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Resumo 

Diante do aumento da competitividade entre as empresas, é necessário buscar o alicerce para 

alavancar resultados satisfatórios nos modelos de gestão utilizados para a produção de 

produtos. Para tanto, muitas delas recorrem a metodologias que otimizam seus processos 

produtivos. A esse respeito, pode-se mencionar o uso do Lean Six Sigma, que busca a redução 

da variabilidade e dos defeitos. Sua utilização torna a organização mais competitiva e seus 

processos internos mais eficientes. Partindo desse contexto, a pesquisa tem por objetivo 

realizar um estudo de aplicação do Framework DMAIC e suas ferramentas da qualidade e 

estatística na melhoria do processo de identificação de capital imobilizado em uma empresa 

de laticínios, sendo caracterizado como estudo de caso, de base exploratória e abordagem 

quantitativa e qualitativa.  Com a aplicação do método lean six sigma e suas ferramentas, 

houve uma redução de 32,04% de itens não conformes para 0,22%. 

Palavras-Chaves: DMAIC. Lean. Melhoria de processos. Six Sigma. 

 

1. Introdução 

Um sistema organizacional bem desenvolvido necessita de modelos organizados e 

controlados de gestão. Um exemplo disso é o patrimonial, que constitui grande parte das 

organizações. Os modelos de controle de bens patrimoniais são complexos, existindo a 

necessidade de conduzir trabalhos assertivos e desenvolver modelos baseados em inovação 

interna, ou benchmarking de práticas consolidadas e níveis aprimorados de desempenho de 

processos (POWELL et al., 2017). 
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Para a condução de projetos complexos e causas desconhecidas o lean six sigma é 

amplamente utilizado, na literatura existe diversas aplicações das ferramentas do DMAIC, em 

serviços (SHAMSUZZAMAN et al., 2018), redução no desperdício em uma fábrica de 

sacolas (FARRUKH; MATHRANI; SAJJAD, 2021; SAJJAD et al., 2021), melhoria dos 

indicadores financeiros em uma empresa farmacêutica com a aplicação do modelo de 

estratégia Six Sigma (SANTOS; SOARES, 2021), estudo de caso em uma indústria de 

madeiras sobre ineficiência e tempo de inatividade (HARDY; KUNDU; LATIF, 2021). 

Cada empresa tem suas particularidades e necessidades específicas. Por isso, a aplicação da 

metodologia Six Sigma busca reduzir variabilidade dos processos nas mais diversas áreas 

(ORLOV; KANKHVA, 2022), aplicando ferramentas da qualidade para melhorar e otimizar 

processos industriais (PURBA et al., 2021) e análises estatísticas de processos de pequenas e 

médias empresas (BONOME et al., 2021; MALESIOS et al., 2021). 

Muitas vezes, as firmas não dão atenção ao patrimônio ou não têm um modelo de controle, e 

sem o controle. Há erros de valores e quantidades, como também de furtos, de tomada de 

decisões e multas em fiscalizações na contabilidade patrimonial (YADRIFIL; SEPTYANTI; 

RUS, 2020).  

Em face dessa discussão, esse artigo apresenta a abordagem o passo a passo da abordagem Six 

Sigma e seu Framework DMAIC, define, measure, analyse, improve, control, para eliminar as 

causas das não-conformidades na identificação do capital imobilizado. Esse processo ajuda a 

reduzir o tempo de operação na identificação dos maquinários em sistema e o atendimento da 

equipe de manutenção a quebras, compras de componentes e mensuração do patrimônio da 

empresa, melhorando a produtividade e a pontualidade do time de manutenção, faturamento e 

contabilidade (CHEN; LYU, 2009; CHUGANI et al., 2017; GIJO; PALOD; ANTONY, 

2018). 

A aplicação dessa metodologia justifica-se pelo fato de ela reduzir a proporção de 

inconformidades de identificação do capital imobilizado, máquinas e objetos acima de mil 

reais, no setor industrial de uma empresa de alimentos. 

2. Metodologia 
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A pesquisa foi dividida em dois estágios: o primeiro foi de caráter exploratório, identificando 

na literatura disponível os fatores críticos e a aplicação no método DMAIC de forma 

estruturada na resolução de problemas práticos; o segundo foi de caráter qualitativo e 

quantitativo descritivo. O estudo de caso tem por característica aumentar o conhecimento do 

pesquisador acerca do fenômeno estudado (EISENHARDT, 1989). 

O Six Sigma segue um roteiro de aplicação, o DMAIC (definir, mensurar, analisar, 

implementar e controlar) (GARZA-REYES et al., 2016; KASWAN et al., 2021; 

KLOCHKOV; GAZIZULINA; MURALIDHARAN, 2019; SIMANOVÁ; SUJOVÁ; 

GEJDOŠ, 2019), e cada fase dessa metodologia tem um conjunto de ferramentas para 

identificar as características críticas da qualidade a partir da voz do cliente (VOC) (FOUND; 

HARRISON, 2012).  Na figura 1, são apresentadas as fases do Framework DMAIC. 

Figura 1: Descrição das atividades realizadas em cada fase do Framework Framework DMAIC. 

 

Fonte: Autores (2022) 

O método foi estudo de caso e seu objeto de estudo foi uma grande empresa de alimentos 

situada no interior da Paraíba, com cerca de 1200 funcionários e atuação em seis estados do 

Nordeste. O foco do estudo foi o estudo do das não conformidades de identificação do 

maquinário das unidades produtivas, no total, 4 unidades. 
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3. DMAIC 

3.1. Definição do DMAIC 

O Six Sigma tem sido adotado nos mais diversos segmentos: no setor público 

(SREEDHARAN V et al., 2018) V et al., 2018), no setor hospitalar (ZHU; JOHNSON; 

SARKIS, 2018), na (NIÑEROLA et al., 2020; THANKI; GOVINDAN; THAKKAR, 2016) e 

na indústria de beneficiamento de petróleo (RATNAYAKE; CHAUDRY, 2017). Lean Six 

Sigma busca o desenvolvimento e a aplicação do Framework DMAIC para a melhoria de 

processos constantes (JAMIL et al., 2020). 

O Lean Six Sigma tem por objetivo aumentar a eficiência produtiva, promover controle 

estatístico dos dados, resultados e foco em eliminar desperdício (CHUANG, 2014; GARZA-

REYES et al., 2016; GHOLAMI et al., 2021; VINODH; KUMAR; VIMAL, 2014). O 

DMAIC está dividido em: 

Define (definir) – etapa em que são definidos o problema e os objetivos a atingir; Measure 

(Medir) – etapa na qual são coletados os dados sobre o processo e sobre o problema; Analyse 

(Analisar) – etapa em que se realiza a análise de dados, do processo e identificação das causas 

do problema; Improve (Melhorar) – etapa na qual são implementadas a melhoria e a 

otimização de soluções; e Control (Controlar) – Etapa em que novas regras de trabalho e de 

sistemas de monitoramento são estabelecidas para se manter as melhorias encontradas (BEN 

RUBEN; VINODH; ASOKAN, 2017). 

A metodologia de solução de problemas locadas em estatísticas do six sigma fornece dados 

para direcionar as soluções, proporcionando resultados finais excelentes (MAKINDE et al., 

2022; YADRIFIL; SEPTYANTI; RUS, 2020). 

 

3.2 Fase “Definir” 

Na fase de definição do projeto, ou project charter, define-se o time que irá investigar o 

problema, as datas de cada fase, riscos relacionados ao projeto e execução, delimitação do 

escopo, declaração do problema e a definição das metas do projeto. 
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Como meta, estabeleceu-se a redução de bens imobilizados sem etiquetas de 32,04% para 

3,20%. A ferramenta de diagnóstico do estado inicial do processo foi a auditoria de processos, 

classificando os produtos como conformes (C) e não conformes (NC) e fazendo o 

levantamento das justificativas. 

Para delimitar e mapear organizando os processos e as atividades relacionadas, foi utilizada a 

ferramenta SIPOC (AL-AOMAR; HUSSAIN, 2018). Os processos descritos na figura 2 

demonstram o sequenciamento detalhado da atividade. O SIPOC é uma ferramenta utilizada 

nos mais diversos segmentos para o mapeamento das oportunidades (ZHU; JOHNSON; 

SARKIS, 2018). 

Figura 2: SIPOC aplicado no mapeamento do processo. 

 

Fonte: Autores. 

O mapeamento do processo inicia na chegada do produto, bem de consumo na unidade, no 

momento da entrada da nota, se o item for receber identificação de imobilizado recebe uma 
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placa de identificação, antes de ir para o setor que solicitou sua compra, caso o item seja de 

consumo é integrado ao estoque imediatamente. 

 

3.3 Fase “Medir”. 

A coleta de dados foi feita através de auditoria, sendo verificado se o item tinha identificação 

ou não, ao ser identificada falta da identificação o bem é classificado como não conforme, 

montasse um planejamento para a colocação da placa no bem. O bem estando identificado é 

classificado como conforme e atualizado no ERP. (BEN RUBEN; VINODH; ASOKAN, 

2017). 

Dessa forma, após o tratamento dos dados, foi realizado o teste de estabilidade do processo 

com a carta P, conforme se pode ver na Figura 3. 

Figura 3:  Carta P para análise da estabilidade do processo. 

 

Fonte: Autores (2022) 

Pôde-se observar que o tamanho dos subgrupos variou, apresentando uma linha não-linear. Na 

linha verde, a proporção média de não conformes por amostra foi de 32,04%, equação (1), 
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limite superior de controle, (LSC) foi de 54,18%, equação (2), limite inferior de controle, 

(LIC) foi de 9,91% equação (3 (MOLINA et al., 2022). 

A carta P é utilizada para avaliar a proporção de itens não conformes, sendo ações necessárias 

ao ser identificado um ponto fora dos limites, conforme Figura 3. Para o cálculo da carta de 

controle: 

Para se calcular a proporção média de itens defeituosos p . 


=

=
m

i

ix
mn

p
1

1
,                                    (1) 

Em que o xi é o número de defeituosos na i-ésima amostra. 

Para se calcular os limites de controle, LSC = limite superior de controle: 

npppLSC /)1(3 −+=                   (2) 

LIC = limite inferior de controle: 

npppLIC /)1(3 −−= ;               (3) 

O LIC não é considerado quando seu valor for negativo. 

Os pontos fora dos limites de especificações na figura 3, demonstram inconformidades, cada 

ponto foi verificado de maneira individual e feito planos de ação para correção (CHEN; 

WANG; TAN, 2019). 

 

3.4 Fase “Analisar” 

Com os dados visuais e descritivos, foi observado que a não identificação dos bem é 

ocasionado por três eventos: queda, descoloração e evento que rejuvenesce o metal. A 

identificação dos bens é a parte primordial para ter um modelo bem executado e sem ruídos. 
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Usando imagens das causas, na Figura 4, imagem 1, exemplo de etiqueta caída, existe uma 

pequena área com vestígios de cola (local onde ficava a etiqueta). A causa ocorre por 

lavagens nos bens e aquecimento por condução. Nesse tipo de bens, são usado Placas de 

Metal com alto-relevo. 

Figura 4: Imagens 1, 2 e 3 das causas de falta de identificação do produto. 

 

Fonte: Causa das inconformidades (2022). 

Na Figura 4, Imagem 2, observa-se a etiqueta patrimonial apagada. Esse modelo de etiqueta é 

de alumínio com conteúdo de tinta. Na Figura 4, Imagem 3, momento em que se pinta o 

metal, processo de rejuvenescimento, cobrindo as etiquetas (evento que rejuvenesce o metal). 

Nesse evento, como é utilizada tinta, os pintores passam por cima da etiqueta, ocasionando a 

não conformidade. O tipo de etiqueta é de alumínio com conteúdo de tinta. 

 

3.5 Pareto 

Depois de analisar os dados visuais, foram observados os dados descritivos, que consiste em 

observar todos os bens com não conformidade de identificação. Para isso, foi utilizado o 

gráfico de Pareto, figura 05. 
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Figura 5: Pareto de causa da não-identificação. 

 

Fonte: Autores (2022) 

A queda de etiqueta tem o total de 68 (46%) e corresponde à maior causa do problema, 

seguindo de etiquetas apagadas com 64 (43%) e com 17 (11%) o total de etiquetas pintadas 

por cima. O Pareto consiste em 80/20, 80% dos problemas são causados por 20% dos eventos 

da não identificação (FREITAS; COSTA; FERRAZ, 2017). 

 

3.6 Fase de “Melhorar” 

Para melhorar o processo foi utilizado o 5W2H, a mesma ferramenta foi utilizada para realizar 

o plano de ação, descrevendo o que fazer, por que, quem executa, como, quanto, onde, 

quando, primeira tarefa. 

A segunda tarefa foi procurar possíveis soluções para a resolução do problema. Realizada a 

pesquisa, fez-se a troca e a identificação de todos os bens com a melhor etiqueta encontrada, 

composta por metal com conteúdo de alto-relevo, seguido pela tarefa de falar com os 

colaborados que têm a responsabilidade pelo ativo do setor para mostrar a importância da 

execução do módulo patrimonial. Na figura 6 a demonstração prática da aplicação da 

ferramenta 5W2H. 
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Figura 06: 5W2H do processo de implementação. 

 

Fonte: Elaborado pelos autores para a aplicação das medidas de melhoria (2022). 

Reuniões semanais aconteciam para alinhamento de processos e responsabilidades a fim de 

consolidar as estratégias e etapas do método. Nesse momento, a ferramenta utilizada para a 

caracterização das atividades foi o 5W2H. Essa ferramenta foi consolidada em diversos 

trabalhos de melhoria contínua, nas indústrias aeroespaciais (PACANA; SIWIEC, 2021) e na 

indústria química (LUIZ; TYBUSZEUSKY; DE GENARO CHIROLI, 2020). 

 

3.6 Fase de “Controle de Processos” 

Conforme figura 07, o processo era instável. Depois de aplicar a metodologia DMAIC para 

identificar as causas das não conformidades, medir, analisar e implementar as melhorias o 

processo evoluiu, reduzindo os limites de controle e a média de itens não conformes, ações 

como: A troca das etiquetas e do tipo de cola, utilização das etiquetas de aço inox com alto-

relevo a laser, tornaram a evolução possível. 
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Foram criados formulários de controle, para doação e descarte dos produtos, treinamentos 

com a supervisão de cada setor foram realizados para apresentar os formulários. Ao serem 

programadas manutenções, ou caso as máquinas quebrem,  ao ser retiradas de um setor para o 

outro um formulário deve ser preenchido e encaminhado ao assistente de processos, para que 

possa ser feita a movimentação sistemática do bem imobilizado para o novo setor de alocação, 

garantindo o controle do processo (MUTASIM et al., 2022). 

Figura 07: Carta P antes e depois. 

                        

Fonte: Autores (2022) 

 

A Figura 07 mostra o processo de mudança entre a primeira auditoria, o processo de melhoria 

e, por fim, o estreitamento dos limites de controle, os outliers. Pontos fora de processos foram 

estudados caso a caso, como também foram verificados os planos de ações e de melhorias. Na 

figura, pode-se observar a evolução do processo com a aplicação do método Lean Six Sigma e 

suas ferramentas, houve uma redução de 32,04% de itens não conformes para 0,22%. 

Na Fase de Controle, foi criado, apresentado e incorporado um procedimento padrão de 

processos para que as alterações e evoluções conseguidas durante a aplicação fossem 

mantidas. 
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4. Conclusão 

O Lean Six Sigma é uma abordagem analítica que exige conhecimentos sobre o seu 

Framework DMAIC e seu pacote de ferramentas, uma abordagem sistêmica que busca 

melhorar a satisfação do seu cliente, otimizando os processos da organização a que ele é 

aplicado. 

O DMAIC abordado nesse estudo fornece uma abordagem sistemática, identificando, 

analisando, melhorando e controlando as causas raízes do problema de não conformidades na 

identificação física e em paralelo sistemática. O método permitiu detectar, na fábrica onde 

realizou-se essa investigação, problemas relacionados a falta de designação do capital 

imobilizado, no escopo estudado, máquinas industriais. Antes da aplicação desse método, ela 

tinha em seu sistema uma média de R$ 2.085.355,58. Contudo, após as auditorias e 

classificação de conformes e não conformes, o valor dos maquinários da produção ultrapassou 

R$ 10.359.184,02, com um soft saving de R$ 8.273.828,44. Esse resultado se deve, portanto, 

à identificação e ao acompanhamento das máquinas, que só puderam ser analisados devido à 

aplicação da metodologia aqui discutida. A evolução do processo com a aplicação do método 

Lean Six Sigma e suas ferramentas houve uma redução de 32,04% de itens não conformes 

para 0,22%. 
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ANEXO 

Anexo 1: Formulário de doação patrimonial e formulário de movimentação de bens. 
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