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RESUMO

Em meio a constante necessidade de melhorar a qualidade dos produtos enfrentada
pela industria de alimentos, a reducédo de reclamacfes dos consumidores torna-se de
grande importancia para a manutencdo da competitividade no mercado. Nesse
aspecto o uso da metodologia Seis Sigmas atrelada ao uso do ciclo DMAIC e das
ferramentas de qualidade e gestdo sédo aliados para a reducdo de falhas nos
processos e melhoria continua dos produtos. Considerando a expanséo constante da
industria de biscoitos no Brasil e um mercado cada vez mais exigente com a qualidade
dos produtos, o presente estudo teve como objetivo a aplicagdo da metodologia
DMAIC para promover a reducao de reclamacdes de origem sensorial em biscoitos
recheados produzidos por uma indastria de grande porte situada no estado de
Pernambuco. Utilizando dados obtidos no primeiro semestre de 2023, foi verificado o
gue ocorréncia de reclamacdes de sabor para a sessdo de biscoitos era proveniente
da linha cookies 2. Dessa forma, utilizando as cinco etapas do ciclo DMAIC foi
realizada a definicdo da meta e equipe do projeto, seguida pela analise dos dados e
identificacdo das causas raizes que foram mitigadas por meio de um plano de agéo
completo, que incluiu alteracdo de procedimentos, treinamentos e planos de controle.
Apéds a implementacédo das acdes foi obtida uma reducao de 52,2% nas reclamacdes
sensoriais, garantindo um produto de maior qualidade para o consumidor. O uso da
metodologia DAMIC em conjunto com as ferramentas da qualidade e gestdo
demostrou ser métodos eficazes para a reducdo de reclamacdes e maior satisfacao
dos consumidores, trazendo impacto positivo para as industrias de alimentos.

Palavras-chave: Biscoitos, DMAIC, Qualidade, Melhoria, Consumidores.



ABSTRACT

Amidst the constant need to improve and maintain product quality faced by the food
industry, reducing consumer complaints becomes of great importance for maintaining
competitiveness in the market. In this regard, the use of the Six Sigma methodology
combined with the DMAIC cycle and quality and management tools are allies in
reducing process failures and continuously improving products. Considering the
constant expansion of the biscuit industry in Brazil and an increasingly demanding
market in terms of product quality, this study aimed to apply the DMAIC methodology
to reduce sensory complaints in filled biscuits produced by a large-scale industry
located in the state of Pernambuco. Using data obtained in the first semester of 2023,
it was found that complaints regarding taste in the biscuit section originated from
cookies 2 line. Thus, using the five stages of the DMAIC cycle, the goal and project
team were defined, followed by data analysis and identification of root causes, which
were mitigated through a comprehensive action plan, including procedure changes,
training, and control plans. After implementing the actions, a 52.2% reduction in
sensory complaints for the studied line was achieved, ensuring a higher quality product
for consumers. It was found that the use of the DMAIC methodology in conjunction
with quality and management tools is an effective method for reducing complaints and

increasing consumer satisfaction, bringing positive impact to the food industries.

Keywords: Biscuits, DMAIC, Quality, Improvement, Consumers.
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1. INTRODUCAO

A industria alimenticia enfrenta desafios constantes na busca pela exceléncia
na qualidade de seus produtos, especialmente quando se trata da satisfacdo do
consumidor. Conforme Campos (2004), um produto ou servi¢o de exceléncia € aquele
que satisfaz completamente, de maneira confiavel, acessivel, segura e pontualmente,
as necessidades do cliente. No contexto especifico dos biscoitos recheados, um fator
critico para o sucesso € a minimizacao de reclamacdes sensoriais, uma vez que estas
estdo diretamente ligadas a aceitacdo e preferéncia do consumidor. Nesse cenario, a
aplicacdo de metodologias robustas de melhoria continua torna-se imperativa para

identificar e corrigir as causas fundamentais dessas reclamacoes.

A industria de biscoitos recheados no Brasil experimentou notavel expansao
nas ultimas décadas, impulsionada por mudancas nos habitos de consumo, o
crescimento da classe média e a busca por conveniéncia (Abimapi, 2022). A
competitividade do mercado coloca um desafio para as empresas que buscam nao
apenas manter sua participacdo de mercado, mas também fortalecer a lealdade do
consumidor, nesse aspecto a qualidade dos produtos é um fator de grande

importancia para a experiéncia do consumidor e a reputacao da marca.

Em um cenario competitivo, com a qualidade cada vez mais reconhecida como
um dos pilares principais da sobrevivéncia das empresas no mercado, surge a gestéao
da qualidade total ou Total Quality Management (TQM), como metodologia que busca
constante aprimoracdo de produtos, servicos e processos promovida pela

organizacao, visando ampliacéo da satisfacdo do cliente (Ramlawati; Putra, 2018).

Alinhado com a ideia de qualidade continua, destaca-se o conceito do Seis
Sigmas, desenvolvido na década de 1980 pela Motorola, teve inicialmente o objetivo
de reduzir falhas em seu processo e aumentar a confiabilidade em seus produtos
utilizando dados e ferramentas (Okuda et al., 2022). Dentro dessas metodologias, 0
Seis Sigma ndo apenas integrou as ferramentas de qualidade mais CUteis
desenvolvidas até entdo, mas também as reuniu de maneira inovadora, conferindo-

Ihes uma aplicacdo extremamente logica e eficaz (Pacheco, 2014).

Uma das metodologias que incorporam a filosofia Seis Sigma é o ciclo Define,
Measure, Analyze, Improve e Control (DMAIC), que em portugués é traduzido como:
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Definir, Medir, Analisar, Melhorar e Controlar. O DMAIC é uma metodologia
estruturada para a analise e solugédo de problemas e oportunidade tendo como foco a
identificacdo da causa raiz encontrando solucées de melhoria duradouras. Trata-se
de um passo a passo para a solucéo definitiva do problema (Nicoletti, 2011). O ciclo
DMAIC tem chamado atencdo no mercado justamente por conseguir identificar e
mapear solugdes para os problemas existentes nas empresas (Fonseca, 2016).

Junto com o uso da metodologia DMAIC, é comum o uso de ferramentas da
qualidade, de acordo com o problema em questdo e os dados disponiveis para
andlise. Essas ferramentas sdo concebidas para proporcionar uma abordagem
sistematica na identificacdo, andlise e solucdo de problemas. Ferramentas como
Diagrama de Pareto e Fluxograma identificam e priorizam problemas, mapeiam
processos e pontos de intervencdo. Ferramentas de gestdo, como Brainstorming,
geram ideias criativas. Matriz de Esforco e Impacto prioriza a¢gdes, e o Plano de Acéo

5W2H oferece estrutura clara para implementar melhorias (Silva et al., 2020).

A Fabrica estudada pertence ao ramo de producdo de alimentos
industrializados, produzindo principalmente biscoitos e wafers cobertos. A unidade
fabril, localizada no estado de Pernambuco, pertence a uma multinacional e possui 9
linhas de producdo, contando com mais de trés mil funcionarios proprios e de
empresas terceiras prestadoras de servicos. A jornada de trabalho é organizada em
trés turnos e o horario administrativo, conferindo producéo continua. A empresa se
divide em alguns setores que possuem atuacao especifica, entre eles destacam-se 0s
de producdo, qualidade e manutencdo, além das areas suporte, como logistica,

compras, recursos humanos, etc.

O presente estudo teve atuacdo no setor de biscoitos da fabrica, mais
especificamente em uma linha de biscoitos recheados, que detém a maior capacidade
produtiva da unidade e é responsavel pela fabricacdo de 7 diferentes sabores de
biscoitos, os dados coletados e analisados referem-se ao primeiro semestre do ano

de 2023, de 01 de janeiro de 2023 a 30 de junho de 2023.

O objetivo do estudo foi a utilizacdo da metodologia DMAIC, junto com
ferramentas da qualidade, para reduzir nimero de reclamacdes de consumidores
devido a alteragdo de sabor em biscoito recheado produzido em fabrica de biscoitos

de grande porte localizada em Pernambuco, Brasil. O objetivo especifico deste estudo
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foi identificar as potenciais causas fundamentais que influenciam na modificagéo
sensorial do produto, resultando na insatisfagdo dos clientes. Além disso, buscou-se
propor melhorias para a organizacdo por meio da aplicacdo dos principios da
metodologia Seis Sigma, DMAIC e ferramentas da qualidade e dessa forma alcancar
os resultados obtidos de acordo com meta previamente estabelecida e manutencao

das melhorias implementadas.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1.Processo produtivo de biscoitos

O biscoito é predominantemente elaborado a partir de farinha de trigo, gordura
e acucar, apresentando um teor de umidade significativamente reduzido. Essa
caracteristica confere-lhe uma extensa durabilidade em prateleira, especialmente
gquando armazenado em embalagem eficaz na prevengdo da umidade (Monteiro,
2016).

O processo produtivo de biscoitos recheados inicia-se na recepgédo das
matérias-primas. As matérias-primas, ingredientes e embalagens devem passar por
inspecdo e serem aprovados durante o recebimento. As embalagens primarias das
matérias-primas e dos ingredientes devem permanecer intactas. A temperatura das
matérias-primas e ingredientes que requerem condi¢cdes especiais de conservacao
deve ser avaliada durante as fases de recebimento e armazenamento (ANVISA,
2004).

Em seguida, os ingredientes devem ser separados e inicia-se a preparacéo da
massa, onde sdo misturados. Apdés a fase de preparacao, a massa € transportada por
uma esteira até um cilindro moldador, responsavel por dar formato a casquinha do
biscoito. Posteriormente, os biscoitos sdo conduzidos ao forno por meio de outra

esteira. No forno, os biscoitos passam pelo ciclo de cocc¢éao.

Apos sairem do forno, os biscoitos passam por um resfriamento natural,
trocando calor com o ambiente, até alcancarem as calhas separadoras, onde séo
posicionados para receber o recheio. A aplicacdo do recheio é realizada
automaticamente por uma maquina recheadora. Apds serem recheados, os biscoitos

passam por um processo de resfriamento forcado, no tanel de resfriamento.

Na etapa final da producédo, os biscoitos sdo embalados por uma maquina
embaladora. Em seguida, as embalagens sdo pesadas para garantir a conformidade
com o peso desejado. Por fim, as embalagens s&o acondicionadas em caixas e
paletizadas (Sudbrack Jr, 2016). O fluxograma do processo de fabricacdo é
apresentado na Figura 1.
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Figura 1 — Fluxograma do processo produtivo de biscoitos recheados
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Fonte: Autora (2024).

2.2.Satisfagcdo do consumidor

O gerenciamento da rotina € um componente da gestdo da qualidade que se
concentra na implementacdo e manutencdo dos processos e procedimentos
necessarios para atender aos requisitos dos clientes. Este gerenciamento consiste
nas seguintes atividades: identificar os clientes, definir produtos e servigos, planejar

0S recursos e estabelecer itens de controle e metas. Em resumo, o gerenciamento da
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rotina é fundamental para garantir que os produtos e servigos atendam aos requisitos

dos clientes e que a organizacdo alcance seus objetivos de qualidade (Juran, 1998).

A avaliacao da satisfacdo do consumidor € um indicador de desempenho que
mensura o grau de contentamento de um cliente em relacdo a um produto, servico ou
experiéncia. Essa métrica desempenha um papel crucial nas estratégias empresariais,
uma vez que esta diretamente vinculada a fidelidade do cliente, & propensao a
recompra e a disposicdo para recomendar. A satisfacdo do consumidor pode ser
impactada por diversos elementos, como a qualidade do produto ou servico, 0
atendimento ao cliente, a precificagcdo e a facilidade de utilizagdo. Ao concentrar
esforcos em atender as necessidades e expectativas dos clientes, as empresas tém
a oportunidade de aprimorar a satisfacdo do consumidor. Essa métrica assume
relevancia significativa para as empresas que almejam elevar a fideliza¢do do cliente

e otimizar o desempenho financeiro (Kotler; Keller, 2012).

2.3.Seis sigmas

A Metodologia Seis Sigmas foi desenvolvida pela empresa Motorola no ano de
1987, com o objetivo de melhorar a qualidade dos produtos e ganhar competitividade
frente a empresas estrangeiras do setor. O emprego da letra Sigma (o), associada
aos conceitos de desvio e variacdo, conhecida pela utilizacdo na estatistica na
representacdo do desvio padréo, foi englobada no conceito de Seis Sigmas pela
busca da reducao de variabilidade em processos, reduzindo a geracao de defeitos e

reducao de eficiéncia (Amaral, 2013).

O Seis Sigma é uma estratégia de gestédo disciplinada e altamente quantitativa,
visando aumentar significativamente a lucratividade das empresas através da
melhoria na qualidade de produtos e processos, além do aumento da satisfacdo de
clientes. A Escala Sigma € utilizada para medir o nivel de qualidade atrelada a um
processo, convertendo a quantidade de defeitos por milhdo em um valor na Escala
Sigma (Tabela 1), a qualidade é diretamente proporcional ao valor obtido. Quanto

maior o nimero na Escala Sigma, maior é o nivel de qualidade (Werkema, 2012).
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Tabela 1- Defeitos por milh&o e percentual de conformidade para os niveis Seis Sigmas

Nivel de qualidade Defeito por milh&o Percentual de

conformidade (%)

1 sigma 691.463 30,85
2 sigma 308.537 69,15
3 sigma 66.807 93,32
4 sigma 6.210 99,38
5 sigma 233 99,97
6 sigma 3,4 99,99966

Fonte: Adaptado de Montgomery,2013.

A Metodologia Seis Sigma tem sido adotada em diversas industrias ao redor do
mundo como um modelo de gestdo que vai além da simples correcédo de problemas
operacionais. Ela enfatiza a importancia da andlise de dados e o uso eficaz de
ferramentas estatisticas para identificar a fonte de varia¢cdes nos processos. Ao aplicar
principios como a melhoria continua, o Seis Sigma proporciona uma cultura
organizacional voltada para a exceléncia, incentivando a inovagdo e a adaptacao
constante as mudancas no ambiente de negdécios (Pande, Neuman e Cavanagh,
2000).

Para Pyzdek e Keller (2009), um dos principais beneficios do Seis Sigma é sua
capacidade de alinhar estratégias organizacionais com as expectativas dos clientes.
Ao focar na reducéo de defeitos e na melhoria da qualidade, as empresas conseguem
atender de forma mais precisa as demandas do mercado, o que, por sua vez, leva a
um aumento da satisfacdo do cliente. Essa abordagem orientada para o cliente ndo
apenas fortalece a fidelidade dos consumidores, mas também contribui para a
construcdo de uma reputacdo sélida no setor, diferenciando as organizacbes que
adotam o Seis Sigma da concorréncia.

2.4.Metodologia DMAIC

O DMAIC é um ciclo de melhoria de processos utilizado na metodologia Seis
Sigma, sendo também um meétodo eficaz para a resolucdo de problemas. Esta
abordagem consiste na roteirizacdo de cinco etapas (Figura 2) que orientam o
desenvolvimento do projeto, visando atingir os objetivos e metas estabelecidos para

o0 caso. Cada fase do método possui um objetivo definido, possibilitando a consecugéo
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de melhorias no processo. De acordo com Werkema e Campos (2004), a metodologia
DMAIC é uma ferramenta fundamental no contexto do Seis Sigma, uma abordagem

estratégica para melhorar processos e alcancar a exceléncia operacional.

Figura 2 - Etapas do Ciclo DMAIC

 Etapa3
Analisar

Fonte: Adaptado de Frons, 2023

2.4.1. Definir

A etapa de "Definir" em um projeto Seis Sigma representa o ponto inicial e
crucial do processo. Durante essa fase, é imperativo estabelecer de maneira clara
qual é o problema a ser abordado ou eliminado no processo em questdo, a0 mesmo
tempo em que se delineiam as equipes e o0 escopo do projeto. Kwak e Anbari (2006)
destacam que a esséncia desta etapa reside na definicdo dos requisitos e
expectativas dos clientes, na delimitacdo precisa do escopo do projeto e no
mapeamento minucioso do processo em analise. Em suma, essa fase demanda a
identificacdo de todos os problemas pertinentes a empresa, permitindo, assim, a
selecdo com base no impacto.

2.4.2. Medir

Nesta fase do processo, concentramo-nos na determinacéo das variaveis para
a andlise estatistica do problema e na obtencéo de informacdes sobre o0 processo que
pode estar exercendo influéncia sobre a questdo em estudo (Malta, 2023). Apo6s a
clara definicdo do problema, torna-se crucial adotar um histérico referencial para
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analisar em profundidade os indicadores pertinentes. O principal objetivo desta etapa
€ realizar a coleta de dados de maneira imparcial, sem qualquer interveng¢do ou
analise prévia, descrevendo minuciosamente o funcionamento do processo
(Papandrea, 2023). Este processo detalhado ndo apenas contribui para uma
compreensao mais abrangente, mas também estabelece as bases para a busca de

melhorias sustentaveis e eficazes.

2.4.3. Analisar

A fase "Analisar’ desempenha um papel essencial na busca pela melhoria
continuas em um determinado processo. Apoés a fase inicial de definicdo do problema,
a etapa de analise concentra-se em aprofundar a compreensdo das causas dos
problemas identificados. Durante essa etapa, 0os dados coletados anteriormente sao
explorados, empregando ferramentas estatisticas e métodos analiticos para identificar
padrdes, tendéncias e relacdes entre as variaveis relevantes ao processo (Burgor,
Lucca, 2024).

O objetivo primordial da fase de analise € a identificacdo das causas raizes dos
problemas. Além disso, ocorre a priorizagdo das causas, distinguindo aquelas mais
criticas que requerem atencéo imediata. Durante a analise, também sao formuladas
hipéteses sobre as potenciais causas, as quais passam por validacdo por meio de
testes e verificagbes. Essa etapa ndo apenas se concentra em causas especificas,
mas também inclui uma revisdo abrangente do processo como um todo, buscando
identificar areas de ineficiéncia ou gargalos (Varas, 2020). Desta forma, ao final dessa
fase, deve-se haver uma compreenséo clara das relacdes de causa e efeito entre as

variaveis do processo e 0s problemas observados.

2.4.4. Melhorar

A fase "Melhorar" no ciclo DMAIC desempenha um papel crucial na
implementagéo de solugdes visando melhorias significativas no processo analisado.
Para Barsalou (2015), nesse estagio, as solucdes sdo desenvolvidas com base nas
causas raizes identificadas durante a fase de analise. A implementacdo das
mudancas € uma parte central dessa fase, envolvendo a revisdo de procedimentos, a
introducdo de novas tecnologias, a redefinicdo de papéis e responsabilidades, entre

outras acdes especificas.
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Durante todo o processo de implementacdo, € de grande importancia um
acompanhamento continuo do desempenho, buscado identificar desvios em relacao
as expectativas e permitir ajustes em tempo real. Uma vez implementadas, pode ser
realizada uma avaliacao de impacto para medir a eficacia das melhorias introduzidas.
Esta avaliacdo pode envolver a comparacdo de indicadores-chave de desempenho
antes e depois da implementacao (Duarte, 2011).

2.4.5. Controlar

A fase “Controlar” € a ultima etapa no ciclo DMAIC, nela, as melhorias
implementadas sao consolidadas e monitoradas para garantir sua sustentabilidade ao
longo do tempo. Durante essa fase, sdo estabelecidos métodos de controle que
asseguram gue o processo continue operando de maneira eficaz, mantendo-se em

conformidade com os objetivos definidos nas fases anteriores (Kubiak, 2013).

Nesta etapa, € importante a implementacédo de sistemas de monitoramento
continuo para identificar prontamente qualquer desvio que possa ocorrer. A
capacitacdo continua da equipe deve ocorrer para garantir que todos estejam
atualizados sobre os novos procedimentos e continuem a desempenhar seus papéis
de forma correta e eficiente. Caso surjam variacbes indesejadas, devem ser
implementadas acfes corretivas para evitar retrocessos e manter a estabilidade do
processo (Silva, 2019). Desta forma, a fase melhorar é essencial para garantir que as
melhorias ndo sejam apenas momentaneas, mas se tornem parte integrante da

operacao rotineira, contribuindo para a sustentabilidade a longo prazo.
2.5. Ferramentas da Qualidade

Atualmente, a qualidade ndo é mais apenas um diferencial, mas uma exigéncia
vital para qualquer organizacdo que almeje permanecer competitiva no mercado.
Antes vista como um departamento especifico, a qualidade evoluiu para se tornar uma
ferramenta integrada em todos 0s processos organizacionais. As ferramentas da
qualidade, concebidas a partir da década de 50 e continuamente refinadas desde
entdo, representam um arsenal valioso para os sistemas de gestédo, oferecendo um
conjunto de métodos estatisticos consagrados que impulsionam a melhoria continua

de produtos, servigos e processos (Machado, 2012).

As ferramentas da qualidade sdo meétodos e técnicas utilizados por

organizacbes para melhorar a eficiéncia, a eficacia e a confiabilidade de seus
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processos, produtos e servigos. Seu principal objetivo é identificar problemas, analisar
suas causas raiz e propor solugbes que levem a melhorias continuas. Essas
ferramentas proporcionam uma abordagem sistematica e baseada em dados para
monitorar, controlar e aprimorar a qualidade em todas as etapas do ciclo de producao

ou prestacao de servigos (Oliveira, 2020).

As sete ferramentas fundamentais da qualidade incluem o Fluxograma, o
Diagrama de Ishikawa, o Diagrama de Pareto, o Histograma, a Folha de Verificacéo,
o Diagrama de Dispersao e os Gréaficos de Controle (Machado, 2012). Neste estudo,
algumas dessas ferramentas serdo aplicadas devido a sua importancia no contexto

abordado, as quais serdo descritas a sequir.

2.5.1. Fluxograma

O Fluxograma é uma representacao visual que facilita a compreensao dos
passos de um processo. Ele descreve o fluxo das atividades, tornando-se uma
ferramenta util para descrever e controlar o processo, desde que se tenha um
conhecimento prévio sobre ele. Sua principal vantagem é oferecer uma visao
completa do processo e definir claramente cada uma de suas etapas. O objetivo do
fluxograma € mostrar a direcéo real e ideal de um produto ou servico, identificando

possiveis desvios (Penedo,2020).

Ele ilustra linearmente todas as etapas do processo, mostrando como cada
uma estd relacionada, usando figuras geométricas, que podem ser circulos,
triangulos, retangulos, linhas ou setas, simbolos facilmente reconheciveis para

representar os diferentes tipos de operagdes (Figura 3).
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Figura 3 - Figuras de um fluxograma e seus significados.

Figuras basicas de um Fluxograma

Inicio ou fim Decisdo Processo
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predefinido

Fonte: Adaptado de Corréa (2019)
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2.5.2. Diagrama de Ishikawa

Originalmente proposto pelo engenheiro Kaoru Ishikawa em 1943 e aprimorado
ao longo dos anos seguintes, o Diagrama de Ishikawa, também conhecido como
espinha de peixe ou diagrama de causa e efeito, desempenha um papel importante
em ac¢Oes de melhoria e controle de qualidade em organizagdes pois ajuda a analisar
as causas e efeitos de um problema especifico e orienta-los em sua resolucdo. O
diagrama permite agrupar e visualizar as diversas causas que contribuem para um
problema ou para um resultado a ser aprimorado, previamente identificado (Mariani,
2005).

O diagrama de causa e efeito considera que o0s problemas podem ser
categorizados em seis grupos principais de causas, conhecidos como os 6M: método,

matéria-prima, mao de obra, maquinas, medi¢cdo e meio ambiente (Figura 4).
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Figura 4 - Estrutura do Diagrama de Ishikawa

Mao de obra Materiais M?IO
Ambiente
Problema
Maquina Medida Método

Fonte: Egestor (2019).

2.5.3. Diagrama de Pareto

O diagrama de Pareto foi formulado pelo socidlogo e economista Italiano
Vilfredo Pareto, para demostrar que 80% das riquezas estavam distribuidas para 20%
da populagéo, sendo mais tarde adaptado para conceitos da qualidade (Corréa, 2019).

Para Cesar, 2011, o diagrama de Pareto € um gréfico de barras verticais que
permite a melhor visualizacéo e priorizacdo de tema. O gréfico faz a ordenacéo das
causas pela sua frequéncia, dessa forma, as causas principais, com maior ocorréncia,
se posicionam do lado esquerdo do diagrama, e em ordem decrescente as causas
menores localizam-se a direita do gréfico (Figura 5).
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Figura 5- Exemplo de Diagrama de Pareto
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Fonte: Na prética.org

2.6. Ferramentas de gestéo

Segundo Meireles (2021), as ferramentas de gestdo sdo técnicas essenciais
para empresas lidarem com problemas administrativos e melhorarem o desempenho
de processos. Elas sdo amplamente utilizadas para identificar, observar e analisar
problemas, orientando a geragdo de ideias, estabelecimento de prioridades e
investigagdo das causas. Ao fazer isso, essas ferramentas ajudam a solucionar

problemas complexos e a obter resultados imediatos

Para esta pesquisa foram utilizadas as ferramentas, brainstorming e 5W2H,

descritas a seguir.

2.6.1. Brainstorming
Para Andrello (2022), o Brainstorming, € um método aplicado na identificacdo

e organizacdo de causas potenciais, bem como gerar ideias de possiveis solucdes.

Criado nos Estados Unidos pelo publicitario Alex Osborn, o brainstorming € um
método que visa testar e explorar a capacidade criativa de individuos ou grupos. A
técnica envolve reunir um grupo de pessoas para compartilhar seus pensamentos e
ideias, com o objetivo de chegar a um consenso e gerar ideias inovadoras que
impulsionem um projeto especifico. Durante o brainstorming, nenhuma ideia deve ser
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descartada ou julgada como errada ou absurda, e todas as ideias sdo compiladas ou
anotadas para posterior analise (Corréa,2019).

2.6.2. 5W2H

A ferramenta 5W2H é uma ferramenta de planejamento e gestdo que busca
responder a sete perguntas-chave em um projeto ou atividade. O 5W refere-se a What
(O qué?), Why (Por qué?), Where (Onde?), When (Quando?) e Who (Quem?),
enquanto o 2H representa How (Como?) e How much (Quanto custa?). Essas
perguntas ajudam a definir com clareza o objetivo da agéo, sua justificativa, local,
prazo, responsaveis, métodos e custos envolvidos (Chiavenato,2015).

Ao responder a essas perguntas, as equipes podem planejar e executar
projetos de forma mais eficiente, garantindo que todas as informacdes essenciais

estejam consideradas e facilitando a comunicagdo entre os membros da equipe.

3. METODOLOGIA

3.1.Classificacao da pesquisa

O presente trabalho se classifica como estudo de caso, tratando se de uma
estratégia de pesquisa que investiga um fenébmeno atual em seu contexto real e as
variaveis que o influenciam (Gil,2010). Delimita-se no ambito exploratorio, de natureza
empirica, destinada a investigar uma situacdo real com base em evidéncias atuais
relacionadas a producgéo de biscoitos. Foram utilizadas informa¢des quantitativas e
qualitativas, caracterizando o estudo como quali-quantitativo em sua abordagem
(Proetti, 2018).

3.2.Coleta de Dados

Por se tratar de uma empresa multinacional com amplo portfélio de produtos
no pais, que abrange desde alimentos como chocolates, biscoitos e balas, até
fermento em po6 e queijos, a empresa adota um modelo centralizado de recebimento
de reclamacdes sobre seus produtos. Um time terceirizado do SAC (Servico de
Atendimento ao Consumidor) é responsavel por coletar os chamados dos clientes e
encaminha-los para as unidades fabris responsaveis pela producéo de cada categoria

de produtos.
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Ao receber as reclamacgdes, o setor de qualidade responsavel pela gestdo de
reclamagfes insere-as em uma base de dados. Nessa base cada reclamagéo é
dividida por sessao de producéo, linha de producéo, Stock Keeping Unit (SKU), motivo
primario e secundario, data de recebimento do chamado, data de producédo do
produto, maquina de embalagem e turno de producdo. Essas informacdes fornecidas
pelo namero do lote do produto. A base de dados € atualizada semanalmente e é
utilizada no programa Power Bi para melhor visualizagdo e estratificagcdo dessas
reclamacdes. Os motivos primarios das reclamacdes sdo divididos de acordo com a
tabela 2. Além dos motivos primarios, sdo mapeados mais de 300 motivos
secundarios que serdo tratados em outra etapa do estudo.

Tabela 2 - Classificacéo de reclamacg@es por categoria

Categoria Motivo primario
Produto Sabor
Odor
Textura
Aparéncia

Quantidade do Produto

Qualidade da Embalagem

Embalagem Quantidade na Embalagem

Itens de embalagem

Material Estranho

Seguranca de alimentos Doenca

Infestacao

Injuria
Mofo
Fonte: Autora (2024).

Os dados coletados e segmentados seguem para tratativas junto com todo o
time da fabrica por meio de indicadores como o indice de reclamacéo do consumidor.
Reunibes semanais com time multidisciplinar buscam causas e iniciam projetos de

melhoria para as maiores ocorréncias e reclamacdes crénicas para as linhas.
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3.3.Analise de Dados

A andlise dos dados foi realizada utilizando ferramentas de qualidade e gestédo
apresentadas previamente nesse trabalho.

3.3.1. Diagrama de Pareto

Para a obtencédo dos diagramas de Pareto foi utilizado o aplicativo Excel, as
causas ou caracteristicas foram classificadas das com maiores ocorréncias/contagem
para as menores, dessa forma foi plotado um grafico de barras verticais e

acrescentado uma linha com o percentual acumulado das ocorréncias.

3.3.2. Diagrama de Ishikawa

O diagrama de Ishikawa foi montado utilizando o programa Power point, onde
as possiveis causas mapeadas foram classificadas em quadrados utilizando a
estratificacdo em Mao de Obra, Meio Ambiente, Matéria-prima, Maquina e Método ou
6M’s

3.3.3. Brainstorming

Para a realizagdo do brainstorming foi realizada uma reunido com o time do
projeto, onde foram levantadas ideias e sugestfes para o tema tratado. Todas as
ideias foram consideradas e anotadas. Para as reunides foi selecionada uma equipe

multidisciplinar, trazendo diferentes pontos de vista sobre o caso tratado.

3.4.Etapas da pesquisa

Para a realizacdo do estudo de caso, os dados foram obtidos por meio do
acompanhamento da producao, realizando uma analise do processo produtivo e do
histérico da producéo, buscando maior confiabilidade na analise dos dados. As etapas
da pesquisa se basearam e seguiram os passos da metodologia DMAIC, onde foram
executadas as cinco etapas sequenciais para analise problemas e implementacao de
melhorias visando sua erradicacdo. As etapas foram realizadas com o apoio de

ferramentas de qualidade e gestao (Tabela 3).
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Tabela 3- Etapas do ciclo DMAIC com atividades e ferramentas

Etapa Atividades Ferramentas

Definir 1. Identificar o Problema 1. Grafico de Pareto
2. Especificar o problema
3. Mensurar variaveis

Medir 1. Coleta de dados 1. Grafico de Pareto
2. Exame do sistema de medicéo e
avaliagdo do processo;
3. Segmentacao do problema

Analisar 1. Levantar possiveis causas 1. Brainstorming
2. Investigar causa-raiz 2. Diagrama de Causa e Efeito
Melhorar 1. Propor melhorias 1. Brainstorming
2. Propor acdes corretivas para o 2. BW2H
problema
Controlar 1. Estabelecer procedimento de 1. Procedimento operacional
implementacéo e padrao
acompanhamento

Fonte: Adaptado de Wermeka (2012)

Analisando a Tabela 2, nota-se uma relacéo entre as ferramentas utilizadas e as
diferentes etapas da metodologia proposta. Essa adequacédo é fundamental para o
alcance dos objetivos de cada fase. Para uma melhor visualizacdo dessa relacéo, foi

realizado um detalhamento das atividades desenvolvidas em cada etapa.

3.4.1. Definir

A etapa inicial do projeto consistiu em identificar qual principal motivo de perda
da qualidade e causa de reclamacdes de consumidor, para isso foi utilizado um grafico
de Pareto com o numero absoluto de reclamac¢bes de consumidor por linha de
producdo, com objetivo de identificar o principal ofensor. Posteriormente, foi definida
uma equipe multidisciplinar e definida uma meta SMART: S (especifica), M
(mensuravel), A (atingivel), R (relevante) e T (temporal). As principais informacdes
para definicdo e inicio do projeto foram inseridas em uma carta de projeto (Project

charter).

3.4.2. Medir

Para a etapa medir, foram levantados dados da producédo para a linha em
estudo e maior estratificacdo das reclamacgdes de consumidor com base no produto e
motivos secundarios de reclamacgéo. Os dados obtidos foram avaliados utilizando um

Diagrama de Pareto obtido pelo aplicativo PowerBl. Essa abordagem permitiu
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quantificar o problema e direcionar os esforcos de melhoria para os pontos criticos do

processo.

3.4.3. Analisar

Com base nas informacgdes colhidas na etapa anterior, foi realizado um
brainstorm com o time do projeto onde foram levantadas as principais causas que
poderiam levar a ocorréncia de reclamacgdes. As possiveis causas foram organizadas
em um diagrama de Ishikawa e estratificadas de acordo com a ferramenta dos 6M’s
(m&o de obra, matéria-prima, maquina, método, medida e meio ambiente), onde cada
“‘M” representa uma categoria para identificar e analisar as possiveis causas raiz de
um problema. Todas as causas levantadas no brainstorm foram analisadas utilizando
histérico de producéo, verificacdo in loco na linha de producédo, acompanhamento do
processo produtivo e tendéncia de ocorréncia. Apds essa analise critica, as causas
foram classificadas como provaveis ou descartadas, considerando seu potencial

impacto na qualidade do produto.

3.4.4. Melhorar

Com base nas causas raiz identificadas, foi iniciada a fase de implementacao
das acdes de melhoria. Através de uma sessdo de brainstorming, foram geradas
diversas ideias para solucionar os problemas. As ideias foram detalhadas em planos
de acao, utilizando a ferramenta 5W2H, que permite uma estruturacao clara das agdes

a serem realizada.

3.4.5. Controlar
A fase de controle visou garantir a sustentabilidade das melhorias
implementadas. Primeiro foi verificada a eficacia das acdes realizadas na fase
anterior, comparado a ocorréncia de reclamacfes antes e ap0s o projeto, foi
plotado o resultado em forma de graficos utilizando o programa excel para
comprovagdo do atingimento das metas inicialmente definidas. Confirmada a
eficacia das acdes, foram desenvolvidos procedimentos operacionais padrao

(POPs) para documentar e padronizar 0S NOVOS processos.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1.Aplicagdo do DMAIC

4.1.1. Definir

Por meio do acompanhamento semanal do indice de reclamacdes de
consumidores (IRC), foi observado um aumento das reclamacdes recebidas para a
Linha Cookies 2, considerando o primeiro semestre do ano de 2023 como pode ser

observado no gréafico presente na Figura 6.

Figura 6 - Reclamacfes absolutas da sesséo de biscoitos
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Fonte: Autora (2024)

Foi selecionada uma equipe multidisciplinar formada por um especialista de
processos, um especialista de producdo, uma técnica de qualidade, um operador de
producdo e uma engenheira de pesquisa e desenvolvimento de produtos. A equipe
teve como objetivo a reducdo das reclamacdes da linha cookies 2, para obter uma
meta SMART: S (especifica), M (mensuravel), A (atingivel), R (relevante) e T
(temporal), foi considerada por qual motivo primario a linha em questéo recebia mais
reclamacdes, por meio do gréfico de Pareto da Figura 7.
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Figura 7- Motivos de reclamacéo para a linha Cookies 2
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Fonte: Autora (2024)

Constata-se que as reclamacdes da linha cookies 2 no periodo analisado tem
como principal motivo sabor. Desta forma foi possivel definir a meta SMART como:
Reducdo em 50% das reclamacgdes de consumidores da linha cookies 2 até o segundo
semestre de 2023. Para resumir o escopo do projeto, foi criado um Project Charter,
detalhado na Tabela 4. Nele, estdo descritos o problema, a meta e a restricdo

associadas, os membros da equipe e os beneficios esperados.

Tabela 4 - Carta do projeto

Carta do projeto (Project Charter)

Descrigéo do problema:

Aumento das reclamac¢des por sabor para a linha de Cookies 2, impactando
no indice de reclamacéo do consumidor da sesséo de biscoitos e na qualidade
do produto enviado ao consumidor.

Meta:

Reduzir em 50% as reclamac6es de sabor da linha Cookies 2 no periodo de 6
meses (julho 2023 a dezembro 2023).

Restricdes:

Seréo consideradas apenas as reclamacdes de sabor para a linha em questéao.

Membros:
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01 especialista de processos, 01 especialista de producdo, 01 técnica de
gualidade, 01 operador de producdo e 01 engenheira de pesquisa e
desenvolvimento de produtos.
Beneficios esperados:
Reducédo do indicie de reclamacdes, melhoria da qualidade dos produtos e
maior satisfacdo do consumidor.

Fonte: Autora (2024)

4.1.2. Medir

Apbs a definicdo do escopo do projeto, foi necessario entender melhor sobre
as reclamacgbes recebidas, dessa forma, utilizando a base de reclamacdes da
empresa, foi realizada uma estratificacdo para a linha em analise buscando uma
tendéncia de mais reclamacdes por produto fabricado. Como por ser observado na
Figura 8, o biscoito de chocolate do tipo Premium recebe 10 vezes mais reclamacdes

por sabor que o biscoito de chocolate tradicional.

Figura 8 - Contagem de reclamacdes de consumidores por sabor para biscoito de chocolate
Premium e tradicional
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Fonte: Autora (2024).
Outra estratificacdo realizada foi a identificacdo dos motivos de reclamacdes
secundarios que mais impactavam no indicador de reclamacdes para a linha e produto
em estudo (Figura 9).
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Figura 9 - Contagem de reclamacdes de sabor por motivo secundario
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Fonte: Autora (2024).
Observou-se maior niumero de reclamacdes devido a “Sabor de ranco” e “Sabor
de velho”, indicando possivel degradacdo do produto. Além da separacdo e
classificacdo das reclamacdes por tipo de produto, a equipe do projeto realizou o
acompanhamento da producéo in loco, realizando coleta de dados sobre o0 processo

produtivo, analisando performance de maquinas e pontos de melhoria no processo.

4.1.3. Analisar

Com as informagbes necessarias para a melhor compreensdo das
reclamacdes, com a informacdo do produto e maior motivo para as reclamacgdes,
buscou-se encontrar quais possiveis causas para a alteracdo de sabor no biscoito.
Para um levantamento inicial dos fatores que poderiam impactar nas reclamacoes, foi
realizado um brainstorming com a equipe, as possiveis causas foram colocadas no

diagrama de Ishikawa utilizando a separagéao dos 6M’s (Figura 10).



MAACLIINA,

35

Figura 10 - Diagrama de Ishikawa para problema identificado
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Fonte: Autora (2024).

DESCRICED DOy PROBLEMA,

Foram levantadas 16 possiveis causas para o problema observado, cada um

desses pontos levantados foi separado como provavel causador das alteracbes ou

como nédo provavel causador. Para as causas provaveis, foi verificada sua ocorréncia

em producdo e em dados e histérico da fabrica e da cadeia de suprimentos. Para o

segundo caso, onde as causas levantadas foram descartas, nao foi verificada sua

ocorréncia ou relacdo com o problema de alteracdo de sabor do biscoito, também

realizando a investigacdo em producdo e com histérico de ocorréncia. As causas

provaveis foram:

e Maquina:

* Falha na limpeza das maquinas recheadoras: foi identificado acumulo do

lubrificante utilizado em algumas partes da maquina responsavel pela dosagem

do recheio no biscoito. O contato do lubrificante com o alimento pode causar

uma contaminacao quimica e alteracdo do sabor.

e Mao de obra:

+ N&o seguir procedimento de batimento: Durante acompanhamento da

producédo verificou-se que o time responsavel pela fabricagdo do recheio ndo
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seguia as etapas e tempo correto de batimento do recheio. Foi verificada ainda,
maior diferenga no processo de batimento entre turnos.

+ Falta de conhecimento sobre sistema de aquecimento do derretedor: Foi
constatado que a temperatura de derretimento do chocolate utilizado no recheio
estava acima do especificado e que a equipe técnica ndo tinha conhecimento
para realizar o ajuste de temperatura. Submeter chocolate a temperaturas
elevadas podem ocasionar alteracao de suas caracteristicas sensoriais.

e Meio Ambiente

+ Temperatura e umidade de armazenamento e transporte das matérias primas
inadequadas: Verificou-se que o recebimento da gordura utilizada no recheio
do biscoito estava sendo realizado em caminhfes a temperatura ambiente,
porém o recomendado pelo fabricante € o uso de transporte refrigerado. Altas
temperaturas levam a aceleracédo da degradacgéo oxidativa de 6leos e gorduras,
influenciando diretamente na qualidade dos produtos que usam esse material.

e Meétodo

* Procedimento inadequado para batimento de recheio: O procedimento de
batimento de recheio para o produto em analise ndo promovia a completa
homogeneizacédo das matérias primas, levando a acimulos de matéria primas,
formacao de grumos e ndo homogeneizacgao do recheio.

+ Limpeza de linha ndo adequada para setup: Durante acompanhamento do
processo de limpeza para troca de sabor (setup) da linha em estudo, foi
observado que mesmo apoOs a limpeza era possivel identificar residuos de
outros sabores em alguns pontos. Alguns sabores possuem aromas acidos que
levam ao aumento do pH e podem promover degradacdo e alteracbes
sensoriais em outros recheios.

e Material

* Matérias Primas do recheio fora de padrdo: Durante analise sensorial das
matérias primas, foi percebido sabor fora do padréo para o chocolate e para a
gordura utilizadas no recheio do produto.

Com as causas identificadas, seguiu-se para a etapa Melhorar do ciclo DMAIC.

4.1.4. Melhorar
Apés a andlise dos dados e a identificagdo das principais causas das
reclamacgdes relacionadas ao sabor, foi desenvolvido um plano de acéo para abordar
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esses problemas. Para isso, realizou-se um novo brainstorming com a equipe do

projeto, a fim de identificar as acdes mais relevantes para cada causa. Para melhor

organizar essas acoOes, foi utilizada a ferramenta 5H2W, e os detalhes estédo

apresentados na Tabela 5.

Tabela 5: Plano de agdo 5H2W

O que? Por que? Quem? Quando? Quanto? Como? Onde?
Ajuste no Recheio mal Especialista até NA Realizacao de Linha
procedimento homogeneizado de 10/08/23 ajuste no Cookies 2

de batimento processo e procedimento de
do recheio Engenheira recheio
de PD
Treinamento Time néo Supervisor Até NA Aplicagéo de Linha
do time com seguia da linha 25/08/23 formulario de Cookies 2
procedimento  procedimento licdo ponto a
de batimento ponto
atualizado
Verificar e Variacdo na Especialista Até NA Acompanhamento Linha
corrigir preparagéo de de 30/08/24 de produgéo no Cookies 2
variacao recheio entre processo e 3° Turno
entre turnos turnos técnica de
qualidade
Ajuste na Temperatura Técnico até NA Ajuste do Derretedor
temperatura acima do mecanico  30/07/23 equipamento com
do derretedor  especificado base no manual
Treinamento  Time ndo sabia Técnico Até NA Aplicacéo de Linha
sobre ajuste  realizar ajustes  mecanico  15/08/23 formulario de Cookies 2
da no licdo ponto a
temperatura equipamento ponto
do derretedor
Alteracdo da  Transporte em Lider de Até 500,00 Alteracdo no Logistica
condigéo de condigcéo logistica 10/08/23 por transporte junto
transporte inadequada transporte  com fornecedor
das gorduras
Registro das Controle e Lider de Até NA Criagéo de Logistica
condigbes de registro das logistica 30/08/24 checklist
recebimento condi¢cbes de
de gorduras  recebimento da
gordura
Alteracdo da Limpeza nédo Técnica de Até NA Alteracdo na Linha
limpeza da adequada em qualidade  30/07/24 matriz de limpeza  Cookies 2
linha em setup
troca de
sabor
Investigagdo  Recebimento  Técnica de Até NA investigacao de Fabrica
de causa de gordura e qualidade  30/08/23 ndo conformidade fornecedora
para chocolate fora junto com
alteracdo em de padrdo fornecedor
MPs

Fonte: Autora (2024)
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As acdes mapeadas visaram nao apenas melhorar o processo produtivo, com
alteracdes nos procedimentos de fabricacdo do recheio e na limpeza da area, mas
também capacitar os funcionarios da linha para esses novos procedimentos. Além
disso, houve um foco na utilizacdo correta dos equipamentos presentes na fabricacao
dos biscoitos. Outro aspecto abordado foi a melhoria do processo de fornecimento de
matérias-primas, através do estabelecimento de a¢des em conjunto com o time de
logistica e com os fornecedores, visando garantir ainda mais a qualidade dos

produtos.

4.1.5. Controlar

ApoOs a conclusao das ac¢des, iniciou-se a ultima etapa do ciclo DMAIC, com o
objetivo de verificar as melhorias e realizar o controle do processo. Considerando o
periodo de julho a dezembro de 2023 estipulado no projeto para verificacdo das
melhorias e com as acdes finalizadas até 30/08, verifica-se conforme presente no
gréfico da Figura 11 que a meta de reducdo mensal foi alcancada a partir de setembro,
e para o acumulado do segundo semestre de 2023, a reducédo foi de 52,2% nas

reclamacdes de sabor da linha cookies 2.

Figura 11 - Gréfico de reducao de reclamagdes més a més
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Fonte: Autora (2024)

Para a manutencdo das melhorias implementadas, foram elaborados dois
procedimentos operacionais padrdo, um para a produgéo do recheio do biscoito, com

a verificacdo de pontos criticos para a qualidade do produto e outro para o fluxo de
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recebimento e analise de qualidade das matérias primas. A aplicagdo de ferramentas
de controle garante que as melhorias implementadas nos processos sejam

duradouras e com isso que os resultados sejam consistentes.
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5. CONCLUSAO

Visto que a qualidade dos alimentos e a satisfagdo dos consumidores séo
fatores de grande importancia para a manutencao da competitividade das industrias
de alimentos no Brasil, o presente trabalho demonstrou que a utilizacdo de
ferramentas de qualidade e metodologias como o Seis sigma e o ciclo DMAIC séao
aliados na melhoria de produtos e processos no Setor. Os objetivos estabelecidos
foram alcancados, resultando em uma significativa reducdo de 52,2% nas

reclamacdes sensoriais de consumidores para linha de biscoitos recheados.

Utilizando o ciclo DMAIC, na fase de Definicdo, os objetivos do projeto foram
estabelecidos, incluindo a reducéo das reclamacdes de consumidores em 50%. A fase
de Medicdo permitiu uma analise detalhada dos dados histéricos de reclamacdes,
fornecendo uma base soélida para as etapas seguintes. A fase de Analise identificou
as causas raiz das reclamacgfes, como problemas de qualidade da Matéria prima e
falhas nos processos de producéo, levando ao desenvolvimento e implementacéo de
acOes de melhoramento e controle na fase de Melhoria. Finalmente, a fase de
Controle, foi verificada uma reducdo efetiva das reclamagdes, garantiu-se que as

melhorias fossem sustentaveis a longo prazo.

Diante dos resultados alcancados e da eficacia comprovada das ferramentas
de qualidade e metodologias adotadas, € evidente que a aplicacdo do Seis Sigma e
do ciclo DMAIC pode ser um diferencial competitivo para as industrias de alimentos
no Brasil. Além de contribuir para a reducdo significativa das reclamacbes de
consumidores, como no presente trabalho essas abordagens promovem também a
exceléncia operacional, aprimoram a qualidade dos produtos e fortalecem a imagem
das empresas no mercado. Portanto, investir em processos de melhoria continua
como esses € essencial para garantir a sustentabilidade e o crescimento do setor

alimenticio no pais.
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