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Resumo

A abordagem Lean Seis Sigma (LSS) pode ser compreendida como uma
importante estratégia de exceléncia operacional capaz de melhorar o desempenho
de um processo e gerar resultados em termos de qualidade, custo e velocidade. O
presente artigo descreve a implementacdo de um projeto LSS em uma fabrica de
biscoitos de médio porte, cujo objetivo é a reducdo de descarte no processo de
fabricacdo de biscoitos glaceados. O método de pesquisa adotado é o estudo de
caso Unico. A investigacdo das praticas implementadas no projeto seguiu a
sequéncia estabelecida no método DMAIC (Define-Measure-Analyse-Improve-
Control). Os registros do projeto demonstram uma relacéo de causalidade entre a
quantidade de descarte gerado no processo e fatores identificados nas fases de
medic¢do e analise. Como resultado, o projeto permitiu uma reducédo de 84,37% no
descarte do produto. Este estudo pode contribuir com a execucdo de futuros
projetos de exceléncia operacional, cujo propdsito seja a implementacdo de
projetos de melhoria por meio da estrutura DMAIC voltados para 0s processos de
fabricacdo de alimentos.
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1. Introducéo

A implementacdo de estratégias de exceléncia operacional em processos de manufatura
tem sido direcionada principalmente para a reducdo de custos operacionais, aceleracdo de
processos, reducdo de defeitos e eliminacdo de desperdicios. Neste contexto, diversas
abordagens podem auxiliar a operacionalizacdo dessas estratégias, incluindo Manufatura
Enxuta (Lean Manufacturing), Teoria das Restri¢des, Seis Sigma, World Class Manufacturing,
Industria 4.0, Lean Seis Sigma (LSS), entre outras.

Enquanto o foco da Manufatura Enxuta reside na eliminacdo de desperdicios e no
aumento da velocidade das operacdes, a estratégia Seis Sigma se concentra nas a¢des para o
desenvolvimento de projetos de melhoria direcionados para a reducdo de defeitos por meio da
diminuicdo da variabilidade dos processos e reducédo de custos (ANDERSON et al., 2014). No
ambito académico, a proposta de integracdo entre os conceitos Lean e Seis Sigma foi
inicialmente apresentada no livro “Lean Six Sigma: Combining Six Sigma with Lean Speed”
(GEORGE, 2002).

O estado da arte sobre a implementacédo das préaticas LSS demonstra que essa abordagem
possui uma forte difusdo em segmentos particulares da manufatura, como por exemplo, 0s
setores automobilistico, siderurgico, aeroespacial, metalomecanico, plasticos e borrachas,
assim como em outros importantes setores econémicos incluindo a area da saude (healthcare),
telecomunicagdes, setor bancario, entre outros. Contudo, considerando que a inddstria de
alimentos exerce um importante papel na economia brasileira, sendo responsavel por 9,80% do
Produto Interno Bruto (PIB) no ano de 2018 (FIESP, 2019), a abordagem LSS pode ser
disseminada de forma mais abrangente em organizacdes de pequeno e médio porte inseridas
nesse seguimento.

A industria de alimentos pode ser caracterizada por meio de rupturas tecnoldgicas de
produto e melhorias incrementais associadas a aquisicdo de novas tecnologias de processo
(RAIMUNDO; BATALHA; TORKOMIAN, 2017). A perecibilidade dos produtos alimentares
e as distancias percorridas na cadeia de abastecimento, demandam inovacdes nas areas de
logistica, organizacdo, producdo e marketing (DE MORI, 2011). Embora fatores como
seguranca dos alimentos, qualidade e nivel de servi¢os sejam fundamentais nesse setor, 0s
custos industriais devem ser cuidadosamente controlados para a manutencdo da
competitividade organizacional (DUDBRIDGE, 2011).

A producédo cientifica a respeito da implementacdo de praticas LSS na inddstria de
alimentos revela estudos direcionados para a reducdo da variacdo de peso do alimento
processado (DESAI et al., 2015; DORA; GELLYNCK, 2015), reducdo de lead time e
reclamacdes de clientes (NABHANI; SHOKRI, 2009), diminuicdo da variacdo dimensional do
produto (SEOW et al., 2004), reducdo dos custos da ndo qualidade no processo de fabricacéo
de balas (SORDAN et al., 2019), entre outros. O presente artigo tem como objetivo apresentar
a implementacdo de um projeto LSS para a reducdo de descarte no processo de fabricacdo de
biscoitos glaceados. O método de pesquisa adotado é o estudo de caso Unico em profundidade,
o qual foi conduzido em uma fabrica de alimentos de médio porte durante o segundo semestre
de 20109.
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2. A abordagem Lean Seis Sigma

A abordagem Seis Sigma foi concebida na Motorola em 1987 com o intuito de melhorar
drasticamente a qualidade de seus produtos. Dois anos apds essa iniciativa, a empresa recebeu
0 prémio Malcolm Baldrige National Quality Award (PANDE; NEUMAN; CAVANAGH,
2001) como reconhecimento dos resultados obtidos com o programa. Contudo, o sucesso dessa
abordagem foi reforgado na década seguinte, a partir dos resultados obtidos na General Eletric,
sob a lideranca de Jack Welch, que na época ocupava a posicdo de CEO (Chief Executive
Officer) naempresa (BLACK; REVERE, 2006). Desde entéo, essa abordagem tem sido adotada
por diversas organizacGes, com 0 proposito de melhorar produtos, servigos e processos
(EVANS; LINDSAY, 2014).

O termo “Seis Sigma” ¢ utilizado para descrever a capacidade de um processo em gerar
apenas 3,4 defeitos por milhdo de oportunidades (DPMO), assumindo uma distribui¢cdo normal
e média deslocada de 1,56 dos limites de especificacio (MONTEGOMERY; WOODALL,
2008). A ideia central é que a qualidade dos produtos e processos pode ser melhorada por meio
da compreensdo das relacbes entre as entradas ou inputs (x’s) que influenciam
significativamente as métricas pertinentes as saidas ou outputs do processo (y’s), assim como
do controle dessas entradas, a partir dos limites especificados (MEHRJERDI, 2011).

A utilizacdo do nivel sigma como uma métrica de desempenho pode ser um ponto de
partida para as estratégias de melhoria continua e desenvolvimento de um processo por meio
da avaliacdo de erros e resultados, possibilitando alteragdes sistematicas para aumentar a
confiabilidade do processo (JOHNSTONE et al., 2003). Diversas organizacGes tém reportado
0 desempenho de seus processos entre 0s niveis sigma 2.0 e 3.0 e melhorado significativamente
esse desempenho (BREYFOGLE; CUPELLO, 2001).

O termo Lean Manufacturing, por sua vez, ganhou popularidade mundial ap6s a
publicacdo do livro “A maquina que mudou o mundo”, escrito a partir de uma pesquisa sobre
as tendéncias na industria automobilistica, com destaque para o eficiente Sistema Toyota de
Producdo - STP (WOMACK; JONES; ROSS, 1990). A implementacdo das praticas de manu-
fatura enxuta pode ser conduzida por meio do pensamento lean, que abrange os seguintes prin-
cipios: (i) especificacdo do valor sob o ponto de vista do cliente, (ii) identificacdo do fluxo de
valor para cada familia de produto, (iii) promocao do fluxo continuo, (iv) producdo puxada a
partir das necessidades do cliente; e (v) continua busca pela perfeicio (WOMACK; JONES,
1996).

No entendimento de SNEE (2004) os projetos Seis Sigma apresentam quatro
caracteristicas: (i) foco em resultados, com impacto financeiro; (ii) integracdo do elemento
humano com o processo de melhoria, refor¢cando o trabalho em equipe e a cultura de mudanca;
(iii) metodologia especifica orientada para a melhoria de produtos e processos existentes
(DMAIC) ou para o desenvolvimento de novos produtos e processos (DMADV); e (iv)
infraestrutura técnica, que envolve um grupo de profissionais capacitados que desempenham
papeis especificos para liderar, desenvolver e implementar os projetos, incluindo Champions,
Master Black Belts (MBB), Black Belts (BB) e Green Belts (GB).
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3. Procedimento metodoldgico

Tendo em vista 0s objetivos estabelecidos para esta pesquisa, 0 presente estudo pode ser
compreendido como descritivo e de natureza aplicada. Quanto a abordagem de pesquisa,
esta pode ser caracterizada como qualitativa, visto que esse tipo de abordagem, por ser
essencialmente interpretativa, faz com que o pesquisador descreva o cenério por meio de uma
perspectiva construtivista, recorrendo a analise de dados para identificar temas ou categorias
por meio de uma lente pessoal (CRESWELL, 2007).

O procedimento para coleta e analise dos dados foi conduzido por meio de um estudo de
caso unico longitudinal, visto que este método e recomendado para trabalhos que tenham como
caracteristicas a necessidade de encontrar respostas as questdes “como’ e “por que”, pouco ou
nenhum controle sobre o0 evento por parte do pesquisador e foco em problemas contemporaneos
dentro de um contexto real (YIN, 2009). O estudo foi realizado no segundo semestre de 2019
em uma empresa fabricante de balas e biscoitos, a qual sera denominada “Alpha”. A empresa
estd localizada no interior do estado de Sdo Paulo e emprega aproximadamente 500
colaboradores. O critério de selecdo foi por conveniéncia, considerando o fato que nos ultimos
trés anos a empresa selecionada tem implementado diversos projetos LSS e eventos kaizen
como parte de sua estratégia de exceléncia operacional.

Os dados foram coletados e registrados por meio de entrevistas envolvendo o0s
colaboradores que participaram do projeto e analise documental. As entrevistas foram
conduzidas de forma semiestruturada. A conducdo de um estudo de caso deve cobrir 0
desenvolvimento de uma estrutura conceitual-tedrica com base na literatura sobre o tema da
pesquisa e explicitar de forma narrativa os principais elementos da pesquisa, incluindo as
variaveis envolvidas, os principais constructos e possivel relacbes de causalidade (VOSS;
TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002). Assim, a ap0s a coleta dos dados procedeu-se uma analise
da abordagem adotada pela empresa para a condugéo do projeto LSS selecionado, suas etapas
e técnicas utilizadas. A analise foi norteada pelo modelo DMAIC e contraposta com as praticas
recomendadas na literatura pertinente ao tema.

4. Resultados
4.1 Fase Definicdo

A primeira fase de um projeto LSS (Define) inclui a definicdo de métricas e indicadores-
chave para guiar a selecdo do projeto e identificar seus objetivos, assim como a definicdo de
um problema especifico do processo a ser melhorado (SNEE, 2004). Tais acdes foram
registradas em um termo de abertura de projeto (project charter) que apresenta uma definicéo
clara do problema ou oportunidade de melhoria observado, a equipe envolvida, o escopo do
projeto, os fatores criticos para a qualidade (CTQs), os beneficios esperados e o0 cronograma
das etapas previstas no método DMAIC. O Quadro 1 sintetiza as informacdes contidas no
project charter.

O projeto para a reducdo de refugo na linha de biscoitos glaceados foi iniciado em abril
de 2018 e concluido em abril de 2019. A Equipe do Projeto (EP) contou com seis integrantes e
0 projeto foi liderado por uma colaboradora, que no periodo de implementacdo do projeto
exercia a funcdo de trainee e candidata a certificacdo green belt na empresa. Os demais
membros da equipe ocupavam os cargos de coordenador de produgéo, supervisor de linha, lider
de manutencéo, operadores de producdo e trainee.
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Quadro 1 - Sintese do Project Charter

Titulo do projeto Redugcéo de refugo na linha de biscoitos glaceados

No ano de 2018 a linha de producéo de biscoitos glaceados apresentou um elevado indice
Descri¢do do de perdas por refugo de produto, comprometendo o alcance das metas para o volume de
problema produgdo, estabelecidos pela area de planejamento e controle da producdo. Este
problema também afeta negativamente os custos da qualidade e a produtividade da linha.

2 trainees (sendo uma a lider do projeto), coordenador de producdo, supervisor de linha,
lider de manutencéo e 2 operadores.

Equipe do projeto

CTQs indice de perdas por refugo.
. O projeto tem como escopo as atividades realizadas na linha de biscoitos glaceados
Escopo do projeto L
tradicionais.
. Além dos beneficios financeiros estimados em 150% ROI (Returno on Investment) e
Beneficios x x . : Lo
esperados reducédo dos custos da ndo qualidade (refugo). O projeto contribuird com o aumento da

produtividade da linha.

Definicao: abril de 2018.

Medicéo: abril de 2018.
Cronograma Andlise: maio de 2018.
(Deadlines) Melhoria: julho de 2018.

Controle: abril de 2019.

Fonte: Dados fornecidos pela empresa.

Apos a validacdo do projeto por uma autoridade da area de producdo, a EP elaborou um
gréfico de barras para estratificar o custo total com descarte de produto. A Figura 1 apresenta a
distribuicdo do custo total de descarte na linha de biscoitos glaceados no primeiro quadrimestre
de 2018. Deste modo, observa-se um significativo aumento do custo nos trés primeiros meses.
Segundo a EP, a reducdo desse percentual no més de abril pode ter sido influenciada por meio
da implementacdo de a¢des imediatas do tipo “ver ¢ agir” e sensibilizagdo dos operadores no
inicio da implementacédo do projeto.

Figura 1 — Percentual do custo com perdas por descarte de biscoitos (2018).

O

45%

46%
22%
20% 19%
15% 13%
10%
5%
0%
Jan Fev Mar Abr

Fonte: Dados fornecidos pela empresa.

Com base na média histdrica do percentual de refugo e andlise de lacunas (gap analysis),
definiu-se como meta para o projeto: “Reduzir o indice de refugo na linha de biscoitos
glaceados de 6,98% para 3,49%, até dezembro de 2018”. A seguir, a EP elaborou uma matriz
SIPOC (Suppliers, Input, Process, Output e Customers) para identificar as principais entradas
e saidas do processo, conforme ilustrado no Quadro 2.
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Quadro 2 — Matriz SIPOC para o processo de fabricacdo de biscoitos glaceados.

Dosar a » Fabricar a » Fermentar a ’ Moldar a » Assar a » Aderir a
matéria-prima massa massa massa massa calda
Suppliers Input Process Output Customers
Balanga / Operador Ingredientes basicos Dosar matéria-prima  Matéria-prima dosada ~ Operador de massa
Dosagem Matéria-prima dosada Fabricar a massa Massa homogénea Operador de massa
Operador de massa Massa homogénea Fermentar a massa Massa fermenta~da Extrusora
conforme padrdo
Fermentacdo Massa fermentada Moldar a massa Massa moldada Forno
Operador de Forno Forno Assar a massa Massa assada Fabricacdo de Calda

Agua, aclcar,

Ingrediente X1 Biscoito + calda

Tanque TO1 Aderir a calda

Descolamento

Fonte: Dados fornecidos pela empresa.

4.2 Fase Medicéao

A fase Medicdo tem como proposito a traducdo do problema tratado no projeto em uma
forma mensuravel, assim como a medicdo e o calculo do desempenho do processo em termos
de capabilidade ou nivel sigma. Uma atividade essencial nesta fase € a formulacdo da funcéo

de transferéncia, que pode ser explicada em termos matematicos como Y = f (xt, X2, .
s” representam as principais entradas que sdo convertidas em saidas do

65!7’

as pI‘OVZlVGIS causas
processo (PYZDEK; KELLER, 2003).

.. Xn), onde

Com o objetivo de melhor compreender as varidveis inerentes ao processo de fabricacdo

de biscoitos glaceados, a EP decidiu elaborar um mapa de processo, a partir

da analise da Matriz

SIPOC elaborada na fase anterior e informagdes coletadas in loco. A Figura 2 ilustra essas
varidveis codificando alguns inputs para manter a confidencialidade sobre o processo e
destacando a variavel Y, que no caso se refere a conformidade na aplicacdo da calda.

Figura 2 — Mapa de processo.

¥ = Diluigdo

¥ = Disponibilidade Y= RER

Y = Temperatura

Verificara | Iniciar o Conferir 2 MPs |
—_—

Higienizaio

Pesar as MPs
Pesagem carregamento

MPOO1

MP0Q2

MPQO

MPOO4

= Kits para dosimetri

x= = Pesagem correta
= Pra eleiras X= :
X=
X=

gienizagio
liets = Balanca calibrada
-ﬁe!st osde\ manutengic
= Oper:

Ajustar a
Temperatura

Homogeneizar
a Mistura

Adicionar MPs

et Transferir a Calda =
Tipo 2

=Tem

= Higieniza
=Temperatura do tanque
= Dosagem de MPs
=Tempo de batimento

= Brix da mistura

550 da tanque

> =

agem de
X = Tempo de processo

3¢ 3¢ 3¢ 3¢ 3

Misturar na
Méquina Y2

=Homogeneizacio
d

¥ = Conformidade na calda

Fim do
processa

Descarregara
Mistura na Esteira

Fonte: Dados fornecidos pela empresa.
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O trabalho de identificacdo, selecdo e filtragem das variaveis pertinentes a fungdo de
transferéncia do projeto foi conduzido de forma sistematica pela EP. Apos a validacdo do Mapa
de processo, procedeu-se uma secdo de brainstorming para a elaboragdo de um gréfico de Causa
e Efeito, com o intuito de enriquecer as informacgdes sobre os “x’s” do processo. Em seguida,
essas informac0es foram priorizadas em uma matriz de causa e efeito e finalmente filtradas em
uma matriz “Importancia versus Desempenho”, conforme ilustrado na Figura 3.

Figura 3 - Etapas para a priorizacéo de variaveis.

- Ausbincia de pacrio da Faita o oparadores o
Calda do Quers-Guero; preparo de massa;

- Raspador do Tembader
com dafeto.

ALTO

- Ausincia de identificsgio | - Auséncia de carta.
de matéria-prima no preparo | «
de massa:

ESFORGO

BAIXO

ALTO BAIXO
IMPACTO

Fonte: Dados fornecidos pela empresa.

O trabalho de medicdo empregando essa sequéncia de etapas resultou na priorizacdo de
trés variaveis classificadas como baixo esforco de implementacéo (tem termos de investimento,
prazo e gestdo da mudanca) e alto impacto no projeto, sdo elas: x1 - identificacdo da matéria-
prima no preparo da massa; X2 — reutilizacdo; e x3 — padréo operacional. Também foi incluida
uma quarta variavel (x4 — método de controle), cujo esforco foi classificado como baixo, porém,
avaliado pela EP como menor impacto no projeto.

A etapa Medicdo foi finalizada com a estimativa do nivel sigma atual para o processo,
por meio do indicador de rendimento de primeira passagem, também conhecido por FTY (First
Time Yield). Esse indicador, mensura o percentual de unidades que atravessam uma
determinada etapa do processo de transformacao sem gerar refugo e retrabalho. De acordo com
ECKES (2001), a estimativa do nivel sigma para variaveis discretas é relativamente simples,
podendo ser feita a partir dos calculos de Defeitos por Milhdo de Oportunidades (DPMO) ou
Rendimento Final do Processo (Rolled Throughput Yield — RTY), em associa¢do com 0s niveis
sigma.

Contudo, como ndo foi possivel obter os valores de DPMO e RTY devido as restri¢des e
condicdes fisicas do processo (diferentes dosagens e mistura de ingredientes ao longo do ciclo
de fabricacdo), a EP optou por utilizar o FTY como indicador de rendimento de processo. Desta
forma, como o FTY para o periodo foi mensurado em 94.5%, o nivel sigma de curto prazo foi
estimado em 3.1c, 0 que equivale a 54.799 DMPO.
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4.3 Fase Anéalise

O principal objetivo da fase Analise em um projeto LSS é identificar potenciais causas
para o problema abordado e selecionar as causas raizes por meio de técnicas de analise de dados
(OLIYA et al., 2012). A abordagem para a analise de dados utilizada na Alpha abrange a
aplicacdo de ferramentas Lean Manufacturing (incluindo gréfico de espaguete, balanceamento
de linha, estudos de layout etc.), Analise dos Modos de Falhas e seus Efeitos (FMEA), assim
como andlise estatistica por meio gréaficos basicos e testes de hipoteses. Desta forma, a EP optou
por conduzir uma analise descritiva, a partir de um grafico de Pareto para a estratificacdo das
causas raizes relacionadas a etapa de reutilizagdo do produto (variavel x2).

Figura 4 - Gréfico de Pareto.
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e
—
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Fonte: Dados fornecidos pela empresa.

A Figura 4 mostra o grafico de Pareto construido a partir dos registros de refugo no
estagio de reutilizacdo referente ao més de abril de 2018. Observa-se que a quantidade de refugo
gerada na “Esteira deslocamento A” e “Esteira descarte I” juntas, representam 72,8% do total
de descarte do produto no periodo. A EP entdo decidiu analisar a possibilidade de reducéo e
reaproveitamento de aglcar da calda acumulados nas bandejas dessas duas esteiras, onde 0s
produtos seriam descartados. Nesta fase também foi conduzida uma anélise referente a umidade
do produto na linha. Um novo método de reutilizacdo asséptico do produto foi proposto pela
EP e validado na fase seguinte do projeto pela equipe técnica responsavel.

4.4 Fase Melhoria

A fase Melhoria visa a geracdo de ideias e a priorizagéo de solugdes para atuar nas causas-
raizes do problema. De acordo com a EP, a abordagem adotada neste projeto buscou a selecéo
das melhores solucgdes e a elaboracao de um plano de acéo para a implementagédo das mudancas
necessarias. Ainda de acordo com a EP, as ferramentas e técnicas mais utilizadas nesta fase dos
projetos incluem Plano de Acdo, geracdo de ideias, Planejamento de Experimentos (DOE) e
técnicas de priorizagdo de agdes.
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Para selecionar e priorizar as iniciativas de melhoria, a EP conduziu uma secdo de
brainstorming onde foram definidas 10 acGes registradas em um plano de acdo (5W2H). O
Quadro 3 sintetiza esse plano descrevendo as principais agdes associadas as causas observadas
na fase anterior do projeto, assim como o prazo e 0s responsaveis pela execucao dessas acoes.
Cabe destacar que as trés primeiras a¢gdes foram implementadas de uma Unica vez durante um
evento kaizen juntamente com outras acdes de melhoria do ambiente de trabalho (5S
housekeeping) executadas nas etapas de extrusdo, preparo da calda e preparo da massa. Tais
acOes resultaram no aumento da conformidade em auditorias de 5S nesses locais.

Quadro 3 — Plano de agéo.

N°, Acéo Causa Responsavel Prazo

Elaboracdo do Padrdo Operacional Método de reaproveitamento .

1 CQO011 (Higienizagdo da linha). ineficiente. Trainee 03/05/2018

5 Tr~e|namento e conscientizagdo no pa- !\/Iet_oo_lo de reaproveitamento Trainee 03/05/2018
drdo CQ-011. ineficiente.

3 Implemaentagao de kits de separacdo de Identificacdo da matéria-prima Trainee 03/05/2015
fases (1% e 29). no preparo da massa

4 Alocacdo de um operador de massa Au_senma de um operador espe- Coordenad~or 07/06/2018

cifico no preparo da massa. de Produgdo

5 Implementacdo de Carta de Controle Auséncia de Método de controle  Coordenador 07/06/2018

PR-045. das perdas na linha. de Producdo

Fonte: Dados fornecidos pela empresa.

Seguindo o mesmo procedimento apresentado na fase Medicéo, a EP refez o célculo do
nivel sigma para a nova capacidade do processo que evoluiu para o nivel 3.8c, evidenciando
assim o aumento do rendimento do processo para 98.9% (aumento de 4,66%), assim como
reducdo de defeitos para 10.800 DMPO (reducdo de 80,29%). Observando o grafico BoxPlot
apresentado na Figura 5, percebe-se claramente o efeito das acdes implementadas na constante
reducdo da quantidade de refugo (em quilos) a partir do sequndo quadrimestre de 2018, periodo
no qual o projeto foi implementado.

Figura 5 — Grafico BoxPlot para perdas no processo.

120,00 KG
00,00 KG

BODD KRG

20000 KG

0,00 KG

lan-Abr Miai-Aga Set-Dez lan-Abr

Fonte: Dados fornecidos pela empresa.
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4.5 Fase Controle

O principal objetivo da abordagem SS néo é apenas melhorar o desempenho do processo,
mas também manter os resultados aprimorados no longo prazo. Para isso, a padronizagdo do
processo com a nova configuracdo de seus parametros € fundamental para a sustentabilidade
dos resultados obtidos. Neste contexto, foi revisado o formulério de controle (apontamento da
producdo) com a inclusdo de novas categorias de perdas, que foram identificadas ao longo do
projeto. Além disso, o padrdo “Plano de Controle — Producdo de Massas Tradicionais” foi
revisado com a inclusdo de um campo especifico para o registro de reutilizacdo de massa. Esse
documento estabelece o controle das seguintes varidveis: nimero do tacho; quantidade de agua
adicionada (l); temperatura ambiente (°C); término do batimento (hora); temperatura final da
massa (°C); reprocesso de calda (kg); reprocesso da massa (kg); conformidade.

Além da padronizacéo das atividades de controle do processo de fabricacdo de biscoitos
glaceados, a EP decidiu implementar uma carta de controle para 0 monitoramento da média e
amplitude (X e R) da quantidade de massa descartada no processo (kg). A Figura 6 descreve a
evolugéo do percentual de perdas do produto observada em trés fases distintas do projeto: (a)
antes da implementacdo do projeto, (b) durante as fases de defini¢cdo e melhoria e; (c) durante
a fase de controle do processo.

Figura 6 — Evolucdo do percentual de descarte de biscoitos.

= = = Meta do Projeto (3,49%) O
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2,00% 1,53% 1,33%  1,32%
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« > J . , N - "
Antes do projeto Fases Definigdo - Melhoria Fase Controle

% de descarte (biscoito recheado)

Fonte: Dados fornecidos pela empresa.

E importante destacar que, enquanto a média obtida no primeiro trimestre antes da
implementacdo do projeto foi mensurada em 8.38%, a média registrada para os ultimos dez
meses na fase de controle foi reduzida para 1,31%, valor bem abaixo da meta estabelecida para
o indicador (3,49%). Com base nos resultados apresentados, o responsavel pelo processo
(champion) concluiu que o projeto atendeu as expectativas registradas no project charter e
recomendou a certificacdo green belt para a lider do projeto.
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5. Considerac0es finais

A abordagem LSS representa uma importante estratégia de exceléncia operacional
adequada aos processos de fabricacdo de alimentos e capaz de melhorar o desempenho
organizacional em termos de qualidade, custo e velocidade. O caso apresentado neste artigo
descreve de forma sistemética a implementacdo de um projeto LSS direcionado para reducéo
de descarte na linha de biscoitos glaceados. O projeto foi implementado na organizacao por
meio do método DMAIC e definido a partir de uma perspectiva bottom-up, como parte de um
programa de certificacdo green belt na empresa.

A implementacdo das fases de medicdo e analise revelaram uma relagdo de causalidade
entre a quantidade de descarte gerado no processo tradicional e os seguintes fatores: (i) o
método de reaproveitamento do produto; (ii) identificacdo da matéria-prima;
(iii) disponibilidade de operadores; e (iv) método de controle do processo. Apos a selecdo e
implementacdo das solugdes na fase de melhoria, a EP observou uma redugdo de 84,37% no
descarte de biscoitos na linha glaceados, considerando a média observada antes do projeto
(baseline) e a média registrada durante a fase de controle.

Para assegurar a sustentabilidade das acdes implementadas, foram estabelecidas como
acOes de controle, a revisdo do formulério de apontamento da producédo e plano de controle,
assim como a implementacdo do monitoramento estatistico por meio de carta de controle (para
média e amplitude) para a quantidade de massa descartada no processo (kg). Como resultado
dessas acdes, o nivel sigma do processo evoluiu de 3.1c para 3.8c, 0 que corresponde a uma
reducdo de 80,29% na quantidade estimada de defeitos. Os resultados decorrentes da
implementacdo das acGes na fase melhoria foram avaliados pela geréncia da Alpha como
satisfatorios, visto que cumpriram com as expectativas estabelecidas no project charter.

Embora este estudo ndo tenha a pretensdo de generalizar os resultados observados,
acredita-se que profissionais da area, incluindo especialistas certificados como “belts” ou
praticantes lean, poderdo utilizar este artigo para comparar suas praticas na conducdo de
projetos LSS com a abordagem descrita. Além disso, este estudo podera fornecer insights ou
incentivar outras empresas inseridas na cadeia de producdo de alimentos, tais como indUstrias
de processamento de carnes, producdo de alimentos congelados, laticinios, entre outras, a
conduzirem projetos de exceléncia operacional alinhado as estratégias organizacionais.
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