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RESUMO

O cenario industrial contemporaneo exige das organizacdes a adocao de estratégias
voltadas a melhoria continua dos processos produtivos, especialmente na industria
alimenticia, onde qualidade e reducéo de desperdicios sado fatores essenciais. Este
estudo teve como objetivo reduzir o indice de reprocesso em uma linha de producéo
de biscoitos recheados de uma industria alimenticia localizada em Recife-PE, por
meio da aplicacao de ferramentas da qualidade. Trata-se de uma pesquisa aplicada,
de abordagem quantitativa, natureza exploratoria e descritiva, desenvolvida por meio
de um estudo de caso realizado entre julho de 2023 e janeiro de 2024. Os dados foram
obtidos a partir de relatérios de producéo, registros de perdas, observacédo direta e
informacBGes fornecidas pelos colaboradores. A analise utilizou o Ciclo PDCA,
Diagrama de Pareto, Diagrama de Ishikawa adaptado, Matriz QA adaptada e SW1H.
O indice médio inicial de reprocesso era de 9,91%, acima da meta estabelecida de
7,60%. As principais causas identificadas foram biscoitos quebrados e biscoitos
recheados com base descentralizada, concentradas nos setores de embalagem e
sanduicheira. Apés a implementacdo das acgdes corretivas, o indicador foi reduzido
para 5,67%, evidenciando maior estabilidade do processo produtivo. Conclui-se que
a aplicacéo integrada das ferramentas da qualidade foi eficaz na reducéo de perdas,
na melhoria da eficiéncia operacional e no fortalecimento da melhoria continua dos

processos na industria alimenticia.

Palavras-chave: biscoitos recheados; ferramentas da qualidade; industria alimenticia;
melhoria continua; reprocesso.



ABSTRACT

The contemporary industrial environment requires organizations to adopt strategies
focused on the continuous improvement of production processes, particularly in the
food industry, where product quality and waste reduction are essential factors. This
study aimed to reduce the rework rate in a sandwich cookie production line at a food
manufacturing company located in Recife, Pernambuco, Brazil, through the application
of quality management tools. This applied research adopted a quantitative,
exploratory, and descriptive approach based on a case study conducted between July
2023 and January 2024. Data were collected from production reports, quality loss
records, direct observations, and information provided by employees. The analysis
employed the PDCA Cycle, Pareto Chart, an adapted Ishikawa Diagram, an adapted
QA Matrix, and the 5W1H method. The initial average rework rate was 9.91%,
exceeding the target value of 7.60%. The main causes identified were broken cookies
and sandwich cookies with misaligned bases, predominantly in the packaging and
sandwiching sectors. Following the implementation of corrective actions, the rework
rate decreased to 5.67%, demonstrating greater stability in the production process.
The findings indicate that the integrated application of quality management tools was
effective in reducing production losses, improving operational efficiency, and

strengthening the continuous improvement of processes in the food industry.

Keywords: sandwich cookies; quality management tools; food industry; continuous
improvement; rework.
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1 INTRODUCAO

O cenario industrial contemporaneo tem como caracteristica principal os
elevados niveis de competitividade, exigindo das organiza¢cdes a busca continua por
melhorias em seus processos produtivos. Nesse contexto, a inddstria alimenticia
destaca-se pela necessidade de garantir elevados padrbes de qualidade,
produtividade e seguranca dos alimentos, ao mesmo tempo em que busca reduzir
custos operacionais e minimizar desperdicios (Buda; Cardassi; Souza, 2018). A
eficiéncia dos processos produtivos torna-se, portanto, um fator estratégico para a
manutenc¢ao da competitividade e da sustentabilidade empresarial.

Entre os diversos segmentos da indastria alimenticia, a fabricacdo de
biscoitos apresenta grande relevancia econémica devido a elevada demanda do
mercado consumidor e a ampla variedade de produtos ofertados. Dentre esses
produtos, os biscoitos recheados ocupam posicao de destaque, exigindo processos
produtivos complexos e altamente controlados, envolvendo etapas como preparagao
da massa, forneamento, resfriamento, aplicacao do recheio, montagem e embalagem.

Entretanto, como observado em Slack, Brandon-Jones e Johnston (2018),
mesmo com a utilizacao de tecnologias e procedimentos padronizados, as linhas de
producdo estao sujeitas a ocorréncia de falhas operacionais e desvios de qualidade,
podendo resultar em produtos ndo conformes, gerando prejuizos relativos a custos e
desperdicios de alimentos. Nessas situacdes, muitas empresas recorrem ao
reprocessamento como alternativa para recuperar materiais ou corrigir defeitos
identificados ao longo do processo produtivo. Embora essa pratica possa reduzir
perdas imediatas de matéria-prima, sua ocorréncia frequente representa importante
indicador de ineficiéncia operacional.

O reprocesso estd diretamente associado ao aumento dos custos de
producédo, ao consumo adicional de energia, matéria-prima e méo de obra, além de
impactar negativamente os indicadores de produtividade e qualidade. Em muitos
casos, a reincidéncia de falhas evidencia a existéncia de problemas relacionados ao
controle do processo, a manutencdo dos equipamentos, a capacitacdo dos
operadores ou a padronizacdo das atividades produtivas (Slack; Brandon-Jones;
Johnston, 2018).

Diante desse cenario, atentamos para as ferramentas da qualidade, que sao

capazes de auxiliar na identificacdo das causas dos problemas e na implementacéo
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de acbBes de melhoria continua. Metodologias como o Ciclo PDCA, o Controle
Estatistico do Processo (CEP), o Diagrama de Ishikawa, a Andlise de Pareto, o Lean
Manufacturing e o Seis Sigma tém sido amplamente empregadas para aumentar a
eficiéncia operacional, reduzir desperdicios e promover ganhos de qualidade em

diferentes segmentos industriais (Carpinetti, 2016).

1.1 OBJETIVOS

Nesta secao apresentamos o0s objetivos, geral e especificos, que nortearam
este estudo de caso.

1.1.1 Objetivo geral

O presente trabalho teve como objetivo geral analisar e reduzir o valor de
reprocesso gerado em uma linha de producdo de biscoitos recheados de uma
industria alimenticia, por meio da aplicacdo de ferramentas da qualidade, visando a
identificacdo das principais causas das ndo conformidades e a implementacdo de
acbes de melhoria no processo produtivo, de modo a atender a meta estabelecida
para o indicador de reprocesso.

1.1.2 Objetivos especificos

Para alcancar o objetivo geral, prop0s-se:

a) ldentificar as principais causas responsaveis pela geracao de defeitos nos
biscoitos, como quebras e bases descentralizadas, por meio de um
diagnéstico detalhado do processo produtivo e da andalise de dados
historicos;

b) Desenvolver e implementar acdes corretivas direcionadas as causas
identificadas, visando ndo apenas a mitigacao dos problemas observados,
mas também a prevencao de sua recorréncia no processo produtivo;

c) Estruturar a analise e 0 acompanhamento dos dados de reprocesso ao
longo do periodo de estudo, de modo a subsidiar a tomada de decisao e a

avaliacao da efetividade das ac¢oes implementadas;
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d) Priorizar as areas do processo produtivo com maior impacto no indicador
de reprocesso, a partir da analise das causas dos defeitos identificados
em cada etapa, utilizando critérios como gravidade e frequéncia de
ocorréncia, de forma a direcionar as acdes de melhoria para os pontos

mais criticos, como as sanduicheiras e o setor de embalagem.

1.2 JUSTIFICATIVA

A elevada competitividade da industria alimenticia exige que as organizacdes
aperfeicoem continuamente seus processos produtivos, buscando maior eficiéncia
operacional, qualidade dos produtos e reducdo de desperdicios. Nesse contexto, 0
reprocesso constitui um dos principais indicadores de desempenho industrial, pois
representa perdas de matéria-prima, aumento do consumo de energia, utilizacao
adicional de mao de obra, reducdo da produtividade e elevagdo dos custos de
producado (Slack; Brandon-Jones, 2022; Paladini, 2022). Em linhas de producéo de
biscoitos recheados, defeitos como biscoitos quebrados e produtos com base
descentralizada comprometem ndo apenas a eficiéncia do processo, mas também a
qualidade percebida pelo consumidor, afetando a competitividade da organizacao.

A problemética torna-se ainda mais relevante diante das crescentes
exigéncias do mercado por produtos com elevado padrdo de qualidade, processos
sustentaveis e reducdo de perdas ao longo da cadeia produtiva. Segundo Carpinetti
(2016), a gestao da qualidade constitui um dos principais fatores para o aumento da
competitividade organizacional, uma vez que possibilita o controle sistematico dos
processos, a identificacdo das causas das ndo conformidades e a implementacédo de
acOes voltadas a melhoria continua. Sob essa perspectiva, reduzir 0 reprocesso
significa ndo apenas minimizar custos, mas também otimizar recursos, aumentar a
confiabilidade dos processos e contribuir para a sustentabilidade industrial.

Nesse cenario, justifica-se a realizacdo deste estudo pela necessidade de
identificar os fatores que influenciam a geragcédo de reprocessos em uma linha de
producdo de biscoitos recheados e avaliar a contribuicdo das ferramentas da
qualidade para a reducéo dessas perdas. A utilizagcdo de métodos estruturados, como
o Ciclo PDCA, o Diagrama de Pareto, o Diagrama de Ishikawa, a Matriz QA e o 5W1H,
permite analisar as causas dos problemas de forma sistematica, priorizar intervencées

e implementar acdes corretivas baseadas em evidéncias, conforme preconizam 0s



12

principios da melhoria continua e da gestdo da qualidade (Campos, 2014; Carpinetti,
2016).

Além da relevancia prética para a empresa estudada, esta pesquisa apresenta
contribuicdo cientifica ao demonstrar a aplicacdo integrada de ferramentas da
qualidade em um ambiente real de producao, fornecendo evidéncias que podem
subsidiar estudos futuros e servir de referéncia para outras organizacdes do setor
alimenticio que enfrentam desafios semelhantes. A reducdo de reprocessos também
esta alinhada aos principios da producédo enxuta e da sustentabilidade, ao favorecer
0 uso racional de matérias-primas, energia e demais recursos produtivos, reduzindo
desperdicios e impactos ambientais (Liker, 2005; Ohno, 1997).

A escolha do tema decorre, ainda, da experiéncia profissional do pesquisador
como estagiario de produtividade em uma indastria alimenticia localizada em Recife-
PE, fabricante de biscoitos e massas. A vivéncia cotidiana na organizacao possibilitou
identificar indices elevados de reprocesso, bem como compreender seus impactos
operacionais e econdmicos, despertando o interesse pela investigacdo das causas e
pela proposicdo de solucbes fundamentadas nos principios da Engenharia de
Producao e da Gestédo da Qualidade.

Dessa forma, este estudo busca contribuir para a melhoria da eficiéncia
produtiva, o fortalecimento da competitividade organizacional e a disseminacao de
praticas sistematicas de melhoria continua, respondendo a seguinte questio
norteadora: quais fatores influenciam a geracdo de reprocesso na producdo de
biscoitos recheados e de que maneira as ferramentas da qualidade podem contribuir

para a reducao dessas perdas?
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2 REFERENCIAL TEORICO

O embasamento teorico e conceitual necessario para este estudo se
estruturou a partir da compreensao das principais ferramentas aplicadas a Gestao da
Qualidade, a saber: Matriz QA, diagrama de Pareto, SW1H, e diagrama de Ishikawa.
A partir da Matriz de QA, adaptada, fez-se a identificacdo dos riscos aplicada as areas
de estudo elencadas para diagnostico dos problemas de reprocesso na industria
escolhida como campo de estudo.

Antes, porém, abordaremos brevemente sobre a origem do biscoito, suas
etapas e processo de producao.

Para fundamentar nosso estudo, buscamos as principais fontes que abordam
sobre o tema, dentre elas: Evangelista (2008), Ordoiiez (2005), Fellows (2019),
Barbosa, Gambi e Gerolamo (2017), Buda, Cardassi e Souza (2018), Carpinetti
(2016), Lima, Cavalcanti e Ponte (2024).

2.1 A ORIGEM DO BISCOITO

O biscoito teve sua origem nas antigas civiliza¢des, quando diferentes povos
desenvolveram métodos para aumentar a durabilidade dos alimentos destinados ao
consumo durante longas viagens e campanhas militares. O termo "biscoito" deriva do
latim bis coctus (cozido duas vezes), fazendo referéncia ao processo utilizado pelos
romanos para produzir um alimento seco, resistente a deterioracdo e adequado ao
armazenamento prolongado. Ao longo dos séculos, o produto passou por diversas
transformacdes em sua formulacdo e processo de fabricacdo, incorporando novos
ingredientes e técnicas de processamento (Evangelista; Fellows, 2019).

Com o avancgo da Revolucéo Industrial e o desenvolvimento das tecnologias
alimenticias, os biscoitos deixaram de ser apenas um alimento de longa conservacao
tornando-se produtos amplamente consumidos, apresentando grande diversidade de
formatos, sabores e composi¢fes. Atualmente, a industria de biscoitos representa um
dos segmentos mais importantes do setor alimenticio mundial, destacando-se pela
elevada capacidade produtiva, inovacdo tecnologica e ampla aceitacdo pelos

consumidores (Fellows, 2019; Evangelista, 2008).
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2.2 A PRODUGAO DO BISCOITO

No Brasil, a producédo de biscoitos consolidou-se como uma das atividades
mais relevantes da indastria alimenticia, impulsionada pelo crescimento do consumo
interno, pela diversificacdo dos produtos e pelos investimentos em tecnologia de
processamento e controle da qualidade.

A industria de biscoitos ocupa posi¢cao de destaque no segmento alimenticio
brasileiro, sendo responsavel por um dos maiores volumes de producdo e consumo
entre os alimentos industrializados (Abimapi, 2024). O setor apresenta elevada
representatividade econbmica, abrangendo empresas de diferentes portes,
contribuindo de modo significativo para a geracao de empregos e movimentacdo da
cadeia produtiva do trigo. Dados da Associacao Brasileira das Industrias de Biscoitos,
Massas Alimenticias e Pdes & Bolos Industrializados (Abimapi, 2024) demonstram
que os biscoitos constituem uma das categorias de maior faturamento da inddstria
alimenticia nacional, estando presentes na maioria dos lares brasileiros e mantendo
crescimento continuo ao longo dos ultimos anos.

De acordo com a definicdo adotada pela Agéncia Nacional de Vigilancia
Sanitaria (Anvisa), os biscoitos sdo produtos obtidos a partir do amassamento e
cozimento de massas elaboradas com farinhas, amidos ou féculas, fermentadas ou
ndo, acrescidas de outros ingredientes alimenticios que conferem caracteristicas
especificas ao produto final (Anvisa, 2021). As caracteristicas sensoriais, nutricionais
e tecnoldgicas variam conforme a formulacéo utilizada e os processos empregados

durante a fabricagao.

2.2.1 Etapas da producao

Como observado em Orddéfiez (2005) e Fellows (2019), a producéo industrial
de biscoitos envolve uma sequéncia de operacfes interdependentes que exigem
rigoroso controle dos parametros de processo. De maneira geral, o fluxo produtivo
inicia-se com o recebimento e armazenamento das matérias-primas, seguido pela
dosagem dos ingredientes, mistura da massa, moldagem, forneamento, resfriamento,
embalagem e armazenamento do produto acabado.

Na Figura 1 a seguir, observamos passo a passo 0 processo de producao,

gue se inicia com a pesagem da pré-mistura dos ingredientes, seguido pela adi¢cédo de
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liguidos e gordura, que é a etapa chamada de masseira. Na etapa 3, moldadora,
ocorre a laminacao e corte da massa, antes do cozimento dos biscoitos, na etapa do
forno. Em seguida, se d4 a etapa do recheio, seguido pela etapa chamada
sanduicheira, em que ocorre a adicdo do recheio sobre uma das metades dos

biscoitos, unindo-a a outra metade; nas etapas finais, os biscoitos séo resfriados e

embalados.
Figura 1 — Fluxograma do processo produtivo dos biscoitos
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SANDUICHEIRA
Aplicagdo do recheio
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metade do biscoito.

EMBALAGEM

Embalagem automética
dos produtos, com
verificagdes de peso,
deteccdo de metais
e selagem.

Resfriamento dos
biscoitos recheados para
estabilizagdo do produto.

Fonte: Elaborada pelo autor (2026)

Cada etapa possui influéncia direta sobre a qualidade final do produto,
exigindo monitoramento continuo para assegurar conformidade com os padrbes
estabelecidos pela empresa e pelas legislagbes vigentes.

Entre os principais ingredientes utilizados na fabricacdo de biscoitos
destacam-se a farinha de trigo, os acucares, as gorduras vegetais, 0s agentes
fermentadores, os emulsificantes e os aromatizantes. A qualidade desses insumos
exerce influéncia significativa sobre caracteristicas como textura, crocancia, sabor, cor
e estabilidade do produto. Pequenas variagcbes na composicdo das matérias-primas
Oou nos parametros operacionais podem resultar em ndo conformidades capazes de
comprometer o desempenho do processo produtivo (Evangelista, 2008).

No caso especifico dos biscoitos recheados, o processo produtivo apresenta
maior complexidade em comparacdo aos biscoitos secos tradicionais. Apos 0
forneamento e o resfriamento das unidades produzidas, ocorre a etapa de aplicagéo

do recheio, seguida pela unido das partes que compdem o produto final (Fellows,
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2019). Nessa fase, fatores como viscosidade do recheio, temperatura de
processamento, alinhamento dos equipamentos, sincronizagéo das linhas e controle
dimensional dos biscoitos tornam-se determinantes para a qualidade do produto
acabado.

Em Carpinetti (2016), vimos que a etapa de recheamento é frequentemente
apontada como uma das mais sensiveis do processo produtivo, ja que falhas
relacionadas a dosagem inadequada, desalinhamento das unidades, quebra dos
biscoitos ou distribuicédo irregular do recheio podem resultar em produtos fora das
especificacdes de qualidade. Essas ocorréncias sdo muito comuns e tendem a
aumentar os indices de reprocesso, desperdicio de matéria-prima e perdas
produtivas.

Além disso, o elevado volume de producdo caracteristico das industrias de
biscoitos exige processos altamente padronizados e monitorados. Em busca da
eficiéncia operacional, as organizacdes adotam praticas de melhoria continua,
automacao industrial e ferramentas da qualidade capazes de minimizar variabilidades
e reduzir a ocorréncia de defeitos ao longo da linha produtiva. Nesse contexto,
metodologias como Controle Estatistico do Processo (CEP), Ciclo PDCA, Diagrama
de Pareto e Diagrama de Ishikawa sao frequentemente utilizadas para identificar
causas de falhas e promover a melhoria do desempenho operacional (Falconi, 2013;
Carpinetti, 2016).

A crescente competitividade do mercado alimenticio também tem
impulsionado investimentos em inovacdo tecnolégica, otimizacdo de processos e
reducdo de desperdicios. Segundo dados da Abimapi (2024), o segmento de biscoitos
continua apresentando relevancia econdmica expressiva no cenario nacional,
evidenciando a necessidade de constante aprimoramento dos sistemas produtivos
para garantir qualidade, produtividade e sustentabilidade.

Dessa forma, a compreensao detalhada do processo de fabricacdo de
biscoitos recheados torna-se fundamental para a identificacdo de oportunidades de
melhoria e reducdo do reprocesso. O conhecimento das etapas produtivas e dos
fatores que influenciam a qualidade do produto permite a aplicacao de ferramentas da
qualidade na Engenharia de Producédo, voltadas a eliminacdo de desperdicios, ao
aumento da eficiéncia operacional e a melhoria continua dos processos industriais
(Slack; Brandon-Jones; Johnston, 2018).
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2.3 REPROCESSO

O reprocesso pode ser definido como a necessidade de submeter um produto,
componente ou servico a etapas adicionais de processamento para corrigir nao
conformidades identificadas em relacdo aos padrbes de qualidade previamente
estabelecidos. Essa prética ocorre quando o produto ndo atende as especificacdes
exigidas, mas ainda apresenta condi¢cdes de ser recuperado por meio de retrabalho,
evitando seu descarte imediato. Embora o reprocesso permita o aproveitamento de
materiais e a reducdo de perdas diretas, sua ocorréncia evidencia falhas nos
processos produtivos e representa uma fonte significativa de desperdicios para as
organizacdes (Juran; Godfrey, 2010).

Sob a otica da gestdo da qualidade, o reprocesso associa-se diretamente aos
chamados custos da ndo qualidade, posto que demanda consumo adicional de
matéria-prima, mao de obra, energia, tempo de producdo e utilizacdo de
equipamentos. Segundo Carpinetti (2016), a existéncia de retrabalho e reprocesso
indica a presenca de variabilidades e falhas nos processos, comprometendo a
eficiéncia operacional e reduzindo a competitividade das empresas. Nesse sentido, a
identificacdo e eliminac&o das causas que originam o reprocesso constituem objetivos
fundamentais dos programas de melhoria continua e gestao da qualidade.

Quando se trata da indastria alimenticia, o reprocesso assume relevancia
ainda maior, devido as exigéncias relacionadas a seguranca dos alimentos,
rastreabilidade, padronizacdo e atendimento as especificacbes dos produtos. Em
linhas de producao de biscoitos recheados, por exemplo, problemas como quebra de
produtos, falhas de recheamento, desalinhamento de componentes, variacdes
dimensionais e defeitos de embalagem podem gerar a necessidade de
reprocessamento. Isto pode elevar os custos operacionais e, mais ainda, impactar a
produtividade, reduzir a capacidade produtiva e comprometer os indicadores de
desempenho da organizacao. Nesse sentido, a aplicacao de ferramentas da qualidade
e metodologias de melhoria continua torna-se essencial para reduzir a incidéncia de
reprocessos e aumentar a eficiéncia dos processos produtivos (Slack; Brandon-Jones;
Johnston, 2018; Falconi, 2013).



18

2.4 GESTAO DA QUALIDADE

As empresas precisam se adaptar a um ambiente cada vez mais competitivo
e globalizado, o que exige a reducao de custos e a busca por vantagens competitivas.
Nesse contexto, a Gestdo da Qualidade (GQ) apresenta-se como uma abordagem
essencial para a melhoria continua e para o alcance da eficiéncia organizacional
(Feiten; Coelho, 2019). A GQ consiste em um modelo de gerenciamento que busca
integrar todos os niveis e funcbes da organizacdo, com o objetivo de alcancar as
metas estabelecidas por meio da melhoria continua e da prevencdo de defeitos
(Barbosa; Gambi; Gerolamo, 2017).

Conforme Lima, Cavalcanti e Ponte (2004), o conceito de qualidade tem sido
constantemente atualizado em funcdo das mudancas nas necessidades do mercado
e das diferentes interpretagdes propostas por autores reconhecidos como “Gurus da
Qualidade”. Inicialmente, a qualidade era compreendida apenas como a conformidade
a requisitos previamente estabelecidos, obtida por meio do controle e da reducéo da
variabilidade dos processos. Com 0 tempo, esse conceito evoluiu, passando a
considerar também as pessoas envolvidas com o produto, tanto no ambiente interno
quanto externo a organizacao. Nesse processo, a qualidade deixou de ser percebida
apenas como uma ferramenta de gestao, passando a configurar-se como uma filosofia
a ser adotada em todos 0s niveis organizacionais, com foco continuo na satisfacéo
dos clientes (Lima; Cavalcanti; Ponte, 2004).

De acordo com Barbosa, Gambi e Gerolamo (2017), os elementos da Gestao
da Qualidade podem ser organizados em duas dimensdes: hard e soft. A dimensao
hard refere-se as técnicas e ferramentas utilizadas para o controle dos processos e
da producéo, como as ferramentas basicas da qualidade e as normas da International
Organization for Standardization (ISO). A dimenséo soft, por sua vez, esta relacionada
aos aspectos humanos que influenciam a producéo, tais como lideranca, trabalho em
equipe, relacionamento com fornecedores e foco no cliente. Essas duas dimensdes
sao fortemente interligadas, uma vez que a dimenséo soft contribui para a construcéo
de uma cultura organizacional orientada a qualidade, criando um ambiente favoravel
ao desenvolvimento da dimenséo hard, enquanto esta fornece os meios e ferramentas
necessarios para a obtencao dos resultados esperados (Barbosa; Gambi; Gerolamo,
2017).
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Paladini (2022) destaca que as empresas devem conduzir a gestdo da
qualidade a partir de uma visdo estratégica e abrangente do mercado, buscando
transformar a qualidade em um valor organizacional e cultural. Segundo o autor, a
atencdo deve estar direcionada ao processo produtivo como origem da qualidade,
com énfase na prevencgéao de defeitos e na eliminacé@o de desperdicios. Nesse sentido,
a cultura da qualidade constitui um elemento central para a consolidacado da melhoria
continua e para a formacéao de vantagens competitivas.

Portanto, a gestdo da qualidade evoluiu de uma abordagem técnica voltada
ao controle de processos para uma filosofia de gestdo abrangente, centrada no
cliente, na participacao de todos os colaboradores e no aprimoramento continuo dos
processos. Essa evolucdo consolidou a qualidade como um eixo estratégico das
organizacdes contemporaneas, sendo fundamental para a competitividade e a

sustentabilidade dos negdcios.

2.4.1Normas internacionais de gestédo e sua relagcdo com a reducao de reprocessos

A competitividade da indUstria alimenticia exige que as organiza¢des adotem
sistemas de gestdo capazes de assegurar a qualidade dos produtos, a
sustentabilidade ambiental, a seguranca e salude ocupacional e a seguranca dos
alimentos. Nesse contexto, as certificacfes internacionais representam importantes
instrumentos para padronizar processos, reduzir desperdicios e promover a melhoria
continua. Dentre as principais normas adotadas pelo setor destacam-se a ISO 9001,
ISO 14001, ISO 45001 e a FSSC 22000, que sao amplamente reconhecidas por

estabelecerem requisitos para sistemas integrados de gestao.

=|SO 9001 — Sistema de Gestéao da Qualidade

A ISO 9001 estabelece requisitos para implantacado de Sistemas de Gestao
da Qualidade (SGQ), fundamentando-se em principios como foco no cliente,
lideranca, abordagem por processos, tomada de decisdo baseada em evidéncias e
melhoria continua (ABNT, 2015).

Na industria alimenticia, sua implementacdo favorece a padronizacdo das
operacdes, o0 monitoramento de indicadores de desempenho, tratamento sistematico

das ndo conformidades e a reducédo do retrabalho e do reprocesso. Esta norma



20

incentiva ainda a utilizacdo de ferramentas da qualidade para andlise de causas,
gerenciamento de riscos e melhoria continua dos processos produtivos.
Desse modo, empresas certificadas pela ISO 9001 tendem a apresentar maior

estabilidade operacional, reducao de perdas e aumento da satisfacao dos clientes.
*|SO 14001 — Sistema de Gestdo Ambiental

A ISO 14001 especifica requisitos para um Sistema de Gestdo Ambiental
(SGA), visando minimizar impactos ambientais decorrentes das atividades
organizacionais, promover o uso eficiente dos recursos naturais e assegurar
conformidade com a legislacdo ambiental (ABNT, 2015).

Na industria de alimentos, a reducdo do reprocesso possui estreita relacao
com essa norma, dado que produtos rejeitados representam maior consumo de
matérias-primas, agua, energia elétrica e geracdo de residuos sélidos.

Nesse sentido, aclGes voltadas a eliminacdo de perdas contribuem
diretamente para o desempenho ambiental da organizacao, reforcando os principios

da producédo sustentavel e da economia circular.
»|SO 45001 — Sistema de Gestdo de Seguranca e Saude Ocupacional

A 1SO 45001 estabelece requisitos para implantacéo de Sistemas de Gestao
de Seguranca e Saude Ocupacional (SGSSO), buscando eliminar perigos, reduzir
riscos ocupacionais e proporcionar ambientes de trabalho seguros e saudaveis
(ABNT, 2018).

Embora esteja voltada a protecdo dos trabalhadores, a norma também
influencia positivamente 0s processos produtivos. Ambientes organizados,
procedimentos padronizados, capacitacdo continua e gestdo dos riscos reduzem
falhas operacionais que frequentemente resultam em defeitos de fabricacdo e
reprocessos.

Além disso, operadores treinados e processos seguros apresentam maior

estabilidade operacional, refletindo diretamente na qualidade dos produtos.
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= FSSC 22000 - Sistema de Gestédo da Seguranca de Alimentos

A Food Safety System Certification (FSSC) 22000 € um esquema
internacional de certificagdo reconhecido pela Global Food Safety Initiative (GFSI),
com base na ISO 22000, complementado por programas de pré-requisitos especificos
para o setor alimenticio e requisitos adicionais estabelecidos pela Fundacao FSSC.

Seu objetivo € assegurar a inocuidade dos alimentos ao longo de toda a
cadeia produtiva, contemplando analise de perigos, controle de riscos, rastreabilidade,
programas de pré-requisitos (PRPs), sistema APPCC (HACCP) e melhoria continua.

Na producéo de biscoitos recheados, a FSSC 22000 contribui para reduzir
perdas decorrentes de contaminacdes, falhas de processo, desvios de qualidade e
nao conformidades relacionadas a seguranca dos alimentos.

Embora a certificacdo tenha foco na inocuidade, seus requisitos promovem
maior controle dos processos produtivos, reduzindo desperdicios e fortalecendo a

confiabilidade operacional.

» Relacdo das normas com a reducéo do reprocesso

Apesar de possuirem finalidades distintas, as quatro normas apresentam um
elemento comum: a gestao baseada em processos e na melhoria continua. A reducéo
do reprocesso representa um resultado esperado da integracdo desses sistemas de

gestao, pois contribui simultaneamente para:

= Melhoria da qualidade do produto (ISO 9001);

» Reducdo do consumo de recursos naturais (ISO 14001);

= Maior estabilidade e seguranca operacional (ISO 45001);

= Fortalecimento da seguranga dos alimentos (FSSC 22000).

Sob essa perspectiva, a adogao integrada dessas normas favorece maior
eficiéncia produtiva, reducdo de custos, aumento da competitividade e
sustentabilidade organizacional, aspectos diretamente relacionados aos objetivos

deste estudo.
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No Quadro 1 a seguir, apresenta-se uma sintese da contribuicdo de cada
norma para a reducao do reprocesso.

Quadro 1 — Sintese da contribuicdo das normas de certificagdo para a reducao do reprocesso

Norma Foco principal Contribuicéo

1SO 9001 Gesto da qualidade CPgr?triﬂgzagao, controle de processos e melhoria

ISO 14001 Gestao ambiental Reducao de desperdicios e uso eficiente de recursos
1SO 45001 gSSS:C?Oz(;?uranga E;;Z?:;S()%Sa irgals seguros e reducdo de falhas

Controle de riscos, prevencéo de ndo conformidades
e aumento da confiabilidade

FSSC 22000 | Seguranca dos alimentos

Fonte: Elaborado pelo autor (2026)

2.4.2 Ferramentas da qualidade

Frente ao ambiente competitivo do mundo globalizado, torna-se necessario
que o processo produtivo seja gerido da forma mais eficiente possivel. Nesse
contexto, os gestores precisam tomar decisdes rapidas e fundamentadas em dados
(Nadae; Oliveira; Oliveira, 2012). As Ferramentas da Qualidade correspondem aos
instrumentos utilizados para a coleta, a analise, o tratamento e a apresentacdo dos
dados gerados pelo processo produtivo (Mariani; Pizzinatto; Farah, 2007). Por meio
delas, é possivel mensurar o desempenho do processo, detectar problemas potenciais
e propor solucdes adequadas (Silva; Casagrande, 2022).

As Ferramentas da Qualidade constituem o meio pelo qual a Gestdo da
Qualidade implementa seus principios, sendo aplicadas na consolidacéo da filosofia
de melhoria continua (Nadae; Oliveira; Oliveira, 2012; Silva; Casagrande, 2022). Elas
possibilitam assegurar a qualidade dos processos, identificar gargalos e falhas, bem
como propor solu¢cdes e oportunidades de aprimoramento (Nadae; Oliveira; Oliveira,
2012). Além disso, podem ser utilizadas para medir a satisfacdo dos clientes em
relacdo ao produto ou servigo oferecido, permitindo identificar seus principais pontos
fortes e fragilidades. Dessa forma, contribuem para o aumento da confiabilidade
organizacional e para a geracdo de vantagens competitivas frente aos concorrentes
(Oliveira et al., 2011).

De modo geral, as ferramentas podem ser classificadas em duas categorias:
gualitativas e quantitativas. As ferramentas qualitativas baseiam-se principalmente em

percepcdes, organizagdo logica, julgamento técnico e experiéncia, sendo utilizadas
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para o entendimento do problema, a identificacdo de causas e a construcao de
solugbes. Ja as ferramentas quantitativas concentram-se em dados numéricos,
meétodos estatisticos, medicdes e calculos, tendo como principais funcdes a coleta
estruturada de dados, a priorizacdo de problemas, a validacdo de melhorias e o
controle estatistico do processo (Silva; Casagrande, 2022).

Existem diversas Ferramentas da Qualidade, cada uma com um propdésito
especifico. Algumas ferramentas sdo mais adequadas para serem usadas para
levantar dados do processo (Fluxograma, 5W2H), outras para a identificacédo e analise
do problema (FMEA, Ishikawa, Pareto, Histograma) (Oliveira et al., 2011). Por isso,
deve-se analisar o contexto organizacional e seus objetivos para selecionar aquela

gue melhor se adequa a situacao examinada (Nadae; Oliveira; Oliveira, 2011).

2.4.2.1 Ciclo PDCA

O ciclo PDCA é uma ferramenta da qualidade utilizada para o controle e a
melhoria continua de processos (Isniah; Purba; Debora, 2020). A sigla deriva do inglés
Plan (Planejar), Do (Fazer), Check (Checar/Verificar) e Act (Agir/Atuar). Foi
desenvolvido por W. Edwards Deming na década de 1950, tornando-se um recurso
de destaque no setor industrial (Nguyen et al., 2020). Inicialmente, o PDCA foi
empregado no controle da qualidade do produto, mas, com o tempo, observou-se que
também poderia ser aplicado ao aperfeicoamento dos processos produtivos em geral
(IMAI, 1986 apud Maruta, 2012).

Conforme discutido por Slack, Brandon-Jones e Johnston (2022), bem como
por Isniah, Purba e Debora (2020), o PDCA é um método de controle e melhoria de
processos, baseado na repeticdo de quatro etapas. A primeira € o Planejamento
(Plan), em que se analisa a situacéo atual e se estabelecem metas e processos para
alcancar os resultados desejados. Em seguida, ocorre a Execucao (Do), que consiste
na implementacédo do plano elaborado. O préximo estagio € a Verificagcdo (Check), na
gual se avalia se as ac¢des implementadas produziram os efeitos esperados. Por fim,
tem-se a Agéo (Act): se as metas forem atingidas, os resultados sao consolidados e
padronizados; caso contrario, identificam-se e formalizam-se as licbes aprendidas, e
o ciclo é reiniciado.

Uma caracteristica essencial do PDCA é ser um processo iterativo e continuo

de questionamento e aperfeicoamento. Cada ciclo ndo se encerra na padronizacgéao,
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mas se reinicia continuamente, de modo que as melhorias se tornem parte integrante
da rotina organizacional (Slack; Brandon-Jones; Johnston, 2022). Assim, a cada novo
ciclo surge uma oportunidade de melhoria, consolidando-se como uma filosofia
orientada a exceléncia.

De acordo com Isniah, Purba e Debora (2020), o PDCA tem sido utilizado em
diversos setores, como manufatura, servicos e gestao de projetos. Seu uso visa
principalmente a reducéo de desperdicios, eliminacao de falhas e aprimoramento de
processos de negaocios, sendo particularmente eficaz em abordagens como o Kaizen
e no desenvolvimento sustentavel. Além disso, diversas outras ferramentas da
qualidade sédo incorporadas as etapas do PDCA com o objetivo de torna-lo mais eficaz
e estruturado (Nguyen et al., 2020). Entre essas ferramentas, destacam-se: 0s 5
Porqués, 5S, brainstorming, diagramas de Ishikawa, grafico de Pareto, fluxograma,
Seis Sigma, Anélise de Modos e Efeitos de Falha (FMEA), Analise de Arvore de Falhas
(FTA), entre outras.

Segundo Paladini (2022), o PDCA deixou de ser apenas uma ferramenta de
planejamento, transformando-se em uma metodologia aplicavel a diferentes niveis
institucionais. Engloba o planejamento, execucao e controle em um ciclo permanente,
fomentando uma cultura organizacional voltada para a qualidade e a melhoria

continua.

2.4.2.2 Matriz QA

A Matriz QA (Quality Assurance Matrix) € uma ferramenta utilizada para
relacionar problemas identificados em um processo produtivo com suas possiveis
causas, permitindo priorizar acfes de melhoria com base no impacto que
determinados fatores exercem sobre a qualidade do produto ou do processo. A sua
aplicacao contribui para a tomada de deciséo direcionando os esfor¢cos da equipe para
0s aspectos considerados mais criticos. Isso favorece a utilizagdo eficiente dos
recursos disponiveis (Carpinetti, 2016).

Ainda segundo Carpinetti (2016), ferramentas de priorizacdo s&o
fundamentais para a gestdo da qualidade, uma vez que permitem concentrar as acoes
corretivas nos fatores que apresentam maior influéncia sobre os resultados

organizacionais. Nesse contexto, a Matriz QA possibilita a avaliagéo estruturada das
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relacbes entre causas e efeitos, auxiliando na identificagdo dos pontos de maior
relevancia para o desempenho do processo.

Em ambientes industriais caracterizados por grande volume produtivo, como
a indastria alimenticia, a Matriz QA pode ser empregada para identificar quais
variaveis operacionais apresentam maior influéncia sobre a ocorréncia de defeitos,
perdas ou reprocessos. Dessa forma, a ferramenta contribui para a melhoria continua
dos processos, reduzindo desperdicios e aumentando a eficiéncia operacional
(Falconi, 2013).

2.4.2.3 Diagrama de Pareto

Esta € uma das ferramentas da qualidade mais utilizadas na identificacao e
priorizacdo de problemas, cuja origem estd associada aos estudos do economista
italiano Vilfredo Pareto, que observou que uma pequena parcela das causas era
responsavel pela maior parte dos efeitos observados em diferentes fen6menos sociais
e econbmicos. Posteriormente, este principio foi adaptado para a gestdo da qualidade
por Joseph Juran, tornando-se conhecido como a regra 80/20 (Juran; Godfrey, 2010).

De acordo com Carpinetti (2016), o Diagrama de Pareto permite organizar os
problemas em ordem decrescente de frequéncia ou impacto, possibilitando a
identificacdo daqueles que representam a maior parcela das perdas ou nhao
conformidades existentes em um processo. A representacdo grafica facilita a
visualizacdo das prioridades de intervencédo e auxilia os gestores na definicdo de
estratégias de melhoria.

No contexto da industria, a utilizacdo do Diagrama de Pareto possibilita
direcionar os esforgos para as causas mais significativas dos problemas observados.
Em processos de fabricacdo de alimentos, como é o caso deste estudo, por exemplo,
a ferramenta pode ser aplicada para identificar quais tipos de defeitos ou falhas sao
responsaveis pela maior parcela do reprocesso, contribuindo para a reducdo de
desperdicios e para o aumento da produtividade (Slack; Brandon-Jones; Johnston,
2018).
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2.4.2.4 5W1H

A ferramenta 5W1H é um método de planejamento e organizacdo de acdes
amplamente utilizado na gestdo da qualidade e na melhoria de processos. Seu home
deriva das iniciais de seis perguntas em inglés: What (o que sera feito), Why (por que
sera feito), Where (onde sera feito), When (quando sera feito), Who (quem fara) e How
(como sera feito). Diferentemente do 5W2H, o 5W1H néo contempla a etapa How
Much (quanto custard), sendo empregado quando o foco principal esta na definicdo e
execucdo das aclBes necessarias para solucionar um problema ou implementar
melhorias, sem a necessidade de detalhamento dos custos envolvidos (Seleme;
Stadler, 2012).

Segundo Falconi (2013), o 5W1H constitui uma ferramenta simples e eficaz
para transformar decisbes em acdes concretas, permitindo estabelecer
responsabilidades, prazos e métodos de execucdo de forma clara e objetiva. Sua
aplicacdo favorece a comunicacdo entre os envolvidos e contribui para o
acompanhamento sistematico das atividades planejadas, reduzindo falhas
decorrentes de interpretacdes equivocadas ou auséncia de direcionamento.

No contexto da melhoria continua e da gestdo da qualidade, o 5W1H é
frequentemente utilizado apés a identificacdo das causas dos problemas, auxiliando
na estruturacao de planos de acao voltados a eliminacdo de ndo conformidades e ao
aprimoramento dos processos produtivos. Dessa forma, a ferramenta contribui para a
implementacdo organizada das ag0es corretivas e preventivas, promovendo ganhos

de eficiéncia e maior controle operacional (Carpinetti, 2016).

2.4.2.5 Diagrama de Ishikawa

Também conhecido como Diagrama de Causa e Efeito ou Diagrama Espinha
de Peixe, este diagrama foi desenvolvido por Kaoru Ishikawa, com o objetivo de
auxiliar na identificac@o sistemética das causas que contribuem para a ocorréncia de
um determinado problema, permitindo organizar visualmente as possiveis causas de
uma nao conformidade, facilitando a analise e a compreensao das relacdes existentes
entre os fatores envolvidos (Ishikawa, 1985).

Segundo Ishikawa (1985), a qualidade dos produtos e processos depende da

capacidade das organizacbes em identificar e controlar as causas dos problemas



27

antes que seus efeitos se tornem significativos. Nesse sentido, este diagrama constitui
importante ferramenta para investigacdo de falhas, permitindo que equipes
multidisciplinares analisem diferentes aspectos relacionados ao processo produtivo.

Tradicionalmente, as causas sdo agrupadas em categorias conhecidas como
0s 6M: méo de obra, maquinas, materiais, métodos, meio ambiente e medicao.
Todavia, adaptacdes podem ser realizadas conforme as caracteristicas do processo
estudado, tornando a ferramenta mais adequada as necessidades especificas da
organizacao (Carpinetti, 2016).

Na industria alimenticia, o Diagrama de Ishikawa é amplamente empregado
para identificar fatores relacionados a falhas operacionais, variagcbes de matéria-
prima, inadequacdes de equipamentos ou problemas de padronizacdo que possam
resultar em perdas produtivas e reprocessos. Dessa forma, a ferramenta auxilia na
elaboracdo de acgbes corretivas e preventivas voltadas a melhoria continua dos

processos (Falconi, 2013).
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3 METODOLOGIA

A metodologia € considerada importante parte do processo de pesquisa,
funcionando como a acao da teoria sobre a pratica, trazendo significado ao objeto
estudado. Conforme Minayo (2017, p. 16), a metodologia abrange “as concepgdes
tedricas de abordagem, o conjunto de técnicas que possibilitam a construcdo da
realidade e o sopro divino do potencial criativo do investigador’. Este capitulo
descreve os caminhos metodologicos percorridos para a consecucdo dos objetivos

desta pesquisa.

3.1 TIPO DE PESQUISA

Este trabalho caracteriza-se como uma pesquisa aplicada, com abordagem
quantitativa, de natureza exploratéria e descritiva, realizada por meio de um estudo
de caso em uma linha de producao de biscoitos recheados.

O estudo de caso constitui uma estratégia de pesquisa amplamente utilizada
nas ciéncias sociais aplicadas e na Engenharia de Producéo, especialmente quando
se busca compreender fendmenos contemporaneos inseridos em contextos reais.
Segundo Yin (2015), o estudo de caso permite investigar profundamente um
problema, evento ou processo dentro de seu ambiente natural, possibilitando a anélise
detalhada das relacdes entre os diversos fatores envolvidos. Essa abordagem é
particularmente adequada quando os limites entre o fendmeno estudado e o contexto
organizacional ndo estédo claramente definidos, favorecendo a utilizagdo de mdltiplas
fontes de evidéncia para a compreensao do objeto de pesquisa.

No contexto da melhoria de processos industriais, o estudo de caso possibilita
identificar problemas operacionais, analisar suas causas e avaliar a eficacia das a¢cbes
implementadas, contribuindo para a geracdo de conhecimento aplicado e para a

solucdo de desafios organizacionais especificos (Yin, 2015; Miguel, 2018).
3.2 LOCAL DO ESTUDO
A Regido Metropolitana do Recife concentra uma parcela significativa das

atividades industriais do estado de Pernambuco, destacando-se pela presenca de

empresas dos segmentos alimenticio, farmacéutico, quimico, plastico, logistico e de
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bens de consumo. Entre esses setores, a industria alimenticia possui relevante
participagcdo na economia regional, contribuindo para a geracdo de empregos,
arrecadacéao de tributos e abastecimento dos mercados local, regional e nacional.

O setor alimenticio da regido caracteriza-se pela diversidade de produtos
fabricados, abrangendo segmentos como panificagcdo industrial, massas alimenticias,
biscoitos, bebidas, laticinios, produtos carneos, condimentos e alimentos
processados. A crescente competitividade do mercado e a necessidade de
atendimento aos padrbes de qualidade exigidos pelos consumidores tém levado as
empresas a investir continuamente em tecnologia, automacgéao e gestao de processos.

Nesse contexto, a adocao de ferramentas de melhoria continua e gestédo da
qualidade tem se tornado uma pratica cada vez mais comum. Metodologias como
Ciclo PDCA, programas de reducédo de perdas e sistemas de monitoramento de
indicadores de desempenho sdo amplamente empregadas para aumentar a eficiéncia
operacional, reduzir desperdicios e melhorar a produtividade das linhas de producéo.

A empresa analisada neste estudo esta inserida nesse cenario competitivo,
atuando no segmento de fabricacdo de biscoitos recheados. Trata-se de uma industria
de grande porte, com mais 5 mil colaboradores. Dentre as suas certificagcoes,
observam-se as normas ISO 9001, ISO 14001, ISO 45001 e FSSC 22000. Em razé&o
da necessidade de aprimorar seus indicadores de desempenho produtivo e reduzir os
indices de reprocesso observados em sua linha de producao, foi desenvolvido o
presente estudo de caso, com foco na identificacdo das causas das perdas e na

proposicao de acdes de melhoria.

3.3 COLETA DE DADOS

Foram coletados dados a partir de relatérios de producdo e das perdas de
qualidade ocorridas, dados histoéricos da producédo, assim como observacéo direta da
linha de producgéo e a partir de didlogos com colaboradores que trabalhavam na area.

A pesquisa ocorreu entre julho e dezembro de 2023, periodo de analise dos

dados, tendo a sua concluséo ocorrida em janeiro de 2024.
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3.4 FERRAMENTAS UTILIZADAS

Apoés analises preliminares, com vistas a busca de dados historicos que
pudessem apontar as causas do alto percentual de reprocesso, formou-se uma equipe
multifuncional, da qual fez parte o autor deste trabalho, envolvendo pessoas de
diferentes areas — qualidade, producdo, mecanica, manutencdo — de modo a trazer
solucbes eficazes para que a linha de producdo de biscoitos recheados retomasse
seu padrao de qualidade.

Para tanto, foram utilizadas as seguintes ferramentas: PDCA, Diagrama de
Pareto, o diagrama de Ishikawa adaptado, o 5W1H para fazer o plano de acéo e a
matriz de QA, de maneira adaptada, para decidir qual area da linha deveria ser focada.

O Diagrama de Ishikawa foi utilizado como ferramenta para identificacdo das
possiveis causas do problema estudado. Trata-se de uma ferramenta que é
representada de forma gréfica, por meio do diagrama de espinha de peixe, estruturado
a partir dos 6Ms (método, maquina, mao de obra, material, medida e meio ambiente).

No presente trabalho, optou-se por uma adaptacdo da ferramenta,
substituindo a representacdo grafica por uma estrutura em planilha eletrénica, que
permitiu uma organizacao mais detalhada das causas por area do processo produtivo,
facilitando a analise e o tratamento das informacdes.

A planilha foi estruturada com base nos 6Ms, sendo as possiveis causas
categorizadas dentro de cada dimensado para diferentes etapas da producdo de
biscoitos recheados.

Apls essa etapa, a matriz QA foi utilizada com o objetivo de avaliar
gualitativamente as causas identificadas, considerando dois critérios principais: a
probabilidade de ocorréncia da causa e a gravidade (severidade) do seu impacto na
geracdo do defeito. Para ambos os critérios, adotou-se uma escala categodrica
composta por trés niveis: baixo, médio e alto. A partir da combinagéo desses fatores,
foi possivel determinar o impacto de cada causa no processo, permitindo a analise
comparativa entre elas.

Diferentemente da aplicacao tradicional da ferramenta, a adaptacao realizada
neste estudo consistiu na utilizagdo da matriz de forma qualitativa e simplificada, sem
atribuicdo de valores numéricos ou célculos de indices, priorizando a facilidade de
aplicacdo em ambiente industrial e a participacdo da equipe multidisciplinar na

avaliagdo das causas.
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Com base nos resultados obtidos, foram identificadas as areas com maior
criticidade em relacdo a geracdo de defeitos, direcionando o foco das acdes de
melhoria para as etapas de sanduicheiras e embalagem, consideradas prioritarias
para intervencao no processo produtivo.

A escolha por néo utilizar ferramentas mais complexas, como o FMEA, foi
intencional e baseada em fatores praticos do contexto estudado. Entre os principais
aspectos considerados estédo o tempo disponivel para desenvolvimento do trabalho, o
custo de aplicacdo e a complexidade dessas ferramentas, que exigem maior
detalhamento e maior volume de dados.

Além disso, um ponto fundamental foi a necessidade de garantir a
participacdo ativa de todos os envolvidos no processo durante as reuniées. Como a
equipe possuia diferentes niveis de escolaridade e familiaridade com ferramentas da
qualidade, optou-se por métodos mais simples e visuais, como o Diagrama de
Ishikawa adaptado e a matriz de priorizacdo adaptada, que facilitam o entendimento
coletivo e estimulam a colaboracéao.

Dessa forma, a escolha das ferramentas priorizou ndo apenas a robustez
analitica, mas também a viabilidade de aplicacdo e o engajamento dos participantes,
garantindo que os resultados fossem construidos de forma participativa e alinhados a
realidade da organizacéo.

3.5 ETAPAS DA PESQUISA

Este estudo compreendeu as etapas listadas a seguir:

1- Andlise dos dados histéricos, levantando as principais causas para o
reprocesso (biscoitos quebrados e com base descentralizada).

2- Apresentacgédo do objetivo do time, das andlises a partir dos dados historicos
e da meta da equipe.

3- Realizagao de reunides semanais da equipe, nas quais cada parte do
processo de fabricagdo do biscoito (masseira, moldadora, forno,
sanduicheiras, embalagem etc.) foi analisada, fazendo-se o levantamento
de todas as possiveis causas para os principais defeitos apontados (com

base nos 6Ms do diagrama de Ishikawa).
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4- Avaliacdo das causas levantadas, levando-se em conta a sua probabilidade
de ocorréncia e severidade para o acontecimento do defeito, em uma
escala de Grave, Média e Baixa.

5- Depois da etapa anterior, foram determinadas as areas que o grupo deveria
focar suas atencgdes (sanduicheiras e embalagem).

6- Com base nas causas mais graves apontadas das areas, foi feito um plano
de acéo.

7- Determinacédo das perguntas-chave: O qué? Quem? Até Quando?

8- Acompanhamento das acbes: melhorias no processo, ajustes no
maquinario e treinamento da operacao.

9- Acompanhamento da reducéo de reprocessos da linha.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Mediante a analise dos dados dos ultimos meses, notou-se que em cada linha
de producdo havia indicadores de desempenho, e um deles era o indicador de
reprocesso, que apontava para os produtos (biscoitos) fabricados fora do padrao, que
eram moidos e reaproveitados. A linha de producdo que utilizava o indicador de
reprocesso era a dos biscoitos recheados, cuja meta era de 7,60% e ndo estava sendo
atingida de forma recorrente, apresentando uma média de 9,91% nos ultimos seis
meses — periodo considerado para a coleta dos dados utilizados neste trabalho — e
chegando a alcancar 12,73% de reprocesso.

A Figura 2 a seguir ilustra o comportamento do indicador de reprocesso antes
da implementacdo das acdes. Observa-se que o0s valores permaneceram
consistentemente acima da meta estabelecida, evidenciando a instabilidade do
processo e a necessidade de intervencgdes estruturadas.

Figura 2 - Evolucao do percentual de reprocesso em relacdo a meta — jan a jun/2023

13,00%

11,00%

9,00%

7.00%
Janeiro Fevereiro Margo Abril Maio Junho

Meta @ % de Reprocesso

Fonte: Elaborada pelo autor (2026)

Por meio da equipe multifuncional, cujo objetivo era reduzir o indicador de
geracao de reprocesso para niveis aceitaveis, fazendo o uso do PDCA, foi feita anélise
dos dados histéricos, mediante levantamento das principais causas para 0 reprocesso

— biscoitos quebrados e/ou com base descentralizada. A partir de encontros semanais,
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nos quais cada parte do processo de fabricagdo era analisada, fazia-se o
levantamento de todas as possiveis causas para 0s principais defeitos apontados
(com base no diagrama de Ishikawa e os 6Ms).

Utilizando o gréafico de Pareto como ferramenta, o grupo multifuncional
identificou duas principais falhas: biscoitos quebrados e biscoitos recheados com base
descentralizada. Em ambos os casos, os produtos sdo moidos e reutilizados como
reprocesso na masseira da linha.

A diferenca entre as falhas estd em sua origem. Os biscoitos quebrados
podem resultar de problemas no transporte e manuseio ao longo da linha, como
desalinhamento de esteiras, ajustes inadequados de guias laterais, excesso de
velocidade e falhas na sincronizacado entre equipamentos, além do ndo atendimento
aos padrdes de qualidade do produto, o que pode comprometer sua resisténcia
mecénica. Ja 0s biscoitos com base descentralizada estdo associados,
principalmente, a falhas na etapa de sanduicheira, como desalinhamento entre as
bandas, falta de sincronismo entre deposicdo de recheio e posicionamento das
tampas, variacbes na dosagem ou na viscosidade do recheio, impedindo o correto
posicionamento das camadas e inviabilizando o envio para a etapa de embalagem.

Uma vez identificadas as falhas, a equipe de trabalho concentrou esfor¢cos em
descobrir as suas causas, como foco na linha de produ¢cdo como um todo. Em uma
sala de reunido, o grupo analisava uma area por vez, de modo a levantar as possiveis
causas dos problemas identificados.

Tomando por base o diagrama de Ishikawa, adaptando-o a situacdo da
empresa, 0 grupo criou uma planilha em Excel, elencando os chamados 6Ms do
processo de producdo: método, maquina, mao de obra, material, meio ambiente e
medicao, buscando revelar o que cada uma dessas areas estaria fazendo para que

0s biscoitos estivessem gerando reprocesso.
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Figura 3 - Diagrama de Ishikawa conceitual das causas do reprocesso no processo produtivo

MAO DE OBRA

Capacitagio insuficiente Equipamentos e componentes Pardmetros de processo

dos operadores desgastados ou inadequados _’ inadequados
Execugio de atividades Falta de manutencdo Falta de padronizagio
a . . _— i
ndo padronizada preventiva dos procedimentos
Falta de atengdo e Desalinhamento e Comunicagio ineficiente
aderéncia aos —— desaj d o o d
juste de componentes entre etapas do processo .
procedimentos ALTO INDICE
DE REPROCESSO
Biscoitos quebrados
Instrumentagio descalibrada .
ou inadequada Temperatura e umidade ¢ descentralizados
fora do especificado

Variagio nas caracteristicas Medigdes e verificagdes
; R : s st
dos insumos/processo insuficientes Ventilagdo inadequada
na drea produtiva

Falta de monitoramento
—

continuo do processo

MEIO AMBIENTE

Fonte: Elaborada pelo autor (2026)

O diagrama apresentado neste trabalho, conforme ilustra a Figura 3, pode ser
caracterizado como um diagrama de Ishikawa de natureza conceitual, uma vez que
sua finalidade principal ndo é a representacdo exaustiva e detalhada de todas as
causas identificadas no processo, mas sim a sintese estruturada das principais
categorias de fatores que influenciam o problema estudado.

Diferentemente da aplicacéo tradicional da ferramenta — na qual se busca o
detalhamento completo das causas em niveis hierarquicos —, optou-se por uma
abordagem mais abstrata e generalista, permitindo uma visualizagdo mais clara e
didatica das relacdes entre o efeito observado (reprocesso na linha de producéo) e os
grandes grupos de causas associados aos 6Ms (método, maquina, méo de obra,
material, medicdo e meio ambiente).

Ressalta-se ainda que a adocao dessa abordagem conceitual também se
justifica por questdes de confidencialidade das informagOes da empresa estudada,
uma vez que o detalhamento completo das causas poderia expor dados operacionais

sensiveis e estratégicos. Dessa forma, optou-se por apresentar o diagrama em um
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nivel mais agregado, preservando as informagdes criticas da organizagdo, sem
comprometer a analise cientifica e os objetivos do estudo.

Assim, o diagrama conceitual cumpre o papel de representar, de forma
simplificada e integrada, o entendimento construido pela equipe multifuncional acerca
das causas do problema, servindo como suporte para a priorizacdo das areas criticas
e para a tomada de decisdo no processo de melhoria continua.

Depois de levantar todas as possiveis causas, utilizou-se a matriz QA
adaptada, aplicada em cada uma das areas, considerando a ocorréncia, recorréncia,
grau de severidade e os desdobramentos gerados. Para esse fim, foi definida uma
escala qualitativa baseada na probabilidade de ocorréncia e na gravidade dos
impactos, classificadas em baixa (B), média (M) e alta (A).

A partir dessa andlise, foram priorizadas as principais areas a serem

investigadas, destacando-se os setores de embalagem e sanduicheira.

Figura 4 — Matriz de QA adaptada aplicada na pesquisa

Impacto do Modo de Gravidade

Defeito - Matriz QA

Probabilidade M

Fonte: Elaborada pelo autor (2026)

A Figura 4 apresenta a representacao grafica da matriz utilizada, evidenciando
a relacdo entre os niveis de probabilidade e gravidade. Observa-se que, a medida que
aumentam esses dois fatores, eleva-se também o nivel de criticidade das causas,
sendo as combina¢des com alta probabilidade e alta gravidade classificadas como
mais criticas e, portanto, prioritarias para andlise e proposicao de acdes corretivas.

Dessa forma, a matriz se mostrou um importante instrumento de apoio a
tomada de decisdo, ao permitir o direcionamento dos esfor¢os para as causas com
maior impacto no desempenho do processo, contribuindo diretamente para a definicao

dos setores criticos identificados neste estudo.
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Em seguida, utilizando a ferramenta 5W1H, de forma adaptada, observavam-
se os problemas apontados em cada uma dessas areas, que podiam gerar biscoitos
guebrados ou descentralizados, para 0s quais apontavam a solucdo, quem seria 0
responsavel por sua implementacdo e em que prazo ela seria executada.

Os planos de acdo desenvolvidos para as é&reas de embalagem e
sanduicheiras, respectivamente, contendo a descricdo das acgfes, responsaveis e

prazos de execucdo sao ilustrados nas Figuras 5 e 6 a seguir.

Figura 5 - Plano de acdo para reducéo de reprocesso na etapa de sanduicheiras

Acgdo Justificativa Area Responsavel Prazo Status
Padronizar componentes entre postos de trabalho Reduzir variabilidade do processo  Sanduicheiras Manuteng@o 1 més Concluido
Criar rotina de verificagé@o apés higienizagdo Garantir estabilidade operacional ~ Sanduicheiras l\pﬂi,[;tt:;géw 1 més Concluido

Ajustar o sistema de ar comprimido Mel_horar sficiéncia dos Sanduicheiras Manuteng&o 1 més Concluido
eguipamentos

Verificagar alinhamento de componentes Reduzir desvios no processo Sanduicheiras Manuteng&o 1 més Concluido
Disponibilizagar itens resena Reduzir tempo de parada Sanduicheiras Almoxarifado 1 més Concluido
Apllcag;r questmnanq de dlagnoshccz spbre Identificar lacunas de conhecimento Sanduicheiras Qualidade 1 més Concluido
conhecimento operacional e caracteristicas do processo dos operadores
Criar treinamento operacional das sanduicheiras Aumentar capacitagdo da equipe  Sanduicheiras Produgéo 2meses Concluido
Executar o treinamento Padronizar operagao Sanduicheiras Produgéo 3 meses  Concluido

a

Fonte: Elaborada pelos autores (2026)
Figura 6 - Plano de acdo para reducéo de reprocesso na etapa de embalagem

Acdo Justificativa Area Responsavel Prazo Status

Adequar os parametros

Revisar parametros de processo operacionais as modificacdes Embalagem  Engenharia 1 més Concluido
realizadas nos equipamentos

Realizar manutencéo e substituicio de componentes

o Evitar falhas recorrentes Embalagem Manutencdo 2 meses Concluido
criticos e desgastados
Ajustar sistema auxiliar de processo Melhorar desempenho operacional Embalagem  Manuteng&o 2 meses Concluido
Ajuste de instrumentacdo de processo Melhorar controle operacional Embalagem  Engenharia 2 meses Concluido
Melhorar do flux9 de comunicag&o entre etapas do El/ltar a propagac¢ado de produtos Embalagem  Producsio 2 meses  Concluido
processo produtivo n3o conformes
Manutencdo do sistema de inspecéo Melhorar deteccéo de falhas Embalagem  Qualidade 1 més Concluido
Trelnanjento da operagdo em relagao ao sistema de Garantir uso correto Embalagem Qualidade 2 meses Concluido
inspecao
Automacdo de etapa do processo Reduzir intervengdo manual Embalagem  Engenharia 2 meses Concluido

I . « ; « A Qualidade /
Criag&o e implementagéo de um plano de inspe¢éo para Alta ocorréncia de falhas na etapa

¢ P ¢ P pegao p P Embalagem  Manutencéo / 3 meses Concluido
embalagem de embalagem ~
Producéo .

Fonte: Elaborada pelos autores (2026)

Diante das ac¢0es propostas, observa-se que as intervengdes contemplaram
tanto ajustes no maquinario qguanto melhorias no processo produtivo, com foco na
reducdo das falhas identificadas. Foram realizadas adequagbes em parametros
operacionais, manutencdes e melhorias nos sistemas de controle, visando aumentar
a estabilidade e o desempenho dos equipamentos. Além disso, foram implementados

mecanismos voltados a prevencdo de recorréncia dos problemas, como a
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padronizacao de procedimentos, treinamentos operacionais e a criacao de planos de
inspecéo, contribuindo para um controle mais eficaz do processo e para a melhoria
continua dos resultados.

A Figura 7 a seguir apresenta a evolucao do indicador de reprocesso apos a
implementagcdo das acdes propostas, observando-se uma redugéo significativa dos
valores, que passaram a atender a meta estabelecida, evidenciando a eficacia das

melhorias implementadas no processo produtivo.

Figura 7 - Evolucao do percentual de reprocesso em relacdo a meta — jul a dez/2023
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Fonte: Elaborada pelos autores (2026)

O desempenho do processo, apds a implementacdo das acdes propostas,
demonstrou relevante evolucdo, com a média do indicador de reprocesso sendo
reduzida de 9,91% para 5,67%. Essa reducao representa um ganho expressivo no
controle da qualidade, evidenciando a efetividade das intervencdes realizadas. Além
da diminuicao dos indices, nota-se também maior estabilidade do processo produtivo,
indicando que as melhorias implementadas contribuiram ndo apenas para a reducao
de perdas, mas também para a padronizacao e consisténcia operacional ao longo do

tempo.
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5 CONCLUSAO

O presente trabalho teve como objetivo analisar e reduzir o percentual de
reprocesso em uma linha produtiva, a partir da identificacdo das principais causas
associadas as falhas no processo. Inicialmente, observou-se que os indices de
reprocesso se encontravam acima da meta estabelecida, evidenciando a necessidade
de intervencdes estruturadas.

A partir dessa analise, foi elaborado e implementado um plano de acé&o
contemplando melhorias técnicas, operacionais e de gestdo, envolvendo aspectos
como capacitacao dos operadores, revisao de parametros de processo, manutencao
de equipamentos e melhoria na comunicagao entre as etapas produtivas.

ApoOs a implementacdo das acdes, verificou-se reducdo significativa nos
indices de reprocesso nos meses subsequentes, com resultados inferiores a meta
estabelecida de 7,60% no periodo de julho a dezembro de 2023. Destaca-se ainda
gue os ganhos obtidos foram sustentados ao longo do ano de 2024, mesmo com a
reducdo da meta para 6,18%, sendo alcancada a média anual de 5,10% de
reprocesso.

Dessa forma, conclui-se que a aplicacdo de ferramentas de analise de
processo, aliada a implementacdo de acdes estruturadas e multidisciplinares, foi
eficaz na reducdo de perdas e na melhoria do desempenho operacional. Além disso,
o trabalho evidencia a importancia da integracdo entre areas e da padronizacao de
praticas como fatores essenciais para a sustentabilidade dos resultados alcancados.

Por fim, os resultados obtidos demonstram a relevancia da abordagem
adotada, podendo servir como referéncia para aplicacdo em outros processos
produtivos que enfrentam desafios similares relacionados a qualidade e eficiéncia

operacional.
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