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RESUMO

Este Trabalho de Conclusao de Curso (TCC) apresenta um estudo de caso sobre o
desenvolvimento de uma matriz de indicadores de sustentabilidade integrada ao sistema de
gestdo da producao na area de Envase PET em uma industria de alimentos. A pesquisa, de
abordagem qualitativa, tem como objetivo principal desenvolver uma matriz de indicadores que
integre métricas operacionais e de sustentabilidade, visando promover melhorias continuas € o
alinhamento aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS). Para isso, mapeia os
principais indicadores operacionais e ambientais utilizados na drea de Envase PET, identifica os
requisitos e critérios sustentaveis relevantes para a producdo industrial segundo normas como
ISO 14001 e ESG, e desenvolve uma matriz integrada de KPIs. A metodologia envolveu revisdo
bibliografica, aplicacdo de questiondrio e observac¢ao ndo participante em uma empresa do setor
alimenticio. Os resultados incluem uma analise da implementacdo de um Sistema Integrado de
Gestao (SIG), a avaliag¢do de indicadores de desempenho (KPIs) e a proposta de indicadores de
sustentabilidade para a area de envase PET, com foco na reciclagem de materiais. Conclui que
a integracdo de métricas de sustentabilidade ¢ crucial para atender aos ODS, promover a

conscientizacdo ambiental e garantir a competitividade ética e duradoura da organizagao.

Palavras-chave: Indicadores (KPIs); Sistema Integrado de Gestdo (SIG); Envase PET;

Melhoria Continua.



ABSTRACT

This Final Course Project (TCC) presents a case study on the development of a sustainability
indicator matrix integrated into the production management system in the PET bottling area of
a food industry company. The research, employing a qualitative approach, has as its primary
objective to develop an indicator matrix that integrates operational and sustainability metrics,
aiming to promote continuous improvement and alignment with the Sustainable Development
Goals (SDGs). To this end, it maps the main operational and environmental indicators used in
the PET bottling area, identifies the sustainable requirements and criteria relevant to industrial
production according to standards such as ISO 14001 and ESG, and develops an integrated KPI
matrix. The methodology involved a literature review, questionnaire application, and
nonparticipant observation in a company in the food sector. The results include an analysis of
the implementation of an Integrated Management System (IMS), the evaluation of performance
indicators (KPIs), and the proposal of sustainability indicators for the PET bottling area,
focusing on material recycling. It concludes that the integration of sustainability metrics is
crucial to meeting the SDGs, promoting environmental awareness, and ensuring the ethical and

long-lasting competitiveness of the organization.

Keywords: Performance Indicators (KPIs); Integrated Management System (IMS); PET

Bottling; Continuous Improvement.
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1. INTRODUCAO

A industria alimenticia ¢ uma das mais robustas e dindmicas do cenario global, com
um valor estimado em US$ 8,7 trilhdes em 2020. Esse setor abrange uma ampla gama de
categorias — como bebidas, alimentos processados, confeitaria, lanches, carnes, produtos
lacteos, alimentos para animais de estimagao e alimentos congelados —, o que evidencia sua
diversidade e relevancia estratégica. O Brasil, por sua vez, figura entre os principais
produtores mundiais de alimentos, com empresas do agronegdcio competindo ativamente no
mercado internacional (Hall et al., 2023).

A competitividade nesse setor ¢ amplificada pela diversidade cultural e econdmica
das regides onde essas empresas operam. Elas se destacam ndo apenas pelo volume de
produgdo e receita, mas também pelo papel fundamental na oferta de produtos que atendem
as diferentes culturas e exigéncias regionais, reforcando a importancia estratégica da
industria alimenticia no contexto global contemporaneo (Hall et al., 2023).

De acordo com Zhang (2015) e Shen (2015), cinco fatores principais determinam a
competitividade da industria de alimentos: capacidade de escala, capacidade operacional,
capacidade de pagamento de dividas, rentabilidade e capacidade de desenvolvimento.
Segundo os autores, ¢ fundamental que as empresas aprimorem continuamente esses
aspectos para manter sua vantagem competitiva (Hall et al., 2023).

No entanto, a qualidade, a produtividade e a seguranca alimentar sdo pilares
essenciais para garantir a competitividade. A ado¢do de melhorias, aliada a ferramentas de
gestdo da qualidade, permite as organizacdes aumentar sua eficiéncia operacional e
responder as crescentes exigéncias do mercado. (Hall et al., 2023).

A globalizagdo e o facil acesso a informacdo tém gerado consumidores mais
exigentes, seletivos e criteriosos. Diante disso, as empresas precisam investir continuamente
em estratégias de melhoria que assegurem a exceléncia de seus produtos e processos. Nesse
contexto, o conceito de qualidade torna-se um fator cada vez mais central na gestdo
empresarial (Camerini et al., 2022).

As novas configuragdes da economia global — como a redug¢do de barreiras
comerciais, a formacao de blocos econdmicos, o uso intensivo de tecnologias da informacao,
o crescimento do setor de servigos, a terceirizagao e a formacao de redes de cooperagdo —
exigem que as empresas adotem métodos e programas de gestao que otimizem o desempenho
em dareas criticas como custo, qualidade, meio ambiente, inovacao e produtividade

(Galdamez et al., 2009).
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Atualmente, as empresas vao além da otimizag@o dos processos internos, buscando
também maximizar a eficiéncia do fluxo de materiais em toda a cadeia de suprimentos —
desde fornecedores até clientes e lojistas (Rodrigues; Canelada, 2015). Para isso, ¢ essencial
que sejam ageis na adaptacdo as mudangas, promovendo inovacdo, resolucdo rapida de
problemas e identificagdo continua de oportunidades. A capacidade de tomar decisdes
fundamentadas e eficientes €, portanto, um fator critico de sucesso (Rodrigues et al., 2020).

Os indicadores de desempenho ainda sdao subutilizados ou aplicados de forma
inadequada. Esses indicadores, ao quantificar os resultados de maneira objetiva, auxiliam na
criacdo de consenso interno e fornecem suporte solido para a tomada de decisdes. Seu uso
eficaz contribui diretamente para o alcance dos objetivos organizacionais (Rodrigues et al.,
2020).

A construgdo desses indicadores exige a observagdo de critérios especificos, como
sequéncias, propriedades e padroes. A escolha dos indicadores mais relevantes deve
considerar as necessidades da organiza¢do, bem como normas e defini¢des que impactam
diretamente o sucesso da mensuragdo (Santos; Dos Santos, 2018). Diante desse contexto, a
presente pesquisa busca responder a seguinte questao-problema: como os indicadoreschave
de desempenho e a pratica da melhoria continua podem contribuir para a eficiéncia de

um sistema de gestio organizacional?

2. OBJETIVO GERAL
Desenvolver um indicador de sustentabilidade que integre as métricas operacionais ao
sistema de gestdo da producdo na area de Envase PET, visando promover melhorias continuas

e alinhamento aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS).

2.1 Objetivos Especificos

1. Mapear os principais indicadores operacionais e ambientais utilizados na 4rea de Envase
PET, com base na literatura e nos dados da empresa;

2. Identificar os requisitos e critérios sustentaveis relevantes para a producao industrial;

3. JUSTIFICATIVA
A crescente complexidade dos processos produtivos e a pressdo por maior eficiéncia
operacional e responsabilidade socioambiental tém exigido das organizacdes a adogdo de

sistemas de gestdo mais integrados e estratégicos (Junior et al., 2022). Nesse contexto, a area de
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Envase PET, amplamente utilizada na induastria de bebidas e alimentos, destaca-se por sua
relevancia no desempenho logistico € no consumo de recursos naturais, sendo, portanto, um
setor estratégico para acdes de melhoria continua e sustentabilidade.

Segundo Kaplan e Norton (1997), a utilizacdo de indicadores-chave de desempenho
(KPIs) permite as organizagdes alinhar suas operagdes as estratégias de longo prazo,
promovendo a tomada de decisdo baseada em dados e o direcionamento eficaz de recursos. No
entanto, a simples aplicagdo de métricas isoladas ¢ insuficiente diante das demandas atuais. E
necessario integrar indicadores operacionais com critérios sustentaveis, considerando nao
apenas a produtividade, mas também o impacto ambiental e social das atividades.

A integracdo de métricas de sustentabilidade ao sistema de gestdo ¢ fundamental para
atender aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS), propostos pela Organizagdo das
Nagoes Unidas, que buscam promover o crescimento econdmico sustentavel, a reducio de
impactos ambientais e a equidade social. Nesse sentido, indicadores bem definidos possibilitam
mensurar o progresso em direcdo as metas de sustentabilidade, oferecendo subsidios para
decisdes mais conscientes e alinhadas as exigéncias globais (ONU, 2015).

De acordo com Galdémez et al. (2009), os desafios contemporaneos da gestdo industrial
requerem a ado¢ao de métodos que proporcionem melhorias continuas nos processos, com foco
simultdneo em qualidade, produtividade e sustentabilidade. No caso do Envase PET, essa
abordagem ¢ particularmente importante devido a alta demanda por eficiéncia energética,
redu¢do de perdas e reaproveitamento de materiais.

Além disso, conforme destacam Rodrigues et al. (2020), os indicadores de desempenho
desempenham um papel central na constru¢do de consenso organizacional e na promogao de
uma cultura de melhoria continua. Ao permitir a analise objetiva dos resultados, esses
indicadores tornam-se ferramentas essenciais para o aprimoramento dos processos industriais e
para o alinhamento das préaticas produtivas com as exigéncias do mercado e da sociedade.

Portanto, o desenvolvimento de uma matriz de indicadores que integre métricas
operacionais e de sustentabilidade ao sistema de gestdo da produgdo na area de Envase PET se
justifica como uma iniciativa estratégica. Ela visa ndo apenas otimizar o desempenho produtivo,
mas também garantir o0 compromisso da organiza¢do com a inovacdo, a responsabilidade
ambiental e os principios da sustentabilidade, promovendo a competitividade de forma ética e

duradoura.
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3. REFERENCIAL TEORICO

A otimizagdo do desempenho industrial ¢ um tema central nas discussdes sobre a
eficiéncia e competitividade das empresas, especialmente em setores altamente produtivos,
como o alimenticio. Este referencial tedrico aborda conceitos fundamentais relacionados ao
mapeamento e analise de indicadores-chave de desempenho (KPIs), a pratica de melhoria

continua e a interagdo do sistema integrado de gestao (SIG).

3.1 Sistema Integrado de Gestao

Um SIG integra sistemas e processos relacionados a diferentes areas, como qualidade,
meio ambiente, satide e seguranga no trabalho, e responsabilidade social. E projetado para
melhorar a comunicagao e a colaboragao entre departamentos, resultando em uma operagao mais
coesa e eficiente (Dahlgaard et al., 2019). Um sistema de gestao pode ser conceituado como um
conjunto integrado de pessoas, recursos e procedimentos, que, independentemente do nivel de
complexidade, interage de forma estruturada e coordenada com o proposito de executar uma
tarefa especifica e alcangar ou manter determinados resultados (Junior et al., 2022).

O termo Sistemas de Gestdo Integrados (SGI) refere-se, em geral, a integracdo e
certificagdo conjunta de sistemas de gestdo da qualidade, meio ambiente e saude e seguranca
ocupacional. Diversas organiza¢gdes adotam os SGIs com o objetivo de aprimorar seu
desempenho global e atender de forma mais eficaz as necessidades e expectativas de seus
stakeholders (Freitas et al., 2025).

Estudos indicam que a integragdo desses sistemas proporciona beneficios concretos, como
o aumento da eficiéncia operacional, a melhoria da qualidade de produtos e servicos, a redugao
de incidentes de seguranca e a elevacao do desempenho ambiental. Além disso, a certificagdao
de sistemas de gestdo da qualidade exerce influéncia direta no desempenho financeiro das
organizacdes (Freitas et al., 2025).

Um sistema que integra a Gestdo da Qualidade, Seguranga, Meio Ambiente e Saude,
quando corretamente implantado, otimiza processos e alinha os componentes dos diversos
sistemas, consolidando-os em um sistema de gestdo unificado. Esse modelo centraliza as
atividades em um conjunto tnico de procedimentos, promovendo a integragcdo das areas de
interesse e aumentando a eficiéncia organizacional (Junior et al., 2022).

O Sistema de Gestao Integrado (SGI) tem como objetivo consolidar o atendimento
simultdneo as diversas normas, especialmente nos aspectos em que elas apresentam

sobreposi¢do. (Junior et al., 2022). Além disso, o SGI busca englobar principios e valores que



16

nem sempre estdo explicitamente descritos em normas especificas, tratando-os como
componentes de um Unico sistema voltado a garantia da qualidade.

Com isso, amplia-se o entendimento do que se considera "qualidade": os consumidores
passam a avaliar, além das propriedades técnicas do produto ou servico — mesmo que estes ja
apresentem um valor agregado —, fatores como responsabilidade ambiental e postura social da
organizacao. Essa perspectiva reflete uma expectativa crescente por parte da sociedade, que
valoriza empresas comprometidas com praticas éticas, respeito aos trabalhadores e a
preservacao do meio ambiente (Junior et al., 2022).

Certamente o Sistema de Gestao Integrado (SGI), tem como finalidade integrar diferentes
sistemas de gestdo — como os de qualidade, meio ambiente, satide e seguranca ocupacional,
operagdes industriais, logistica e manutencdo — em uma estrutura unica e coesa. O principal
objetivo do SGI ¢ estabelecer uma estrutura organizacional unificada e eficiente, capaz de
gerenciar de forma integrada os diversos aspectos da organizagdo, promovendo sinergia entre
os setores e maximizando a eficiéncia operacional (Junior et al., 2022).

Para assegurar a conformidade com as normas e diretrizes aplicdveis aos produtos e
processos, a implementagdo do SGI deve estar fundamentada em normas técnicas reconhecidas,
como a ABNT NBR ISO 9001 (gestao da qualidade), NBR ISO 14001 (gestdo ambiental) e
NBR ISO 20000 (gestao de servicos), que fornecem diretrizes essenciais para a regulamentagdo
e padronizagdo do sistema (MAGALHAES, 2023).

As diretrizes gerais para o funcionamento do SGI estao fundamentadas nos requisitos das
normas NBR ISO 9001 (sistemas de gestdo da qualidade), ISO 14001 (sistemas de gestdao
ambiental) e ISO 45001 (sistema de gestdao de seguranca e saude do trabalho), que servem como
referéncia para a implantacdo e manutencao do sistema. No caso particular das industrias de
alimentos, estas embasam o seu sistema de gestdo integrado também na NBR ISO 22000
(sistemas de gestdo da seguranca de alimentos).

No que tange a NBR ISO 9001 (ABNT, 2015), esta norma tem como objetivo fornecer
orientacdo e ferramentas para empresas e organizagdes que desejam garantir que seus 3 produtos
e servigos atendam consistentemente aos requisitos do cliente e que a qualidade seja consistente
e continuamente melhorada, a partir da implementacdo de um sistema de gerenciamento de
qualidade (MAGALHAES, 2023). Segundo a NBR ISO 9001 (ABNT, 2015), os principios de
gestdo da qualidade sdo o foco no cliente, lideranca, engajamento das pessoas, abordagem de
processo, melhoria continua, tomada de decisdo baseada em evidéncia e gestdo do

relacionamento.



17

A norma enfatiza a importancia de identificar, compreender e gerenciar 0s processos
dentro de uma organizacdo, a fim de alcangar resultados consistentes € melhorar continuamente
a eficacia do sistema de gestdo da qualidade. Segundo Rothery (1993), outro ponto importante
a ser considerado sobre a norma ISO 9001 ¢ que seus requisitos ndo exercem influéncia somente
na qualidade final do produto, e sobre a satisfacdo do cliente. Eles atuam também na reducao de
desperdicios e na diminui¢gdo do tempo de paradas, o que pode levar a melhorias no processo
produtivo (MAGALHAES, 2023).

Por sua vez, a NBR ISO 14001 (ABNT, 2015) define que as normas internacionais de
gestdo ambiental tém por finalidade prover as organizagdes os elementos de um sistema de
gestdo ambiental (SGA) eficaz, passivel de integracdo com outros requisitos de gestao, de forma
a ajuda-las a alcancar objetivos ambientais ¢ economicos previamente determinados por elas.
Assim, o SGI alicercado na gestdo ambiental induz os processos de manufatura a adogdo de
praticas sustentaveis e conscientes, para uma tomada de decisdo mais assertiva, levando em
considera¢do os requisitos da norma ISO 14001.

Concernente a NBR ISO 45001 (ABNT, 2018), esta tem como objetivo a melhoria do
desempenho da empresa em termos de saude e seguranca do trabalho (SSO), a fim de prevenir
lesdes e problemas de saude ocupacional, e proporcionar ambientes de trabalho seguros e
saudaveis. A norma refor¢a a importancia de agdes preventivas, mostrando que um sistema de
gestdo de SSO pode ser mais efetivo e eficiente, ao tomar medidas antecipadas na abordagem
de riscos e oportunidades. Desta forma, ¢ possivel evitar algum evento ndo desejado pela
empresa € que exponha os colaboradores a riscos a sua saude e integridade.

No caso particular das industrias de alimento, a NBR ISO 22000 (ABNT, 2019) especifica
requisitos para o sistema de gestdo da seguranga de alimentos, em que uma organizagdo na
cadeia produtiva de alimentos precisa demonstrar sua habilidade em controlar 4 os perigos, a
fim de garantir que o alimento estd seguro no momento do consumo humano. Esta norma
especifica requisitos que permitam a uma organizacao planejar, implementar, operar, manter e
atualizar o sistema de gestdo da seguranga de alimentos, direcionado ao fornecimento de

produtos que, de acordo com seu uso pretendido, sdo seguros para o consumidor.

4.2 Indicadores de Desempenho (KPI’s)

Os Indicadores-Chave de Desempenho (Key Performance Indicators — KPIs) sdo métricas
utilizadas para quantificar o desempenho de processos organizacionais, sendo diretamente

alinhadas as estratégias e objetivos da empresa. Nos ultimos anos, os KPIs tém ganhado
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destaque como instrumentos fundamentais no planejamento, controle e suporte a tomada de
decisdo, pois promovem maior transparéncia e fornecem subsidios para decisdes gerenciais mais
assertivas (Domingues et al., 2020).

A principal fungdo dos indicadores ¢ mensurar resultados que possam ser comparados com
metas previamente estabelecidas, permitindo a identificacao de desvios e o respectivo nivel de
desempenho alcangado. Nesse contexto, os indicadores de desempenho configuram-se como
elementos criticos em processos de monitoramento organizacional (Domingues et al., 2020).
Além disso, representam ferramentas essenciais para mensurar o desempenho de processos,
possibilitando a identificacdo de caminhos mais eficazes para o alcance das metas estratégicas
da organizagdo (Mohammed Badawy et al., 2016).

Segundo Carpinetti et al. (2010, p. 92), “o uso de indicadores de desempenho ¢ uma boa
pratica de gestdo de desempenho que pode e deve ser usada”, contribuindo significativamente
para o aprimoramento do planejamento e da alocagdo de recursos organizacionais (Santos et al.,
2018). Nesse sentido, os indicadores possibilitam a comparagdo entre o desempenho real ¢ o
desempenho esperado, oferecendo suporte a gestdo em diversos niveis hierarquicos.

De acordo com Lobato et al. (2009), a melhoria continua dos processos internos de uma
empresa depende da criacao e aplica¢ao de indicadores de desempenho que sirvam como base
para a avaliagdo de produtos, servicos e atividades. O uso de indicadores, portanto, assume papel
estratégico, uma vez que permite decisdes mais fundamentadas e promove melhorias
significativas nas operagdes organizacionais, sempre em consonincia com o0s objetivos
empresariais. Complementando essa ideia, Takashina e Flores (2005) destacam que os
indicadores devem estar “associados as areas do negocio cujos desempenhos causam maior
impacto no sucesso da organizagdo”, atuando como ferramentas indispensaveis para analise
critica dos resultados, tomadas de decisdo e replanejamento de acdes.

Os indicadores sdao representacdes numéricas ou informacionais de fendmenos
especificos, utilizados para medir o comportamento e os resultados de processos, podendo ser
coletados durante ou apds a sua execucao (Santos et al., 2018). Parmenter (2010) reforga essa
visdo ao definir os KPIs como um conjunto de medidas centradas nos aspectos mais criticos do
desempenho organizacional, os quais sdo determinantes para o sucesso da empresa.

A construcdo eficaz de indicadores exige a observagdo de critérios, propriedades e
sequéncias especificas. Meier et al. (2013) apontam que a identificagdo de KPIs relevantes
requer um conhecimento profundo sobre as necessidades locais, definicdes organizacionais e

outras varidveis que impactam diretamente o sucesso da medi¢do (Santos et al., 2018).
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A correta definicdo dos indicadores permite estabelecer padrdoes de desempenho e
acompanhar sua evolugdo ao longo do tempo. No entanto, o uso isolado de um tnico indicador
pode ndo representar adequadamente a complexidade dos sistemas organizacionais. Assim, a
utilizagdo integrada e comparativa de multiplos KPIs facilita a interpretacdo dos dados e
contribui para uma compreensao mais ampla do desempenho empresarial (Bisbe; Malagueno,
2012).

KPIs constituem, portanto, uma ferramenta de gestdo fundamental para medir o
desempenho e o sucesso organizacional (Shana; Venkatachalam, 2011). Ao oferecer uma visao
clara sobre o que esta funcionando e o que precisa ser ajustado, os KPIs permitem que sejam
implementadas melhorias continuas alinhadas aos objetivos estratégicos da empresa. Eles
também auxiliam os gestores a monitorar a evolucdo das operagdes, evitando a sobrecarga de
informagdes irrelevantes e direcionando o foco para as metas mais relevantes (Yin et al., 2014).

Outra fun¢ao relevante dos KPIs é promover o alinhamento interno, a0 comunicar com
clareza a missdo e a visdo da organizacdo para colaboradores de todos os niveis hierarquicos.
Ao estabelecer e compartilhar os indicadores que definem o sucesso, a empresa demonstra, de
forma objetiva, quais aspectos sdo prioritarios na gestao, contribuindo também para uma cultura
organizacional orientada ao desempenho (Elmongy et al., 2013).

A avaliagdo de desempenho, por sua vez, representa um importante instrumento de gestao,
voltado a andlise do desempenho dos colaboradores e ao incentivo ao desenvolvimento
profissional. Segundo Cruz, Aratijo e Oliveira (2014) e Santos e Pinheiro (2017), tal avaliag¢do
visa promover melhores resultados organizacionais por meio do aprimoramento continuo das
competéncias individuais e coletivas.

Chiavenato (2004, p. 223) afirma que “a avaliagdao do desempenho constitui um poderoso
meio de resolver problemas de desempenho e melhorar a qualidade do trabalho e a qualidade de
vida dentro das organizacdes”. Nascimento e Bernardim (2008) complementam que essa
avaliagdo deve estar sincronizada com os objetivos estratégicos da empresa, buscando
maximizar a produtividade e eficiéncia dos trabalhadores (Santos et al., 2018).

A escolha adequada dos KPIs deve estar intimamente vinculada aos objetivos estratégicos
da organizacdo. O sistema de indicadores deve ser adaptavel as necessidades da organizagdo e
ao seu ambiente de mercado, o que implica revisdes periddicas para garantir a sua eficacia e
relevancia na mensura¢do de desempenho (Neely et al., 2020).

No contexto industrial, KPIs como produtividade, eficiéncia dos processos e qualidade do
produto assumem papel central. A integragdo entre mapeamento de processos ¢ KPIs ¢

fundamental para garantir que as iniciativas de melhoria estejam alinhadas com os objetivos
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estratégicos da organizagdo (Bititci et al., 2021). Isso ¢ crucial em ambientes produtivos onde
pequenas melhorias podem gerar impactos expressivos na eficiéncia e rentabilidade.

Por fim, KPIs também sdo fundamentais na pratica da melhoria continua, a medi¢ao ¢ o
primeiro passo para a melhoria (Womack; Jones, 2018). Monitorar constantemente os KPIs
permite que a organizacao identifique pontos de melhoria e implemente estratégias de
otimizacdo de processos (Urias; Mulfarth, 2025). Um KPI eficaz deve fornecer evidéncias
precisas, viabilizar comparagdes historicas, alinhar areas distintas do negdcio, ser mensuravel e
estar vinculado a agdes corretivas — consolidando-se, assim, como um instrumento estratégico

para a gestao organizacional (Urias; Mulfarth, 2025).

4.3 Melhoria Continua

A melhoria continua ¢ uma abordagem estratégica que visa aprimorar de forma sistematica
e incremental produtos, servigos e processos organizacionais. E uma filosofia que envolve todos
os colaboradores da organiza¢do, buscando sempre encontrar maneiras mais eficientes de
realizar o trabalho (Imai, 2021). Também sendo considerada como um imperativo estratégico
para organizagdes que buscam manter sua competitividade em mercados dinamicos (Talib et al,
2021).

No cendrio industrial atual, a busca incessante por eficiéncia e competitividade exige a
implementagdo de praticas que promovam a exceléncia operacional. Metodologias como Lean
Manufacturing, Teoria das Restri¢des e ferramentas analiticas, como o Diagrama de Ishikawa e
o método SW2H, desempenham papéis cruciais nesse processo (Pinheiro; Marinho, 2024).

O método SW2H, ¢ uma ferramenta que consiste em um plano de acdo estruturado,
respondendo a sete questdes fundamentais: o qué, por qué, onde, quando, quem, como e quando.
Essa abordagem proporciona clareza e organizacdo na execucdo de atividades, facilitando a
identificacdo e resolucdo de problemas (Botelh; Oliveira, 2023).

Além disso, o Sistema Toyota de Producao (STP) originou o conceito de Manufatura
Enxuta, que busca eliminar desperdicios e agregar valor ao cliente. Segundo Chaves, Mendes e
Leite (2017), tanto o STP quanto a Filosofia Lean t€ém o objetivo de eliminar desperdicios
visando a reducdo de custos e a entrega maxima de valor ao cliente.

O ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act), conforme descrito por Sayer & Williams (2016), ¢
uma metodologia gerencial simples e eficaz que permite medir, analisar e controlar processos e
produtos, visando a solugdo de problemas e a melhoria continua. Esse ciclo ¢ fundamental para
a implementacao de projetos Lean, proporcionando uma estrutura para a realizagao de melhorias

incrementais.
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A melhoria continua também ¢ vista como um processo de aprendizagem organizacional.
Bessant et al. (1994) destacam que a MC envolve inovacdo incremental e continua, sendo
essencial que tanto o sistema técnico quanto o social da organizacdo apoiem essa pratica. Pereira
e Souza (2005) enfatizam que a integragdo desses sistemas ¢ crucial para o sucesso da melhoria
continua.

A exceléncia operacional, conceito desenvolvido por Shigeo Shingo na década de 1970,
esta intimamente ligada a melhoria continua. Goldman (2007) propds a integracao das
defini¢des de exceléncia operacional na cadeia de suprimentos, visando a satisfacdo do
consumidor ¢ ao comprometimento dos colaboradores. Tokman (2010) ampliou essa visao,
sugerindo que a exceléncia operacional abrange diversas agdes e niveis dentro das organizagoes,
desde a estratégia até a cultura organizacional.

Em sintese, a melhoria continua ¢ uma filosofia que permeia todos os niveis
organizacionais, promovendo a busca incessante por aprimoramento. Sua implementacao eficaz
requer a adog¢do de metodologias estruturadas, o engajamento de todos os colaboradores ¢ a
integracdo de sistemas técnicos e sociais, visando a sustentabilidade e competitividade
organizacional.

A filosofia adotada pelas organizacdes com o objetivo de promover a melhoria continua
de seus processos e servigos € o Lean Manufacturing, cujo foco principal estd na eliminagdo de
desperdicios, no aumento da eficiéncia e produtividade dos processos € recursos, a0 mesmo
tempo em que preserva a qualidade e exceléncia dos produtos (Womack; Jones, 2003).

O modelo de producao Lean Manufacturing possui diversas metodologias e técnicas de
gestdao industrial que sdo utilizadas atualmente pelas empresas, conhecidas como ferramentas
Lean. Algumas dessas ferramentas estao representadas da seguinte forma:

5S: Ferramenta utilizada para implementar uma cultura de organizagdo e padronizagao.
Contribui também para diminui¢do de erros, defeitos, acidentes de trabalho e contribui para
satde mental, uma vez que proporciona um ambiente de trabalho limpo e organizagdo. Cada
“S” significa um senso, os quais sao:

- Seiri (utilizagdo): deixar no ambiente de trabalho apenas utensilios/ferramentas que
serdo utilizados;

- Seiton (ordenagdo): organizagao e estipular local de armazenamento para cada um desses
utensilios;

- Seiso (limpeza): os ambientes devem permanecer limpos;
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- Seiketsu (padronizagdo): utilizam-se padrdes para manter os trés primeiros sensos, por
exemplo, criar cronograma de limpeza e etiquetar os locais nome ando o local exato de cada
utensilios/ferramentas;

- Shitsuke (autodisciplina): todos devem seguir a padroniza¢ao de forma correta, a fim de
se tornar itens da cultura da organizagao e auxiliando na melhoria continua dos setores.

Poka Yoke

Tem como objetivo prevenir erros e defeitos dos processos de producao a fim de evitar
entrega de produto fora da especificagao, reduzir custos de retrabalho aumento de confiabilidade
do processo. Seja eles falham humanas ou de maquinas, por meio de dispositivos de detecgao e
possivel corre¢ao. Podendo ser fisicos (sensores ou marcadores), ou sistemas de verificacao de
qualidade (Oliveira, 2023).

Gemba e Gemba Walk

O termo Gemba refere-se ao local onde as atividades operacionais efetivamente ocorrem,
sendo comumente denominado "chao de fabrica". No contexto da gestdo industrial, torna-se
imprescindivel que gestores e lideres se desloquem até o Gemba, ndo apenas com a finalidade
de observagdo, mas também para promover a interacdo direta com os colaboradores,
favorecendo a compreensao aprofundada dos processos produtivos (Kaizen Institute, 2024).

A pratica conhecida como Gemba Walk consiste justamente nesse deslocamento
deliberado dos lideres ao ambiente de producdo, com o objetivo de obter uma visdo detalhada
das operagdes, identificar possiveis falhas e reconhecer oportunidades de melhoria continua.
Para garantir a abrangéncia e a eficacia da analise, ¢ comum a utilizagdo de rotas previamente
definidas e/ou de checklists que asseguram a cobertura de todas as areas relevantes e a avaliagao
sistematica dos pontos criticos (Kaizen Institute, 2024).

Diagrama de Ishikawa

O Diagrama de Ishikawa, também denominado diagrama de causa e efeito ou diagrama
espinha de peixe, fundamenta-se na premissa de que um determinado problema ou efeito
indesejado decorre, em geral, de diversas causas inter-relacionadas. Essa ferramenta propicia a
identificagdo, a categorizagdo e a analise das possiveis causas de um problema, auxiliando as
equipes na compreensdo das relacdes causais e na defini¢do de prioridades para agdes corretivas
ou preventivas. Estruturalmente, o diagrama apresenta um eixo central horizontal que representa
o problema principal, a partir do qual se ramificam linhas diagonais correspondentes as

diferentes categorias de causas envolvidas.
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4. METODOLOGIA

Pesquisa ¢ o procedimento racional e sistematico que tem como objetivo proporcionar
respostas aos questionamentos que sdo propostos (GIL, 2010). Essa pesquisa se caracteriza
como pesquisa exploratoria, que tem como objetivo oferecer uma interligacdo mais clara e
concisa com o problema.

Pode-se dizer que esta pesquisa tem como objetivo principal o aprimoramento de ideias
ou a descoberta de intuigdes. Seu planejamento €, portanto, bastante flexivel, que envolvem os
seguintes passos: (a) levantamento bibliografico; (b) entrevistas com pessoas que tiveram
experiéncias praticas com o problema pesquisado; e (c) andlise de exemplos que estimulem a
compreensao (GIL, 2010).

A coleta de conhecimentos através da pesquisa bibliografica foi realizada por meio da
busca e andlise de fontes secundarias, incluindo livros, artigos académicos, teses, dissertacdes e
outros documentos relevantes. A busca bibliografica deve ser conduzida com rigor e
sistematicidade, utilizando bases de dados académicas e bibliotecas para garantir a abrangéncia
e a relevancia das fontes consultadas (CERVO e BERVIAN, 2002)

Esta pesquisa adotou uma abordagem qualitativa por meio de um estudo de caso, com o
objetivo de explorar os principais indicadores de desempenho organizacional e as principais
praticas de melhoria continua da organiza¢do em questdo. O estudo de caso foi escolhido devido
a sua capacidade de proporcionar uma analise aprofundada e contextualizada do fenomeno
investigado (Yin, 2018). Além de proporcionar uma compreensdo detalhada e contextualizada
de um fenomeno especifico.

Para a coleta de dados, foi utilizado um questionario estruturado. O questionario foi
composto por 12 perguntas, e aplicado de forma presencial. O questiondrio visou captar as
informacdes organizacionais da empresa, alinhando-se com as recomendacdes de Dillman et al.
(2014) para garantir a clareza e a eficacia das perguntas. A observacdo foi conduzida no
ambiente natural. Foi adotado um método de observacao nao participante, onde o pesquisador
ndo interferiu nas atividades dos participantes, mas observou e registrou as interagdes e
comportamentos. De acordo com Patton (2015), a observacdo ndo participante permite ao
pesquisador manter uma distancia critica e objetiva, enquanto coleta dados ricos e
contextualmente relevantes.

O estudo de caso desenvolvido neste trabalho se deu em uma industria de alimentos
situada no Oeste do estado da Bahia, que por termos de confidencialidade serd denominada

como empresa “X”. Assim, a Figura 1 expde o fluxograma relacionado a metodologia.
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Figura 1. Fluxograma dos processos da metodologia de estudo

Revisdo Aplicagio do Tabulagdo e Correlagio Apresentagao
bibliografica - questionario - analise de - dos fatores dos
dados resultados

Fonte: autora (2025)

5.1 Caracteriza¢ao da Organizacio

Esta fabrica esta presente na regido do oeste baiano desde 1986. A primeira planta de
esmagamento foi inaugurada em janeiro de 1992 e a Refinaria com envase de lata em junho de
1992. Apos esse periodo ocorreram varias ampliagdes na recepcao e armazenagem de graos, na
geragao de vapor, e mais uma planta de esmagamento foi concluida em 1999. No ano de 2001
entrou em operagao a fabrica de lecitina com capacidade de produgao diaria de 8 toneladas. Em
2002 a Refinaria teve sua capacidade ampliada para 750 toneladas/dia e concluiram-se as
instalacdes de um novo envase com uma fabrica de garrafas PET para alimentar as linhas de
envase, em 2017 ocorreu uma mudanca na fabrica de garrafas com a aquisi¢do das sopradoras
e substitui¢do do silo de garrafas por sistema de transporte aéreo.

Atualmente a unidade dispde de toda a infraestrutura fabril, de servigos e utilidades na
fabricacdo de seus produtos, com capacidade de processamento diaria de 4400 toneladas de soja,
833 toneladas de dleo refinado, fabricacdo de garrafas e envase PET de 49 mil caixas e produgdo
de 10 toneladas de lecitina.

A organizacdo ¢ posicionada como “fornecedora de insumos” no caso de farelo, 6leo
degomado, casca, acido graxo e borra para fabricas de ragdes; lecitina de soja a ser usada em
fabricagao de outros produtos, e “produtora” quando seus produtos sdo consumidos diretamente
como farelo (por animais) e 6leo refinado para consumo humano. A empresa tem uma presenca
marcante no Oeste Baiano, participando ativamente do desenvolvimento da regido. E uma
empresa de tradicao e referéncia de qualidade, trabalhando na busca continua de valores que
agregam aos seus produtos.

5.2 Fluxo do Processo do Envase Pet

Ap0s a aquisi¢do dos insumos, inicia-se a producdo de garrafas na fabrica de garrafas.

As caixas de pré-forma sao abertas e posicionadas nos alimentadores das tremonhas que
por sua vez alimentam os elevadores que as transportam para o posicionador, as pré-forma
passam pelo inspetor que rejeita toda pega fora das especificagdes. As pecas passam entdo pelas
sopradoras Krones, por um processo de aquecimento e sopro que a deixa na forma de garrafa
PET, pronta para o envase. As garrafas produzidas sdo movidas através do transporte aéreo para

as linhas de envase.
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Figura 2. Fluxo da Sopradora
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Fonte: autora (2025)

Ja no envase, ¢ nas Envasadoras onde ocorre o encontro da garrafa PET com o produto
6leo, seu preenchimento € pré-determinado em 828g de 6leo e recebe uma gota de nitrogénio
liquido do dosador acoplado a maquina antes da Batoqueadora, através de um sistema mecanico
acoplar um conjunto de batoque a garrafa com 6leo, tampando-a.

Ao sair da Envasadora, a garrafa passa por esteiras de transportes até chegar a etapa de
Rotulagem, num equipamento responsavel por separar os rotulos individualmente, aquecer a
cola a uma temperatura ideal e aderir o rétulo a garrafa. Apds a rotulagem, a garrafa ja com o
rotulo passa por uma datadora a laser para ser marcada com data, local, linha e hora de

fabricagdo, lote e data de validade.
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Figura 3. Fluxo do Envase Interno
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Fonte: autora (2025)

O inspetor Pollux verifica presenga e altura do rétulo e presenca de tampas. Caso algum
desses itens ndo esteja nos parametros, a garrafa ¢ expulsa da linha através de um pistdo
pneumatico e segue para o pulmao de rejeicdo (esteira lateral), onde um operador ira verificar
as condicdes da garrafa e reprocessé-la em caso de avaria.

A partir dai as garrafas sdo enviadas por meio de esteiras de transportes para o
Encaixotamento, onde s3o unidas e organizadas em grupos de 20 unidades e a encaixotadora
insere de forma automatica folhas de papeldo e que forma as caixas. Ao sair da encaixotadora,
as caixas sdo datadas pela Markem-Imaje, datador laser automatico, contendo informagdes de

lote, data e hora de fabricagao.
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Figura 4. Fluxo do Envase Externo
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Fonte: autora (2025)

As esteiras de transporte encaminham as caixas para o processo de paletizacdo, que
distribui as caixas em sete camadas com nove unidades cada sobre um palete ou formam as

paletizagdes especiais denominadas rebaixadas, de cinco ou seis camadas com nove unidades

de caixa (Palete).

Figura 5. Formacao de Palete

Fonte: autora
(2025)

Os paletes sao movimentados até o Envolvedor, que tem a funcao de envolver o palete
com um filme plastico para proteger o produto, dar estabilidade no transporte, evitando quedas
e de contaminagdes externas. Depois de envolvido, o palete ¢ retirado do equipamento por meio

de empilhadeiras e estocado nos drive-ins.
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5. RESULTADOS E DISCUSSOES

Uma andlise Gemba Walk na area de envase de oleos demonstrou que o Sistema
Integrado de Gestdo (SIG) estd implementado. Os processos sao eficazes, e a equipe ¢ treinada
para fornecer produtos e servicos de alta qualidade. O setor possui diretrizes bem definidas para
resolver reclamacgdes de clientes, falhas e perdas de forma eficaz, buscando sempre a melhoria
continua. A implementacao dos principios de gestao da qualidade da ISO 9001:2015, conforme
demonstrado na Tabela 1, est4 alinhada com a gestao da empresa.

Tabela 1. Sistema de Gestao

PILARES OBJETIVOS

Fomentar a lideranca inspiradora, capacitando os lideres,
reconhecendo o valor dos colaboradores, para que estejam
empoderados e sejam "donos" do negécio.

Lideranca e engajamento

Preservar a vida e, assim, manter a integridade das familias.
Seguranga

Fabricar produtos seguros e de boa procedéncia, de modo a atender ¢
Qualidade & seguranga do produto satisfazer as necessidades e expectativas dos nossos clientes.

Garantir que nossos processos nao causem impactos negativos ao
meio ambiente e promover boas praticas para mitigar riscos
existentes.

Sustentabilidade ambiental

Fomentar a cultura de melhoria continua para desenvolver processos
cada vez mais eficientes e eficazes que reduzam custos, agreguem
valor e aumentem a competitividade

Melhoria continua

Garantir que nossas operagoes sejam focadas no cliente — traduzam
as necessidades do cliente em medidas operacionais — contribuam

Valor para o cliente vitalmente para o foco no cliente. Os elementos do pilar precisam ser
claros e acionaveis para as operacdes, a0 mesmo tempo em que
permitem entender o quadro geral.
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Desenvolver as equipes para que sejam altamente qualificadas,)
Aprendizagem & desenvolvimento motivadas e comprometidas com o melhor desempenho do setor.

Assegurar a estabilidade operacional das unidades industriais,

contribuindo com a seguranga operacional, qualidade de produtos e
Confiabilidade com custos otimizados.

Estruturar os projetos de suporte a melhoria, com informagdes
necessarias ¢ solidas, para que se tenha uma execugdo segura e

Gerenciamento de projetos sustentavel.

Fonte: autora (2025)

No setor especifico, do envase, esses pilares sdo bem executados, como descritos abaixo:
Gestao da Qualidade: Garante a qualidade do 6leo e do processo de envase, incluindo analises
fisico-quimicas, controle de contaminantes, monitoramento da temperatura, contagem de
estoque de embalagens.

Gestao Ambiental: Minimiza o impacto ambiental das operagdes, incluindo a gestdo de
residuos, o uso eficiente de agua e energia.

Seguranca Alimentar: Garante a seguranc¢a do produto, como o controle de pragas, a higiene
das instalacdes ¢ a rastreabilidade do produto. Certificagdes como HACCP e FSSC 22000 sao
comuns neste setor.

Gestao de Saude e Seguranca Ocupacional: Protege a saude e a seguranca dos trabalhadores,
com treinamentos, equipamentos de protecdo individual (EPIs) e procedimentos de seguranca
para as operacdes de envase.

Gestao de Fornecedores: Garante que os fornecedores de materiais, como as pré-formas PET,
atendam aos padroes de qualidade e sustentabilidade da Bunge.

Melhoria Continua: Busca constantemente otimizar os processos, reduzir custos € aumentar a
eficiéncia, utilizando ferramentas como o ciclo PDCA (Planejar, Executar, Verificar, Agir),
Tratamento de Anomalia (Diagrama de Ishikawa), SW2H, RCA, 5S.

O processo de producdo na area ¢ bem definido e padronizado através de documentos
como PPR (Padrao de Processos), onde o objetivo do documento ¢ apresentar todo o fluxo do
processo, estabelecendo os pardmetros como temperatura, pressdo, dosagem etc. Ademais a
isso, a area apresenta Instru¢cdes Operacionais Padrao (IOP), Procedimentos Operacionais
Padrao (POP), Li¢des de Um Ponto (LUP), onde em cada um desses documentos todos os

operadores sdo treinados para saberem executar a atividade da forma correta e para que todos
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operem do mesmo modo, padronizando todas as atividades da area, o que busca a seguranca,
qualidade dos produtos, e por fim, a exceléncia operacional.

A padronizacdo, como descrita, ¢ crucial para o sucesso de qualquer operagao industrial,
especialmente no setor alimenticio. Ela garante a consisténcia na produ¢dao, minimiza erros e
permite a otimizagdo de recursos. Além disso, a padronizagdo ¢ fundamental para atender as
normas de seguranca alimentar e garantir a qualidade dos produtos oferecidos aos
consumidores. A importancia da padronizagdo para a qualidade, seguranca e eficiéncia
operacional ¢ amplamente reconhecida por autores influentes na area de gestdo. W. Edwards
Deming, conhecido por seu trabalho com gestdo da qualidade, defendia que processos
consistentes sdo a base para o controle da qualidade e a redugdo da variabilidade.

Ele afirmava que a padronizagdo permite entender e controlar os fatores que afetam a
qualidade, possibilitando a melhoria continua e a entrega de produtos e servigos que atendam
as expectativas dos clientes. Taiichi Ohno, considerado o arquiteto do Sistema Toyota de
Producdo, também destaca a importincia da padronizagdo. O conceito de "trabalho
padronizado" ¢ um pilar do Sistema Toyota de Produ¢do. Ohno argumentava que a padronizagao
¢ essencial para eliminar o desperdicio, garantir a seguranga e criar uma base para a melhoria
continua.

Ao padronizar as tarefas, ¢ possivel identificar e eliminar variacdes desnecessarias,
otimizar o fluxo de trabalho e garantir que todos os colaboradores executem as atividades da
maneira mais eficiente e segura. O departamento utiliza Indicadores-Chave de Desempenho
(KPIs) bem definidos, monitorados diariamente pelo Analista de Processos como mostra na
figura.

Figura 6. Indicadores KPIs
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Entre os KPIs monitorados estdo: volume total de produgdo em caixas; volume de
producdo das linhas A e B individualmente; a Eficacia Geral do Equipamento (OE), tanto geral
quanto por linha; consumo de energia e perca de matéria graxa; aderéncia a lista técnica; € o
consumo de nitrogénio. Esses dados sdo registrados em planilhas horarias, no sistema SAP, em
relatorios de producdo e paradas (EGA), no sistema de monitoramento de energia € no painel
de nitrogénio, sendo consolidados e analisados pelo Analista de Processos. Diariamente, os
resultados sdo reportados a geréncia e aos coordenadores de todos os setores em reunido, para
acompanhamento das metas e definicdo de agdes corretivas e/ou preventivas.

Com base na analise dos KPIs diarios, constatou-se uma lacuna significativa na gestao
da sustentabilidade ambiental na area operacional: a auséncia de indicadores especificos para
monitorar e quantificar a reciclagem de materiais. Essa omissdo impede a avaliagdo precisa do
desempenho ambiental, a identificagdo de oportunidades de melhoria e a promo¢ao de uma
cultura de responsabilidade ambiental entre os operadores.

A implementag¢do de um indicador de reciclagem ¢ crucial ndo apenas para mensurar a
quantidade de materiais desviados do descarte convencional, mas também para evidenciar o
compromisso da organizagdo com a economia circular e a reducdo do impacto ambiental. Ao
acompanhar de perto o volume de materiais reciclados — como papel, plastico, metal e outros
residuos gerados nas atividades diarias —, € possivel quantificar os beneficios ambientais, como
a diminui¢do da extrag¢do de recursos naturais, a redu¢do do consumo de energia e a mitigagcdo

das emissoes de gases de efeito estufa associadas a producdo de novos materiais.

Tabela 2. Matriz de KPIs de Sustentabilidade
INDICADORES DE SUSTENTABILIDADE

Residuos Reciclados / R.R >= 0,7R.R <
0,7
Residuos Gerados OK NOK

Reciclagem de
Residuos (%)

Residuos Gerados: Todos os residuos classificados
como perdas durante a atividade operacional

IMB

Residuos Reciclados: Todos os residuos que foram
descartados da forma correta (Coleta seletiva)
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Residuos Gerados / R.G < R.N .G > RN
Residuos  Nominal OK NOK

Residuos Gerados | Quanto menos residuos gerados melhor. Obs.:
(%) Calcular a quantidade total de embalagens que se deve
gastar no turno

Fonte: autora (2025)

Além disso, a divulgacdo regular dos resultados do indicador de reciclagem para os
operadores desempenha um papel fundamental na conscientizagdo e no engajamento da equipe.
Ao torné-los cientes da importancia de suas a¢des para a sustentabilidade ambiental, € possivel
incentiva-los a adotar praticas mais responsaveis no dia a dia, como a separacao correta dos
residuos, a redug¢ao do consumo de materiais descartaveis e a busca por solugdes inovadoras
para minimizar o desperdicio.

A criagdo de um indicador de reciclagem eficaz requer a definicdo de metas claras e
mensuraveis, o estabelecimento de um sistema de coleta e registro de dados confidvel e a
realizacdo de auditorias periddicas para verificar a conformidade e identificar oportunidades de
otimizagdo. Adicionalmente, ¢ recomendavel que a empresa promova treinamentos e
campanhas de comunicagdo para sensibilizar os operadores sobre a importancia da reciclagem
e 0 impacto positivo de suas acdes no meio ambiente.

Em suma, a inclusao de um indicador de reciclagem nos KPIs diarios da area operacional
representa um passo crucial para fortalecer a gestdo da sustentabilidade ambiental, promover a
conscientizacdo e o engajamento dos operadores e demonstrar o compromisso da organizagao
com um futuro mais verde. Ao quantificar e divulgar os resultados da reciclagem, a empresa
ndo apenas reduz seu impacto ambiental, mas também contribui para a constru¢do de uma
imagem positiva e fortalece sua reputagdo como uma organizacdo socialmente responsavel.
Como bem disse Taiichi Ohno, ¢ impossivel melhorar qualquer processo até que ele seja
padronizado. Se o processo estda mudando de um lado para o outro, qualquer melhoria sera
apenas mais uma variagao que € ocasionalmente usada e geralmente ignorada. A padronizagdo
dos processos, como a descricdo detalhada dos KPIs e a rotina de coleta e analise de dados, ¢
fundamental para garantir a eficiéncia e a busca continua por melhorias. A apresentacdo diaria
dos resultados refor¢ca o compromisso com a transparéncia e a otimizagao dos processos. Na
figura 7, temos os indicadores mensais da drea que sdo reportados para diretoria e coordenagdo
corporativa da empresa. O BPS, nada mais ¢ que um indicador que tem como objetivo medir e

evidenciar o nivel do SIG em toda a organizagdo. O consumo de energia elétrica, este indicador
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mede a quantidade total de eletricidade utilizada especificamente no processo de envase de

produtos.

Figura 7. Indicadores Mensais KPIs

ndicador Ara

8PS Unidade 10.0%

Consuma de Energea Bétnca Envase Pet 20,0%

Desvio Lista Técnica Envase Pet 50%

Estoque Blogueada Unidade 10.0%

Q8 - Auditoria 5S - Housekeeping Unidade 10.0%

Q8 - Reclamagbes por Food/Feed Safety Oleo Refinada/Granel/PET 10,0%

OF - Eficiénca Operacional Envase Pet 250%

Opex Categoria Manutencio Unidade 10,0% Meta R3 182814 204536 602,55 172,78 1.31641 135590 19912 252721 298779 15485

Fonte: autora (2025)

Ele ¢ um componente crucial da gestdo de custos e sustentabilidade de uma industria, pois
a energia elétrica representa uma despesa operacional significativa e tem um impacto ambiental
associado a sua geracdo. A unidade de medida mais comum para grandes volumes de consumo
industrial na area do envase ¢ o Kw/Ton. O indicador de eficiéncia de energia ¢ o indicador mais
estratégico. Em vez de olhar apenas o consumo total, a intensidade energética relaciona a
quantidade de energia utilizada com o volume de produgao.

« Formula: Intensidade Energética = Total de Energia Consumida / Total de Produgao
«  Unidade: Kw/Ton.

A grande vantagem deste indicador € que ele normaliza os dados. O Envase pode consumir
mais energia em um ano simplesmente porque produziu mais. A intensidade energética mostra
se a area se tornou mais ou menos eficiente no uso da energia para produzir cada unidade.

A Lista Técnica é, essencialmente, a "receita" de um produto. E um documento estruturado
que detalha todos os componentes, matérias-primas e as quantidades exatas necessarias para
fabricar uma unica unidade de um produto acabado. Exemplo de uma Lista Técnica para uma

garrafa de 6leo de 900ml.

Tabela 3. Lista Técnica - Oleo

Lista Técnica - Oleo

Matéria-Prima Oleo Refinado




34

Embalagem Primaria

Garrafa PET 900 ml

Tampa Plastica

Roétulo

Cola para Roétulo

Embalagem Secundaria

Caixa de Papeldo

Embalagem Terciaria

Film Strech

Fonte: autora (2025)

O desvio de lista técnica mede a diferenca entre o consumo real de materiais na linha de

producao e o consumo teorico definido pela lista técnica. Em outras palavras, ele quantifica o

desperdicio ou a perda de materiais durante o processo produtivo. A formula basica é: Desvio =

Consumo Real de Material - Consumo Teorico de Material. Este desvio ¢ geralmente expresso

como um percentual para facilitar a analise e comparagao.

Perda de matéria graxa ¢ um indicador que ¢ fundamental na industria de alimentos,

especialmente no envase de dleos, pois impacta diretamente os custos. A "perda da matéria

graxa" refere-se a quantidade de 6leo que ¢ desperdigada durante o processo de envase.

Tabela 4. Principais fontes de perdas

Principais Fontes de Perdas

Overfilling (Excesso de Envase) | Encher as embalagens com um volume ligeiramente acima

do nominal para garantir que nenhuma fique abaixo do
peso. Embora pareca pouco, envasar apenas um grama a
mais em milhares de garrafas pode resultar em toneladas
de produto desperdicado ao longo do tempo.

Produtos Rejeitados

Embalagens que sdo descartadas por problemas de
qualidade (ex: ma selagem, rétulo incorreto) e cujo
conteudo nao pode ser reaproveitado.
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Fonte: autora (2025)

O indicador IQB - 5S - Housekeeping tem o proposito de mensurar o resultado das
auditorias de 5S realizadas mensalmente no setor. Essas auditorias sao conduzidas pelos
analistas de qualidade da fabrica, em conjunto com um gestor convidado de outra area. O
objetivo ¢ avaliar diversos pontos cruciais para a manutengdo de um ambiente de trabalho
eficiente e seguro, incluindo limpeza, organizagdo, aderéncia as boas praticas de fabricagdo,

comportamento dos colaboradores e a condigdo geral da infraestrutura da area auditada.

Figura 8. Gréfico 5S

5S - Housekeeping
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Fonte: autora (2025)

O grafico mostra uma tendéncia mensal do desempenho do 58S, categorizado como "Dentro
da Meta" e "Fora da Meta". Nos meses de Jan 2024 - Abr 2024, os quatro meses iniciais mostram
desempenho abaixo da meta, variando de aproximadamente 76,5% a 83,7%. No periodo
intermediario (Mai 2024 - Dez 2024), ocorre uma melhoria significativa, com o desempenho
consistentemente acima da meta. O desempenho durante este periodo ¢ de 85% a 96%. Nos
meses recentes (Jan-Jun 2025), parece haver alguma regressiao neste periodo, com o
desempenho ficando fora da meta em janeiro, maio e junho.

A metodologia 5S (Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke) € projetada para melhorar a
eficiéncia e seguranga no local de trabalho, estabelecendo um ambiente consistente, organizado
e padronizado. O grafico apresenta uma visualizacdo da adesdo a esses principios. O periodo
sustentado de "Dentro da Meta" sugere uma aplica¢do bem-sucedida da metodologia 5S. Osada
(1991) em The 5S's: Five Keys to a Total Quality Environment (Os 5S: Cinco Chaves para um

Ambiente de Qualidade Total): Enfatiza a necessidade de envolvimento dos funcionarios. Os
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5S devem ser praticados com a participagao de todos os funcionarios para alcangar um ambiente
de qualidade total (Osada, 1991).

Este periodo de sucesso sustentado pode refletir a capacidade da organizacao de envolver
os funcionarios na iniciativa 5S. O declinio mais recente no desempenho precisa de atengdo.
Isso pode ser devido a varios fatores, como a falta de Sustentabilidade (Shitsuke), manter a
disciplina 5S ¢ fundamental. Se o entusiasmo inicial diminuir, a organizagdo pode voltar aos
habitos antigos.

O mais dificil dos 5S ¢ sustentar os ganhos alcangados nos outros 4Ss. Sem um forte
compromisso com a autodisciplina, as melhorias irdo erodir lentamente ao longo do tempo,
(Productivity Press Development Team, 2011). Novos funcionarios também podem ndo estar
adequadamente treinados em 5S, ou mudangas nos processos de trabalho podem interromper a
ordem estabelecida. Liker (2004) em The Toyota Way (O Jeito Toyota), destaca a importancia
do treinamento e desenvolvimento continuo. "A cultura da Toyota é uma de resolucdao de
problemas, onde todos sdo treinados para identificar e resolver problemas proativamente."
(Liker, 2004).

O OE ¢ um indicador monitorado diariamente, onde nele sabemos a eficiéncia das nossas
maquinas e a entrega de producdo, de acordo os dados observados sdo perceptiveis que entre
janeiro de 2024 e junho de 2025 revela uma dindmica complexa entre a meta estabelecida e o
desempenho real. Inicialmente, o desempenho real flutua abaixo da meta, demonstrando um
periodo de adaptac¢do ou identificagdo de oportunidades de melhoria. No entanto, observa-se
uma progressiva aproximag¢ao a meta, culminando em um pico de 86,54% em julho de 2024.
Este momento de exceléncia pode ser interpretado como um reflexo de praticas de gestao
eficientes e alinhamento entre os recursos € objetivos organizacionais, conforme defendido por
Kaplan e Norton (1992) em seu Balanced Scorecard, que enfatiza a importancia de indicadores
de desempenho alinhados a estratégia.

A subita queda no desempenho real, atingindo 55% em setembro de 2024, representa
a parada da manutencdo anual da linha de producdo para atividades de manutengdes nas
maquinas. Interromper a linha de produg@o para manutencdo, embora possa parecer paradoxal
a primeira vista, ¢ um investimento estratégico fundamental para assegurar a saide e o
desempenho otimizado de todo o sistema produtivo.

Essa pratica, quando implementada de maneira criteriosa e planejada, transcende a mera
corre¢do de falhas, atuando como um pilar para a prevencao, a qualidade, a seguranga ¢ a

eficiéncia. Ao invés de encarar a parada como um custo, € preciso reconhecé-la como uma
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oportunidade para garantir a longevidade dos equipamentos, minimizando a ocorréncia de
quebras dispendiosas e imprevisiveis que podem comprometer toda a operagao.

A manutengdo preventiva, realizada durante essas pausas estratégicas, permite
identificar e tratar problemas em seus estdgios iniciais, evitando que se transformem em crises
maiores. Além disso, a manutengao regular assegura a precisdo € a consisténcia dos processos,
o que se traduz em produtos de alta qualidade, minimizando defeitos e aumentando a satisfacao
dos clientes. A seguranca, um valor inegociavel, também ¢ fortalecida com a manutencao
preventiva, pois equipamentos bem conservados reduzem o risco de acidentes e lesoes.
Ademais, a eficiéncia energética e a otimizacao do uso de materiais sao diretamente impactadas
pela manutengdo, contribuindo para a reducao de custos e a sustentabilidade ambiental. Em
suma, a parada planejada para manutencdo ¢ um componente essencial de uma gestdo
estratégica, que, ao equilibrar a necessidade de producgdo continua com a garantia da satde do
sistema produtivo, assegura a competitividade e a sustentabilidade da empresa a longo prazo.
Figura 09. Grafico O.E
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Fonte: autora (2025)

A partir de outubro de 2024, o grafico do O.E (figura 09) revela uma recuperagao
gradual do desempenho real, que se aproxima novamente da meta estabelecida. Essa retomada
pode ser atribuida a implementacdo de agdes corretivas, a revisdao dos processos ou a
identificacdo e resolucao das causas da queda. A estabilizagdo do desempenho real a partir de
fevereiro de 2025, embora com algumas oscilagdes, sugere que as acoes implementadas foram
eficazes em controlar a variabilidade e em garantir um nivel de desempenho mais consistente.
No entanto, € importante ressaltar que o acompanhamento continuo dos indicadores e a busca
por melhorias continuas sdo fundamentais para garantir a sustentabilidade do desempenho a
longo prazo, como preconiza Juran (1988) em sua abordagem da qualidade total.

Com o intuito de promover a melhoria continua, as ferramentas da qualidade
desempenham um papel fundamental nas operagdes do setor. A utilizagdo dessas ferramentas ¢

desencadeada por eventos problematicos, como perdas, paradas ndo programadas, reprocessos
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e devolugdes de clientes. Nesses casos, a equipe se reune para analisar os impactos negativos
na producdo e identificar as causas raiz dos problemas. Dentre as ferramentas empregadas,
destacam-se o Diagrama de Ishikawa (espinha de peixe), os 5 Porqués, o SW2H, o Grafico de
Pareto e o ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act).

Tabela 5. Gatilhos

GATILHOS
TAD Maior tempo de parada
semanal
RCA Paradas continuas acima de 3h

Fonte: autora (2025)

Figura 10. Quantidade de TAD’s X RCA’s
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Fonte: autora (2025)
O gréfico de barras compara o nimero de "Tratamento de Anomalia" e "RCA (Root

Cause Analysis - Anélise da Causa Raiz)" entre os anos de 2024 e 2025, mostra que em 2024,
foram registrados 15 casos de Tratamento de Anomalia. Em 2025 (até junho), esse nimero foi
de 9. Se extrapolarmos linearmente esse valor para o ano inteiro, teriamos aproximadamente 18
Tratamentos de Anomalia em 2025. Isso indicaria um aumento em vez de uma diminui¢do. Em
2024, foram realizadas 7 anélises de causa raiz. Em 2025 (até junho), esse naumero foi de 3. Com
base nos dados analisados, constata-se a aplicacdo das ferramentas da qualidade para realizar
investigacdes aprofundadas. A partir dessas andlises, sdo delineadas agdes preventivas e

estratégias com o objetivo de mitigar os problemas de forma abrangente.
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6. CONCLUSAO

Com base no estudo de caso realizado na area de envase PET de uma industria de
alimentos, esta pesquisa demonstra a importancia da integragdo de indicadores de
sustentabilidade ao sistema de gestdo da producgdo. A andlise revelou que, embora o Sistema
Integrado de Gestao (SIG) esteja implementado e os processos sejam eficazes, existe uma lacuna
significativa na gestdo da sustentabilidade ambiental, especificamente na auséncia de
indicadores para monitorar e quantificar a reciclagem de materiais. A proposta de uma matriz
de indicadores de sustentabilidade, incluindo a reciclagem de residuos, representa um passo
crucial para fortalecer a gestdo ambiental, promover a conscientizagdo dos operadores e
demonstrar o compromisso da organizacdo com um futuro mais verde. A padronizagdo dos
processos e a andlise continua dos indicadores sdo fundamentais para garantir a eficiéncia e a
busca por melhorias continuas. Este trabalho contribui para a literatura ao apresentar um caso
pratico de como integrar a sustentabilidade a gestdo da produgdo, alinhando as operagdes aos
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS). Os resultados reforcam a necessidade de
uma abordagem holistica, que considere ndo apenas o desempenho operacional, mas também o
impacto ambiental e social das atividades. Sugere-se, para pesquisas futuras, a realizagdo de
estudos longitudinais para acompanhar a implementa¢do da matriz de indicadores proposta e
avaliar seus impactos a longo prazo. Além disso, recomenda-se a expansdo da analise para outras
areas da industria alimenticia e para outros tipos de embalagens, a fim de promover a
sustentabilidade em toda a cadeia de valor. Em suma, esta pesquisa ressalta a importancia da
gestdo da sustentabilidade como um componente essencial da gestdo estratégica, que, ao
equilibrar a necessidade de producdo continua com a garantia da satide ambiental, assegura a

competitividade e a longevidade da empresa.
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