
Por que ha uma Por que a
Porque a Por que houve q qm
, ] falha no correcdo das
PERGUNTA temperatura esta desvio no ; t falhas &
ransporte a alhas €
acima de 42°Cna escoamento do ) P ] .
Temperatura i . B vacuo do po paliativa e ndo
peneira secadora’? pd da peneira?
acima de 42°C para osilo? definitiva? e
- Comprar pegas de reposicdo no estoque.
na peneira Porque ha uma Porque a -
Parque houve . arque ndo h
secadora desvi falha no correcdo das 4
esvio no ecas de
RESPOSTA . transporte a falhas é P I;_ R
escoamento do po . . o . reposicdo no
] vacuo do pd paliativa e ndo
da peneira. ) o estoque.
para osilo. definitiva.
For que ha
Por que a B
Porque a Por que houve ; tura d Por que ha problema com
emperatura do
PERGLUNTA temperatura do desarme na P ) oscilacdo de a queima do
. ) pasteurizador )
Egron 3 esta alta? linha? L vapor na linha? cavaco na
esta baixa? )
caldeira?
Temperatura
do Egron 3 . Avaliar troca do fornecedor do cavaco.
Porque ha
alta Porque a i
Porque ha problema com a Porque a
Porque houve temperatura do . i )
RESPOSTA ] i oscilacdo de queima do gualidade do
desarme na linha. pasteurizador i L
o vapor na linha. cavaco na CEVaco e ruim.
esta baixa i
caldeira.
PERGUNTA Umidade
RESPOSTA amhiente

Fonte: autoria propria
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Como foi apontado no Quadro 1 as possiveis causas raizes foram classificadas com
“sim” ou “ndo”. A classificagdo “sim” significa que o ponto avaliado ¢ uma provavel causa
causadora dos desvios sensoriais, pois estas foram validadas em gemba, ou seja, foram
validadas na linha de produgdo. O oposto acontece com as causas validadas com “nao”, uma
vez que essas ndo foram validadas no gemba, ou seja, ao inspecionar a linha de produgao,
constatou-se que elas ndo acontecem ou ndo sdo responsaveis por desencadear os desvios

sensoriais citados.

Para as causas que ja tiveram resultado positivo (validadas), foram propostas possiveis

solugdes de melhoria, as quais serdo discutidas no proximo topico deste trabalho.

Ao analisar a ocorréncia de um alto numero de chamados ndo identificados na base de
dados de reclamacgdes oficial, foi realizada uma reunido com a equipe de SAC central da
empresa. Nela, através do brainstorming, o time entrevistado concluiu que o principal motivo
dessas ocorréncias ¢ a alta rotatividade das pessoas responsaveis pela captacao de reclamagdes
(pois assim hd um gap na gestdo do conhecimento de como abordar e conduzir o consumidor a
apontar os desvios da maneira correta) e a falta de conhecimento técnico dos consumidores
sobre o produto, o que os leva a abrir um chamado de reclamagdes com informacdes erradas ou
faltantes. Como exemplo pode-se usar a reclamacao de um consumidor do leite em po6 integral,
que ndo aquece a agua como deve ser feito antes de diluir o produto, ocasionando uma ma
dissolugdo. A proposta de solucdo discutida foi a possibilidade de criar um documento
informativo a respeito de todos os produtos produzidos na fabrica estudada e os procedimentos
que o atendente do SAC deve realizar para conduzir o consumidor ao apontamento correto dos

desvios.
4.3.4 Implementar

Das quinze possiveis causas apontadas, apenas nove foram validadas em linha ja com
as propostas de melhorias registradas. Elas foram novamente numeradas junto as propostas

correspondentes e podem ser vistas no Quadro 2:
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Quadro 2: Propostas de ag@o para causas validadas

N° Causa Raiz Agdo
’ Mistura errada de produtos quimicos Instalar balanga nafabrica para conferéncia da variagdo de
guantidade dos bags de quimicos vindos do fornecedor.
2 Leite acido Adotar o sistema de produgdo puxado em vez do empurrada.
L o ) .| Realizar um estudo acima do planejamento & controle de produgdo
3 Sobredosagem de matéria prima [vitamina & mineral) L
da fabrica.
s Hermeticidade da lats Definirpust[:-par.a realizacdodo seametal ou avaliaruiabilidade de
Criar um novo posto pars essa fungao.
Realizar melhor programacdo de CIP -sempre programar o ultime
. tip para condensagdo que for fazer parada plangjada.
g Ciclode produgao alto
Supervisor acompanhar os ciclos de produgdo para evitar
problemas de fim de turno.
Fadronizar a forma e frequéncia de aferir 3 quantidade a ser dozada
durante a producdo.
& Desvio de lecitinagdo Estabelecer e sesuir oz padries de limpeza dosfiltros.
Padronizar a limpeza toda vezque a linha parar de redar um
produto que vai lecitina.
Realizar melhor programacao de CIF e Supervisor acompanhar os
. . ciclos de produgdo para evitar problemas defim de turna.
7 Pressaode injecdodo bico
Estabelecer controle de estoque das pastilhas dos bicos.
2 Tempersturs acima de 42°C na peneira secadora Comprar pecas de reposigdo no estogque.
9 Temperatura do Egron 3 alta Avaliartroca do fornecedor do cavaco.

Fonte: autoria propria

A fim de correlacionar o esfor¢o e o impacto da implementagdo de cada agao para definir

as de maior prioridade de execucado, estruturou-se uma matriz de esforgo versus impacto que

pode ser vista na Figura 12:
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Figura 12: Matriz esforgo x impacto
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Fonte: autoria propria

Seguindo a matriz montada pode-se ver seis acdes classificadas como alto impacto e
baixo esfor¢o, as quais serdo priorizadas. Também ¢é possivel observar duas agdes com alto
esforco e alto impacto as quais demandardo um planejamento mais cuidadoso o que levara mais
tempo para que possam ser concluidas. No quadrante de alto esfor¢o e baixo impacto ha apenas
uma agado, ela serd descartada por ndo ser uma boa opgdo de investimento para a empresa no

momento.

O plano de acdo seguira a metodologia SW1H onde se pontuam as seguintes
informacdes para cada acdo: o que, onde, por que, quem, quando € como? Além disso, foi
incluido também a indicacao do status para acompanhamento do progresso das a¢des. O Quadro

3 mostra todas as informagoes.
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Quadro 3. Plano de agdo SW1H (continuagdo)

Prioridade O que? Onde? Por quem? Por que? Quando? Comao? Status
Ins:ﬂx E;I::E n;;;:;;zt:ma [dentificar desvios na
Média variagio de quantidade dos HEGEPG‘E':.' de Materias Engenheira de projetosz. qualntldade de quimicos fnitanzs Elébmagai de projeto pars _Em
S . primaz. vindoz nos bags de inztalagao dabalanga. | planejamento.
bags de quimicos vindos
fornecedores,
do fornecedor,
Fiealizar um eztudo acima Feduzir variagio de Dhﬁﬁﬁ;ﬁi:i;;ﬂ:l?ﬂda Em
Média dio planejamento & contrale Setor de fabricagda, Programador de produgia. | disponibilidade de matériaz fnitanzs par Fao .
v 0 - ” programagac de produg3o | planejamento.
de produgao da Fabrica, primas para produgaa. .
da Fabrica,
Diefinir pozto para
realizagio do seametal ou Manitarar desvios de Diefinigao de colabaradores
Alka avaliar viabilidade de criar Envase. Supervizor de envaze. L nafoaea0az responsaveis pela Concluido.
hermeticidade da lata. o
UM oo posha para essa atividade.
fungao.
) " Pragramando dlitimo CIF
Heallzar”melhor Condensagia. Frogramador de CIP. Hao h.a-.ler atrasos dEPIP 1G0a2022 para condensagaoque for | Concluido.
programagan de CIF nas linhas de produgac. B
Fazer parada planejada.
Alba
Supervisar acompanhar os . v Bcompanhando fim de
ciclos de produgio para v . Impedir que aperadoresnac turno dos operadores .
. : Fabricagao, Supervisor de fabricagao. | entrem com CIP na hora nafnafaozz P Concluido.
ewitar problemas de fim de responsaveis pela
COMeta, _—
turna. realizagao do CIP.
Padronizar a forma e
Freq.uencla de akerir a Egron. Operadar de eqron 1. Evitar variagao de vazao de ez Elaboragao d.e Instrugao _Em
quantidade a ser dozada lecitina na produgad. operacional planejamento.
durante a produgio.
Eztabelecer e zeguir oz ) . " "
Alta padrdes de limpeza dos Egran. Operadar de egron 2. Impe@lr E'I'ltLIpImE.'I?tl:l dos 2ammezozz Elaboragac d.e Instrugac _Em
filtros. filtras de lecitina. aperacional, planejamento.
Padronizar a limpeza toda
vez que a linha parar de . Egron. Supervisor de fabricagio. Impedir entupimento da ez Elaboragao d.e Instrugao _Em
radar um produto que vai trombeta. operacional planejamento.

lecitin.
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Quadro 3. Plano de acdo SW1H (conclusdo)
N’ Prioridade 0 que? Onde? Por quem? Por que? Quando? Como? Status
) . Acompanhar fim de turno dos
Realizar melhor programacdo .
. ) . operadores responsaveis
da CIP & Supervisor Supervisor de fabricagdoe Impedir formacso da elarealizaciodoCIPe
acompanhar oz ciclos de Fabricagao. P : incrustagtes de leite no bico 15/08/2022 P L Concluido.
u ) programador de CIP. e programar ultimo CIP para
produg3o para evitar deinjecdo. -
) condensagao que for fazer
- problemas de fim de turno. )
/ Alta parada planejada.
Estabelecer controle de Utilizar pastilhas corretas Criacdo de planilha de
estoque das pastilhas dos Egron. Comprador estratégico. P . 02/01/2023 gerenciamento estoque das | Em planejamento.
) para montagem dos bicos )
bicos. pastilhas.
G d icd P, . Corrigir falh t It o X
] Alta AMBrarpegas fe raposican Area tecnica. Comprador estrategico. Dm,’” : ES!‘II} ranspF =2 02012023 Busca por fornedores. Em planejamenta.
no estogue. vacuo do po para osilo.
Avaliartroca dof d P, . Reduzir oscilacdod e B forned
e Alta valiarirocs dofomecedor Area tecnica. Comprador estrategico. BT oscliagn 68 vaparna 11/11/2022 usea poriomedares Em planejamenta.

do cavaco.

linha.

melhores.

Fonte: autoria propria
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4.3.5 Controlar

Para a tltima etapa do projeto DMAIC “Controlar” foi planejado o acompanhamento da
execuc¢ao do plano de acdo e atingimento das metas estabelecidas. O acompanhamento do plano
durara até que todas as agdes sejam realizadas, e sera feito quinzenalmente na reunido de follow
up do projeto. O intuito € certificar que as agdes estao tendo andamento e escalar pedidos de

ajuda para eventuais dificuldades que possam surgir durante a execucao das mesmas.

Além disso, para garantir que haja a gestdo do conhecimento em cima das agdes que
modificaram processos ja existentes, os envolvidos nesses processos deverao ser treinados com
o novo padrdo. Essa capacitagdo devera ser realizada primeiramente com os lideres das areas
afetadas, os quais serdo responsdveis por treinar os demais colaboradores envolvidos.
Instrucdes operacionais e formularios de registros de treinamento também deverdo ser

atualizados apds o término das implementagdes das agdes mapeadas.

E importante também entender se as solu¢des propostas no estudo impactario de forma
efetiva o projeto, reduzindo de fato o nimero de desvios sensoriais no produto. Para isso, uma
supervisao devera ser feita por um periodo de 3 meses apds 3 meses de implementacao das
acoes. Ela devera ser realizada com a utilizacdo de um grafico de controle o qual devera ser
alimentado mensalmente com as reclamagdes sensoriais do leite em po6 integral dos
consumidores apos o periodo de conclusdo do plano de acdo. Desta forma € possivel validar se
a meta de reducao de 29% dos contatos de consumidores sera realmente atingida ou se, caso o
indicador apresente uma tendéncia negativa, um novo estudo em cima dos desvios citados
devera ser realizado até que o projeto obtenha os resultados desejados. Neste periodo novas
acOes poderdo surgir, as quais também deverdo ser registradas e executadas conforme

necessidade.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

5.1 Conclusoes do trabalho

A pesquisa aqui apresentada foi pautada na elaboracao de um projeto de melhoria o qual
visa a aplicagdo da metodologia Seis Sigma com o foco em identificar causas raizes que
ocasionam as maiores vozes de reclamacdes sensoriais de uma fabrica de laticinio situada no

pontal mineiro.

Como critério de estruturacdo das etapas que auxiliaram a mapear e identificar as
possiveis solucdes dos desvios sensoriais utilizou-se o0 método DMAIC. Todas as etapas do
método citado foram aplicadas, porém como o tempo de feedback de uma reclamagao se dd em
média a partir de 3 meses, ou seja, um produto fabricado demora aproximadamente de 3 a 9
meses para voltar a fabrica em forma de reclamagao apos sua fabricagdo, nao ¢ possivel concluir

o resultado final até o presente momento deste trabalho.

O objetivo especifico do trabalho foi atingido, pois as principais ferramentas da
qualidade tiveram é€xito em sua aplicacao durante o projeto, o que possibilitou o entendimento
do problema, a estratificacdo das maiores vozes da fabrica, o mapeamento das causas raizes e
a criacdo de plano de agdo voltado para reducdo das reclamagdes de consumidores a respeito

de desvios sensoriais no leite em po integral.

E indicado que este trabalho continue sendo acompanhado até a completa realizag¢do das
acdes mapeadas e que periodicamente seja refeito o ciclo DMAIC. Desta maneira € possivel
controlar os desvios mapeados e garantir uma melhoria continua no processo de produgdo da

fabrica.
5.2 Limitacoes do trabalho

Ao elaborar a matriz de priorizagdo das melhorias ilustrada na Figura 11, duas propostas
foram classificadas como prioridade média por conta do alto esforco exigido para se alcancar o
impacto almejado nos resultados. Por se tratar de acdes de complexidade maior, ou seja, que
demandarao um investimento financeiro e de tempo maior para seu planejamento e execugao,

e pelo atual contexto da empresa onde a mesma enfrenta problemas com a escassez e alta dos
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precos de matérias primas, essas agdes ndao se mostraram t3o atraentes para a gestdo da fabrica

no momento, porém foram mapeadas como projetos futuros para a fabrica.
5.3 Trabalhos futuros

Como algumas das melhorias propostas requerem aten¢ao continua € acompanhamento
constante, elas devem ser executadas regularmente, tornando-se parte da rotina das pessoas

envolvidas no processo e garantindo assim a sua efetividade.

Também ¢ a interessante a elaboracao e execucao efetiva das duas agdes classificadas
como prioridade média, pois apesar de demandarem alto esfor¢o podem trazer bons frutos para

os processos de planejamento de producido e fabricagdo da planta de Ituiutaba.

Uma vez que a metodologia DMAIC se mostrou uma ferramenta eficaz para propor
solucdes de reducao de desperdicios e melhorias de processo, € aconselhdvel o incentivo por
parte da gestdo a sua aderéncia, oferendo treinamentos e programas de capacitagdo para os
colaboradores para que projetos de otimizagao tenham cada vez mais saidas e tragam resultados

positivos para a fabrica.
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