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RESUMO 

Embasado na importância de buscar a fidelização e atingir a satisfação dos clientes, o presente 

trabalho consiste na execução de um projeto voltado para a área da Gestão da Qualidade em 

uma indústria de lacticínios de grande porte situada no estado de Minas Gerais. O objetivo 

principal foi propor soluções para reduzir a ocorrência de reclamações sensoriais no produto 

leite em pó integral, aumentando a satisfação dos clientes e reduzindo o impacto do desvio nos 

indicadores da fábrica. Para execução da análise, foi utilizado o DMAIC com a aplicação das 

etapas “definir”, “medir”, “analisar”, “melhorar” e “controlar” abordando a metodologia Seis 

Sigma. O estudo desenvolvido em torno do contexto apresentado é de natureza aplicada, sendo 

a situação problema quali-quantitativa com o objetivo explicativo e procedimentos de pesquisa-

ação. Com a aplicação das etapas do método foi possível encontrar as causas raízes do problema 

estudado e propor ações de melhoria que reduzirão desvios relacionados a produto com cor e 

sabor alterados, aglutinado e coalhado.  

Palavras-chave: Ciclo DMAIC. Gestão da Qualidade. Seis sigma. Satisfação 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 INTRODUÇÃO 

1.1 Contextualização 

O termo qualidade vem se tornando cada vez mais discutido no cenário industrial, e seu 

reconhecimento como umas das chaves primordiais para a sobrevivência no mercado cresce dia 

a dia. A Gestão da Qualidade Total ou Total Quality Management (TQM) potencializa a criação 

de uma cultura de qualidade em todos os processos organizacionais, visando, através do 

trabalho em equipe, o qual busca envolvimento de toda organização, garantir a satisfação do 

cliente e buscar continuamente a diminuição de erros e solução de problemas (LONGO, 1996). 

Para Lizardo e Ribeiro (2020) a gestão da qualidade funciona como um sistema 

integrado, onde todos os envolvidos no processo trabalham em prol da satisfação do 

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

Nesse contexto, há a necessidade de buscar entender quais pontos necessitam de maior 

atenção 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 análises 

periódicas e intervindo por meio de ações quando preciso for. Assim, consegue-se atingir 

melhorias ou estabelecer padrões (CAMPOS, 1992). 

Alinhado à ideia de qualidade contínua, está 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 essência do Seis Sigma está atrelada à 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 organização. Com uso de 

análises estatísticas em etapas pré-estabelecidas, ela tem como objetivo, através da melhoria 

contínua, propiciar ganhos financeiros, eficiência produtiva e redução de custos e reclamações 

referentes ao produto final (ROTONDARO, 2002). O ciclo DMAIC tem chamado atenção no 

mercado justamente por conseguir identificar e mapear soluções para os problemas existentes 

nas empresas (FONSECA, 2016). 
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A empresa estudada está inserida no setor lácteo, e seu objetivo é garantir que todos os 

produtos fabricados estejam de acordo com os padrões de qualidade exigidos pelos clientes, 

obedecendo sempre os parâmetros legais de produção. 

A motivação para o presente trabalho está diretamente relacionada à satisfação dos 

consumidores em relação ao produto final, uma vez que o estudo aqui apresentado diz respeito 

à propostas de ações que visam a redução de reclamações de cunho sensoriais no leite em pó 

fabricado na empresa em questão utilizando os conceitos da metodologia DMAIC. 

1.2 Objetivos 

1.2.1 Objetivo geral 

O objetivo deste trabalho diz respeito à proposta de soluções que visam a redução de 

reclamações de cunho sensorial no leite em pó integral visando o aumento da satisfação dos 

consumidores e a redução do impacto destes desvios nos indicadores de qualidade de uma 

fábrica de lacticínios situada em Minas Gerais. 

1.2.2 Objetivo específico  

O objetivo específico deste estudo é identificar possíveis causas raízes que estão 

ocasionando a alteração sensorial do produto que levam à insatisfação dos clientes e propor 

melhorias para a organização utilizando a aplicação dos conceitos da metodologia Seis Sigma 

e da ferramenta DMAIC. 

1.3 Justificativa 

Esse trabalho é justificado pelo fato de que os consumidores estão cada vez mais 

exigentes com a qualidade dos produtos que consomem (OLIVEIRA, 2020). Kotler e 

Armstrong (2003) afirmam que atrair e reter clientes é um desafio para as empresas uma vez 

em que há uma grande variedade de escolha de produtos, preços e marcas. Por esse motivo, 

empresas buscam cada vez  mais por diferenciais a fim de se manter no mercado, os quais vão 

desde produtos inovadores a processos de fabricação que englobem mais qualidade e eficiência 

(SILVA, 2019). 

Para Souza et al. (2017), a indústria de alimentos está fortemente relacionada à garantia 

da qualidade, uma vez que esta tem como preocupação a segurança e saúde do consumidor. 
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Assim, buscar a fidelidade da clientela por meio da qualidade se torna essencial, pois ela implica 

no consumo contínuo de um produto ou serviço por parte dos clientes que acreditam na boa 

qualidade dos mesmos. Esses clientes são retidos pela marca e tendem a cooperar com a mesma 

não a abandonando (LAS CASAS, 2008).  

Segundo Rosa (2018), garantir a qualidade máxima dos produtos deve ser uma 

preocupação das empresas do ramo alimentício devido à grande competição existente entre as 

organizações 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 os seus processos 

produtivos e reduzir os indicadores de reclamações é fundamental, pois dessa forma aumenta-

se o grau de satisfação dos clientes, fator chave para sobrevivência e destaque no mercado atual. 

1.4 Delimitação do trabalho 

Este projeto limita-se a utilizar a ferramenta DMAIC e conceitos Seis Sigma com o 

intuito de identificar possíveis causas raízes que estão levando ao aumento de reclamações 

sensoriais no leite em pó integral em uma fábrica do setor lácteo situada em Minas Gerais. As 

causas e dados levantados no presente trabalho dizem respeito às particularidades e ao meio 

ambiente o qual a empresa está inserida, e seus estudos têm o intuito de garantir uma melhoria 

no processo através de propostas que visam o aumento do grau de satisfação dos clientes. 

1.5 Estrutura do trabalho 

Este estudo está dividido em 5 capítulos. O primeiro capítulo passa pela introdução do 

trabalho, nele é apresentada a contextualização, os objetivos de pesquisa, a justificativa, a 

delimitação do trabalho e a estrutura do trabalho. No segundo capítulo discute-se a 

fundamentação teórica, onde é abordada a temática envolvida pelo estudo. No terceiro capítulo 

é mostrado o método de pesquisa utilizado no trabalho. No quarto capítulo aborda-se os 

resultados obtidos e as soluções propostas em seu final. No quinto capítulo são feitas as 

considerações finais. 
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2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

2.1 Satisfação do consumidor 

Campos (2015) afirma que o sistema da gestão da qualidade é formado pelo o que é 

chamado de gerenciamento da rotina. Tal gerenciamento consiste em identificar quem são os 

clientes e os produtos ou serviços os quais são críticos sob seus pontos de vista, depois definir 

quais recursos são necessários para atender às suas necessidades e, por último, mapear os 

processos estabelecendo os itens de controle e as metas que garantirão a satisfação destes 

consumidores. 

Conforme cita Faria e Santos (2000), a satisfação do consumidor pode ser descrita como 

sendo uma dimensão a qual todas as empresas buscam por conta da sua relação direta com a 

fidelização do consumidor à marca, ao marketing boca a boca positivo e a repetição de compras, 

o que resulta em maior participação no mercado e lucratividade. 

Existem diversos conceitos a respeito de satisfação dos clientes. Garbarino e Johnson 

(1999) e Rossi e Slongo (1998) afirmam que a satisfação do consumidor pode ser vista por duas 

vertentes distintas, sendo elas: 

Satisfação acumulada: refere-se a várias avaliações a respeito de um produto ou 

serviço ao longo do tempo de consumo; 

Satisfação especificamente com uma relação: relacionada à avaliação imediata após 

o consumo do produto ou serviço. 

Segundo Oliver (2010), por se desenvolver simultaneamente ao consumo de um produto 

ou serviço, pode-se comparar a satisfação com a avaliação espontânea de um consumidor. Uma 

avaliação positiva, imediata e espontânea, principalmente ao longo de um período contínuo de 

tempo, torna-se primordial para a sobrevivência das empresas no longo prazo. Para Marchetti 

e Prado (2011), dentre os benefícios obtidos pela medição do grau de satisfação do consumidor, 

existe o feedback atual e constante recebido pelos clientes. 

Também é possível utilizar essa métrica como alternativa para planejamentos 

estratégicos de uma corporação. Marchetti e Prado (2011) afirmam que um dos principais 

objetivos das empresas é monitorar o nível de satisfação de seus clientes, visando determinar 

os seus desempenhos. 
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Consumidores satisfeitos tendem a se tornar pessoas fiéis à marca, dando preferências a 

essas e não a produtos concorrentes. Esse tipo de cliente aumenta a lucratividade da empresa 

porque se dispõe a pagar um preço diferenciado pelo produto (CAON; CORRÊA, 2009).  

A metrificação e o entendimento do nível de satisfação de seus clientes para avaliação 

do desempenho operacional através de indicadores gerenciais se tornam um aliado útil para o 

planejamento e execução de estratégias empresariais, pois auxilia o alto escalão da empresa a 

concentrar recursos e pessoas de maneira inteligente almejando sempre a direção traçada. O 

desenvolvimento e aplicação 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 eficiência de seus processos e comparar o desempenho produtivo de 

seus operários, os gerentes de fábrica do início do século XIX, baseavam suas decisões em 

informações a respeito do custo por hora da transformação da matéria-prima em produtos 

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

Foi a partir de 1960, com o movimento da qualidade, que as empresas começaram 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 estão relacionados 

às características de qualidade do produto, sendo essas julgadas pelos clientes, enquanto que os 

indicadores de desempenho referem-se à característica do produto e do processo, as quais são 

desdobradas pelo processador e têm como referência as características da qualidade. 

Para Nuitin e Nakao (2010), os indicadores da qualidade referem-se ao relacionamento 

de uma organização com o mercado, enfatizando a resposta da empresa às mudanças, o impacto 

da empresa no mercado e a análise de tendências. Os indicadores de qualidade são projetados 

para medir a eficácia de uma organização, e são mais abrangentes, com caráter estratégico. 

Os autores também citam que para determinar um indicador é necessário entender as 

características de qualidade do produto assim como as características de desempenho do 
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processo produtivo e dos produtos fornecidos pela organização, 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 organização nos permite alinhar todas as atividades com as 

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

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

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

Para Guarda et al. (2018) é de extrema importância que decisões sejam tomadas de 

maneira correta, pois dessa forma consegue-se aumentar lucros, gerir seus riscos e garantir o 

bom desempenho geral das organizações. Para que seja possível tomar uma decisão corretiva e 

preventiva, é necessário ter conhecimento pesquisando sobre as falhas no processo, e que os 

indicadores de desempenho sejam capazes de identificar e apontar onde que essas falhas estão 

(MAUKIEWICZ; SUSKI, 2009). 

Dentre os benefícios mais comuns que um sistema de indicadores traz para a empresa 

estão o auxílio no controle da empresa, o que diminui as chances de falhas em decisões 

gerenciais, aumenta a clareza da comunicação dos objetivos da organização gerando maior 

motivação dos funcionários e melhor direcionamento de melhorias na empresa 

(FRANCISCHINI; FRANCISCHINI, 2018) 

A metodologia Seis Sigma tem contribuído com o aperfeiçoamento das medições de 

desempenho, e vem sendo praticamente uma exigência para a melhoria contínua dos processos 

e elaboração 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 alcançar altos níveis 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 produção, aumentando a qualidade de 

seus produtos e reduzindo seu preço, dando a ela vantagem sobre seus concorrentes. 
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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 ênfase na satisfação 

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

O Seis Sigma é utilizado para solucionar problemas organizacionais reduzindo a 

variabilidade de um processo, tornando um serviço ou produto menos inconstante e aumentando 

assim o grau de confiabilidade dos processos existentes em uma empresa. Ele dá ênfase ao 

gerenciamento por processos e por diretrizes, visando evolução na satisfação do consumidor e 

uma melhoria qualitativa dos processos críticos de uma organização (SANTOS; MARTINS, 

2010). Cançado 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 fabricação 

e reduz a variabilidade na manufatura e nos processos. 

A letra sigma, utilizada para metrificar o nível sigma de um processo, representa o 

desvio padrão de uma população em estatística no alfabeto grego. Ela indica o nível da variação 

daquele processo, ou seja, o quanto as suas saídas variam de acordo com os limites 

estabelecidos como aceitáveis pela alta gerência de uma organização, a qual sempre levará 

como referência o grau de aceitação de seus consumidores em relação àquele produto ou serviço 

(CARVALHO; PALADINI, 2012). 

Quando há pouca uniformidade em algum processo, ou seja, uma alta variação entre os 

resultados gerados, o desvio padrão também é alto. Assim, um nível sigma menor nos diz que 

o processo é melhor. Trad (2009) afirma que quanto menor for essa variação em relação a sua 

especificação, menor será a possibilidade de ocorrerem erros ou falhas. 

Na Tabela 1 é possível ver, para cada nível sigma, a relação entre a frequência de taxas 

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

Fonte: Trad (2009) 

Os próprios funcionários são quem conduzem os projetos Seis Sigmas dentro de uma 

empresa. Maukiewicz e Suski (2009) afirmam que existe um diferencial com relação à criação 

de uma equipe de pessoas preparadas, as quais conseguem promover o aumento do desempenho 

organizacional com a implementação desses projetos que são direcionados estrategicamente. 

Essas equipes seguem uma hierarquia na qual projetos de maior complexidade são liderados 

pelos black belts (faixas pretas), os quais são 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 gestão da qualidade o membro da equipe está 

(CANÇADO et al., 2019). 

Uma das metodologias mais famosas e utilizadas para o desenvolvimento de um projeto 

Seis Sigma é o DMAIC. Suas siglas vêm das palavras Define - Measure - Analyse - Improve – 

Control, as quais significam em português definir, medir, analisar, melhorar e controlar. 

(LYNCH et al. 2003). Segundo Carpinetti (2016), essa ferramenta contribui para as empresas 

pois torna possível a realização de uma análise sistemática dos problemas que podem resultar 

em produtos com desvios de qualidade e suas causas raízes, 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 extensão do ciclo 

PDCA (planejar, desenvolver, checar e agir), ele visa atender às expectativas dos consumidores 

oferecendo produtos e/ou serviços que utilizam os recursos necessários para o processo de 

maneira ótima e diminuindo o nível de variância de um processo. 

Taxa de Acerto 

Taxa de 

Erro 

Defeitos por milhão de oportunidades 

(DPMO) 

Escala 

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 
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O DMAIC é um método estruturado, o qual é constituído por cinco fases as quais 

norteiam da melhor forma todas as etapas e atividades necessárias na abordagem Seis Sigma 

almejando realizar a melhoria de processos. Seu objetivo é o de inserir projetos de melhorias 

nas empresas, mapear os desvios, identificar quais são os pontos mais críticos, realizar medições 

e obter informações para que se consiga analisar e encontrar as possíveis causas raízes de um 

problema, propondo a solução e o controle delas (GIMENEZ; MACRI, 2021). 

Essa metodologia tem como objetivo a resolução de problemas, promovendo a melhoria 

em projetos de produtos ou serviços. Seu desenvolvimento foi inspirado no ciclo PDCA, o qual 

também é amplamente utilizado para realização de manutenções, melhorias, projetos de 

inovação de produtos, processos e serviços pela maioria das empresas americanas as quais são 

adeptas ao Programa Seis Sigma (AGUIAR, 2012). 

Pande, Neuman e Cavanagh (2001), afirmam que a metodologia DMAIC é derivada do 

PDCA, e propõe a resolução de problemas e melhoria de processo. Essa relação entre as duas 

pode ser vista na Figura 1: 

Figura 1: Relação entre os métodos PDCA e DMAIC 

 

Fonte: Werkema (2012) 

Ao analisar a Figura 1 é possível perceber a semelhança entre as etapas das duas 

metodologias, sendo possível 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 início da etapa melhorar. Apesar dessa semelhança, Franz e Caten (2003) afirmam 

por meio de uma comparação entre os dois métodos que a etapa de controlar do DMAIC diz 
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respeito à análise das melhorias propostas, isto é, se as melhorias propostas e implementadas 

foram de fato eficazes e duradouras. Caso a resposta tenha caráter negativo, as etapas de medir 

e todas as outras em sequência devem ser revisadas. Enquanto que em um cenário como este, 

na metodologia PDCA, é 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), é nesse momento onde o propósito 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 específica possível do projeto, nela será realizada a definição do problema a ser 

atacado. Para um projeto ter sucesso na execução de suas próximas fases Werkema (2013) 

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

• Descrição do problema; 

• Mapeamento do processo; 

• Definição da meta; 

• Levantamento do histórico do problema; 

• Apresentação de possíveis restrições; 

• Definição dos membros da equipe e suas responsabilidades; 

• Definição do cronograma; 

Ter uma definição clara das metas e valores acarreta na estimulação da formação de um 

time, fazendo com que o objetivo fique claro para todos os envolvidos no projeto e aumentando 

o nível de dedicação para que se consiga atingir um determinado objetivo (FUMAGALI, 2012). 

2.4.2 Medir (Measure) 

Partindo para a etapa “Medir”, o foco fixa-se na coleta de dados do processo definido e 

na estratificação desses dados para que posteriormente possam ser realizadas suas análises. 

Galvani e Carpinetti (2013) afirmam que o intuito dessa etapa é conseguir determinar qual o 

nível de desempenho atual do processo, decidir o que será medido, como será medido e também 

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

definidos. São eles: 

• Definição clara do processo a ser medido; 

• Definição de meios confiáveis para medição do processo; 

• Quantificar os resultados atuais e determinar os resultados a serem 

obtidos; 

• Validação da confiabilidade dos dados dos sistemas de medição para 

conclusões significativas. 

Assim que a confiabilidade dos dados é validada, é necessário estratificá-los, pois desta 

maneira consegue-se observá-los sob mais de uma ótica, sendo possível, assim, focalizar no 

problema. Neste momento, então, procura-se entender a atual situação do processo, identificar 

as variáveis de entrada e saída do mesmo definindo as medidas operacionais e avaliando as 

fontes de variação dos sistemas de medição (GODOY, 2014). 

2.4.3 Analisar (Analyse) 

Após a medição e coleta de dados do processo estudado, segue-se para a etapa 

“Analisar”. O principal objetivo dessa etapa da metodologia DMAIC é identificar e pesquisar 

as causas raízes do problema a ser solucionado. Eckes (2001) afirma que o intuito da fase 

“Analisar” é justamente examinar as informações coletadas na fase medir, e a partir delas 

encontrar a fonte do problema. 

Silva et al. (2017) afirmam que a identificação de melhorias e as propostas de soluções 

do projeto são os principais pontos esperados nesta etapa do ciclo.  Para que tais análises possam 

ser realizadas de modo eficaz utiliza-se o que são chamadas de ferramentas da qualidade, as 

quais auxiliam e facilitam o estudo para achar as causas raízes dos desvios no processo. As 

ferramentas mais comuns para análises de causas raízes são o brainstorming (em tradução direta 

para o português pode ser entendido como “chuva de ideias”), o Diagrama de Causa e Efeito o 

qual também é conhecido como Diagrama Espinha de Peixe ou Diagrama de Ishikawa (Figura 

2) e a análise dos cinco porquês, ferramenta a qual utiliza de uma técnica interrogativa iterativa 

usada para explorar as relações de causa e efeito subjacentes a um problema específico. 

Conforme cita Lucinda (2010), essas ferramentas da qualidade são utilizadas com o objetivo de 



 

26 
 

analisar, mostrar soluções técnicas e métodos eficientes os quais visam a melhoria dos 

processos. 

Figura 2: Diagrama de Causa e Efeito 

 

Fonte: autoria própria 

2.4.4 Melhorar (Improve) 

Ao concluir as análises e propor melhorias, é necessário planejar e implementar o plano 

de ação com as soluções identificadas (CARPINETTI, 2016). 

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

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

• Quais as ações ou possíveis ideias as quais podem auxiliar a abordar a 

causa-raiz do problema e alcançar nossa meta? 

• Quais dessas ideias sugerem soluções potenciais viáveis?   

• Qual a melhor solução que ajudará a atingir a meta da equipe com menos 

conturbação e custo?  

• Como testar a solução escolhida para assegurar sua eficácia e depois 

implementá-la no processo de modo permanente? 

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

início do projeto após implementar as soluções encontradas na etapa “Melhorar”, pois caso o 
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objetivo não se concretize, haverá a necessidade de a equipe realizar um aprofundamento de 

suas análises do problema, retornando novamente à etapa "Medir". 

2.4.5 Controlar (Control) 

Após implementar as ideias e soluções propostas na etapa anterior, é preciso validar a 

eficácia das ações e melhorias realizadas na etapa “Controlar”. O principal intuito desta etapa 

é monitorar os processos existentes realizando medições destes a fim de garantir seu andamento 

correto e antecipar com ações corretivas a prevenção de desvios (DUARTE, 2011). É necessário 

certifica-se de que as melhorias realizadas continuem eficazes ao longo do tempo, por isso as 

novas modificações do processo e as antigas devem ser revistas. Nesta fase busca-se 

estabelecer, manter um padrão e monitorar as modificações existentes no processo. 

(BESTEIRO et al., 2017). A equipe do projeto deve certificar neste momento que os resultados 

obtidos das análises das etapas anteriores perdurarão de forma eficaz no longo prazo 

(CANÇADO, 2019). 

Uma vez definidos os novos padrões de funcionamento do processo, deve-se haver a 

preocupação de transmitir esse novo conhecimento a todos que estão envolvidos no processo 

em seu dia a dia. Cleto e Quinteiro (2011), afirmam que a padronização 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 eficácia dos resultados e a 

permanência do novo padrão estabelecido. 
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3 METODOLOGIA 

3.1 Caracterização da Pesquisa 

Gonzales et al. (2018) afirma que uma pesquisa pode ser classificada de acordo com sua 

forma de aplicação e utilização no trabalho. É possível caracterizar as pesquisas de acordo com 

a sua natureza, podendo considerá-las como básicas ou aplicadas. Gil (2010) afirma que as 

pesquisas de natureza básica visam reunir estudos os quais complementam uma lacuna no 

conhecimento, enquanto que as de natureza aplicada têm o intuito de possuir uma finalidade 

prática. Logo, pode-se apontar que o presente estudo tem caráter de pesquisa aplicada, uma vez 

que seu objetivo é o de propor soluções para a empresa estudada através das análises e pesquisas 

realizadas.  

Quanto ao problema, o trabalho apresentado tem caráter qualitativo uma vez que se 

embasa em ferramentas qualitativas para solução do problema e também quantitativo pois, 

como afirma Nascimento (2016), em relação aos métodos, uma pesquisa enquadra-se no tipo 

quantitativa quando ela trata de análises de medidas estatísticas 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 relação com os desvios sensoriais no 

produto estudado. Por este motivo, o presente estudo possui caráter explicativo, uma vez que 

este será utilizado para identificar como os fatores externos e internos do processo da empresa 

podem determinar a ocorrência 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 daí propõe soluções de melhorias para tais, ele trata, sob a ótica de 

procedimento, de uma pesquisa-ação. Por atender os requisitos descritos pelo autor citado, o 

presente trabalho apresenta o mesmo caráter apontado. 

3.2 Técnicas de coleta de dados 

 Para ser possível a elaboração do projeto e compreensão do problema foi necessário 

utilizar de sistemas e bases de dados internas da empresa, tendo o foco para a coleta de 

informações a respeito de reclamações sensoriais do leite em pó integral fabricado por parte 

dos consumidores. Para tal, foram utilizados dados fornecidos pela parte responsável do SAC 
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da fábrica, os quais podem ser acessados através de uma base de dados oficial da organização. 

Esta é uma plataforma moldada em cima de gráficos e tabelas programados no software Power 

BI, o qual é capaz de importar esses dados registrados em uma planilha de Excel. 

3.3 Técnicas de análises de dados 

 As análises de dados serão feitas utilizando ferramentas conhecidas pela qualidade, as 

quais têm a finalidade de auxiliar no entendimento e priorização das causas e problemas que 

serão atacados, possibilitando assim maior efetividade do projeto a ser executado. As principais 

ferramentas que serão utilizadas são: 

• Diagrama de Causa e Efeito (Figura 2): esse diagrama busca, através do 

brainstorming, identificar as possíveis causas que levam a um determinado problema. 

Essas causas são estratificadas no que são chamados de 6M`s (Mão de Obra, Meio 

Ambiente, Matéria-prima, Máquina e Método). Monsanto (2012) afirma que essa 

segregação de pontos facilita a busca por melhorias e a tomada de decisão; 

• Diagrama de Pareto: o Diagrama de Pareto auxilia a priorização do que 

atacar, por ser embasado no princípio 80-20. Esse diagrama parte do princípio de que 

20% das causas correspondem a 80% dos problemas (DAYCHOUM, 2008). Um 

exemplo desta ferramenta é mostrado na Figura 3: 

Figura 3: Diagrama de Pareto 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Tubaki (2016) 
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• 5W2H: consiste em buscar respostas para as seguintes perguntas: “O que 

será feito? (what?), quando será feito? (when?), por quem será feito? (who?), 

onde será feito? (where?), por que será feito? (why?) e como será feito? (how?)”. 

Esse roteiro pode servir para definir e esclarecer ações que surgirem durante o 

projeto. 

3.4 Procedimento metodológico - Etapas 

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

a análise destes e, por fim, a proposta de solução. 

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 execução e as 

ferramentas mais utilizadas, as quais podem auxiliar e facilitar tanto na coleta quanto nas 

análises dos dados do estudo. Assim, é possível obter insights a respeito do tema e adquirir 

maior propriedade sobre o mesmo. 

Após o estudo inicial, importa-se os dados do sistema de base de dados de reclamações 

oficial da empresa filtrando os contatos dos clientes por reclamações sensoriais no produto leite 

em pó integral. Assim que coletados, é realizada uma análise do histórico destes a fim de 

procurar por padrões de comportamentos ou algum indício significativo. Essa etapa é auxiliada 

pelas ferramentas da qualidade provenientes da metodologia DMAIC.  

Ao realizar essas análises, possíveis propostas e sugestões de melhoria surgem, as quais 

visam reduzir o indicador de reclamações da empresa.  
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4 RESULTADOS 

4.1 Caracterização da empresa 

A empresa estudada está inserida no ramo alimentício, mais precisamente no setor de 

lacticínios. Localizada no pontal mineiro, a fábrica é pertencente a uma multinacional, e conta 

em média com 250 colaboradores, dos quais aproximadamente 200 são fixos e 50 fazem parte 

do quadro de funcionários de empresas terceiras prestadoras de serviços. Além desses 

colaboradores, conta também com 8 estagiários e 10 jovens aprendizes. Atualmente seu 

portfólio é formado por quatro produtos, sendo eles o leite em pó integral, composto lácteo zero 

lactose, composto lácteo com fibras e o semidesnatado. 

Seu processo produtivo tem como base a recepção do leite cru e do leite pré-condensado, 

os quais passam por testes e análises de qualidade antes de serem utilizados pela fabricação. 

Em seguida é feito o mix de receitas para cada tipo de leite o qual irá se produzir. O leite passa 

pelo setor de condensação para que haja uma redução da umidade do líquido, o que o deixa 

mais denso e nos parâmetros ideais para que ele possa seguir para as torres de pulverização, 

também chamadas de Egron (setor onde o líquido é pulverizado tornando-se pó).  

Além da produção do pó a fábrica é responsável pela fabricação das latas e também por 

envasar o produto nelas. Essas latas, que são produzidas através de folha de flandres, 

comportam 380 gramas do produto e sua produção conta com processos de soldagem, 

frisamento, recravamento de fundo, aplicação da membrana peel off, gasagem, rotulagem e 

aplicação da tampa plástica para que por fim possam ser encaixotadas em caixas de papelão 

com capacidade de 24 latas. 

Essas caixas são paletizadas por um braço robótico e direcionadas ao armazém da planta, 

onde será realizada a logística de distribuição por meios de transporte rodoviários aos centros 

de distribuições que por sua vez distribuirão o produto por todo o país. 

4.2 Mapeamento da realidade empresarial 

Por ser uma empresa multinacional, que detém um grande portfólio de produtos que 

variam de alimentos como cafés e chocolates, nutrição infantil ou até mesmo ração para 

animais, é adotado um modelo de captação central de reclamações referentes aos produtos, onde 

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

produtos. Essas reclamações são classificadas de acordo com uma norma estabelecida, onde 

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

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

Figura 4: 

Figura 4: Fluxo de captações de reclamações de consumidores. 

 

Fonte: autoria própria 

Como citado anteriormente, os chamados captados pelo time do SAC através dos 

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

as informações referentes a cada contato, o que possibilita uma análise gerencial mais acurada 

nos indicadores de reclamações de consumidores da fábrica. A Tabela 2 mostra de forma clara 

como funciona essa estratificação para cada tipo de reclamação: 
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Tabela 2: Classificação de reclamação 

Fonte: autoria própria 

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

visto na Tabela 3: 

Tabela 3: Exemplo de reclamação de consumidor classificada de acordo com a norma de reclamação  

Produto Motivo N1 Motivo N2 Motivo N3 Motivo N4 

Leite em pó 

integral 

Alimento Sensorial Aparência/aspecto Muito fino 

Fonte: autoria própria 

Retratado o contexto acima, percebe-se a importância de um bom gerenciamento do 

fluxo de captação das reclamações de consumidores e dos resultados obtidos através deste para 

monitoramento e implementação de ações de melhorias no processo que visam a boa 

experiência do consumidor com o produto, a fim de mantê-lo fiel à marca e fazendo com que o 

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

Dadas as questões relatadas acima, foi desenvolvida uma pesquisa baseada no método 

DMAIC que visa identificar causas raízes e propor ações que possam reduzir as reclamações 

sensoriais referentes ao leite em pó produzido em uma fábrica 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 início a partir do controle gerencial do indicador de 

reclamações de consumidores, o qual é realizado pelo setor da Garantia da Qualidade. Ao 

avaliar o histórico deste indicador através de uma análise realizada por um gráfico de Pareto, 

constatou-se que as maiores vozes do total de reclamações 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: Histórico das maiores vozes de reclamação do ano de 2021. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: autoria própria 

Uma vez analisado qual desvio deveria ser atacado, foi realizada outra análise 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 pó integral foi o produto com maior número de reclamações dos desvios 
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sensoriais com 39% de representatividade, e o resultado dessa análise pode ser visto na Figura 

6: 

Figura 6: Histórico de produtos mais reclamados por desvios sensoriais do ano de 2021. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: autoria própria 

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

se para o cálculo numérico da meta o histórico mensal de reclamações de clientes durante o ano 

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

objetivo de reduzir 29% das reclamações sensoriais do leite em pó passando de uma média de 

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

resultado do mês de agosto, pois este foi o período no qual a fábrica apresentou o menor número 

de reclamações no ano de 2021. É possível ver o histórico mensal das reclamações e a meta de 

redução proposta na Figura 7 e Tabela 4, respectivamente: 

Figura 7: Histórico mensal de reclamações sensoriais no Integral 2021. 

 

 

 

 

 

Fonte: autoria própria 
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Tabela 4: Meta de redução proposta. 

Média mensal de 

reclamações em 

2021 

BenchMark Lacuna Redução de 50% 

da lacuna 

(lacuna*0,5) 

Meta mensal 

proposta 

19 8 11 5 14 

Fonte: autoria própria 

4.3.2 Medir 

Ainda utilizando o histórico referente ao ano de 2021, para realizar a medição da real 

situação da problemática e buscando focar com mais precisão onde atacar, estratificou-se essas 

reclamações de cunho sensorial do leite em pó integral em motivos N3, e o resultado obtido foi  

de que 91% dos chamados de clientes foram referentes aos desvios de aparência/ aspecto e ao 

gosto do leite em pó. O estudo está representado na Figura 8: 

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

 

Fonte: autoria própria 
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N4, pois estes representam o último e mais preciso nível de estratificação permitido pela base 

de dados da empresa. Novamente foi utilizado o gráfico de Pareto e, baseado em seu princípio 

como método de decisão sobre quais desvios atacar no estudo, foi decidido que as reclamações 

a respeito de produtos com cor alterada, aglutinados, com alteração de gosto e coalhados seriam 

os focos da pesquisa. Além disso, também foi decidido identificar oportunidades em chamados 

não atribuídos por falta de informações vindas dos clientes na base de dados oficial da empresa, 

pois estes têm, junto aos desvios citados, 66% de representatividade. Tal estratificação pode ser 

vista na Figura 9: 
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Figura 9: Desvios Sensoriais do Leite em pó Integral por Motivos N4. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: autoria própria

41
39

29

20
17

12
10

6 7 6 6 6 5 4 3 3 3 3
1

19%

36%

49%

58%

66%
71%

76% 79%
82% 85% 87% 90% 92% 94% 95% 97% 98% 100%

In
co

rr
et

o
; 

D
if

er
en

te
; 

co
r 

al
te

ra
d
a

A
g

lu
ti

n
ad

o
s 

/ 
p

ro
tu

b
er

an
ci

as

G
o

st
o

 d
if

er
e 

d
a 

ex
p

ec
ta

ti
v
a

C
o

al
h

ad
o

; 
se

p
ar

ad
o

N
ão

 a
tr

ib
u
íd

o

V
el

h
o

/n
ão

 f
re

sc
o

/e
st

ra
g
ad

o

A
ze

d
o

F
ra

co
/N

en
h

u
m

 s
ab

o
r 

(a
g

u
ad

o
;.

..
)

Q
u

ím
ic

o

M
u
it

o
 f

in
o

N
ão

 f
re

sc
o

/ 
v

el
h

o
/ 

es
tr

ag
ad

o

M
o
fo

/ 
es

tr
ag

ad
o

S
al

g
ad

o

M
u
it

o
 d

u
ro

A
m

ar
g
o

R
u

im
/h

o
rr

ív
el

/e
st

ra
n
h
o

M
au

 c
h
ei

ro
/s

em
 c

h
ei

ro

R
an

ço
so

C
h

ei
ro

 d
if

er
en

te

Maiores vozes motivos N4

Quantidade % Acum.



 

39 
 

Para produção do leite em pó, é necessário que o leite líquido passe por um maquinário 

chamado Egron. Ele é responsável pela transformação do leite em seu estado líquido para o 

sólido (pó), sendo umas das principais partes do processo da fábrica. O setor Egron é um prédio, 

o qual possui três linhas: egron 1, egron 2 e egron 3. Vale ressaltar que uma lata de leite em pó 

pode conter pós oriundos de um ou mais Egrons ou até mesmo de outras cidades que fabricam 

o mesmo produto (eles podem ser rastreados através de lotes secundários os quais identificam 

pós que ainda não se tornaram produtos terminados), pois estas enviam o leite em pó para a 

fábrica que o envasa transformando-o em produto terminado. Dentro deste contexto, é 

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 fabricação da planta estudada 

foi possível concluir que 59,19% das reclamações dos consumidores foram provenientes de 

lotes produzidos no Egron 3. Essa relação pode ser vista na Figura 10: 

Figura 10: Estratificação por Egrons. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: autoria própria 

4.3.3 Análisar 

Uma vez entendido quais problemas atacar e onde focar os esforços, a primeira ação 

realizada na etapa analisar foi um levantamento de possíveis influências que desencadeiam os 

desvios sensoriais de produtos com cor alterada, alteração de gosto, aglutinados, e coalhados 
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no Egron 3 através da utilização 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, mão de obra, máquina, 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 reclamações sensoriais do leite em pó Integral no Egron 3. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Fonte: autoria própria

MEDIDA MÉTODO 

MÁQUINA 

MÃO DE OBRA 

MATERIAL MEIO AMBIENTE 

Produto com cor alterada, gosto 

diferente, coalhado e aglutinado 

porque há desvio na qualidade do 

leite devido a excesso de 

tratamento térmico, acidez, 

solubilidade, grumos e estado de 

dissolução durante o ano de 2021 

até os dias atuais no Egron 3, 

podendo estar relacionado com a 

habilidade de identificação de 

desvio do operador. 

 

1. Tempo excedente de 

passagem do leite na 

uperização e pasteurização 

4. Análise de entrada do leite 

errada  

 
5. Mistura errada de produtos 

químicos 

 
6. Sobredosagem de alguma 

m.p (vitamina e mineral)  

 

7. CIP/COPS ineficientes  

 
8. Ciclo de produção alto  

 

9. Umidade ambiente 

 

10. Desvio de lecitinação  

 11. Leite ácido  

 12. Qualidade do leite ruim 

 

13. Temperatura do Egron 3 

alta 

 14. Pressão de injeção do bico  

15. Hermeticidade da lata  

 

3. Temperatura acima de 42°C 

na peneira secadora 

 

2. Temperatura e pressão não 

conformes na cond1 e cond3 
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Como pode ser observado na Figura 11 foram elencadas quinze possíveis fontes 

causadoras dos desvios sensoriais no produto.  

Relacionadas à medida levantaram-se questões referentes à temperatura do leite como 

o tempo de passagem do líquido pela uperização e pasteurização, a temperatura e pressão nas 

condensações 1 e 3 e também a temperatura de saída na peneira secadora acima de 42°C, pois 

o excesso de tratamento térmico influencia diretamente nas propriedades organolépticas do 

líquido.  

Como possíveis causas relacionadas à mão de obra estão a análise de entrada do leite 

errada na recepção, uma vez que um desvio deste tipo pode permitir que algum lote de leite 

vindo dos fornecedores fora dos padrões de qualidade entre para a linha de produção, a mistura 

errada dos produtos químicos presentes na receita do produto, o que pode ocasionar um desvio 

sensorial de produção 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, responsáveis pela limpeza das tubulações da recepção e condensação através do uso de 

soda e ácido, estarem ineficientes, o que por sua vez ocasionaria a formação de incrustações 

nos tubos que impactam diretamente nas propriedades sensoriais do leite e um ciclo de produção 

alto também, uma vez que o limite ideal de ciclo de produção é de 24h e, se ultrapassado, 

também pode acarretar em incrustações e excesso de tratamento térmico do líquido. 

A umidade do ambiente de produção foi a única causa sugerida para a análise de meio 

ambiente, uma vez que a umidade da partícula do leite pode influenciar diretamente na 

aglutinação das partículas do leite e em sua solubilidade na água. 

Referente ao material foram levantadas as seguintes hipóteses: desvio de lecitinação, 

pois a lecitina é um emulsificador, ou seja, é responsável por ajudar na dissolução do pó na 

água; leite ácido, 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 último foram elencados, referentes à desvios de máquina, a temperatura do Egron 3 

alta, se enquadrando em excesso de tratamento térmico, a pressão da injeção do bico pois ela 
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impacta no tamanho da partícula do pó que por sua vez influencia na dissolução do mesmo e a 

hermeticidade da lata, porque uma lata não hermética permite o contato do gás oxigênio com o 

pó e ocasiona o que é conhecido como reação de maillard, deixando o leite em pó caramelizado, 

com gosto, cor e dissolução alterados. 

Todos as possíveis causas demonstradas acima foram selecionadas e avaliadas de acordo 

com a realidade do projeto e, através do uso da ferramenta dos 5 porquês, 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: Aplicação da ferramenta 5 porquês nas possíveis causas analisadas (continua) 
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Quadro 1. Aplicação da ferramenta 5 porquês nas possíveis causas analisadas (continuação) 
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Quadro 1. Aplicação da ferramenta 5 porquês nas possíveis causas analisadas (continuação) 
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Quadro 1. Aplicação da ferramenta 5 porquês nas possíveis causas analisadas (continuação) 
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Quadro 1. Aplicação da ferramenta 5 porquês nas possíveis causas analisadas (continuação) 
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Quadro 1. Aplicação da ferramenta 5 porquês nas possíveis causas analisadas (continuação) 
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Quadro 1. Aplicação da ferramenta 5 porquês nas possíveis causas analisadas (continuação) 
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Quadro 1. Aplicação da ferramenta 5 porquês nas possíveis causas analisadas (continuação) 
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Quadro 1. Aplicação da ferramenta 5 porquês nas possíveis causas analisadas (conclusão) 

 

Fonte: autoria própria  
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Como foi apontado no Quadro 1 as possíveis causas raízes foram classificadas com 

“sim” ou “não”. A classificação “sim” significa que o ponto avaliado é uma provável causa 

causadora dos desvios sensoriais, pois estas foram validadas em gemba, ou seja, foram 

validadas na linha de produção. O oposto acontece com as causas validadas com “não”, uma 

vez que essas não foram validadas no gemba, ou seja, ao inspecionar a linha de produção, 

constatou-se que elas não acontecem ou não são responsáveis por desencadear os desvios 

sensoriais citados. 

Para as causas que já tiveram resultado positivo (validadas), foram propostas possíveis 

soluções de melhoria, as quais serão discutidas no próximo tópico deste trabalho. 

Ao analisar a ocorrência de um alto número de chamados não identificados na base de 

dados de reclamações oficial, foi realizada uma reunião com a equipe de SAC central da 

empresa. Nela, através do brainstorming, o time entrevistado concluiu que o principal motivo 

dessas ocorrências é a alta rotatividade das pessoas responsáveis pela captação de reclamações 

(pois assim há um gap na gestão 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 reclamações com informações erradas ou 

faltantes. Como exemplo pode-se usar a reclamação de um consumidor do leite em pó integral, 

que não aquece a água como deve ser feito antes de diluir o produto, ocasionando uma má 

dissolução. A proposta de solução discutida foi a possibilidade de criar um documento 

informativo a respeito de todos os produtos produzidos na fábrica 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 possíveis causas apontadas, apenas nove foram validadas em linha já com 

as propostas de melhorias registradas. Elas foram novamente numeradas junto às propostas 

correspondentes e podem ser vistas no Quadro 2: 
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Quadro 2: Propostas de ação para causas validadas  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: autoria própria 

A fim de correlacionar o esforço e o impacto da implementação de cada ação para definir 

as de maior prioridade de execução, estruturou-se uma matriz de esforço versus impacto que 

pode ser vista na Figura 12: 

 

 

 

 

 

 

Mistura errada de produtos químicos  
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Figura 12: Matriz esforço x impacto 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: autoria própria 

Seguindo a matriz montada pode-se ver seis ações classificadas como alto impacto e 

baixo esforço, as quais serão priorizadas. Também é possível observar duas ações com alto 

esforço e alto impacto as quais demandarão um planejamento mais cuidadoso o que levará mais 

tempo para que possam ser concluídas. No quadrante de alto esforço e baixo impacto há apenas 

uma ação, ela será descartada por não ser uma boa opção de investimento para a empresa no 

momento. 

O plano de ação seguirá a metodologia 5W1H onde se pontuam as seguintes 

informações para cada ação: o que, onde, por que, quem, quando e como? Além disso, foi 

incluído também a indicação do status para acompanhamento do progresso das ações. O Quadro 

3 mostra todas as informações.
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Quadro 3. Plano de ação 5W1H (continuação) 
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Quadro 3. Plano de ação 5W1H (conclusão) 

Fonte: autoria própria 
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4.3.5 Controlar 

Para a última etapa do projeto DMAIC “Controlar” foi planejado o acompanhamento da 

execução do plano de ação e atingimento das metas estabelecidas. O acompanhamento do plano 

durará até que todas as ações sejam realizadas, e será feito quinzenalmente na reunião de follow 

up do projeto. O intuito é certificar que as ações estão tendo andamento e escalar pedidos de 

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

Além disso, para garantir que haja a gestão do conhecimento em cima das ações que 

modificaram processos já existentes, os envolvidos nesses processos deverão ser treinados com 

o novo padrão. Essa capacitação deverá ser realizada primeiramente com os líderes das áreas 

afetadas, os quais serão responsáveis por treinar os demais colaboradores envolvidos. 

Instruções operacionais e formulários de registros de treinamento também deverão ser 

atualizados após o término das implementações das ações mapeadas. 

É importante também entender se as soluções propostas no estudo impactarão de forma 

efetiva o projeto, reduzindo de fato o número de desvios sensoriais no produto. Para isso, uma 

supervisão deverá ser feita por um período de 3 meses após 3 meses de implementação das 

ações. Ela deverá ser realizada com a utilização de um gráfico de controle o qual deverá ser 

alimentado mensalmente com as reclamações sensoriais do leite em pó integral dos 

consumidores após o período de conclusão do plano de ação. Desta forma é possível validar se 

a meta de redução de 29% dos contatos de consumidores será realmente atingida ou se, caso o 

indicador apresente uma tendência negativa, um novo estudo em cima dos desvios citados 

deverá ser realizado até que o projeto obtenha os resultados desejados. Neste período novas 

ações poderão surgir, as quais também deverão ser registradas e executadas conforme 

necessidade. 
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5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

5.1 Conclusões do trabalho 

A pesquisa aqui apresentada foi pautada na elaboração de um projeto de melhoria o qual 

visa a aplicação da metodologia Seis Sigma com o foco em identificar causas raízes que 

ocasionam as maiores vozes de reclamações sensoriais de uma fábrica de laticínio situada no 

pontal mineiro. 

Como critério de estruturação das etapas que auxiliaram a mapear e identificar as 

possíveis soluções dos desvios sensoriais utilizou-se o método DMAIC. Todas as etapas do 

método citado foram aplicadas, porém como o tempo de feedback de uma reclamação se dá em 

média a partir de 3 meses, ou seja, um produto fabricado demora aproximadamente de 3 a 9 

meses para voltar à fábrica em forma de reclamação após sua fabricação, não é possível concluir 

o resultado final até o presente momento deste trabalho. 

O objetivo específico do trabalho foi atingido, pois as principais ferramentas da 

qualidade tiveram êxito em sua aplicação durante o projeto, o que possibilitou o entendimento 

do problema, a estratificação das maiores vozes da fábrica, o mapeamento das causas raízes e 

a criação de plano de ação voltado para redução das reclamações de consumidores a respeito 

de desvios sensoriais no leite em pó integral. 

É indicado que este trabalho continue sendo acompanhado até a completa realização das 

ações mapeadas e que periodicamente seja refeito o ciclo DMAIC. Desta maneira é possível 

controlar os desvios mapeados e garantir uma melhoria contínua no processo de produção da 

fábrica. 

5.2 Limitações do trabalho 

Ao elaborar a matriz de priorização das melhorias ilustrada na Figura 11, duas propostas 

foram classificadas como prioridade média por conta do alto esforço exigido para se alcançar o 

impacto almejado nos resultados. Por se tratar de ações de complexidade maior, ou seja, que 

demandarão um investimento financeiro e de tempo maior para seu planejamento e execução, 

e pelo atual contexto da empresa onde a mesma enfrenta problemas com a escassez e alta dos 
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preços de matérias primas, essas ações não se mostraram tão atraentes para a gestão da fábrica 

no momento, porém foram mapeadas como projetos futuros para a fábrica. 

5.3 Trabalhos futuros 

Como algumas das melhorias propostas requerem atenção contínua e acompanhamento 

constante, elas devem ser executadas regularmente, tornando-se parte da rotina das pessoas 

envolvidas no processo e garantindo assim a sua efetividade. 

Também é a interessante a elaboração e execução efetiva das duas ações classificadas 

como prioridade média, pois apesar de demandarem alto esforço podem trazer bons frutos para 

os processos de planejamento de produção e fabricação da planta de Ituiutaba. 

Uma vez que a metodologia DMAIC se mostrou uma ferramenta eficaz para propor 

soluções de redução de desperdícios e melhorias de processo, é aconselhável o incentivo por 

parte da gestão à sua aderência, oferendo treinamentos e programas de capacitação para os 

colaboradores para que projetos de otimização tenham cada vez mais saídas e tragam resultados 

positivos para a fábrica. 
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