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RESUMO

A constante evolugdo na eficiéncia dos sistemas de producdo e as politicas
governamentais favorecem para que haja controle do impacto ambiental e
incentivam as empresas a adotarem estratégias de operagGes mais sustentaveis, e isto
acaba culminando em um diferencial competitivo. Visando a redugdo dos riscos ao
homem e ao meio-ambiente gerados pelas atividades produtivas pode-se fazer uso de
técnicas tais como praticas Enxutas, empregadas na eliminacdo de desperdicios, € a
Produgdo mais Limpa (P+L), que tem um enfoque ambiental preventivo. Estas
técnicas convergem para a eliminacéo de desperdicios e na reutilizagdo dos residuos
originados nos processos, 0S quais geram vantagens operacionais, aumento da
produtividade e a criacdo de valor. Na maioria dos casos as técnicas sdo abordadas
individualmente, estendendo o processo de desenvolvimento e aumentando
finalmente a complexidade na sua adocdo. Neste documento é proposto o
desenvolvimento de um método para avaliar as praticas e cultura da aplicagcdo da
Producdo mais Limpa, abordando os aspectos de gestdo de pessoas, informagdes,
produto, fornecedores e clientes, administracdo e processo, bem como serdo
analisadas as préaticas da manufatura enxuta que contribuem para uma producdo mais
ecoeficiente. O método proposto é inspirado pela metodologia Benchmarking Made
in Europe, e sera utilizado na pesquisa de campo, no qual serdo avaliadas algumas
empresas quanto as praticas, performances e cultura da Produgdo mais Limpa. Além
disso, sera avaliada a aplicacdo e praticas da Manufatura Enxuta que contribuem
para a Produgdo mais Limpa. Para o desenvolvimento da pesquisa foi aplicado um
questionario em 16 empresas, sendo que para a coleta de dados foram utilizadas a
observacdo e entrevista. A andlise dos dados ocorreu de forma quantitativa e
qualitativa, abrangendo quadros comparativos, tabelas e graficos obtidos mediante o
questiondrio e entrevistas. Como principal resultado pode-se citar a analise das
praticas e performances da Produgdo mais Limpa para verificar quais sdo as acdes
das empresa referentes a a¢Oes sustentaveis, em quais pontos ha maior caréncia e o
que dificulta a obtencéo da P+L. Além disso foi realizada a comparacao da aplicacdo
da Producdo mais Limpa e da Manufatura Enxuta com a finalidade de verificar a
relacdo existente entre as duas.

Palavras-Chave:  Producdo mais Limpa. Benchmarking. Manufatura

Enxuta. Ecoeficiéncia. Sustentabilidade.






ABSTRACT

The constant evolution in the efficiency of production systems and government
policies enables the control of the environmental impact and encourage companies
to develop strategies for more sustainable operations, and this ultimately culminates
into a competitive advantage. Seeking to reduce risks to humans and the
environment caused by production activities, Lean Manufacturing practices can be
employed, which target at eliminating waste, and Cleaner Production (CP), which
has a preventive environmental emphasis. These techniques converge on waste
elimination and on the reuse of residues generated by the processes, resulting in
operational benefits, increased productivity and value creation. In most cases these
techniques are addressed individually by extending the development process,
leading to an increase in complexity of their implementation. In this dissertation is
proposed the development of a method to assess the practices and culture of the
application of Cleaner Production, addressing the management aspects of people,
information, products, suppliers and customers, administration and process, as well
as the lean manufacturing practices that contribute to a more eco-efficient
production are analyzed. The proposed method is inspired by the Benchmarking
Made in Europe methodology, and is used in a field research, in which some
companies are evaluated on the practices, performances, and culture of Cleaner
Production. In addition, the application of Lean Manufacturing practices that
contribute to Cleaner Production is evaluated. In order to develop the research a
questionnaire was applied to 16 companies, and for data collection observation and
interview were used. Data analysis was performed in a quantitative and qualitative
manner, including comparative tables, charts and graphs obtained through the
questionnaire and interviews. The main result of this work consists in the analysis of
practices and performances of Cleaner Production in order to check what are the
activities of the company that pertain to sustainable actions, in which points there is
insufficiency, and what causes difficulty in achieving Cleaner Production.
Furthermore, a comparison between the application of Cleaner Production and Lean
Manufacturing was carried out in order to verify the relationship between the two.

Keywords:  Cleaner Production. Benchmarking. Lean Manufacturing.

Eco-efficiency. Sustainability.
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1. INTRODUCAO

As espécies buscam constantemente melhores condigdes de
sobrevivéncia, 0 que acaba por provocar alteracbes no planeta Terra,
podendo levar a um desequilibrio no planeta, principalmente quando se
considera o aumento populacional. O homem, por sua vez, desenvolve
diversas atividades com a finalidade de prolongar a sobrevivéncia, e
consequentemente efetua alteragfes nesse sistema ambiental. Uma das
principais a¢des humanas que vem impactando diretamente o meio-
ambiente é a industrializacdo. Além disso, os produtos fabricados pelo
homem frequentemente agem de forma negativa sobre 0 meio-ambiente
ao longo de todo o ciclo de vida.

Diante da percepcdo dos impactos gerados ao meio-ambiente, as
empresas resolveram investir e modificar processos e produtos com a
finalidade de se tornarem mais sustentaveis. Na atualidade as empresas
estdo considerando, no &mbito de suas operacdes, o0 estabelecimento de
metas em relagdo ao cuidado do meio-ambiente, as quais vém sendo
influenciadas principalmente pelo comportamento dos clientes, pela
necessidade de obter alternativas que gerem menos custo as empresas €
pela qualidade obtida no final de todos 0s processos.

Os clientes sdo cada vez mais exigentes com a qualidade dos
produtos que adquirem, com as matérias-primas envolvidas no processo
de fabricagdo, e mais recentemente com o impacto ambiental gerado no
referido processo, e esta é uma mudanga significativa nos negocios.

No ambito das praticas mais significativas de sustentabilidade
aplicadas a cadeia de valor das empresas destacam-se: as técnicas de
Produgdo mais Limpa (P+L), o Sistema de Gestdo Ambiental e algumas
técnicas da Manufatura Enxuta entre outras.

A Produgdo mais Limpa significa a aplicacdo continua de uma
estratégia econémica, ambiental e tecnoldgica integrada aos processos e
produtos, a fim de aumentar a eficiéncia no uso das matérias-primas,
agua e energia através da ndo geragdo, minimizacdo ou reciclagem de
residuos gerados em todos os setores produtivos (CNTL, 2003). Logo, a
Produgdo mais Limpa visa proporcionar acdes preventivas com a
finalidade de garantir acGes que minimizem o impacto no meio-
ambiente e evitar que acles sejam realizadas somente na saida do
sistema produtivo.

O objetivo principal da manufatura enxuta é o ataque sistémico a
muda, uma palavra de origem japonesa que significa perda. S&o
exemplos de muda os excessos de setup (preparacdo), grandes
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inventarios, trabalho desnecessarios em processo, defeitos em materiais
e/ou produtos que requerem retrabalho ou consertos, areas
desordenadas, superproducdo, movimentos desnecessarios de pessoas,
transportes desnecessarios de materiais, sobretudo do tempo ocioso
(HAMPSON, 1999; ROBINSON; SCHROEDER, 1992).

A Produgdo mais Limpa aborda ferramentas que associam
beneficios econdmicos, sociais e ambientais as atividades de uma
organizacdo, enquanto a Manufatura Enxuta € um conceito cujas
técnicas eliminam desperdicios e aumentam a qualidade dos produtos.

Considera-se que a aplicacdo tanto da Manufatura Enxuta como
da Producdo mais Limpa contribui para a melhoria da competitividade
das industrias, pois ambas tém como beneficios, por exemplo, o
aumento da produtividade, melhoria da qualidade, otimizacdo na
utilizagdo da matéria-prima, dos insumos e outros recursos, fatores esses
de importancia relevante face a necessidade da busca continua da
exceléncia empresarial no mundo atual.

Neste contexto, baseado na metodologia do Benchmarking
Enxuto e Benchmarking Made in Europe, é desenvolvido neste trabalho
um método para diagnostico da cultura e pratica da Producdo mais
Limpa, e sdo avaliados os pratica da Manufatura Enxuta, para verificar a
sua contribuicdo para a Producéo mais Limpa.

O método do benchmarking a ser proposto para avaliacdo da
Producdo mais Limpa aborda aspectos de varidveis como
administragdo/responsabilidade, gestdo de pessoas, informacdes,
desenvolvimento de produtos, processos produtivos e a relagdo entre
fornecedores, clientes e a organizacdo. Estas variaveis sdo importantes
para a aplicagdo e obtencdo da Producdo mais Limpa dentro das
empresas.

Muitas vezes as empresas ndo apresentam uma estrutura voltada
para a Producdo mais Limpa, mas em virtude de acfes no ambito da
Manufatura Enxuta acabam contribuindo de forma indireta para a
obtencdo da Producdo mais Limpa. Desta forma, foi desenvolvido um
checklist com as préaticas da Manufatura Enxuta que contribuem para a
reducdo de desperdicios e, portanto, favorecem uma produgdo mais
sustentavel. Isto foi feito com a finalidade de verificar as acbes das
empresas referentes & Manufatura Enxuta que favorecem a obtencédo da
Produgdo mais Limpa.
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1.1 OBJETIVO

1.1.1 Objetivo geral

O objetivo principal consiste no desenvolvimento para a analise
das praticas e acles preventivas da Producdo mais Limpa dentro das
empresas  considerando  aspectos do  processo  produtivo,
desenvolvimento de produtos, relacdo entre organizagdo e os clientes e
fornecedores, 0 apoio e disseminagcdo dos conceitos pela geréncia,
disponibilidade de informacdo sobre a P+L para todos os colaboradores
e se ha treinamento para desenvolver a cultura de prevencdo ambiental
dentro da empresa

1.1.2 Objetivos especificos

a) Identificar se as empresas realmente estdo preocupadas em
relacdo a questdo de sustentabilidade (isto é, com o meio-
ambiente), e se realmente estdo desenvolvendo agBes com a
finalidade de agir de forma preventiva e ndo com solucbes
denominadas de “fim do tubo” (“end-of-pipe”);

b) Analisar no método do Benchmarking da Producdo mais Limpa
proposto os aspectos inerentes ao desenvolvimento de produto,
processo produtivos, informac0es,
administracdo/responsabilidade, pessoas e a relacdo existente
entre fornecedor, cliente e a organizagdo. Estes aspectos séo
importantes para avaliar as a¢les adotadas pelas empresas
destinadas a Producdo mais Limpa;

c) Descrever o grau da cultura organizacional em empresas
referente & aplicagdo da Produgdo mais Limpa por meio do
benchmarking ambiental, e entender quais sdo as principais
acles e investimento para a identificacdo das a¢Ges preventivas
destinadas ao meio-ambiente;

d) Verificar a aplicacdo e contribuicdo da Manufatura Enxuta para
a Producdo mais Limpa por meio da analise da utilizacdo das
praticas da Manufatura Enxuta, considerando aqueles
contribuintes para a Producdo mais Limpa;
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e) Identificar se as empresas investem de forma conjunta ou
separada para o0 desenvolvimento da Producdo mais Limpa e da
Manufatura Enxuta, tendo em vista que ambos favorecem o
desenvolvimento de acbes preventivas.

1.2 CONTRIBUICAO

O trabalho apresenta uma contribuicdo pioneira por desenvolver
um método para diagnostico e avaliagdo da Produgdo mais Limpa por
meio de um benchmarking (ZAIRI, 1992 apud MAZO, 2003).
Academicamente se espera que o método desenvolvido neste trabalho
seja aplicado no futuro em pesquisas e estudos de casos de outras
empresas. As contribui¢cBes para a indUstria ocorrem na realizagdo de
um diagnostico quanto as préaticas, performances e potencial de
implantacdo da Producdo mais Limpa. Através dos resultados de pratica
e performance pode-se identificar os pontos mais criticos, e com esta
informacdo as empresas poderdo desenvolver agdes focadas nos casos
gue carecem mais atencdo. Além disso, possibilitard entender se ha
relagdo nas acdes de melhorias desenvolvidas pelas empresas
considerando o trabalho em conjunto entre a Manufatura Enxuta e a
Producéo mais Limpa visando menor impacto ambiental.

1.3 ESTRUTURA DA DISSERTAGCAO

O presente trabalho foi estruturado da seguinte forma:

No Capitulo 1 apresenta-se uma breve introducéo sobre o que é
abordado neste trabalho, bem como o objetivo principal e os objetivos
especificos e as contribui¢bes da pesquisa desenvolvida.

A revisdo bibliografica sobre os temas presentes nessa
dissertacdo foram apresentados da seguinte forma: no Capitulo 2 serdo
apresentados os aspectos relacionados a sustentabilidade; no Capitulo 3
¢ abordada a ecoeficiéncia; o Capitulo 4 compreende o tema da
Avaliacdo do ciclo de vida (LCA — Lifecycle Assessment); o Capitulo 5
descreve 0 tema Projeto para 0 Meio-Ambiente (DFE - Design for
Environment); o Capitulo 6 destina-se ao detalhamento sobre a
Producdo mais Limpa (P+L); o Capitulo 7 por sua vez aborda o tema de
Sistema de Gestdo Integrada; no Capitulo 8 busca-se descrever as
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praticas da Manufatura Enxuta; e o Capitulo 9 faz a abordagem do
Benchmarking.

O Capitulo 10 apresenta a metodologia de pesquisa empregada
nesta dissertacdo, bem como a estruturacdo da pesquisa. Logo, €
abordado nesse capitulo o método Benchmarking da Producdo mais
Limpa que sera utilizado na pesquisa do diagnostico de préaticas e
performance das empresas quanto a Producdo mais Limpa. Além disso,
é apresentado na metodologia o checklist da Manufatura Enxuta (ME)
desenvolvido com o intuito de avaliar as praticas da ME utilizados pelas
empresas e que contribuem para a obtencdo de uma Produgdo mais
Limpa.

No capitulo 11 é feita a apresentacdo e analise dos resultados da
pesquisa de campo. Por fim, o capitulo 12 apresenta as conclusdes
obtidas com o desenvolvimento do trabalho e propbe sugestbes para
trabalhos futuros.
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2. SUSTENTABILIDADE E DESENVOLVIMENTO
SUSTENTAVEL

O termo desenvolvimento sustentavel foi publicado no livro
Our Common Future em 1987, em um documento denominado
Relatério Brundtland, elaborado pelo WCED - Word Commission on
Enviromentand Development, onde este termo é definido como o
“desenvolvimento que procura satisfazer as necessidades da geracéo
atual, sem comprometer a capacidade das geracOes futuras de
satisfazerem as suas proprias necessidades” (WCED, 1991 [1987]).
Logo, a expressdo “desenvolvimento sustentavel” foi cunhada visando
incluir os processos decisorios e politicos baseados na interdependéncia
e complementaridade de crescimento econdmico e preservacao do meio-
ambiente.

Conforme LELE  (1991), embora “desenvolvimento
sustentavel” e “sustentabilidade™ sejam termos comumente utilizados de
maneira analoga, 0s mesmos ndo sdo sinénimos. Munck e Souza (2009)
mencionam que o desenvolvimento sustentdvel e a sustentabilidade
buscam os mesmos objetivos, mas o “desenvolvimento sustentavel” é
considerado uma meta mais ampla que a sustentabilidade. Para esses
mesmos autores o0 termo “desenvolvimento sustentavel” é aceito como
aquilo a ser alcancado pela soma e equilibrio das acdes e processos
individuais e organizacionais, enquanto a “sustentabilidade” &
compreendida como o equilibrio conquistado em cada acéo e processo
organizacional que vislumbre preocupacdes de longo prazo em seus
cotidianos.

As empresas ao desenvolverem suas atividades consomem néo
somente recursos financeiros, mas também recursos ambientais e
sociais. A partir dessa consideragdo Elkington (1999) desenvolveu a “tri
pé da sustentabilidade” (triple bottom line - TBL), algumas vezes
denominada “Tripé da Sustentabilidade”, a qual traduz uma perspectiva
cada vez mais aceita tanto pela sociedade quanto pelas organizagdes. A
TBL sugere que o desenvolvimento econdmico, qualidade ambiental e
justica social sdo relevantes para a compreensédo da sustentabilidade.

Conforme Lorenzetti, Cruz e Ricioli (2008), o pilar econémico
representa a geracdo de riqueza pela e para a sociedade, mediante o
fornecimento de bens (duraveis) e servicos; o pilar ambiental refere-se a
conservacdo e ao manejo dos recursos naturais, e o pilar social diz
respeito ao alcance da igualdade e a participacdo de todos 0s grupos
sociais na construgdo e manutengdo do equilibrio do sistema,
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compartilhando direitos e responsabilidades. A Figura 1 mostra que 0s
trés elementos da sustentabilidade (social, ambiental e econémico)
devem agir de forma integrada para que se alcance o desenvolvimento
sustentavel.

Figura 1- Elementos da Sustentabilidade

| : 1
DESENVOLVIMENTO SOCIAL | Justica IPreservagdo e conservagio
I Socioambiental ! ambiental

: Insergio :
(PESSOAS) I Social Ecoeficiéncial (Planeta)

DESENVOLVIMENTO ECONOMICO
(Lucro)

Fonte: Adaptado de Savitz e Weber (2007).

Conforme ha inter-relagéo entre o desenvolvimento econémico
e a preservacdo ambiental favorece a formacdo da ecoeficiéncia. A
justica socioambiental ocorre quando a organizacdo consegue integrar
simultaneamente o desenvolvimento social com o capital natural, e
passa a tratar de equalizacdo da distribuicdo dos beneficios ambientais
entre diferentes grupos sociais (MUNK; SOUZA, 2009).

De acordo com Savitz e Weber (2007, p.2), a empresa
sustentivel é aquela que “gera lucro para os acionistas, 20 mesmo tempo
em que protege o meio-ambiente e melhora a vida das pessoas com que
mantém intera¢des”. Nessa mesma linha de raciocinio, Munck e Souza
(2009) assumem que agdes organizacionais sustentiveis sdo aquelas
responsaveis por causar 0 menor impacto ambiental mediante as suas
atividades operacionais, e estdo simultaneamente preocupadas em
promover um desenvolvimento socioeconémico que propicie a
sobrevivéncia de geracdes presentes e futuras.

De acordo com Barbieri (2007), ndo se pode ignorar a
necessidade continua do desenvolvimento. As empresas precisam
modificar suas estruturas e procedimentos, adotando tecnologias que
poluam menos, sem diminuir lucros e aumentar custos. Conforme
Romeiro et al. (2008), é necessario investir em longo prazo, bem como é
importante parar de agir sob os efeitos do capitalismo selvagem. Os
agentes econdmicos precisam adotar solucbes estratégicas para
promover o desenvolvimento sustentavel.
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3. ECOEFICIENCIA

No contexto empresarial brasileiro, o Conselho Empresarial
para o Desenvolvimento Sustentavel (CEBDS) sugere que a
ecoeficiéncia seja uma significativa ligacao entre eficiéncia dos recursos
(que leva a produtividade e lucratividade) e responsabilidade ambiental.
Portanto, ecoeficiéncia é o uso mais eficiente de materiais e energia, a
fim de reduzir os custos econémicos e 0s impactos ambientais. A
ecoeficiéncia por si sé integra somente dois dos trés elementos da
sustentabilidade: a econbmica e a ambiental. Portanto, o progresso
social ndo é considerado pela ecoeficiéncia.

Conforme o Centro Nacional de Tecnologia Limpa (2008), as
estratégias fundamentais para a ecoeficiéncia sdo enumeradas como
sendo: (a) processos ecoeficientes; (b) revalorizacdo de residuos e
subprodutos; (c) criacdo de novos e melhores produtos; e (d) alteracbes
das relages entre consumidor e mercado. Desta maneira, a melhoria e a
criacdo de novas funcionalidades tanto dos servicos quanto de produtos
permitem melhor desempenho ambiental e favorece a obtengdo da
ecoeficiéncia. Estas inovacdes, além das eventuais reducfes de custos
alcangadas, proporcionam as empresas novas € mais rentaveis
oportunidades de negécio.

J& Lehni (apud HOLLIDAY; SCHMIDHEINY; WATTS, 2002,
p.121) cita que o WBCSD (Word Business Council for Sustainable
Development - Conselho Empresarial Mundial para o Desenvolvimento
Sustentavel) identificou sete possiveis contribuicdes dos negdcios que
venham a favorecer e melhorar a sua ecoeficiéncia, uma vez que esses
sete elementos relacionam-se com os objetivos de reduzir o consumo de
recursos e o impacto sobre a natureza e aumentar o valor dos produtos e
servicos. As setes contribui¢bes sdo: reduzir a quantidade de material
utilizado, reduzir a quantidade de energia, reduzir a dispersdo de
substancias tdxicas, ampliar a reciclabilidade, maximizar o uso de fontes
renovaveis, aumentar a durabilidade do produto e aumentar a
intensidade de servicos.

Dentre as oportunidades para desenvolver a ecoeficiéncia, tem-
se: reorientacdo dos processos e revalorizacdo dos subprodutos.
Contudo, as empresas encontram-se ainda voltadas e preocupadas com
as exigéncias legais e a gestdo reativa, ao invés de adotarem a
ecoeficiéncia como um fator de competitividade e de diferenciacdo no
mercado.
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Para Montgomery (2013) existem algumas barreiras que
dificultam a aplicacdo e implantacdo da ecoeficiéncia nas empresas, que
sdo: a falta de restricdes legislativas consistentes nos paises; a inércia
em geral, ou seja, 0 desejo de fazer as coisas do jeito que sempre é feito
e que deu certo; a crenca de que perspectivas ambientais significam
custos adicionais, reducdo de desempenho ou perda de clientes; e analise
incompleta do custo da vida Gtil do produto. Essas dificuldades poderdo
ser superadas mediante a mudanca na legislacdo e fazendo investimento
na educacdo e conscientizagdo.

Para as organizagcbes produtivas conseguirem alcancar a
ecoeficiéncia, elas devem lancar mdo de instrumentos que viabilizem
este feito. Segundo as recomendacbes do WBCSD os instrumentos s&o:
Sistema de Gestdo Ambiental (SGA), Certificacdo Ambiental, Emissdo
Zero (ZERI), Gerenciamento de Processos (GP), Avaliagdo do ciclo de
vida (ACV), Processos de Producdo mais Limpa (P+L) (ALMEIDA,
2002). A escolha de quais instrumentos a empresa ird utilizar depende
de uma série de fatores como, por exemplo, as politicas internas e a
capacidade da organizagdo, a natureza que a empresa tem com o
ambiente natural, o grau de controle sobre o design do produto, a cadeia
de fornecedores e 0 mercado em particular.

Cabrera (2010) realizou um estudo das ferramentas da
ecoeficiéncia, e a autora verificou que as mesmas podem ser
classificadas quanto a produto, processos e cadeia produtiva. A mesma
autora concluiu que as ferramentas destinadas as melhorias dos produtos
de forma a minimizar os impactos ambientais sdo: Avaliacdo do Ciclo
de Vida e Analise de Risco. Nos processos industriais aplicam-se
instrumentos como Sistema de Gestdo Ambiental (SGA), Producdo mais
Limpa e Prevencdo da Poluicdo (P2). As ferramentas para a obtencéo da
ecoeficiéncia na cadeia produtiva sdo o Projeto para 0 Meio-Ambiente
(DFE - Design for Environment) e Ecologia Industrial.

3.1 AVALIAGCAO DO CICLO DE VIDA (ACV)

Para a SETAC (Society of Environmental Toxicology and
Chemistry), a Avaliagdo do Ciclo de Vida (ACV ou LCA — Lifecycle
Assessment) é um processo para avaliar as cargas ambientais associadas
ao produto, processo e/ou atividade. A avaliacdo consiste em identificar,
quantificar e determinar oportunidades de melhorias. A ACV inclui todo
o ciclo de vida do produto, processo ou atividade, envolvendo a extragéo
e processamento de matérias-primas; fabricacdo, transporte e
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distribuicdo; uso, reuso, manutencdo; reciclagem; e descarte final
(Duarte, 1997). Desta forma, utiliza-se a ACV com a finalidade de se
tomar decisdes assertivas e confiaveis de forma que haja o menor
impacto possivel ao meio-ambiente, vale destacar que o método ACV
ndo trata dos aspectos econdmicos e sociais.

Conforme Capparelli (2010, p.36), muitas empresas estdo
percebendo a importancia de utilizar instrumentos ambientais que
permitem a capacidade de investigar os impactos ambientais de seus
produtos e processos mediante uma perspectiva de ciclo de vida.
Orientacgdes qualitativas, listas de verificagdo e avaliagdo quantitativa do
ciclo de vida séo instrumentos importantes para fornecer as informacdes
necessarias sobre quais materiais selecionar ou identificar os principais
impactos ambientais associados.

A norma ISO 14040 (2001), que tem a finalidade de
regulamentar os aspectos de controle ambiental, estabeleceu
internacionalmente a definigdo para Avaliacdo do Ciclo de Vida como
sendo: a compilacdo e avaliacdo das entradas, das saidas e dos impactos
ambientais potenciais de um sistema de produto ao longo de seu ciclo de
vida, desde a aquisicdo da matéria-prima ou geracao de recursos naturais
ao descarte final.

A Avaliagcdo do Ciclo de Vida permite analisar o produto ou
servico do “ber¢o” ao “timulo”. Portanto, a ACV é considerada uma
técnica de gestdo ambiental que permite avaliar os aspectos ambientais e
potenciais impactos associados a um sistema (produto e servigo) ao
longo de todo o seu ciclo de vida, ou seja, desde a extracdo da matéria-
prima, sua producéo e utilizacdo até o descarte final.

3.2 DESIGN FOR ENVIRONMENT (DFE)

O DFE procura antever ou antecipar os impactos ambientais
ainda na fase de projeto. As concepgdes DFX (Design for X — Design
para “algo”), onde a letra “X” representa o objetivo com o qual o projeto
esta relacionado, tiveram inicio nos anos 1990, dando origem a diversos
outros conceitos: DFA (Design for Assembly), DFD (Design for
Disassembly), DFR (Design for Recycling) e DFE (Design for
Environment). O DFX pode ser considerado como parte de um conceito
geral da ACV. Este conceito tem grande aceitagdo como método apto a
quantificar as intervengfes ambientais e avaliar as op¢des de melhorias
no ciclo de vida de um processo, produto ou atividades geradas pelas
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atividades industriais e seus produtos comercializados (AZAPAGIC,
1999).

De utilizagao genérica, o termo “design para o meio-ambiente”,
(Design for Environment— DFE) ou ecodesign, constitui-se como um
dos componentes do conceito de Producdo Ambientalmente
Responsavel, e incorpora as questdes ambientais no processo de design
e redesign de produto, processos, sistemas técnicos e de gestao.

O DFE ¢é uma técnica de projeto de produto na qual os objetivos
usuais de projeto, tais como desempenho, confiabilidade e custo de
manufatura sdo considerados conjuntamente com objetivos ambientais,
tais como reducdo em danos ambientais, reducdo do uso de recursos
naturais, incremento da eficiéncia energética e reciclagem de materiais
(FIKSEL, 1996 apud BORCHARDT et al., 2012). As préaticas de DFE
destinam-se a desenvolver produtos compativeis com o meio-ambiente e
processos, de forma a manter o produto, preco, desempenho e qualidade
(GRAEDEL, 2003 apud RAMANI et al., 2010).

Conforme Ramani et al. (2010), a Avaliacdo do Ciclo de Vida e
0 DFE compdem um forte elo, sendo que o ACV fornece a estrutura
para analisar 0s impactos ambientais associados a um produto, enquanto
0 DFE é o veiculo para a aplicacdo pratica da avaliacdo. Os principais
temas enfocados no DFE sdo: selecdo de materiais, reducdo dos
impactos durante a manufatura, uso do produto, reciclagem e reuso de
produtos e componentes, extensdo da vida Util de produtos e de seus
componentes e Descarte final seguro.

3.3 PRODUCAO MAIS LIMPA (P+L)

A Producdo mais Limpa (P+L) é a aplicacdo de uma estratégia
técnica, econdmica e ambiental integrada aos processos e produtos, a
fim de aumentar a eficiéncia no uso de matérias-primas, agua e energia,
mediante a ndo geracdo, minimizacdo ou reciclagem dos residuos e
emissdes geradas, com beneficios ambientais, econdmicos e de salde
ocupacional (CETESB, 2009 apud WERNER, E. M.; BARCAII, A. C;
HALL 2009). A P+L considera a variavel ambiental em todos o0s niveis
da empresa, que incluem a compra de matéria-prima, engenharia de
produto, o design, pds-venda, bem como relaciona questdes ambientais
com fatores econémicos da empresa.

De acordo com UNEP/Unido (2012), a Produgdo mais Limpa
pode ser definida como uma estratégia ambiental preventiva aplicada de
forma continua e integrada a processos, produtos e servigos, para
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aumentar a ecoeficiéncia e reduzir riscos para 0s seres humanos e o
meio-ambiente. A Figura 2 apresenta como a P+L é aplicada.

Figura 2- Principais elementos do conceito de Produgéo mais Limpa
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Fonte: Adaptado de UNEP/ UNIDO (2012).

VANTAGEM
COMPETITIVA

REDUGAO DE
RISCOS

O conceito da P+L aplicado a processos objetiva a conservagédo
de matérias-primas e energia, eliminando matérias-primas toxicas e
buscando reduzir a toxidez de todos os residuos antes destes serem
gerados no processo produtivo. Para produtos, o conceito enfoca o ciclo
de vida de um produto e busca a reducdo do impacto ambiental desde a
extracdo de matérias-primas até o seu descarte final. O conceito de
Produgdo mais Limpa no setor de servicos introduz as preocupacgdes
com o design e entrega de servicos (VAN BERKEL, 2000).

A estrutura desenvolvida do controle da poluicdo é um
incentivo a adocdo da P+L, visto que os custos adotados para as técnicas
de fim de tubo (“end-of-pipe”) se tornam mais elevados, e esta reducéao
de gastos favorece o retorno econdmico dos investimentos em melhorias
de processos. Entretanto, em paises onde a legislagdo ambiental ainda
ndo esta bem estruturada, a Producdo mais Limpa é oferecida como uma
oportunidade de redugdo do impacto ambiental, contribuindo, portanto,
para a preservacdo do meio-ambiente.

A Producdo mais Limpa também amplia a abordagem em
relacdo ao controle da poluicdo por extrapolar os limites das fabricas ou
servicos. Os procedimentos de controle enfocam apenas as saidas dos
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processos, enquanto a P+L adota a ACV do produto ou servigco para
avaliar toda a carga ambiental associada aos mesmos.

Desta forma, a P+L atua de forma mais abrangente e
diretamente na fonte, sendo que busca avaliar, por exemplo: o0s
processos de extracdo e qualidade das matérias-primas; a energia
utilizada (geragéo, distribuicdo e consumo); tipo de transporte utilizado
para que o0 processo seja abastecido até a distribuicdo dos produtos; as
caracteristicas e volume das embalagens adotadas, considerando a
destinacdo da mesma apds o0 uso e a possibilidade de destino para
reciclagem; o uso e destino final do produto ap6s o término da sua vida
atil (como, por exemplo, reciclagem e as implicagdes do descarte dos
residuos).

A P+L recebe outras designacdes para a mesma fungdo que
desenvolve como, por exemplo, a Prevencdo a Polui¢do (ou P2). Na
América do Norte utiliza-se a sigla P2, enquanto que a sigla P+L é
utilizada em outras partes do mundo. Logo, tanto a Producdo mais
Limpa quanto a Prevencdo a Poluicdo tém uma estratégia comum e
continua visando minimizar o impacto ambiental mediante a reducéo na
fonte, eliminacdo de residuos ao longo do processo ao invés do fim do
tubo (UNEP, 2001, BASU e VAN ZYI, 2006, CAPPARELI, 2010).
Gasi e Ferreira (2006) consideram a P+L mais abrangente, sendo um
conceito menos técnico e preciso que a P2.

3.3.1 Rede da Producéo mais Limpa

A partir de 1994, a UNEP (United Nations Environment
Programme), em parceria com a Organizacdo das Nag¢des Unidas para o
Desenvolvimento Industrial (ONUDI), estabeleceu o programa Centro
Nacional de Produgdo mais Limpa (CNPML), com vistas a incentivar a
criacdo de centros de P+L, em especial nos paises que se encontram em
desenvolvimento. Nesse programa o ONUDI atua como agéncia
executiva, administrando os recursos financeiros e provendo orientacao
técnica nos processos industriais abordados pelos centros, enquanto a
UNEP fica com a responsabilidade por disseminar conceitos,
desenvolver estratégias, ferramentas, politicas e disponibilizar materiais
sobre P+L (CETESB, 2005).

O Programa Nacional de Centro de Producdo mais Limpa da
ONUDI-UNEP (NCPC Programme) foi lancado com o objetivo de
aumentar a competitividade e capacidade produtiva das empresas (em
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particular, as pequenas e médias empresas) mediante a implantacdo de
P+L e da aplicacdo, adaptacdo e difusdo de tecnologias a favor do meio-
ambiente.

A missdo dos Centros Nacionais de Produgdo mais Limpa é a
promocdo da estratégia da P+L junto as organizacGes publicas e
privadas, além da capacitacdo da méo de obra local para atender as
demandas do pais ou regido.

Em 1995 a Organizacdo das Nagbes Unidas para o
Desenvolvimento Industrial (UNIDO) e o Programa das Na¢des Unidas
(UNEP) conjuntamente deram inicio ao programa de Centros de
Producdo mais Limpa. A finalidade desses centros € fornecer
treinamentos e conselhos de forma que possibilite as empresas
encontrarem melhores solugdes para problemas relacionados a danos ao
meio-ambiente.

O CNTL (Centro Nacional de Tecnologias Limpas) é o centro
de P+L no Brasil. Ele foi o primeiro Ndcleo de Producéo mais Limpa do
Brasil, instalado em 1995 no SENAI (Servigo Nacional de
Aprendizagem Industrial) do Rio Grande do Sul, instituicdo do sistema
FIERGS (Federacdo das Industrias do Estado do Rio Grande do Sul).

O papel dos Centros Nacionais de Producdo mais Limpa é
promover a Produgdo mais Limpa nas empresas e nas politicas
governamentais em harmonia com as condicdes locais e desenvolver
capacidade técnica local. Os centros oferecem seis servicos basicos:
divulgacdo dos beneficios dessa estratégia, assisténcia técnica
personalizada as empresas, treinamento de especialistas e construgdo da
capacidade local, disseminacdo de informacbes técnicas, apoio no
preparo de projetos para investimento e ajuda ao governo local (UNIDO
e UNEP, 2012).

Em 1999 o SEBRAE Nacional (Servico Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas), o CEBDS e o CNTL iniciaram a
implantacdo da Rede Brasileira de Producdo mais Limpa (CEBDS,
2012). Os principais objetivos para a implantacdo da Rede Brasileira de
Produgdo mais Limpa sdo: disseminar a preven¢do como instrumento de
minimiza¢do de impactos ambientais; estimular o setor produtivo a
adotar préticas e tecnologias baseadas na Produgdo mais Limpa;
incentivar o desenvolvimento e a divulgagdo de tecnologias “limpas”;
apoiar a implantacdo de nucleos de Produgdo mais Limpa nas diversas
regibes do pais; e consolidar um sistema de dados e informagdes sobre
experiéncias de Producdo mais Limpa no Brasil.
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3.3.2 Técnicas de fim de tubo e a Produgao mais Limpa

A diferenga existente entre a abordagem de Producdo mais
Limpa e a de fim de tubo é que a segunda ndo se preocupa em verificar
as causas que levaram a degradacdo do meio-ambiente. Logo, técnicas
de fim de tubo tipicamente solucionam o problema na saida sem
identificar o motivo. Por outro lado, a P+L busca efetuar um
direcionamento para as causas da geracdo do residuo e o entendimento
das mesmas.

Conforme descrito no documento UNEP/UNIDO (2012), a
Producdo mais Limpa é uma estratégia “ganha-ganha”, protegendo o
meio-ambiente, o consumidor e o trabalhador, enquanto melhora a
eficiéncia industrial e a competitividade. O Quadro 1 aborda as
diferencas existentes entre a técnica de Fim de Tubo e a P+L.

Quadro 1- Diferencas entre P+L e técnica de fim de tubo

Técnica de Fim de Tubo Produgio mais limpa

Pretende reagdo. Pretende agdo.

Prevengio da geragio de residuos, efluentes e emisstes na
fonte. Procurar evitar matérias-primas potencialmente
toxicas.

Os residuos, os efluentes e as emissdes sdo controlados
através de equipamentos de tratamento.

Protegdo ambiental & um assunto para especialistas

Protec3o ambiental & tarefa para todos.
competentes.

A protecio ambiental atua depois do A protecdo ambiental atua como uma parte integrante do
desenvolvimento dos processos e produtos. design do produto e da engenharia de processo.

Os problemas ambientais s&o resolvidos a partir Os problemas ambientais s&o resolvidos em todos os niveis e
de um ponto de vista tecnoldgico. em todos os campos.

MEo tem a preocupagio com o uso eficiente de

L . . ) Uso eficiente de matérias-primas, dgua e energia.
matérias-primas, dgua e energia.

Leva a custos adicionais. Ajuda a reduzir custos.

Fonte: Adaptado CNTL (2003).

No caso da P+L seu objetivo € integrar os aspectos ambientais
aos processos de producdo a fim de reduzir os residuos e as emissdes em
termos de quantidade e periculosidade, mediante uma abordagem
preventiva aliada a responsabilidade financeira adicional trazida pelos
custos de controle da poluicdo e dos tratamentos de final de tubo
(CNTL, 2003; NASCIMENTO, LEMOS e MELLO, 2008;
RODRIGUES, PADILHA E MATTOQOS, 2011).

A P+L busca alternativas como, por exemplo, reciclagem
interna, boas préaticas operacionais, substituicdo de matéria-prima,
modificacdo tecnoldgica e modificacdo no produto. Logo, ela atua com
foco no processo e no desenvolvimento de produtos visando a



prevencdo e a degradacdo do meio-ambiente. A Figura 3 ilustra as
maneiras em que a P+L atua visando a ecoeficiéncia.

Figura 3- P+L versus técnica de fim de tubo

Tecnologia de
fim-de-tubo

Reintegracdo ao
Ciclo Biogénico
Reciclagem
Externa

Foco nos Residuos

Barreira

Acdes de Producao mais Limpa
Substituicio de

Matérias-Primas | Modificacio |

Modificacdo no
AT eroduto

Foco no Processo Foco no Ciclo de Vida

Fonte: CNTL (2003).

3.3.3 Beneficios da Produgdo mais Limpa

Com a implantagdo da P+L a empresa podera conhecer melhor
seu processo industrial mediante o constante monitoramento para a
manutencdo e desenvolvimento de um sistema ecoeficiente de producéo.
Segundo CNTL (2003), a Produgdo mais Limpa deve ser integrada ao
Sistema de Qualidade, Gestdo Ambiental e de Seguranca e Salde
Ocupacional, proporcionando o completo atendimento do sistema de
gerenciamento da empresa.

As vantagens, tanto econdmicas como ambientais, obtidas com
a implantacdo de medidas de Producdo mais Limpa sdo muitas, e séo
ressaltadas por diversos autores. Dentre elas pode-se citar (FIESP e
CIESP, 2005, p. 13; ADLER e KIEPPER, 2001, p. 24; LORA, 2000, p.
79-80 e CARDOSO, 2006, p. 31):

e Reducdo do consumo de matérias-primas e insumos,
proporcionando a conservagao de recursos naturais;

e Reducdo do volume e da carga a serem tratados nas estagBes de
tratamento de agua e efluentes liquidos, dispensando a
necessidade de investimento para a ampliagdo de suas
capacidades de operago;
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Reducéo de materiais a serem descartados em aterros, elevando a
vida util dos mesmos;

Reducgdo de custos, o que faz aumentar a competitividade e o
lucro;

Reducdo do nimero de acidentes, alcancando-se melhor saude,
seguranca ocupacional e moral dos funcionarios, advindas com as
melhorias no ambiente de trabalho;

Facilidade para cumprir a legislagdo ambiental.

Além disso, ha também melhoria do produto e do processo e a

aplicacdo de novas tecnologias, acfes estas que possibilitam um
diferencial no mercado e, consequentemente, podem favorecer o
aumento da competitividade. H4 também favorecimento da imagem da
empresa.

3.3.4 Obstaculos para implantacéo da Produgdo mais Limpa

Segundo UNIDO (2001 apud MELLO, 2002, p.36-37), as

principais barreiras para a implementacdo de P+L nas empresas podem
ser classificadas nas seguintes categorias:

e Barreiras organizacionais: relacionadas ao ndo envolvimento dos
empregados, concentracdo de poder de decisdo no proprietario da
empresa, alta rotatividade de pessoal técnico e falta de
reconhecimento das iniciativas dos empregados.

Barreira sistémica: abrange falhas na documentacdo da empresa,
bem como falta de controle e registros dos seus gastos, bem como
a inexisténcia ou caréncia de promocéo profissional.

Barreiras de atitudes: a cultura relacionada a melhores praticas de
operacdo sdo inconsistentes e/ou falhas, falta de lideranca, a
supervisdo é ineficaz, a seguranga no trabalho é inadequada, além
do medo de cometer erros.

Barreiras econdmicas: nesse caso Vverifica-se predominio de
precos baixos e disponibilidade abundante de recursos, nédo
existindo interesse em projetos de P+L por parte das instituicdes
financiadoras. Nao ha inclusdo dos custos ambientais na andlise
econdmica, planejamento inadequado dos investimentos, 0s
capitais sdo restritos a investimentos rapidos e de pequeno valor,
além da predominancia de incentivos fiscais a producéo.
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e Barreiras técnicas: a infraestrutura é falha, a mao de obra €
limitada ou ndo esta disponivel, acesso as informacgdes técnicas
sdo limitadas, a tecnologia e a infraestrutura sdo limitadas.

e Barreiras governamentais: a politica de precos adotada tem
relagdo com determinados servigos publicos, énfase no fim do
tubo, politicas ambientais de isencao fiscal, e falta de incentivos
para esfor¢os de reducdo de residuos.

e Outras barreiras: auséncia de apoio da organizacdo, falta de
pressdo publica para o controle da poluicdo, sazonalidade nos
processos de producdo e espaco limitado no leiaute das empresas.

3.3.5 Fases para implementacéo da producdo mais Limpa

A metodologia de implantacdo da Producdo mais Limpa,
segundo o Centro Nacional de Tecnologias Limpas (CNTL), divide-se
em cinco etapas, conforme mostrado na Figura 4.

Figura 4- Fases para Implantacdo da P+L

Fase 3- Elaboracio do diagnéstico

Fasel- Pré Avaliacio Fase 2- Avaliacio do processo lede

Obter Comprometimento e envolvimento da geréncia Identificar como a empresa esta organizada Realizar uma andlise quantitativa de entradas
Definir as equpes do projeto E:> Desenvolver os fluxos dos processos l::>
Evidenciar possiveis barreiras Selecionar as oportunidades de P+L Efetuar avaliaggo das causas

¢ saidas ¢ Criar indicadores

Fase 5- Avaliagio do balanco elaborado e Fase 4 Elaboracio do balanco ambi
identificacio de oportunidades de econémico e tecnolégico do processo
produgio mais limpa <1,] produtivo
Criar o plano de implementagio Efetuar a avaliagio técnica
Monitorar e acompanhar a implantagdo Efetuar a avaliago econdmica
Sustentar atividades de P+L Efetuar a avalaigio ambiental

Fonte: Nascimento, Lemos e Mello (2008).

Na Fase 1, chamada de pré avaliagdo, sdo estabelecidos os
limites e o foco de aplicacdo da Producdo mais Limpa, sendo necessaria
a avaliacdo prévia da planta, do potencial da aplicacdo da P+L e andlise
do tempo que serd demandado para implantagdo da mesma. Portanto,
devem-se buscar objetivos basicos: obter comprometimento gerencial,
definir a amplitude da avaliacdo (toda a planta industrial ou processo
previamente selecionados), identificar as barreiras & implementacéo e
busca das solugdes para possibilitar que o programa tenha continuidade,
estabelecer qual estratégia serd adotada para a execucdo do trabalho
(definir o tempo de aplicacdo da metodologia e os horarios para a
capacitacdo e sensibilizagdo dos funcionarios) e estabelecer o "ecotime"
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(equipe capacitada e sensibilizada, que devera disseminar 0s
fundamentos da Producdo mais Limpa por toda a empresa).

A Fase 2 consiste na avaliagdo do processo nesta etapa é
imprescindivel a analise detalhada do fluxograma, permitindo, portanto,
a visualizacdo e a defini¢do do fluxo qualitativo de matéria-prima, agua
e energia no processo produtivo, visualizacdo da geragdo de residuos
durante o processo, agindo, desta forma, como uma ferramenta para
obtencdo de dados necessarios para a formagdo de uma estratégia de
minimizacdo da geracdo de residuos, efluentes e emissdes. ApOs a
elaboracdo do fluxograma do processo produtivo sdo determinadas as
estratégias para identificacdo e quantificacdo dos fluxos de massa e
energia nas diversas etapas deste processo. A partir de todas as
informagBes obtidas no levantamento das informagfes (diagndstico
ambiental e planilha dos principais aspectos ambientais) é selecionada a
atividade e/ou operagao mais critica.

A Fase 3 é a elaboracdo do diagndstico ambiental e de
processos, nesta etapa elabora-se o balanco material, séo estabelecidos
os indicadores, sdo identificadas as causas da geragdo de residuos e séo
verificadas as opcOes de Produgdo mais Limpa adequadas para agir nos
pontos criticos. Enfim, o diagndstico deve avaliar e levantar
informacfes como, por exemplo: volume de produtos produzidos;
materiais utilizados como matéria-prima, auxiliares e insumos no
processo(s) produtivo(s); consumo de energia, agua, combustivel e
agua; e existéncia ou ndo de efluentes e quais os sistema de tratamentos
utilizados.

A identificacdo dos indicadores é fundamental para avaliar a
eficiéncia da metodologia empregada e acompanhar o desenvolvimento
das medidas de Producéo mais Limpa implantadas.

Na Fase 4 tem-se a elaboracdo do balanco ambiental,
econdmico e tecnoldgico do processo produtivo,logo, busca-se nesta
fase identificar as opgbes de P+L mais adequadas, considerando o0s
aspectos econdmicos, técnicos e ambientais. No balan¢o ambiental
avaliam-se 0s pontos criticos de geracdo de residuos, assim como a
causa e suas consequéncias para 0 meio-ambiente.

Por fim, na Fase 5 é realizada a avaliagdo do balango elaborado
(ambiental, econdmico e tecnol6gico) e identificacdo de oportunidades
de Producdo mais Limpa. Nesta fase é muito importante o
desenvolvimento do plano de implementacdo e do monitoramento para o
alcance da P+L.

Os trés niveis iniciais de atuacdo e aplicacdo da P+L estdo
representados na Figura 5, sendo que a Producdo mais Limpa considera
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0 nivel 1 como prioritario, e posteriormente o nivel 2 e nivel 3,
respectivamente. Tendo em vista que na P+L deve ser dada prioridade a
medidas que busquem eliminar ou minimizar residuos, efluentes e
emissfes nos processos produtivos nos quais sdo gerados, logo, na Fase
3, onde sdo identificadas as causas das geracGes dos residuos, busca-se
alternativas para minimizar ou ndo gerar residuos sempre que possivel
na fonte onde é gerado. Assim, a primeira alternativa para a Fase 3
consiste em buscar a solucdo primeiramente no nivel 1, e caso nao seja
possivel busca-se alguma solu¢do no nivel 2, como opgdes que
permitam reciclagem interna no processo. Entretanto, caso ndo seja
viavel nenhuma das situacdes anteriores, considera-se a possibilidade de
reciclagem externa desses residuos.

Figura 5- Fluxo das geragdes das op¢des da Produgdo mais Limpa

PRODUGAO MAIS LIMPA

Minimizacéo de residuos e Reuso de residuos e
emissdes emissdes

X Reciclagem
Reciclagem

Redugéo na Fonte Externa
Interna

—— [ ]

Ciclo Biogénicos

Modificagéo no Modificagdo no .
produto processo Estrutura Materiais
Boas praticas de Substitui¢ao de Modificagéo
P+L matérias primas tecnolégica

Fonte: Adaptado CNTL (2003).

Com relagdo aos niveis de atuacdo empregados na obtencdo da
P+L, conforme CNTL (Figura 6), EPA (2007) define cinco categorias
de oportunidade de prevencao que s&o:
e Mudancga no produto: alteracdo na forma e material que compdem
0 produto;
e Substituicdo de matéria-prima e auxiliares;
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e Mudanca tecnoldgica: abrange oportunidade de automagdo e
otimizacdo de processo, modificacdes do design de equipamentos
e substituicdo de processos;

e Boas praticas operacionais: sdo obtidas quando ha modificacGes
nos procedimentos operacionais e gerenciais;

e Reciclagem interna: permite o reaproveitamento de residuos
solidos, liquidos e atmosféricos nos processos produtivos onde
sdo gerados.

Cardoso (2004) afirma que, para a divulgacdo da P+L nas
empresas, € necessaria a adocdo de indicadores voltados a agbes
preventivas, pois os indicadores possibilitam melhores informacdes e
acompanhamento.

A implantacdo da P+L, segundo Perretti et al. (2007), requer
um monitoramento por meio de indicadores ambientais e de processo
que proporcionem resultados relacionados ao uso ecoeficiente de
recursos, resultando em um completo entendimento do sistema de
gerenciamento da empresa.

3.4 SISTEMA DE GESTAO INTEGRADA (SGI)

Segundo HENRIQUES e QUELHAS (2007 apud WERNER,
BARCAIJI e HALL, 2009), o Sistema de Gestdo Integrada (SGI),
conforme a Figura 6, combina processos, praticas e procedimentos
adotados por uma organizagdo, para implementar uma politica integrada,
atingir objetivos e tracar metas quanto & qualidade (NBR I1SO 9001),
meio-ambiente (NBR ISO 14001), salde e seguranca no trabalho
(OHSAS 18001), entre outras variaveis, buscando eficiéncia
compartilhada, ao invés de utilizar sistemas de gestdo isolados.

A adogdo de um SGI apresenta como principais vantagens:
reducdo da duplicacdo de recursos internos e infra-estrutura, diminui¢do
do nimero de documentos e complexidade na organizagdo, minimizacdo
dos custos de implantagdo, certificacdo e manutencdo dos sistemas,
melhora da gestdo e desempenho organizacional.
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Figura 6- Integragdo dos Sistemas de Gestéo

Gestéo da Gestédo
Qualidade Ambiental
. 1SO 9001 1SO 14001
Agua
Produtos
Ecologicamente
Corretos
Insumos X
PRODUCAO MAIS LIMPA
P+l
Matérias Primas Eliminag&o ou
minimizagéo da
geragéo de residuos
- Seguranca e
Energia Elétrica eRZch:ci);Isgglgggg Saude
OHSAS 18001

Fonte: Adaptado Henriques e Quelhas (2007 apud WERNER,
BARCAIJI e HALL, 2009).

A norma 1SO 14001, Sistema de Gestdo Ambiental (SGA), foi
desenvolvida com base na ISO 9001, Sistema de Gestdo da Qualidade
(SGQ), e estas normas possuem muita semelhanga e elevada ligacdo
entre elas. Ambos os sistemas possuem objetivos similares e induzem a
utilizacdo de muitas ferramentas em comum. Desta maneira, algumas
organizagdes buscam potencializar seus resultados por meio da sinergia
alcancada com a integracdo, completa ou parcial, destes dois sistemas
(GRAEL; OLIVEIRA, 2007).

A norma ISO 14001 deixa clara a necessidade de integracdo
entre 0s conceitos de qualidade e meio-ambiente. A base para
elaboracdo de um SGA é a mesma para a elaboracdo de um SGQ. Essa
equivaléncia entre os modelos facilita o trabalho das organizagdes que
tenham com o objetivo de melhorar a qualidade ambiental de seus
processos (BISPO; CAZARINI, 2006).

A 1SO 9001 fornece uma estrutura para definicdo e implantacéo
de uma linha base de garantia do sistema da qualidade, a qual é essencial
para desenvolver a melhoria continua dos processos e técnicas, 0s quais
podem convenientemente servir de apoio a implantacdo da 1SO 14001
(GRAEL e OLIVEIRA, 2010).

A NBR [ISO 9001 define os requisitos basicos para a
implantagdo de um Sistema de Gestéo da Qualidade, sendo essa a norma
de certificacdo; e NBR 1SO 9004, a qual fornece diretrizes para a
melhoria do desempenho de um Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ)
e determina a extensdo de cada um de seus elementos. A NBR 1SO 9004
em conjunto com a NBR ISO 9001 forma um par consistente.
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A norma ISO 9001 estabelece requisitos para a gestdo da
qualidade de uma organizacdo, definindo os requisitos basicos de
implantacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade. O seu objetivo
consiste em prover confianca de que o produto a ser fornecido esta
dentro dos padrbes de qualidade exigidos, permitindo a previsibilidade,
minimizando os riscos e custos de operagdo, 0s quais sdo extremamente
importantes para os resultados econémicos e sociais de uma
organizacéo.

Conforme o estudo desenvolvido por King e Lenox (2001), as
empresas que continham certificacdo 1SO 9001 apresentavam menores
inventarios de metais pesados e menor emissdo de substancias toxicas.
Portanto, o SGQ favorece a aplicagdo da Producdo mais Limpa,
resultando em menos impacto ao meio-ambiente.

O Sistema de Gestdo Ambiental (SGA), ISO 14001,
compreende um conjunto inter-relacionado de politicas, praticas e
procedimentos organizacionais, técnicos e administrativos de uma
corporacdo, que visam incrementar o seu desempenho ambiental, bem
como controlar e reduzir os seus impactos. Conforme Freitas et al.
(2008) e Richatz, Freitas e Pfisete (2009) gestdo ambiental é o processo
no qual a empresa busca qualidade ambiental em favor da sociedade.

A ISO 14001 é denominada internacionalmente como
Environmental Management Systems - Specification with guidance for
use. Ela é traduzida como Sistema de Gestdo Ambiental -
Especificagdes e Diretrizes para uso (1SO 14001:2004). Esta norma tem
como finalidade apresentar um conjunto de informacdes necessarias €
sistematizadas para possibilitar a implementacdo de um Sistema de
Gestdo Ambiental eficaz para a integragdo com quaisquer outros
requisitos de gestdo. Portanto, a ISO 14001 busca proporcionar que 0s
objetivos ambientais e econdmicos de uma organizagdo sejam
alcancados.

O objetivo geral da SGA proposta na NBR 14001:2004 ¢
equilibrar a protecdo ambiental e a prevencdo de poluicdo com as
necessidades econdmicas das organizacbes (FIESP, 2012 e
CAPPARELLI 2010).

As normas 1SO 9001 e ISO 14001 contemplam sistemas de
controle de processos e envolvem a gestdo de suprimentos, recursos
humanos, informag6es, documentos, projeto, producéo e distribuigéo de
produtos e servigos, para atender as necessidades dos clientes e da
empresa (MAGD; CURRY, 2003).

A OHSAS 18001 fornece os requisitos para um Sistema de
Gestdo da Seguranga e Saude no Trabalho permitindo, portanto, que as
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organizagbes possam controlar os riscos referentes aos acidentes e
doencas ocupacionais e, também, melhorar seu desempenho. Vale
destacar que ela ndo prescreve critérios especificos relacionados a salde
e seguranca no trabalho, e ndo fornece especificacfes detalhadas para
um projeto de um sistema de gestdo, sendo, desta forma, direcionada a
salde e seguranca no trabalho e ndo a seguranca de produtos e servigos.

A OHSAS 18001 entrou em vigor em 1999, e esta especificacao
foi desenvolvida para ser compativel com as normas de Sistema de
Gestdo da Qualidade (ISO 9001:2004) e Sistema de Gestdo Ambiental
(ISO 14001).

3.4.1 Producdo mais Limpa e o Sistema de Gestdo Ambiental

A implantacdo de um SGA é uma estratégia que proporciona a
identificacdo de melhorias para reduzir os impactos ambientais gerados
dentro da empresa. Desta forma, seguindo a premissa inicial de
prevencdo a poluicdo, surge a integragdo do SGA e a P+L (WERNER,
BARCAIJI e HALL, 2009). Logo, esse novo sistema integrado leva em
consideracdo todos os fatores e aspectos ambientais envolvidos em
etapas como transporte de matéria-prima para a producdo, entrada,
estocagem, manuseio e consumo de matéria-prima no processo, a
operacionalizagdo do processo e, por fim, as saidas do processo
(HENRIQUES e QUELHAS, 2007 apud KIND 2005 e WERNER,
BARCAJI e HALL 2009).

O Sistema de Gestdo Ambiental assegura o envolvimento de
toda a empresa com a melhoria continua mediante programas na area de
meio-ambiente, como a Producdo mais Limpa, que prové métodos de
andlise dos impactos e propbGe solucBes econdmicas, técnicas e
ambientalmente vidveis no caminho da “ecoeficiéncia” dos processos
industriais (HENRIQUES e QUELHAS 2007 apud WERNER,
BARCAIJI e HALL 2009). Desta forma, entende-se que a P+L e SGA se
completam, sendo que a Produgdo mais Limpa pode ser vista como uma
ferramenta que possibilita o sucesso do SGA.

A P+L fornece subsidios para a introducdo da gestdo ambiental,
pois auxilia na definicdo de prioridades, na identificagdo de problemas,
de solugdes e de oportunidades na &rea ambiental, de modo a tornar a
gestdo efetiva na melhoria do desempenho industrial (DOMINGUES e
PAULINO, 2009).

Conforme estudo efetuado por Capparelli (2010), aspectos
ambientais do SGA podem ser considerados abrangentes quando
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relacionados com diversas fases da P+L, sendo que as préaticas adotadas
pelo SGA néo atingem os objetivos de todas as etapas de P+L, mas as
praticas do SGA complementam e favorecem a implantacdo da
Producdo mais Limpa. Logo, identifica-se a possibilidade de interagdo
do Sistema de Gestdo Ambiental com a Producdo mais Limpa, que pode
ser verificada mediante aplicacdo pratica. Ha diversas interacfes
mostrando que a aplicagdo de um dos sistemas poderia facilitar o
andamento e implementacdo do outro e vice-versa, além de se
complementarem para atingirem melhor gestdo ambiental no processo,
produto e servigo.

De acordo com Czech Cleaner Production (1999) e Santos
(2007, p. 51), a P+L é considerada uma ferramenta poderosa para
promover a melhoria continua do SGA, sendo que as técnicas aplicadas
a primeira se fundamentam em a¢des que vdo de encontro aos requisitos
da norma ISO 14001.

Alguns dos beneficios obtidos da integracdo da P+L e SGA séo:
aumento da qualidade dos produtos, aumento do desempenho ambiental
do operador, melhores condigdes referentes & salde e seguranca do
trabalhador, reducdo dos riscos futuros relacionados ao ndo
cumprimento dos requisitos legais, redugdo da taxa de geracdo de
residuos, reducdo do capital e custos operacionais relativos ao
gerenciamento de residuos e melhoria da relagdo com os empregados
(consciéncia ambiental).
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4. MANUFATURA ENXUTA

Posteriormente a segunda guerra mundial teve inicio na Toyota
Motor Company o Sistema Toyota de producdo, também conhecido
como Manufatura Enxuta (ME) - Lean Manufacturing. Esse sistema foi
criado com o objetivo de produzir carros com melhor qualidade, menor
custo e o lead time mais curto pela eliminacdo de desperdicios (LIKER,
2005).

Atualmente existem varias defini¢cbes para a Manufatura Enxuta.
Womack e Jones (1998), por exemplo, definem a ME como uma
abordagem que busca uma forma melhor de organizar e gerenciar os
relacionamentos de uma empresa com seus clientes, cadeia de
fornecedores, desenvolvimento de produtos e operacfes de producéo,
segundo a qual é possivel fazer cada vez mais com menos (menos
equipamentos, menos esforco humano, menos tempo, etc.). O
verdadeiro ganho da implantacdo da producgdo enxuta é criar valor para
o cliente com as menores perdas possiveis.

A Manufatura Enxuta é um conjunto de principios e praticas
envolvidas desde a criacdo e fabricacdo de um produto especifico, da
concepcao a sua disponibilidade, passando pelo projeto; da venda inicial
a entrega, registrando pedido e programacdo da producdo, e da matéria-
prima produzida distante e fora do alcance da empresa, até as mdos do
cliente. E uma alianca voluntaria de todas as partes. Desta forma, se
aceita amplamente que esse modelo de gestdo deve ser cultural e
holistico, sendo que deve incluir vérias &reas da empresa e,
principalmente, 0s processos gerenciais de tomada de decisdo
(WOMACK e JONES, 2004).

O objetivo principal da ME consiste no ataque a muda, uma
palavra de origem japonesa que significa perda. Exemplos de muda séo:
0 excesso de tempo de setup, grande inventarios, materiais em processo,
defeitos em materiais e/ou produtos que requerem retrabalho, areas de
trabalho desordenadas, superprodugdo, movimentos e transporte
desnecessarios de pessoas e de materiais e, sobretudo, tempos ociosos
(HAMPSON, 1999; ROBINSON; SCHROEDER, 1992).

Ohno (1997) classifica os desperdicios gerados pelas atividades
que ndo agregam valor em sete categorias: superproducdo, espera,
transporte de materiais, processamento inadequado ou adicional,
estoque, movimentacdo de operadores e defeitos nas pecas. Ha ainda um
oitavo desperdicio considerado por alguns autores, como Liker (2005),
denominado de desperdicio de criatividade de funcionario. EPA (2007)
encoraja adicionar na lista o desperdicio ambiental.
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4.1 MANUFATURA ENXUTA E PRODUCAO MAIS LIMPA

Bergmiller e McCright (2009) desenvolveram um estudo para
verificar a correlacdo existente entre a ME e P+L, e 0s autores
identificaram que quando a P+L é aplicada em conjunto com a ME a
Producdo mais Limpa impulsionou a Manufatura Enxuta,
principalmente com relacdo aos custos produtivos. Desta forma,
concluiu-se que ha sinergia entre ambas quando sdo aplicadas em
conjunto.

A P+L e ME tém pontos semelhantes para a implantacdo em
uma organizacdo, e em conjunto podem ser ferramentas
complementares, pois aliam elementos sistémicos aos objetivos de
reducdo de desperdicios. A ME aborda aspectos de desperdicios,
enquanto a Producdo mais Limpa atua nas entradas e saidas de matéria
prima, insumos, energia, agua entre outros (VAZ et al., 2011). De
acordo com estudo de Rothenberg, Pil e Maxwell (2001), as empresas
que aplicam a ME apresentam boa performance ambiental e buscam a
minimizag&o dos danos ambientais.

A ME e a P+L apresentam objetivos em comum, e isso se torna
um grande potencial para que se apliqgue em conjunto a Manufatura
Enxuta e a Producéo mais Limpa (BERGMILLER, 2006, p. 253-259). O
mesmo autor identificou em seu estudo que:

1. A ME transcende para P+L, ou seja, a infraestrutura destinada para
a Manufatura Enxuta serve como um catalisador para a obtencéo
dos resultados da Producdo mais Limpa. Logo, empresas que
aplicam a ME de maneira abrangente apresentam melhores
resultados de Produgdo mais Limpa possibilitando, desta forma,
identificar a sinergia existente entre os dois sistemas;

2. E baixa a integracdo do sistema de gestdo (ou nivel estratégico)
referente & P+L e ME;

3. A P+L conduz a resultados semelhantes da ME, em especial a
reducdo de custos;

4. As empresas que aplicam a ME em todas as funcBes da fabrica
favorecem a eliminacdo das perdas e contribuem para as praticas da
P+L.

King e Linox (2001) fizeram um estudo estatistico e verificaram
gue a adogdo da ISO 9001 aumenta a probabilidade da adogdo da ISO
14001, e que a Manufatura Enxuta estda associada & prevencdo da
poluicdo, proporcionando menor emissao. Ao final eles concluem que a



53

ME pode ser considerada verde, ou melhor, proporciona uma Produgdo
mais Limpa.

Conforme EPA (2007), tanto a Producdo mais Limpa quanto a
Manufatura Enxuta buscam fomentar uma estratégia organizacional que
enfatiza o envolvimento dos colaboradores na resolucéo de problemas e
na busca de melhorias. O Quadro 2 mostra uma comparacao entre a ME
eaP+L.

Do ponto de vista de KURIGER, HUANG e CHEN (2010),
pode-se adotar técnicas da ME para ajudar a estabelecer a manufatura
sustentavel, sendo que para obter éxito na combinacdo da ME e P+L ¢
importante trabalhar com indicadores apropriados para avaliar e
monitorar a producdo, sendo, portanto, fundamental combinar as
métricas de produtividade e de sustentabilidade.

Quadro 2- Pontos convergentes entre P+L e a ME

Aspectos Manufatura Enxuta P+L
Comprometimento com a alta direcéo X X
Diagnéstico Ambiental Inicial X X
Planejamento X X
Implementacdo e Operagédo X X
Verificagdo e Agdo Corretiva X X
Organizagéo X
Avaliacéo P+L X
Estudo de Viabilidade Técnica X
Estudo de Viabilidade Ambiental X
Estudo de Viabilidade Econdmica X
Just in time X
Kanban X

Fonte: Adaptado de Vazet al. (2011).

Conforme a Agéncia de Protecdo Ambiental dos Estados
Unidos (2007), a Manufatura Enxuta produz um ambiente operacional e
uma cultura que séo altamente propicios para a Producdo mais Limpa, e
gue a ME pode ser utilizada para proporcionar melhorias ambientais.

As técnicas kanban, manufatura celular, 5S, setup rapido,
inspecdo autbnoma, manutencdo produtiva total, dispositivos a prova de
erros (poka-yoke), sdo utilizadas na Manufatura Enxuta, e contribuem
para a obtencdo dos beneficios de P+L (ELIAS e MAGALHAES,
2003). O Quadro 3 apresenta os beneficios que a ME proporcionam
paraa P+L.

Para as empresas que ja tenham iniciado a jornada de ME, a
mudanca para a sustentabilidade é relativamente facil. Muitas
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ferramentas da Manufatura Enxuta sdo facilmente adaptadas e utilizadas
em favor da sustentabilidade (LANGENWALTER, 2008).

De acordo com o autor anterior o mapeamento do fluxo de valor
¢ amplamente utilizado na ME para fazer uma analise do processo e
definir onde serdo concentrados os esfor¢os de melhorias, sendo que
essa ferramenta pode se estender para a sustentabilidade, ou seja,
Producdo mais Limpa.

Quadro 3- Ferramentas ME e seus beneficios para P+L
Principias
Ferramentas da ME

Kanban Proporciona redugédo do volume de estoque, consequentemente
possibilita a diminuicdo da deterioracdo e obsolescéncia dos
materiais e menor geracdo e descarte de residuos no meio-
ambiente.

Ha reducdo do transporte de materiais, 0 que possibilita menos
danos no seu manuseio e, desta forma, proporcionar menos
residuos e descarte do mesmo ao meio-ambiente. Além disso,
diminui também a necessidade do uso de meios de transporte
de materiais e do consequente consumo de energia
(combustivel).

Diminui as paradas de maquina para manutencdo e,
consequentemente, do consumo de materiais para 0 Sseu
Inspecdo Autdbnoma | conserto e a geragdo de residuos. A manutengéo mais adequada
possibilita também um melhor rendimento da maquina
colaborando, assim, para um menor consumo de energia.

Beneficios para a P+L

Setup Rapido

Manufatura Celular

55 - Reduz o nimero de pegas defeituosas devido a diminuigdo do
Manutencéo consumo de recursos produtivos tais como materiais e energia,
Produtiva Total proporcionando o uso mais racional dos recursos naturais.
Poka- yoke

Fonte: Adaptado Elias e Magalhaes (2003).

O estudo realizado por GONGULA, WAN e KURIGER (2011)
demonstrou que, com a aplicacdo da Manufatura Enxuta, houve reducéo
do consumo de energia, sendo que a reducdo deve-se a aplicacdo de uma
célula de produgdo, possibilitando, portanto, menor transporte entre os
processos.

A ME e a P+L possuem e compartilham capacidades
semelhantes. Na verdade, a ME pode reduzir os custos marginais
referentes as praticas ambientais de uma empresa, seja pela reducéo dos
custos de implementacdo da melhoria ou fornecendo dados sobre a
situacdo atual, que poderdo resultar em melhores praticas ambientais
(KING e LENOX, 2001; SIMPSON e POWER, 2005).
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R1ZZO (2012) realizou uma comparacgdo referente as técnicas
da P+L e ME, conforme o Quadro 4, e identificou similaridade entre

ambas.

Quadro 4- Integragdo Conceitual das ferramentas da ME e P+L

Principais Técnicas

Vantagens
ME P+L g
Reducdo do volume de inventario com a diminuicdo da
Matriz MER | possibilidade de deterioragdo e obsolescéncia dos materiais,
Kanban materiais, reduzindo-se residuos e seu descarte no meio-ambiente por
energia, meio da andlise dos materiais necessarios, energia
residuos. empregada no processo e os residuos gerados, identificando
quais de eles podem ser reutilizaveis.
Reducédo do transporte de materiais, diminuindo a
Manufatura Anélise do probabilidade de dano na manipulagéo, diminuigdo do uso
Celular Risco de meios de transporte de materiais, evitando o consumo de
energia.
Maior visibilidade do processo produtivo e rapida
identificacdo de desperdicios, possibilitando o uso racional
Mapa do Eco mapeo G P oS, P o, .
dos recursos, com beneficios positivos para 0 meio-
Fluxo de LCA R " o -
ambiente; incluindo a analise da probabilidade dos efeitos
Valor SVSM . - x e
sobre o processo por meio de uma visdo probabilistica dos
efeitos.
Diminuicdo das paradas de maquina para manutencdo, o
~ consumo de materiais para a sua restauragdo, e a
Manutengao x x P x <
Produtiva Reduga}o consequente rgdugao na  geragdo de ,reS|duos. A
Total Energética manutengdo mais adequada possibilita também um melhor
rendimento da maquina colaborando, assim, para um menor
consumo de energia.
As auditorias ambientais fazem parte da melhora continua
de todo o processo presentes em uma empresa, otimizando
- eficientemente o uso dos recursos na fabricacdo, uma
. Auditorias ) -
Kaizen L medida para estabelecer uma condicdo para a toma de
Ambientais o~ P - :
decisGes em nivel empresarial, medir o melhoramento,
dirigir inovagdes, alcangar metas, responder a pressdes do
mercado e programar estratégias de gestao.
Visualiza os problemas da produgdo eliminando as causas
6R (Reciclar, | dos desperdicios, incorpora a maneira em que se comunica
Reduzir, 0 programa de produgdo aos processos operativos; permite
5S Redesenhar, identificar as areas do processo produtivo que requerem
Revender, intervengdo para melhorar o desempenho ambiental,
Reaproveitar | organiza dados para avaliar estratégias de prevencédo da
e Reusar) contaminacéo, reduzindo custos, e diminuindo o consumo
de recursos produtivos tais como materiais e energia.
Matriz MER: | Produzir o necessario evita acumulacdo do estoque, que
- Materiais, tem uma relacdo direita com os diferentes impactos
Just in Time - PR g :
Energia, ambientais, procurando evita-los e reduzi-los o quanto
Residuos possivel, alcangando um processo produtivo mais limpo.

Fonte: Adaptado Rizzo (2012).
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4.2 PRATICAS ENXUTAS

As praticas da Manufatura Enxuta visam a eliminagdo dos
desperdicios de forma a possibilitar a implantacdo de acdes planejadas,
viabilizando as estratégias e metas estabelecidas pela empresa. Existem
diversas terminologias para a pratica enxuta, tais como: métodos
(SIMAO, ALLIPRANDINI, 2004; OHNO, 1997), capacitores
(GODINHO FILHO; FERANDES, 2004), ferramentas (BAMBER et al,
1999), entre outras.

As praticas da Manufatura Enxuta abordadas nesse estudo séo
aquelas consideradas favoraveis para a obtencdo da Producdo mais
Limpa, conforme o levantamento bibliografico. Sdo elas: mapeamento
do fluxo de valor, troca rapida de ferramentas, autonomagcao, inspecédo
autdbnoma, melhoria continua, manutengdo produtiva total, manufatura
celular, 5S, operagBes padronizadas, Just in Time e controle da
qualidade e zero defeitos.

Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV): Conhecido em inglés como
Value Stream Mapping (VSM), para que seja feito o mapeamento é
fundamental a definicéo de valor, sendo necessario seguir o caminho de
um produto desde o pedido do consumidor, passando pelos
fornecedores, pela producdo, até sua entrega final. Para fazer a
representacao visual de cada etapa do processo séo feitos desenhos dos
fluxos de materiais e informacdes.

Primeiramente sdo estruturados os desenhos do mapa do estado
atual, possibilitando a identificagdo das fontes de desperdicios.
Posteriormente é realizado o desenho do estado futuro, sendo o objetivo
principal proporcionar atividades que irdo agregar valor ao fluxo.

Troca rapida de ferramentas: Essa ferramenta visa reduzir o tempo de
preparacdo de equipamentos minimizando, desta forma, tempos
considerados ndo produtivos no chdo de fabrica. E uma prética que
busca a reducdo dos tempos de setup, auxiliando no sucesso da
producdo em pequenos lotes, reducdo nos estoques intermediarios e
finais, bem como a reducdo do lead time e fabricacdo de produtos
defeituosos (FOGLIATTO; FAGUNDES, 2003; MONDEN, 1997;
NOGUEIRA, 2007).
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Autonomacao (jidoka): O principal objetivo da autonomacao é impedir
a producdo e a propagacdo de anormalidades no processo de producéo.
Conforme Ohno (1997), quando detectada uma anormalidade as
maquinas ou operadores tém autonomia para paralisar a producéo,
possibilitando concentrar esforcos para identificar a causa raiz do
problema e elimina-la sem que ocorra a propagacéo do problema.
Portanto, a autonomac&o consiste em automatizar as maquinas e
promover 0s equipamentos gque evitem automaticamente a producdo de
itens defeituosos. Logo, o jidoka possibilita que os operadores estejam
desenvolvendo outras atividades, ndo precisando, portanto, que fiquem
acompanhando as maquinas em tempo integral. O jidoka permite que o
colaborador esteja livre para operar mais de uma maquina e focar a sua
atencdo para solucdo de outros problemas detectados em maquinas.

Inspecdo autdnoma: A inspecdo autbnoma tem por principio
fundamental de que qualidade nédo se controla, qualidade se faz, ou seja,
as inspecOes devem ser realizadas pelos préprios operadores, eliminando
a dependéncia de inspecdes externas realizadas pelo departamento de
controle de qualidade (ELIAS e MAGALHAES, 2003).

Manuten¢do Produtiva Total (TPM): Essa ferramenta visa garantir
gue todas as maquinas do processo produtivo estejam sempre
disponiveis para efetuarem as suas tarefas. Na TPM os operadores
deixam de ser responsaveis apenas pela operagdo do equipamento, mas
também atuam na manutencdo e melhorias dos mesmos. Logo, 0s
operadores passam a executar atividades como lubrificacdo, limpeza,
ajustes e simples calibracGes.

5S: Esse método faz referéncia a cinco palavras japonesas: seiri
(organizacdo), seiton  (utilizagdo), seiso  (limpeza), seiketsu
(padronizacdo) e shitsuke (disciplina). Essas palavras sdo usadas como
uma plataforma para desenvolver um sistema integrado de
gerenciamento. Trata-se, portanto, de uma maneira de organizar e
disponibilizar um espaco de trabalho de forma a melhorar a eficiéncia e
0 bem estar do colaborador. A principal contribuicdo observada é a
reducdo de desperdicio de materiais, de tempo e de espaco.
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Operagdes padronizadas Essa ferramenta consiste em padronizar as
atividades desenvolvidas pelo colaborador durante a producéo, tendo em
vista que com a definicdo da melhor maneira de atuar na atividade
haverd menos desperdicio de tempo, materiais e movimentacdo dos
operadores, garantindo que haja uma melhor produtividade.

Justin Time: Significa que em um fluxo produtivo as partes
necessarias para uma operacdo alcangam a linha ou posto de execu¢éo
somente na quantidade necesséria e no momento exato em que serd
utilizado (OHNO, 1997). Logo, um setor s0 ira iniciar a sua atividade se
0 setor subsequente necessitar do material. Desta forma evita-se o
estoque em todo o processo produtivo e a superproducao.

Controle da Qualidade e Zero Defeitos (CQZD): O CQZD é um
método racional e cientifico capaz de eliminar a ocorréncia de defeitos
mediante a identificacdo e controle das causas (GHINATO, 1998).
Logo, visa garantir um sistema capaz de produzir de forma consciente
produtos sem defeitos.

Os elementos fundamentais do CQZD sdo: inspecdo na fonte;
inspecdo 100%; tomada de ac¢Bes corretivas imediatas; e utilizacdo de
Poka Yoke, ou seja, dispositivo que auxilie na deteccdo de problemas,
viabilizando a implementacdo da autonomacao.

Melhoria continua (Kaizen): A palavra Kaizen tem origem japonesa e
significa “mudar para melhor”. Na pratica das empresas significa que
nenhum dia deve passar sem que sejam feitas melhorias. O Kaizen
também pode ser definido como melhoramento continuo, e tem por
objetivo a promocdo de melhoramentos sucessivos e constantes, ou seja,
mais e menores passos de melhoramento incremental (SLACK,
CHAMBER e JOHNSTON, 2001).

Manufatura Celular: Para Ghinato (1998), a manufatura celular visa
melhorar o gerenciamento do sistema de manufatura mediante o
agrupamento de recursos produtivos em células independentes. O
sistema é composto por células de montagem ligadas por uma Unica
forma de inventario e informacGes. Nas células todos 0s documentos,
componentes, informacdes, etc., movem-se em um fluxo continuo e na
correta sequéncia de processamento.



59

5. BENCHMARKING

O Benchmarking teve inicio no final da década de 1970 a partir
de estudo realizado pela Xerox Corporation, como uma filosofia que
busca as melhores praticas que conduzem uma empresa a maximizagdo
da sua performance, sendo que na época a empresa buscou conhecer as
praticas empresariais japonesas.

Conforme Tubino (2008), benchmark é definido como um
padrdo de referéncia, a partir do qual outros pardmetros sdo medidos, ja
0 termo benchmarking representa o processo de comparagdo. ZAIRI
(1992 apud MAZO, 2003) descreve benchmarking como “medigdo da
performance em relagdo ao melhor dos melhores, mediante um continuo
esforgo de revisdao dos processos, praticas e métodos”.

Para Gariba Junior (2005), o benchmarking é um procedimento
de pesquisa, continuo e sistematico, que possibilita realizar comparacoes
entre organizacdes, objetos ou atividades, criando-se um padrdo de
referéncia. Logo, a técnica de benchmarking busca pontos de referéncia
gue permitam comparar o desempenho com a concorréncia, objetivando
a melhoria do rendimento do que estd sendo medido. O autor ainda
comenta que o benchmarking sugere um processo estruturado de
identificagdo daquilo que se deseja aperfei¢oar, sendo que pode ser
considerado um processo de investigacdo de oportunidades de melhoria
interna e um processo de aprendizagem.

Ainda conforme Tubino (2008) existem dois aspectos a serem
considerados nesta definicdo: (a) o foco nas préaticas e sua compreensao,
antes de medir a performance resultante; e (b) o objetivo final de atingir
a performance superior e ser o melhor entre os melhores. Logo, a analise
da pratica e da performance permite compreender a origem das
deficiéncias relevantes, possibilitando que sejam priorizadas as a¢des de
melhoria.

Andrade (2006) descreve que o conceito de “praticas” esta
ligado a implantacdo de procedimentos, bem como técnicas gerenciais e
tecnologicas no sistema produtivo. A performance, por sua vez, refere-
se aos resultados mensurdveis obtidos dos procedimentos implantados
na empresa, tais como tempo de ciclo de produgdo e niveis de estoque.

Varios métodos destinados ao bechmarking tém sido
desenvolvidos como, por exemplo, 0 Made in Brazil, e o Benchmarking
Enxuto. O Benchmarking proposto nesse trabalho foi desenvolvido
considerando o Benchmarking Enxuto, optando-se por esse método por
apresentar uma metodologia e estrutura interessante e aplicavel a
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avaliacdo da Produgdo mais Limpa. A seguir, sera apresentado o método
do Benchmarking Enxuto.

5.1 METODO DO BENCHMARKING ENXUTO E BENCHMARKING
MADE IN EUROPE

O Benchmarking Enxuto (BME) é um método de diagndstico
desenvolvido pelo Laboratdrio de Simulagdo de Sistemas de Produgédo
(LSSP), localizado na Universidade Federal de Santa Catarina,
considerando o conceito de benchmarking e com objetivo de gerar
informacOes para subsidiar o planejamento estratégico da implantacao
da Manufatura Enxuta na Empresa, sendo que pode ser usado tanto em
nivel global da organizagdo como em nivel setorial.

Para o desenvolvimento do BME foi usada a estrutura e a
dindmica de andlise do Benchmarking Made in Europe (MIE), com a
finalidade de ser utilizado como uma ferramenta para diagndstico de
praticas e performances que precedem o processo de implantacdo e
melhorias da Manufatura Enxuta. De acordo com Seibel (2004), a
metodologia Benchmarking Made in Europe baseia-se na hipdtese
central de que a adocédo de praticas de exceléncia por uma empresa leva
a obtencéo de performance operacional superior.

Uma das fases do BME é denominada de fase de investigacéo,
na qual se aplica um instrumento de coleta de dados (por exemplo, um
guestionario), que busca contribuir para o estudo das praticas e
performances dos pontos relevantes da Manufatura Enxuta, segundo
guatro variaveis: Demanda, Produto, PCP e Chéo de Fabrica. Para cada
indicador avaliado sdo consideradas situaces tipicas quanto a préatica e
performance, conforme a Figura 7. Cabe ressaltar que a performance
considerada abrange apenas o desempenho operacional, e nao
financeiro.

O questionario trabalha com um sistema de pontuacdo baseado
em intervalos que variam entre 1 a 5. Este sistema de pontuacéo
descreve trés situacdes para cada item a ser medido, tais como: Nota 1 é
equivalente a um nivel béasico de pratica ou performance, Nota 3-
equivalente a um nivel intermediario de pratica ou performance e Nota
5- equivale a exceléncia de pratica ou performance.

As notas 2 ou 4 sdo referentes as posicdes intermediarias de
avaliagdo do item. Vale destacar que ndo sdo utilizados valores
fracionados, tipo 3,4 ou 4,8, de maneira a facilitar a leitura dos
resultados obtidos.
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Figura 7- Variaveis da pesquisa BME
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Fonte: LSSP, 2013.
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Ainda nas fases de investigacdo calcula-se os indices parciais
tanto da pratica quanto da performance, conforme o resultado das notas
dadas pelas empresas, para cada uma das quatro variaveis da pesquisa.
Para a transformacdo das notas em valores percentuais, multiplica-se
cada nota por 20%. Logo, diante desses percentuais calculam-se 0s
indices parciais de praticas e performances para cada variavel em
analise, e também sdo calculados os indices gerais, por meio da média
simples.

A escala de pontuacdo de 1 a 5 utilizada no questionério é
transformada em porcentagem, e é empregada nos trés tipos de graficos
para a analise dos resultados, sendo eles: o grafico de Préaticas versus
Performance, o gréfico Radar e o gréfico de Barras.

Os indices gerais permitem obter o grafico Praticas versus
Performance representado na Figura 8. Essa forma grafica posiciona e
compara as empresas, ou seus setores em estudo, conforme os indices
finais de praticas e performance da ME. Logo, a abscissa faz referéncia
ao indice final de préaticas enquanto as ordenadas o indice final de
performance obtido na aplicacdo do questiondrio em cada empresa,
sendo que a escala varia de 0 a 100% nos dois eixos. Os valores finais
de pratica e performance sdo obtidos a partir da consolidacdo dos
valores parciais, considerando os valores obtidos na pontuagdo dada a
cada indicador de cada varidvel em analise.

O gréafico de pratica versus performance é dividido em quatro
guadrantes principais, sendo que é utilizado como referéncia o valor de
60% tanto para o eixo das abscissas quanto para as ordenadas para
limitar os quadrantes. Assim, os quadrantes sdo classificados em: I(alta
pratica e alta performance), Il (alta pratica e baixa performance), Ill
(Baixa pratica e alta performance) e IV(Baixa préatica e baixa
performance).
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Figura 8- Gréfico de Prética versus Performance
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Fonte: Adaptado de LSSP (2013).

Por meio dos indices parciais de cada variavel é gerado o
grafico Radar, para analise de desempenho das préaticas e performance
de cada varidvel pesquisada. Andrade (2006) destaca que o grafico radar
posiciona a empresa em relagdo aos lideres internacionais do setor em
cada uma das areas avaliadas no benchmarking no que se refere a pratica
e performance. Conforme o MIE os lideres dentro da amostra de
empresas do setor de avalia¢do s@o definidos como o grupo dos 10%
melhores.

No grafico Radar ha eixos referentes a pratica e a performance,
cada eixo tem uma escala de 0 a 100%. A posicdo de cada variavel é
estabelecida nessa escala por um ponto, e cada ponto € unido por linhas
(de cor azul) formando um poligono fechado. O padrédo de exceléncia é
alcancado considerando 100% dos indices referentes a pratica e
performance em estudo. Considera-se 60% (linha vermelha) como uma
referéncia de desempenho minimo favoravel que viabilize a utilizagdo
de ferramentas e conceitos da ME no ambiente empresarial.

Analisando o grafico Radar (Figura 9), verifica-se que 0s pontos
gue estdo abaixo de 60% sdo aqueles considerados fracos, ja 0s pontos
acima desse valor sdo considerados desenvolvidos.
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Figura 9- Gréafico em Radar de Préticas e Performance
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Fonte: Tomelero (2012).

A real oportunidade de melhoria estd nos pontos em que a
empresa se encontra mais distante do ponto considerado como
referéncia, sendo que a area formada entre as figuras vermelha e azul é
chamada “espago para melhoria”.

O grafico de barra, conforme a Figura 10, é utilizado com fins
de investigacdo causais dos pontos mais criticos e mais positivos de
cada varidvel em andlise. Neste grafico os indicadores de pratica e
performance so apresentados em conjunto, respeitando a relacdo de
causa e efeito existente entre eles.

Figura 10- Gréfico de Barras
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6. METODOLOGIA

A pesquisa pode ser entendida como um conjunto de agdes e
propostas para encontrar a solugdo para um problema que tem por base
procedimentos racionais e sistematicos. A pesquisa é realizada quando
se tem um problema e ndo se tem informacBes para soluciona-lo
(SILVA, 2005).

Demo (1996) insere a pesquisa como atividade cotidiana
considerando-a como uma atitude, um ‘“questionamento sistematico
critico e criativo, mais a intervencdo competente na realidade, ou o
didlogo critico permanente com a realidade em sentido teorico e
pratico”.

A pesquisa do tipo Survey é um dos 14 tipos de pesquisa
descritos por Figueiredo (2004), e esse autor o define como sendo:

[...] a pesquisa de survey implica a colecdo de dados [...]
em um ndmero de unidades e geralmente em uma Unica
conjuntura de tempo, com uma Vvisdo para coletar
sistematicamente um conjunto de dados quantificaveis no
que diz respeito a um ndmero de variaveis que sdo entdo
examinadas para discernir padrdes de associagéo.

Conforme Babbie (1999), a pesquisa de Survey ¢
particularmente semelhante ao tipo de pesquisa de “censo”, e 0 que
diferencia as duas pesquisas é que o “survey examina uma amostra da
populacdo, enquanto o censo geralmente implica uma enumeracgdo de
toda a populagéo”.

O tipo de pesquisa Survey pode ser descrita como a obtengédo de
dados ou informacgBes sobre caracteristicas, acBes ou opiniGes de
determinado grupo de pessoas, indicado como representante de uma
populacdo alvo, por meio de um instrumento de pesquisa, que
normalmente é um questionario (TANUR apud PINSONNEAULT &
KRAEMER, 1993).

Pinsonneault & Kraemer (1993) classificam a pesquisa survey
guanto ao seu a seu propoésito: explanatéria, exploratéria e descritiva.

Na pesquisa survey descritiva a hipdtese ndo é causal, mas tem
0 proposito de verificar se a percepcdo dos fatos esta ou ndo de acordo
com a realidade. Logo, busca descobrir “a distribuicdo de certos tragos e
atributos”, ou seja, caracteristicas, da populagdo estudada. No caso da
exploratéria a pesquisa survey é utilizada como um mecanismo
exploratdrio, aplicado em uma situacdo de investigacéo inicial de algum
tema, buscando identificar os elementos criticos, apresentando novas
possibilidades que poderdo, posteriormente, serem trabalhados em um
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survey mais controlado e especifico. A pesquisa survey explanatdria visa
explicar a distribuicio observada.
6.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

No Quadro 5 é apresentada a classificacdo da pesquisa realizada
neste trabalho de acordo com Silva (2001).

Quadro 5- Classificacdo da Pesquisa (com base em Silva, 2001)

Ponto de
Vista

Classificagéo da
Pesquisa

Justificativa

Natureza

Pesquisa Aplicada

Aplicar na préatica conhecimentos definidos e
publicados referente a Producdo mais Limpa,
Manufatura Enxuta, SGQ, SGA, SGI e a relagdo
entre P+L e ME.

Forma de
Abordar o
Problema

Qualitativa

O Ambiente natural é a fonte direta para a coleta de
dados e o pesquisador é o instrumento chave. Foi
aplicado o  benchmarking para  andlise
especificamente da P+L, efetuou-se uma andlise
comparativa entre as empresas participantes do
estudo de caso para verificar as agdes preventivas.

Objetivos

Exploratéria

Emprega-se como procedimento técnico o
levantamento bibliografico para melhor entender o
tema abordado nesse estudo; realizaram-se
entrevistas presenciais e por telefone com
profissionais experientes de uma populacdo de
empresas, mediante a aplicacdo de um questionario
padrdo (Apéndice A).

Descritiva

Tem a finalidade de descrever as caracteristicas de
determinada populacdo, no caso indUstrias de
grande porte, e estabelecer relagdo entre variaveis
de prética e performance dessas empresas com
relagdo a P+L, bem como anélise das ferramentas
da ME.

Explicativa

Séo identificados os fatores que contribuem para a
ocorréncia dos fendmenos, sendo que foi
possibilitado pela observagdo das entrevistas
realizadas.

Procedimen
tos técnicos

Pesquisa
Bibliografica

Consiste em abordar os temas discutidos no estudo
como: Benchmarking, P+L, ME, SGQ, SGA, SGI,
DFE, ACV e ecoeficiéncia.

Estudo de Caso

Consiste na aplicagdo do benchmarking sugerido
para avaliacdo da P+L, com a finalidade fazer um
diagnoéstico  das  praticas e  performance
desenvolvidos na empresa. Além disso, sera
analisada a preocupagdo com relacdo a ME.

Pesquisa
Participante

A aplicagdo do questiondrio ocorreu com a
participacéo direta da pesquisadora.
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No presente trabalho adotou-se o tipo de pesquisa denominada
survey, sendo que se considera a analise do ponto de vista explanatoria,
exploratdria e descritiva. Vale destacar que se adotard o modelo survey
denominado de interseccional, que consiste na coleta dos dados de uma
dada populagdo em um Gnico intervalo de tempo.

6.2 ETAPAS DO DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

Nesta secdo sdo apresentadas as etapas de desenvolvimento da
pesquisa desta dissertacdo, com o intuito de entender como o0s objetivos
deste trabalho foram alcancados. Esta se¢do aborda a formulagdo do
problema da pesquisa, a definicdo da unidade-caso e do numero de
casos, 0 instrumento de coleta de dados, bem como a metodologia para a
aplicacdo do método Benchmarking da P+L, e a forma como os
resultados foram analisados e interpretados.

6.2.1 Formulacdo do problema da pesquisa

Inicialmente foi realizada uma pesquisa bibliogréafica preliminar
sobre os temas que compdem a pesquisa, ou seja, sobre Producdo mais
Limpa, benchmarking, relagdo existente entre Manufatura Enxuta e
P+L, técnicas de ME, aplicacdo do SGI e a contribuicdo para P+L, com
0 objetivo de averiguar os estudos desenvolvidos até o momento e
verificar a disponibilidade de material bibliografico sobre os temas
abordados.

Haja vista a crescente preocupacdo das empresas e da sociedade
referente a sustentabilidade, o objetivo dessa pesquisa, conforme ja
descrito no Capitulo 1, consiste em desenvolver um método para realizar
um diagndstico com a finalidade de melhor compreender como as
empresas estdo agindo visando o menor impacto ambiental durante o
desenvolvimento de produtos e dos seus processos produtivos, bem
como verificar quais as alternativas e praticas adotadas por elas, e se ha
adogdo dos conceitos de P+L.

Para o desenvolvimento da pesquisa, as questdes abaixo foram
utilizadas para o delineamento deste trabalho:

e De que forma sera analisada a preocupagdo das empresas
referente a sustentabilidade e ecoeficiéncia?

e Que tipo de método poderia ser usado para medir a pratica e
performance das empresas em relagdo a Producdo mais Limpa?
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e Que atividades deverdo compor o método desenvolvido, de
maneira que abranjam os objetivos da Produgdo mais Limpa?

e Como poder-se-a avaliar o grau de desenvolvimento da ME e a
aplicacdo de suas técnicas para prevenir ou reduzir 0s danos
ambientais, favorecendo a P+L?

e O método desenvolvido podera ser aplicado em empresas de
diferentes portes?

e Como os dados serdo compilados e como os resultados serdo
apresentados?

¢ De que maneira seré a aplicacdo do método desenvolvido nas
empresas pesquisadas?

e Como os resultados serdo analisados?

6.2.2 Visao geral do método

A Figura 11 mostra a estrutura da metodologia adotada para
avaliacdo das questdes levantadas anteriormente.

Figura 11- Estrutura da Metodologia Adotada
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Na andlise da estratégia competitiva da empresa seré verificada
qual é a prioridade da empresa referente ao desenvolvimento destinado
a: qualidade, custo, flexibilidade para desenvolvimento de projetos de
produtos, inovagdo, meio-ambiente e seguranga. Para essa analise foi
necessario o preenchimento de um ranking, de forma a completar 100
pontos, sendo que deveriam ser dadas notas a estas prioridades, com a
finalidade de entender qual o grau de importancia que a empresa esta
dando a aspectos ambientais quando comparado as demais estratégias.

O checklist para avaliagdo das praticas da ME visa entender e
averiguar quais sdo aquelas mais aplicadas. Para a estruturacdo deste
checklist foram ponderadas as informacfes obtidas no levantamento
bibliografico, ou seja, utilizaram-se somente as praticas da ME que sdo
considerados contribuintes para a P+L.

Por fim, desenvolveu-se o benchmarking da Producdo mais
Limpa, com a finalidade de compreender como as empresas estdo
agindo com relacdo a ela. Logo, serdo avaliadas as varidveis de
Administracdo/Responsabilidade, Pessoas, Informacdes, relacdo entre
Fornecedor, Organizacdo e Cliente, aspectos referentes ao
Desenvolvimento de Produtos e praticas no Processo Produtivo, haja
vista que estas variaveis estdo relacionadas com a P+L e podem
contribuir para 0 menor impacto ambiental e para que ndo haja acoes
somente no fim do tubo.

Enfim, toda essa metodologia adotada visa identificar como as
empresas estdo se comportando com relagdo a uma produgdo mais
sustentavel, ou seja, se as mesmas estdo adotando medidas que
favorecam um menor impacto ambiental, considerando produtos e
processos, através de agOes preventivas.

6.2.3 Definicao da unidade-caso e do nimero de casos

Conforme Gil (2002), em sua acep¢do classica, a unidade-caso
refere-se a um individuo em um contexto definido. No entanto, o
conceito de caso ampliou-se a ponto de poder ser entendido como uma
familia ou qualquer outro grupo social ou pequeno grupo, uma
organizagdo, um conjunto de relagcdes, um papel social, um processo
social, uma comunidade, uma nagao ou mesmo toda uma cultura.

Quanto a definicdo do nimero de casos, os estudos de casos
podem ser tratados como estudos de caso Unico ou de casos multiplos.
Yin (2005) afirma ser provavel que a maioria dos projetos de casos
multiplos seja mais relevante do que os projetos de caso Unico. Tentar
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usar até mesmo um projeto de “caso duplo” €, portanto, um objetivo
mais valioso do que fazer um estudo de caso Unico.

Este trabalho trata do desenvolvimento e aplicacdo de um
método de diagndstico voltado a Producdo mais Limpa e de aspectos da
Manufatura Enxuta que venham a contribuir para a P+L. Para o
desenvolvimento da pesquisa optou-se por selecionar empresas
classificadas como industria de transformacdo de médio e grande porte,
haja vista que essas empresas apresentam melhores condigdes
financeiras e uma estrutura organizacional bem definida de forma a
possibilitar investimento de implantagdo de novas culturas como, por
exemplo, ME e P+L. Logo, 0 motivo desta escolha teve o intuito de:
conseguir resultados melhores e mais interessantes; verificar na pratica
quais atividades essas empresas estdo desenvolvendo, como estdo
aplicando e que resultados elas tém alcangado.

O critério utilizado para definir o porte das empresas é 0 mesmo
adotado pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) e
pelo SEBRAE. De acordo com esses Orgdos, as empresas Sd0
estratificadas da seguinte maneira: microempresa - até 19 funcionarios;
pequena empresa - de 20 a 99 funcionarios; média empresa - de 100 a
499 funcionarios; e grande empresa - acima de 500 funcionarios.

Conforme IBGE, a industria de transformacdo envolve a
transformacédo fisica, quimica e biolégica de materiais, substancias e
componentes com a finalidade de se obterem produtos novos. As
atividades da industria de transformacdo sdo frequentemente
desenvolvidas em plantas industriais e fabricas, utilizando méaquinas
movidas por energia motriz e outros equipamentos para manipulagéo de
materiais. E também considerada como atividade industrial a producao
manual e artesanal, inclusive quando desenvolvida em domicilios, assim
como a venda direta ao consumidor de produtos de producdo propria,
‘como, por exemplo, os ateliés de costura. Além da transformacdo, a
renovacao e a reconstituicdo de produtos sdo, geralmente, consideradas
como atividades da indistria.

Foram contatadas 74 empresas nas regiGes de Joinville,
Blumenau, Jaragud do Sul, Pomerode, Curitiba, Floriandpolis. Os
contatos com as empresas foram realizados inicialmente por e-mail,
onde se explicou detalhadamente os objetivos da pesquisa e como a
mesma seria realizada. Tendo em vista a dificuldade de obter resposta
das empresas, foi necessario entrar em contato com elas mediante
telefone. No total foram 16 empresas que aceitaram realizar a pesquisa e
se disponibilizaram a responder o questionario elaborado para avaliar
principalmente a Producéo mais Limpa.
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6.2.4 Instrumento da coleta de dados

Como instrumento para o desenvolvimento da pesquisa survey
foi utilizado um questionario com a finalidade de desenvolver um
diagnostico das praticas das empresas visando acgdes preventivas
referentes ao meio-ambiente.

O questionario inicialmente busca informagdes sobre a empresa
a ser entrevistada como: numero de funciondrios, -certificacdes
implantadas, faturamento anual, segmento de atuacdo, composicdo do
capital da empresa (nacional e internacional), porcentagem do mercado
em que atua (interno e externo), se ha aplicacdo de algum programa de
manufatura enxuta e se nesse programa de ME h& preocupaces voltadas
para avaliacdo e estudos voltados a reducao do impacto ambiental. Estas
informacg0es, portanto, tém como finalidade proporcionar uma viséo de
como a empresa age com relacdo & Producdo mais Limpa. Além disso,
algumas informacdes levantadas serdo utilizadas para fazer comparacéo
entre o0 benchmarking da P+L e o checklist destinado a ME.

A razdo social das empresas pesquisadas ndo sera informada
neste trabalho a fim de preservar a identidade das empresas
participantes. Para identificacdo de cada empresa, as mesmas foram
sorteadas de forma aleatdria e identificadas por E01, E02, EO3 e assim
sucessivamente.

6.2.4.1 Método Benchmarking da Producédo mais Limpa

O método do Benchmarking da P+L sendo proposto foi
elaborado considerando como base o conceito de benchmarking. Para o
desenvolvimento do mesmo foi aproveitada a estrutura e a forma de
analise do método Benchmarking Enxuto (BME), conforme apresentado
anteriormente, com a finalidade de ser utilizado como um procedimento
de diagnostico de praticas e performances referente ao processo de
implantacdo e melhorias continuas da P+L visando o menor impacto
ambiental e favorecer agdes preventivas.

O Benchmarking da Producdo mais Limpa, conforme a Figura
12, estd estruturado de forma quer os pilares do Benchmarking
desenvolvido, denominadas de varidveis, é composto por
Administracdo/Responsabilidade, Pessoas, Informacao,
Fornecedor/Organizacao/Cliente, Desenvolvimento de Produtos e
Processo Produtivo. Estes pilares foram identificados como
fundamentais para que a implantacdo da P+L tenha sucesso nas
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empresas. Vale destacar que a proposta do método Benchmarking da
P+L ndo consiste em informar as empresas como elas devem fazer as
atividades relacionadas a Producdo mais Limpa, mas sim em
proporcionar um diagnostico para verificar se a P+L é efetivamente
realizada, e quais sdo 0s seus desempenhos referentes as acdes
preventivas ao impacto do meio-ambiente. Além disso, 0 método esta
estruturado em duas etapas denominadas de Entrevistas e Avaliagdo dos
Resultados, as quais também sdo apoiadas pelos pilares citados
anteriormente.

Figura 12- Método Benchmarking da P+L
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A seguir serd apresentada cada etapa do Benchmarking da
Producdo mais Limpa.

6.2.4.2 Etapa de avaliacdo

Esta etapa tem como finalidade realizar a medicdo dos 62
indicadores desenvolvidos referentes a P+L, e que compdem o método
do Benchmarking proposto. As seis varidveis estabelecidas
(Administracdo/Responsabilidade, Pessoas, Informacéo,
Fornecedor/Organizacéo/Cliente, Desenvolvimento de Produtos e
Processo Produtivo) sdo consideradas por meio da aplicacdo de um
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procedimento de coleta de dados, o qual se apresenta na forma de um
guestionario.

De acordo com o formato adotado para o método, os
indicadores a serem medidos dentro de cada uma das seis variaveis estao
divididos entre indicadores de praticas (PR) e indicadores de
performance (PF), conforme ilustrado na Figura 13.

Figura 13- Resultado das Praticas e Performances
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Para a avaliacdo desses indicadores foi necessario entrar em
contato com a empresa e marcar reunido com colaborador ou
colaboradores para que o questiondrio proposto fosse preenchido
conforme as condicdes da empresa referente & P+L. A participacdo de
mais de um colaborador foi necessaria quando questdes de processos e
produto eram muito abrangentes na estrutura da empresa, conduzindo,
portanto, a uma maior precisdo nas respostas.

O preenchimento do questionario proposto foi realizado pela
pesquisadora, por meio de reunides, conforme a conversa e discussdo
com o(s) representante(s) da empresa, com a finalidade de tornar padréo
0 preenchimento e possibilitar maior explicitagdo do que estava sendo
avaliado. As reunibes, na sua grande maioria, foram realizadas
presencialmente, sendo que algumas foram efetuadas mediante telefone
e Skype, em virtude de algumas limitagdes e modificacdes nos
agendamentos propostos.

As notas dadas a cada indicador pela pesquisadora foram
apresentadas ao colaborador (representante da empresa), com a
finalidade de avaliar a aceitacdo e verificar se a mesma estava adequada
com a situacdo em analise. Para o preenchimento dos indicadores
buscou-se conhecer os procedimentos das empresas bem como as
melhorias e trabalhos desenvolvidos e em desenvolvimento. As reunides
tiveram duracdo aproximada de 90 minutos.
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Vale destacar que a nota definida é obtida ponderando a
situacdo atual em que a empresa se encontra, sendo que também sdo
considerados planos ou projeto em andamento, bem como aplicacfes
piloto.

Os indices finais de préatica e performance sdo obtidos a partir
do célculo dos indices parciais de pratica e performance levantados para
cada uma das seis variaveis da pesquisa. Logo, esses indices finais irdo
representar o estado atual diagnosticado em relacdo a Producdo mais
Limpa. A consolidacdo dos resultados parciais no resultado final se da
também pela média simples com base no percentual dos valores parciais
medidos.

Nas secOes 6.2.4.3, 6.2.4.4, 6.2.4.5, 6.2.4.6, 6.2.4.7, 6.2.4.8 s&o
apresentados,  respectivamente, 0s indicadores das variaveis
Administracdo/Responsabilidade, Pessoas, Informagdo, Fornecedor/
Organizacéo/Cliente, Desenvolvimento de Produtos e Processo
Produtivo relacionado a Producdo mais Limpa. Para cada indicador ha
uma breve descri¢do da importancia da atividade para a implantacéo e
desenvolvimento da P+L.

A definicdo dos indicadores que compdem o método
Benchmarking da P+L foi estabelecido a partir da revisao bibliogréafica
sobre os temas e foram validadas por meio das visitas realizadas em
empresas para a aplicagcdo do método proposto.

Na avaliacdo de cada indicador se trabalha com um sistema de
pontuacdo que varia de 1 a 5. Este sistema de pontuagdo advém do
Método Benchmarking Enxuto. Para cada pontuagdo adotou-se uma
descricdo detalhada, conforme descrito abaixo:

¢ Nota 1- O componente ndo esta implantado ou existem grandes
inconsisténcias na implantagdo- Equivale a 20% de pratica e
performance.

e Nota 2- O componente estd implantado, mas existem pequenas
inconsisténcias na implantagcdo- Equivale a 40% de pratica e
performance.

e Nota 3- O componente esta completamente implantado-
Equivale a 60% de pratica e performance.

e Nota 4- O componente esta completamente implantado e com
resultados efetivos- Equivale a 80% de prética e performance.

e Nota 5- O componente estd completamente implantado, com
resultados efetivos e exibe continua melhoria nos ltimos 12
meses- Equivale a 100% de prética e performance.
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As notas 2 (equivalente a 40% de pratica ou performance) e 4
(equivalente a 80% de pratica ou performance), as quais referem-se as
posi¢des intermedidrias de avaliacdo do item, sdo selecionadas quando a
empresa apresenta algumas praticas ou performances em ambas as
colunas vizinhas ou encontra-se em situacdo de desenvolvimento das
praticas da coluna inferior sem ter alcancado o estado descrito na coluna
superior. Ndo podem ser usados valores fracionados como, por exemplo,
2,7 ou 4,9, devendo-se trabalhar sempre com valores inteiros a fim de
facilitar a leitura dos resultados obtidos.

6.2.4.3 Etapa de Analise dos Resultados

Nesta etapa sdo apresentados os resultados dos indices obtidos
através das entrevistas nas empresas mapeadas e que aceitaram
participar da pesquisa para cada uma das variaveis que favorecem a
implantacdo da P+L, sendo que se faz uso de graficos para a discussao
em relacdo a adocdo das praticas implantadas e das performances
obtidas. Para tanto, se utiliza trés tipos de gréaficos distintos: Pratica
versus Performance, Radar e de Barras, sendo que a decisdo para a
utilizacdo desses tipos de graficos é oriundo do método Benchmarking
Enxuto.

O gréafico de Préaticas versus Performance, representado na
Figura 14, é obtido por meio dos indices finais gerados a partir da
consolidagdo dos resultados parciais. O eixo das abscissas representa o
indice final de praticas instaladas na empresa, enquanto o eixo das
ordenadas representa o indice final de performance obtido. A escala em
andlise nesse tipo de grafico varia de 0 a 100% em ambos 0s eixos. A
area do grafico é dividida em quatro quadrantes principais, sendo que 0s
guadrantes sdo delimitados usando-se o valor de 60% tanto no eixo das
abscissas como no eixo das ordenadas.

As empresas posicionadas no quadrante I, ou seja, com alto
indice de praticas e alto indice de performance, apresentam as melhores
condi¢cBes para que os conceitos da P+L sejam implementados ou
aplicados com sucesso, ou ainda, pode ser considerada detentora de um
grau avangado de Produgdo mais Limpa .

As empresas posicionadas no quadrante I, ou seja, com alto
indice de praticas e baixo indice de performance, apresentam boas
condi¢des para a implementacdo da P+L, pois j& tém praticas em
andamento, mas as performances ainda ndo correspondem ao nivel de
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praticas implementadas. H& provavelmente caréncia de incentivo ou
informacdo aos funcionarios para que seja favorecido o
desenvolvimento de agbes preventivas, ou ainda é necessario realizar
algum estudo para averiguar possiveis melhorias que venham favorecer
altas performances.

Figura 14- Gréfico de Préatica versus Performance referente a P+L
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As empresas posicionadas no quadrante Ill, ou seja, que
apresentam baixos indices de préticas e altos indices de performance,
apresentam uma situacdo na qual h4& um bom desempenho referente a
P+L, provavelmente decorrentes de extremo esfor¢o dos funcionarios ou
de aces indiretas como, por exemplo, ME, SGQ e/ou SGA.

Por fim, as empresas posicionadas no quadrante 1V, ou seja, que
apresentam baixos indices tanto de praticas como de performance,
apresentam situacdo bastante desfavoravel para implementacdo da
Producdo mais Limpa. No caso em que se enquadra no quadrante 1V
provavelmente a empresa ainda ndo apresenta uma estrutura
organizacional e fisica suficiente para um processo de mudangca no
sentido de buscar e implementar a P+L de forma eficiente.
Provavelmente sdo reduzidos ou inexistentes o investimento e incentivo
para desenvolver projetos destinados a Produgdo mais Limpa, ou seja,
para acOes preventivas.

O outro gréfico utilizado para a andlise do resultado é do tipo
denominado Radar, conforme ilustrado na Figura 15. Esse gréfico
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posiciona as empresas estudadas em relagdo ao padrdo de exceléncia
proposto nesse método para a avaliacdo da Producdo mais Limpa, em
termos de pratica e performance em cada uma das seis variaveis em
estudo na pesquisa. O grafico Radar apresenta cada eixo com uma escala
que varia de 0 a 100%, e a posicdo da empresa € definida nesta escala
por um ponto. Assim, hd um total de doze pontos estabelecidos no
grafico, e sdo formados circulos estabelecidos por linhas (linha azul)
unindo esses pontos em andlise, formando um hexagono.

Figura 15- Gréfico Radar da P+L
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O padrédo de exceléncia no grafico Radar é dado pelos 100% em
todos os indicadores de pratica e performance em estudo. Vale destacar
gue é considerado um valor de 60% (linha vermelha) como um marco de
desempenho minimo necessario de forma a favorecer e proporcionar
sucesso na implantagdo da P+L.

Usando-se o grafico Radar é vidvel fazer a comparagdo dos
valores referentes a pratica e performance da variavel em estudo. Assim,
pode-se evidenciar os aspectos mais fortes de cada variavel, os quais séo
identificados por meio dos pontos mais externos da curva azul,
considerando como referéncia a curva vermelha, como também pode-se
verificar os aspectos deficientes das variaveis relacionadas a P+L, sendo
identificadas pela curva azul que estdo localizadas abaixo do limite
definido em 60% (linha vermelha).
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A partir da identificacdo dos pontos mais criticos, ou melhor,
mais deficientes das variaveis em analise da P+L, utiliza-se o grafico de
Barras com a finalidade de identificar e entender quais sdo os pontos
fracos de cada variavel em estudo.

A Figura 16 representa o grafico de Barras da variavel
Fornecedor/Organizacao/Cliente. Nesse grafico pode-se identificar para
cada varidvel quais foram os indicadores que apresentaram mais
desenvolvidos e quais estdo mais deficitarios.

Figura 16-Grafico de Barras da varidvel Fornecedor/Organizagao/Cliente
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Como ultima etapa do trabalho foi elaborado um relatério para
cada empresa. No material encaminhado para as empresas foi
apresentada a condicdo de todas as empresas pesquisadas e
posteriormente detalhando para cada empresa quais sdo 0s pontos mais
criticos e os positivos referentes a aplicacdo da Producao mais Limpa. A
finalidade da entrega desse material as empresas € que as mesmas
consigam mapear 0s pontos carentes, e a partir de entdo desenvolver
acOes de forma a melhorar as condigdes referentes a processos e a
produtos.

A seguir sdo relacionados os indicadores para avaliacdo das
préaticas e performance para cada uma das varidveis adotadas para
avaliacdo da Producdo mais Limpa nas empresas, sendo que sera
detalhado o que cada variavel esté avaliando.



6.2.4.4 Indicador de Administracdo e Responsabilidade

Nessa varidvel buscou-se trabalhar com indicadores com a
finalidade de compreender como as empresas estdo estruturadas para a
aplicacdo da Producdo mais Limpa considerando a questdo da
administragdo e a divisdo das responsabilidades dentro da estrutura das
empresas, sendo considerando fundamental o incentivo e apoio da

geréncia para que haja sucesso na adocdo de melhorias preventivas.

nos paragrafos seguintes.

Quadro 6- Indicadores de Administragdo e Responsabilidade

O Quadro 6 estdo apresentados os indicadores referentes a
variavel Administracdo e Responsabilidade, os quais serdo detalhados

Praticas

Avaliacéo

AR-01

Desdobramento das Politicas da Produgdo mais Limpa mediante
uma estrutura de indices qualitativos e quantitativos

AR-02

Objetivos de progresso da Produgdo mais Limpa séo definidos e
tém sido efetivamente comunicados

AR-03

Ha compromisso da alta geréncia nos processos de implantagdo
da Producéo mais Limpa

AR-04

Existe plano de Incentivos pelos progressos obtidos na
implantacéo dos principios da Producéo mais Limpa

AR-05

A Geréncia tem optado por aderir a um plano para o
desenvolvimento da Producdo mais Limpa e ndo as operagdes de
curto prazo (fim de tubo)

AR-06

Clima estimulante e de incentivo na consecugio das metas
estabelecidas pelas politicas da Producdo mais Limpa, primando
a estabilidade e participacédo dos individuos.

AR-07

Os funcionérios envolvidos na Produgdo mais Limpa séo de
diversos niveis da estrutura

Performance

Avaliacdo

AR-08

Indicadores de Performance Relacionados a Producéo mais
Limpa

AR-09

Progresso da implantacdo e praticas da Produgdo mais Limpa em
todos os niveis da estrutura

AR-10

Incentivo da alta geréncia as praticas da Produgdo mais Limpa

AR-11

Plano para desenvolvimento da Producdo mais Limpa

AR-12

Disponibilidade de pessoal para o progresso da Producdo mais
Limpa

AR-01:Esse indicador visa verificar se a empresa adota indicadores
relacionados a producéo P+L de forma a possibilitar o desdobramento
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das suas politicas, ou seja, proporciona analisar, mediante indicadores
qualitativos e quantitativos, se o que foi planejado esta realmente sendo
alcangado. Além disso, por meio da analise desses indices podem-se
propor acles corretivas referentes a P+L, dependendo do desempenho
alcancado.

AR-02: Por meio deste indicador pode-se analisar se as empresas tém 0s
seus objetivos claros referentes a Producdo mais Limpa, ou seja, se esta
esclarecido o que a empresa pretende alcancar de forma a possibilitar
desenvolvimento de processos e produtos sustentaveis, que venham a
agredir em menor proporcdo o meio-ambiente. Além disso, é analisado
se a empresa propaga 0s objetivos para todos, possibilitando que o0s
colaboradores estejam cientes do que foi estabelecido e trabalhe em prol
do que foi definido como objetivo.

AR-03: Nesse indicador pretende-se avaliar se a alta geréncia esta
envolvida com a implantacdo da Produgdo mais Limpa, ou seja, se ha
incentivo para a obtengdo das agdes preventivas, favorecendo, portanto,
a estruturacdo e investimento para implantacdo da mesma.

AR-04: Objetiva-se entender se a geréncia reconhece os desempenhos
alcangados pelos colaboradores em relacdo & implantacdo da P+L, haja
vista que isso proporciona incentivos para obter novas conquistas e
melhorias em processos e produtos. Pondera-se nesse indicador a
participacdo da geréncia na apresentacdo e implantacdo das melhorias
pelos colaboradores, bem como se ha investimento, reconhecimento e
incentivo da participacdo dos colaboradores em todos os niveis da
estrutura para as praticas da P+L.

AR-05: A intencdo é verificar se a alta geréncia realmente tem uma
Vvisdo e acdo para investimento e desenvolvimento de a¢Oes preventivas,
ou seja, projeto voltado para a Producéo mais Limpa.

AR-06: Este indicador analisa se realmente a empresa estimula a
participacdo dos funcionarios de diversas &reas no desenvolvimento da
P+L, disponibilizando, por exemplo, parte do tempo para que o0s
mesmos consigam se dedicar & melhoria e reconhece as melhorias
alcangadas; e também estimula e incentiva por meio da disponibilizacéo
de recursos financeiros para a implantacdo das melhorias propostas.
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AR-07: Para avaliar esse indicador deve-se ponderar se ha
envolvimento de colaboradores de diversos niveis da estrutura,
considerando as diversas areas da empresa como, por exemplo,
colaboradores da area da engenharia, chdo de fabrica, suprimentos, etc.
O intuito é entender a amplitude que a P+L encontra-se dentro da
empresa em estudo.

AR-08: Para avaliacdo desse indicador deve-se considerar se a empresa
apresenta uma estruturacdo de indicadores destinados a P+L, de forma
gue venha a atender a politica da empresa referente a a¢des preventivas,
e se esses indicadores sdo realmente utilizados para acompanhamento,
pela geréncia e forca de trabalho, referente as propostas de melhorias
implementadas. proporcionando, portanto, a busca pela constante
melhoria e identificacdo de problemas criticos que carecem de maior
atencdo. Esse indicadores tém a finalidade de analisar a performance das
praticas referente aos itens AR-01 e AR-02.

AR-09: Avalia-se neste indicador se had realmente na politica da
empresa, destinada a P+L, uma estruturacdo de forma que as atividades
para melhorias estejam em todos os niveis da estrutura, ou seja, se ha
envolvimento, por exemplo, da engenharia de produtos, suprimentos,
engenharia industrial, area ambiental, design, etc. Logo, este indicador
verifica se ha realmente a busca da Producdo mais Limpa com relagdo a
processos, principalmente em  processos produtivos, e em
desenvolvimento de produtos. Além disso, é analisada no AR-09 a
disponibilidade de indicadores de P+L em toda a estrutura da empresa,
possibilitando acfes de melhorias, e se ha incentivo em toda a
organizagdo ao desenvolvimento de acGes visando a prevencdo acbes de
fim de tubo. Logo, este indicador visa analisar a performance dos
indicadores propostos AR-01, AR-03, AR-04 e AR-07.

AR-10: Na avaliacdo deste indicador procura-se entender se a alta
geréncia incentiva os colaboradores para o alcance da P+L, sendo que
para isso é verificado se ela tem: realizado o reconhecimento dos
colaboradores pelo trabalho desenvolvido; acompanhado os indicadores
definidos; investido para que as melhorias propostas referentes a P+L
sejam alcancadas; se envolvido nas propostas sugeridas para melhorias;
e acompanhado constantemente os trabalhos desenvolvidos. Este
indicador busca analisar a performance dos indicadores de pratica AR-
03, AR-04, AR-05 e AR-06.
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AR-11: Este indicador visa compreender se a empresa tem estruturado
um plano para o desenvolvimento referente a P+L, e se realmente tem
aplicado esse plano, considerando, por exemplo: 0s objetivos,
indicadores para avaliacdo, disponibilidade de colaboradores,
envolvimento da geréncia. O indicador AR-11 analisa a performance
dos indicadores de pratica AR-01, AR-02, AR-03 e AR-05.

AR-12: Verifica-se neste caso a disponibilidade de colaboradores para
gue os mesmos dediquem, pelo menos, parte do seu tempo para
desenvolver atividades voltadas para a Producdo mais Limpa,
ponderando todos os niveis da estrutura. O indicador AR-12 avalia a
performance dos indicadores AR-06 e AR-07.

6.2.4.5 Indicador de Pessoas

Nesta varidvel buscou-se trabalhar com indicadores com a
finalidade de compreender se as empresas realmente investem nos
funcionarios para a obtencdo da P+L, sendo considerados fatores como
treinamentos sobre o tema em estudo, formacdo de ecotime, e
disponibilidade de recursos para a preparacdo dos colaboradores que
irdo trabalhar para a obtengéo da Produgédo mais Limpa.

No Quadro 7 estdo apresentados os indicadores referentes a
variavel Pessoas, 0s quais serdo detalhados nos paragrafos seguintes.

Quadro 7- Indicadores de Pessoas
Praticas Avaliacao

Disponibilidade de uma estrutura para treinamento e facilidade para os

P-01 empregados serem treinados

Programas de treinamento voltados para os conceitos e ferramentas

P-02 para a Producdo mais Limpa em todos os niveis da organizagéo

Equipes de implantagdo e seguimento das agdes voltadas a aplicagéo
P-03 | dos conceitos da Produgdo mais Limpa sdo definidas, bem como as
linhas de autoridade sdo claramente estabelecidas

Performance Avaliacéo

P-04 | Funcionérios treinados nos conceitos da Producéo mais Limpa

P-05 | Equipes destinadas & aplicagéo da Producéo mais Limpa

A direcéo e a alta geréncia disponibilizam recursos para que as acdes
sejam consistentes com as praticas da Producéo mais Limpa

P-07 | Treinamentos realizados com frequéncia para publicos variados
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P-01: Neste indicador é analisado se a empresa possui uma estrutura
adequada para que sejam efetuados os treinamentos destinados aos
colaboradores.

P-02: Neste indicador avalia-se a disponibilidade de treinamentos
referentes a P+L, onde é esclarecido a sua importancia para a empresa e
0 meio-ambiente, como que uma producdo mais consciente € obtida,
quais as etapas adotadas pela empresa para obter a¢fes preventivas e
apresentacdo das acdes realizadas pela empresa visando a P+L.

P-03: Avalia-se a disponibilidade de equipes, ecotime, destinadas a
acles relacionadas a P+L, sendo que se pondera a questdo da
estruturacdo dessa equipe, considerando a autoridade definida nela,
possibilitando, portanto, que haja engajamento e lideranca para o
alcance do objetivo.

P-04: Este indicador visa avaliar se 0s colaboradores, principalmente
aqueles destinados a agfes preventivas, sdo treinados e estdo sendo
treinados referentes a Producdo mais Limpa, de forma que consigam
entender a sua importancia e consigam agir possibilitando a melhoria.
Esse indicador visa avaliar a performance das préaticas do indicador P-
02.

P-05: Avalia-se a disposicdo de equipes, denominadas ecotimes,
destinadas a avaliacdo da P+L, e se essas equipes estdo estruturadas e
vém desenvolvendo constantes atividades de melhorias. O P-05 tem a
finalidade de avaliar a performance das préaticas do indicador P-03.

P-06: Esse indicador avalia a alta geréncia referente a investimentos
realizados destinados a melhorias em processos e produtos com a
finalidade de obter a P+L. Ao disponibilizar recursos para acgdes
preventivas, a empresa estimula os colaboradores envolvidos para
melhorias na P+L. O indicador P-06 visa avaliar a performance das
praticas adotadas conforme os indicadores P-01 e P-02.

P-07: A intencdo desta avaliagdo € verificar se h& abrangéncia do
conhecimento de P+L para todas as areas e niveis da empresa, visto que
com a amplitude do treinamento para todos os colaboradores acaba se
tornando um incentivo para a propagagdo e conscientizagdo das
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melhorias, bem como facilita as a¢des dos grupos que trabalham com a
P+L. Este indicador analisa a performance da pratica do indicador P-02.

6.2.4.6 Indicador de Informacéo

Busca-se entender mediante esta variavel a estruturacdo e a
disponibilidade de informacdes referentes a Producdo mais Limpa para
toda a empresa, haja vista a importancia das informacdes para incentivar
bem como identificar os fatores criticos que carecem de maior atencéo,
possibilitando, portanto, que acGes sejam realizadas com a finalidade de
garantir melhor desempenho destinado a diminuicdo ao impacto
ambiental.

No Quadro 8 sdo apresentados os indicadores referentes a
variavel Informacdo, os quais serdo detalhados posteriormente.

Quadro 8- Indicadores de Informagéo
Pratica Avaliagdo

Ha disponibilidade de informagdes para toda a organizacdo conforme a

101 | ecessidade

1-02 | O conhecimento é compartilhado por meio da estrutura organizacional

Os indicadores financeiros estdo estruturados de maneira a medir e
reportar os avangos em relagéo a Produgéo mais Limpa

Ha uma espécie de descentralizacdo da informacéao localizando-a
préxima aos usuarios associados com o processo em analise.

1-03

1-04

Performance Avaliagdo

1-05 | Atualizacéo das informagdes referentes a Produgéo mais Limpa
Reducdo de despesas e custos com a adogao da pratica Produgdo mais
Limpa

1-07 | Divulgac&o dos resultados obtidos com a Produgdo mais Limpa

1-06

I1-01: Este indicador visa medir a disponibilidade de informagdes
relacionadas & Produgdo mais Limpa, de forma que os colaboradores
tenham facil acesso a elas.

1-02: O indicador avalia se as informagdes e praticas da P+L sdo
propagadas para toda a empresa, ou seja, em todas as areas.

1-03: Para a avaliagdo deste indicador verifica-se se a empresa consegue
medir 0s avangos e conquista de melhorias obtidas pela Producdo mais
Limpa por meio dos indicadores financeiros, tendo em vista a
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importancia de verificar os impactos na questdo econdmica e conseguir
medir o retorno para a empresa com a aplicacdo de agdes preventivas.

1-04: Verifica-se a disponibilidade das informagdes ao colaborador que
atua na area de forma a facilitar que o mesmo identifique possibilidades
de melhorias bem como proporcionar incentivo para novos trabalhos.

1-05: Analisa-se neste indicador a frequéncia de atualizacdo das
informacBes obtidas referentes a Producdo mais Limpa em toda a
empresa. Este indicador tem a finalidade de avaliar a performance das
praticas adotadas em 1-01, 1-02 e 1-03.

1-06: Este indicador visa verificar se realmente os indicadores
financeiros estdo estruturados de forma a possibilitar medir os avangos
obtidos com a P+L considerando os impactos financeiros. Esse
indicador visa avaliar a performance das praticas referentes ao indicador
1-03.

1-07: Com este indicador busca-se entender se realmente as informacGes
destinadas a P+L sdo apresentadas para toda a empresa, em todos os
niveis, obtendo-se, desta forma, a descentralizacdo dos dados e facil
acesso a eles. O indicador 1-07 busca analisar a performance das préaticas
referentes aos indicadores 1-01, 1-02 e 1-03.

6.2.4.7 Indicador de Fornecedor, Organizacao e Cliente

Por meio dos indicadores da variavel Fornecedores,
Organizacdo e Cliente pretende-se entender se ha relacdo entre eles
durante o desenvolvimento de produtos e processos de forma a buscar
processos mais limpos, ou seja, que favorecam a Produgdo mais Limpa.

No Quadro 9 sdo apresentados os indicadores referentes a
variavel Fornecedor, Organizagdo e Cliente.
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Quadro 9- Indicadores Referentes & Fornecedor, Organizacdo e Cliente
Pratica Avaliagéo

Participacio de fornecedores /clientes no processo de
desenvolvimento de produtos e processos mais limpos

FOC-01

Clientes e Fornecedores participam de revisdes continuas na area de

FOC-02 desenvolvimento de produtos, processos e em projetos

Incentivos junto a fornecedores/clientes para a obtencéo de uma

FOC-03 Produco mais Limpa

Performance Avaliacéo

Projetos envolvendo fornecedores/clientes no desenvolvimento de

FOC-04 S
processos e produtos mais limpos

Cumprimento da exigéncia dos clientes referente a prevencéo de

FOC-05 impactos ambientais

FOC-01: Para a avaliagdo deste indicador verifica-se junto & empresa se
os fornecedores e os clientes participam no processo decisorio e no
desenvolvimento de novos produtos e processos de forma a garantir a
Produg&o mais Limpa.

FOC-02: Diferentemente do anterior este indicador pretende entender se
é continua a participacdo dos fornecedores e clientes nos processos de
melhorias, tanto de produtos e processos, ndo considerando, portanto,
somente o desenvolvimento de novos produtos e processos, mas sim a
participacdo na melhoria daqueles j& existentes. Logo, pretende-se
avaliar a participagdo tanto do cliente e do fornecedor durante as
melhorias desenvolvidas voltadas para a P+L.

FOC-03: Verifica-se neste indicador se a empresa em estudo busca
incentivar os seus clientes e/ou fornecedores para que adquiram
processos e desenvolvam produtos que causem menos impactos
ambientais, de forma a favorecer a P+L.

FOC-04: Avalia-se a constancia da participacdo dos fornecedores e
clientes em desenvolvimento de produtos e processos visando a
Produgdo mais Limpa. Este indicador tem a intengdo de avaliar a
performance das praticas adotadas referentes aos indicadores FOC-01 e
FOC-02.

FOC-05: E avaliado se a empresa em estudo estd atendendo as
exigéncias do cliente de forma a proporcionar produto e processo por
meio da aplicacdo de agles preventivas e que sejam mais limpas. O
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indicador FOC-05 avalia a performance das praticas adotadas referente
aos indicadores FOC-01 e FOC-02.

6.2.4.8 Indicador de Desenvolvimento de Produtos

Por meio da variavel Desenvolvimento de Produtos pretende-se
analisar de que forma a empresa em estudo esta trabalhando visando a
Produgdo mais Limpa nos produtos desenvolvidos e produzidos.

No Quadro 10 estdo apresentados os indicadores referentes a
variavel Desenvolvimento de Produto.

Quadro 10- Indicadores de Desenvolvimento de Produtos
Pratica

Avaliacdo

Desenvolvimento integrado de produtos, com a participagédo de
todas as areas funcionais da empresa, bem como outros agentes
tais como clientes, fornecedores, instituigBes do terceiro setor,
visando a prevencao de impactos ambientais.

Os principios do gerenciamento do ciclo de vida sdo aplicados no
processo de desenvolvimento de novos produtos.

Ha redesenho dos produtos para eliminar eventuais problemas
DP-03 | ambientais relacionados a fabricagao, utilizagdo e favorecendo a
reciclagem.

DP-01

DP-02

Ha substituicdo de um material que pode provocar problemas
DP-04 | ambientais por outro material que ndo é problematico ou ocasiona
menos danos ao meio-ambiente.

Ha estudos voltados para desenvolvimento de componentes para
DP-05 | que os mesmos sejam facilmente reciclados e reutilizados nos
produtos da empresa.

DP-06 | H& estudos possibilitando aumentar a vida Gtil do produto.

Performance Avaliagdo

Reducéo da quantidade de material e/ou componentes que

DbP-07 provocam danos ao meio-ambiente.

DP-08 | Adogéo de materiais menos danosos ao meio-ambiente.

Produtos redesenhados e reprojetados visando menor impacto
ambiental.

DP-09

DP-10 | Utilizagdo de materiais e/ou componentes reciclados.

DP-11 | Componentes desenvolvidos para facilitar a reciclagem.

DP-12 | Aumento da vida util do produto.
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DP-01: Este indicador avalia como os produtos sdo desenvolvidos
considerando o grau de participacdo das diversas areas da empresa,
fornecedores e clientes no desenvolvimento de produtos que favorecam
aP+L.

DP-02: O indicador avalia se séo aplicados os conceitos de avaliacdo do
ciclo de vida para novos produtos em desenvolvimento e para melhorias
de produtos ja existentes.

DP-03: O indicador analisa se a empresa procura investir em redesenho
de produtos ja existentes ou em desenvolvimento com a finalidade de
gue 0S mesmos causem menos impacto ambiental em virtude de
favorecer processos produtivos que apliquem os conceitos da P+L, de
maneira que haja menos danos ambientais durante a utilizacdo desses
produtos pelos clientes, e ponderando também a destinacdo desses
produtos pds-uso pelo cliente.

DP-04: Verifica-se se a empresa busca alternativas de materiais para o
desenvolvimento de produtos com a finalidade de ocasionar menos
danos ao meio-ambiente e que favoreca a reciclagem.

DP-05: Este indicador verifica a pratica de desenvolvimento de
componentes de forma a contribuir para a sua reciclagem no final do
ciclo de vida do produto. Logo, é analisado se a empresa busca adotar
materiais menos danosos bem como estruturas que facilitem a
desmontagem.

DP-06: Pretende-se avaliar se a empresa investe em desenvolvimento de
produtos de forma a favorecer o aumento da vida Gtil dos mesmos,
proporcionando, portanto, uma Producdo mais Limpa, pois ha reducéo
do descarte.

DP-07: Busca-se verificar o desempenho da empresa ao adotar no
desenvolvimento dos seus produtos alternativas visando a reducdo a
guantidade de material e/ou componentes que provocam danos ao meio-
ambiente, por meio da adocdo de alternativas como, por exemplo, do
desenvolvimento de novo design do produto. Este indicador mede a
pratica dos indicadores DP-02 e DP-03.

DP-08: Com este indicador € analisado se a empresa estuda e busca usar
materiais que causam menos danos ao meio-ambiente no
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desenvolvimento do produto, sendo que analisa a performance das
praticas adotadas nos indicadores DP-02, DP-03 e DP-04.

DP-09: Mede o desempenho dos indicadores DP-02, DP-03, DP-04,
DP-05, DP-06 considerando as estratégias de redesenho de produtos
visando favorecer: a desmontagem e reaproveitamento de pecas e
materiais; a reciclagem do produto; reducdo da quantidade de matéria-
prima utilizada; reduzir os impactos ambientais durante o uso do
produto; e o descarte adequado do produto.

DP-10: Neste indicador procura-se entender se as empresas buscam
alternativas na utilizacdo de materiais e/ou componentes reciclados
favorecendo, portanto, a reducgdo de residuos gerados na fabricacdo do
produto, sendo que se analisa o desempenho das praticas adotadas em
DP-04 e DP-05.

DP-11: Este indicador de performance visa verificar se ha esforcos das
empresas estudadas no desenvolvimento de componentes que favorecam
a reciclagem, sendo que pode estar associada tanto aos materiais
utilizados como também a estrutura fisica, ou seja, design do produto
para favorecer a desmontagem do produto apds o uso. Este indicador
avalia a performance referente as préaticas dos indicadores DP-04 e DP-
05.

DP-12: Este indicador verifica se a empresa realmente tem buscado e
alcancado o aumento da vida Gtil do produto. Ele avalia a performance
dos indicadores de pratica DP-02 e DP-06.

6.2.4.9 Indicador do Processo Produtivo

Pela varidvel denominada Processo Produtivo pretende-se
analisar de que forma a empresa em estudo esta trabalhando visando a
Producgdo mais Limpa dentro da producéo.

No Quadro 11 sdo apresentados os indicadores relacionados a
variavel Processo Produtivo.



Quadro 11: Indicadores do Processo Produtivo
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Pratica

Avaliacéo

PP-01

Redesenho do processo visando eliminagdo dos impactos
ambientais.

PP-02

Remanufatura: restaurar um produto duravel usado para
condi¢do de "novo", para ser usado em sua fungao original ou
utilizar suas pegas em outro produto usado.

PP-03

Consumo interno: residuos gerados na empresa séo utilizados
pela mesma como, por exemplo, madeiras oriundas de paletes
sdo utilizadas como fonte energética.

PP-04

Uso de embalagens e paletes que podem ser reutilizados no
processo.

PP-05

Transferéncia de materiais e residuos para a responsabilidade de
terceiros com maior capacidade para tratar o material ou
residuo.

PP-06

Ha segregagdo de residuos durante o processo: uma acéo
intermediaria em que fluxos de residuos sdo separados em seus
componentes individuais, antes de serem reciclados,
reutilizados ou consumidos.

PP-07

Exames regulares e continuos das cadeias de valor ao longo da
organizagdo sdo realizados visando a melhoria continua das
mesmas e reducdo do impacto ambiental

PP-08

A empresa avalia, controla e busca reduzir a liberagao de gases
nocivos a atmosfera.

PP-09

A empresa avalia, controla e busca reduzir o consumo de agua.

PP-10

A empresa avalia, controla e busca reduzir o consumo de
energia.

PP-11

A empresa adota préticas da manufatura enxuta (tecnologias,
metodologias e ferramentas) para reduzir os impactos
ambientais.

PP-12

A empresa avalia, controla e busca reduzir residuos sélidos
gerados.

PP-13

A empresa avalia, controla e busca reduzir materiais perigosos,
nocivos e toxicos.

Performance

Avaliacéo

PP-14

Houve reducéo de residuos sélidos gerados com a adocéo da
Produgdo mais Limpa.

PP-15

Reduc&o do consumo de 4gua com a adogao da Producdo mais
Limpa.

PP-16

Reducéo do consumo de energia com a adogéo da Producéo
mais Limpa.

PP-17

Reducéo da emissdo dos gases nocivos & atmosfera com a
adocdo da Producdo mais Limpa.

PP-18

Adocao de embalagens retornaveis.

PP-19

Reducéo dos impactos ambientais com a adogao das préticas da
manufatura enxuta (tecnologia, metodologia e ferramentas).
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PP-04: E analisada neste indicador a aplicagio da logistica reversa,
onde se utilizam embalagens e paletes retornaveis.

PP-05: Busca-se avaliar se a empresa da destinacdo adequada aos
residuos oriundos do processo.

PP-06: E avaliado se a empresa adota acdes intermediérias de forma
gue os residuos gerados no processo sejam separados adequadamente
durante o processo e possibilitando que posteriormente seja dado o
destino adequado a eles.

PP-07: O indicador verifica se sdo realizados exames da cadeia de valor
visando identificar os pontos criticos do processo e consequentemente
proporciona melhoria continua dos mesmos e redugdo do impacto
ambiental.

PP-08: este indicador avalia a preocupacdo das empresas em estudo
referente a liberacdo de gases nocivos & atmosfera, e se elas buscam
alternativas visando uma menor geracdo e liberacdo desses gases a
atmosfera.

PP-09: Este indicador avalia a preocupagdo das empresas referente ao
consumo de agua, e se elas buscam alternativas visando um menor
consumo de agua.

PP-10: este indicador avalia a preocupacdo das empresas referente ao
consumo de energia, e se elas buscam alternativas visando um menor
consumo de energia.

PP-11: Este indicador visa avaliar se as empresas adotam praticas da
manufatura enxuta de forma a favorecer as a¢Ges da Producdo mais
Limpa.

PP-12: Este indicador avalia a preocupacdo das empresas referente a
geracgdo de residuos sélidos, e se elas buscam alternativas visando uma
menor geracdo de residuos.

PP-13: Por meio deste indicador busca-se avaliar a preocupacao das
empresas referente a geracdo de materiais perigosos, nocivos e toxicos, e
se elas buscam alternativas visando uma geragdo de menos quantidades
desses materiais.
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PP-14: Este indicador visa analisar a performance das empresas em
estudo em acdes relacionadas com a geracdo de residuos sélidos na
producdo. Este indicador é utilizado para avaliar a pratica dos
indicadores PP-02, PP-03, PP-04 e PP-12.

PP-15: Este indicador tem a finalidade de avaliar se as empresas estdo
desenvolvendo agles voltadas para reducdo do consumo de agua no
processo produtivo. Logo, ele avalia a performance das praticas do
indicador PP-09.

PP-16: Por meio deste indicador é verificada a performance da empresa
com relagdo a reducdo do consumo de energia, principalmente nos
processos produtivos, sendo que estd analisando a performance da
pratica do indicador PP-10.

PP-17: Este indicador tem como objetivo analisar se as empresas estao
desenvolvendo ac¢des voltadas para reducdo da emisséo de gases nocivos
a atmosfera ao adotar pratica de P+L. Logo, ele avalia a performance
das praticas do indicador PP-08.

PP-18: Este indicador verifica se ha busca por alternativas, pelas
empresas em estudo, para a adogdo de embalagens retornaveis. Logo, o
PP-18 verifica a performance das praticas do indicador PP-04.

PP-19: Com este indicador pretende-se avaliar a performance das
empresas voltadas para a P+L com relacdo a aplicacdo da praticas da
ME identificados como favordveis para a obtencdo da Produgdo mais
Limpa. Desta forma, é avaliada a performance das praticas adotadas no
indicador PP-11. Vale destacar que este indicador também sera utilizado
para avaliar o checklist desenvolvido para as praticas da Manufatura
Enxuta, o qual sera apresentado posteriormente.

6.2.4.10 Checklist da Manufatura Enxuta

Visto que diversos estudos vém indicando a contribuicdo da
Manufatura Enxuta para a Producdo mais Limpa, buscou-se aplicar uma
ferramenta, denominada checklist da ME, para verificar quais as praticas
da manufatura estdo sendo aplicados. O checklist desenvolvido neste
trabalho foi adaptado de NOGUEIRA (2007), e é apresentado na Figura
17. Vale destacar que para a estruturacdo desse checklist foi realizado o
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estudo bibliografico para verificar quais sdo as principais praticas da ME
que contribuem para a P+L, em virtude das a¢des preventivas adotadas.
A avaliagdo do checklist se da através de seis possibilidades:
NA- Nao se aplica, para itens que, em virtude das caracteristicas da
empresa, ndo se encontram em aplicacdo; NE- ndo existe, para itens que
ndo estdo sendo aplicados, mas que devido as caracteristicas da empresa,
podem ser aplicados; MFR- aplicacdo muito fraca; FR- aplicacéo fraca;
FO- aplicacdo forte e MFO- aplicacdo muito forte. Foram atribuidos
pesos para cada item utilizado para a avaliacdo, com a finalidade da
obtencdo do resultado final, sendo que se apresentam da seguinte forma:
e MFR: peso 2,5;
o FR: peso 5,0;
o FO: peso7,5;
e MFO: peso 10.

Figura 17- Checklist da Manufatura Enxuta

NA |NER|MFR|FR [FO [|MFO

Troca Rapidam de Ferramenta
Autonomagdo

Melhoria Continua

Manutengdo Produtiva Total (TPM)
Manufatura celular

5’5

Operagdo padronizadas

Just in time

Controle de qualidade e zero defeitos

Praticas

Para as varidveis NA e NE sdo considerados peso zero e,
portanto, sdo considerados inexistentes ou ndo aplicaveis.

Com a finalidade de identificar quais das praticas sdo mais
utilizadas e aplicadas nas empresas em estudo foi utilizada a Equagéo
(1), sendo que a variavel n refere-se ao nimero de aplicacOes referentes
a MFO, FO, FR e MFR.

(1) NOTA = (n"MFOX10 + n°FOX7,5 + n°FRXS,0 + n°"MFRX?2.5)

¥n®
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O preenchimento do checklist foi feito pela propria
pesquisadora, no decorrer da conversa com o representante da empresa e
por meio da observagdo do sistema produtivo.

Como forma de obter um aumento na confiabilidade das
informacOes, aplicou-se a observacdo do tipo assistemética ou ndo
estruturada. Tal técnica de observacdo consiste em recolher e registrar
os fatos da realidade sem que o pesquisador utilize meios técnicos
especiais ou precise fazer perguntas diretas (MARCONI e LAKATOS,
1999).

Enfim, essa metodologia adotada visa medir inicialmente quais
ferramentas da ME sdo aplicadas na empresa em estudo e verificar o
grau de aplicacdo da Manufatura Enxuta e, entdo, relaciona-las com a
P+L. Tendo em vista que algumas empresas possam estar
desenvolvendo uma Produgdo mais Limpa mediante as praticas enxutas,
elas ndo detém conhecimento dessa aplicacdo para a obtencdo da P+L.
Posteriormente, no decorrer do trabalho, pretende-se examinar o
levantamento dessa informacdo, conforme a analise dos resultados
obtidos e das entrevistas realizadas.
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7. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados e analisados os resultados da
aplicacdo do método da P+L e da Manufatura Enxuta nas dezesseis
empresas participantes desta pesquisa. Inicialmente serd realizada a
caracterizacdo das empresas, posteriormente sera abordado o resultado
geral de praticas e performance da P+L obtidas por cada empresa, €
também os resultados de cada indicador para cada variavel da pesquisa
que favorecem a obtengdo da Producdo mais  Limpa:
Administracdo/Responsabilidade, Pessoas, Informacéo,
Fornecedor/Organizacao/Cliente, Desenvolvimento de Produto e
Processo Produtivo.

S&o analisadas as maiores diferencas entre as trés empresas com
melhores resultados e as trés empresas com piores resultados, em
relacdo & média das empresas pesquisadas. Além disso, sdo comparadas
as notas das empresas localizadas nos quadrantes 111 e IV com relacdo as
empresas do quadrante I.

No final é feita a andlise do resultado do checklist da ME e a
comparacgdo com os resultados obtidos através do benchmarking.

7.1 CARACTERIZACAO E DESCRICAO GERAL DAS EMPRESAS

Analisando as 16 empresas que responderam ao questionario
proposto nesta pesquisa, 75% delas sdo classificadas como empresas de
grande porte e 25% correspondente a médio porte, conforme o IBGE e
SEBRAE. A pesquisa abrangeu empresas de diversos segmentos,
conforme mostrado na Figura 18.

Figura 18- Numero de Empresas por Segmento
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A Figura 19 apresenta a idade das empresas, sendo que a média
de idade ficou em 53 anos, e a empresa mais antiga tem 132 anos e a
mais nova 13 anos.

Figura 19- Idade das Empresas (anos)
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Duas das dezesseis empresas apresentam 100% do capital
estrangeiro, mas verifica-se que a atuacdo das 16 empresas esta focada
no mercado interno. Logo, em média 80% da producéo esta destinada ao
mercado brasileiro. Mesmo sendo poucas as atuacbes no mercado
internacional, muitas empresas comentaram a grande exigéncia dos
clientes estrangeiros no tocante as questGes ambientais, principalmente
relacionadas ao uso de alguns materiais nos produtos.

Por meio da classificagdo por pontuacdo obteve-se que a
principal estratégia competitiva adotada pelas empresas esta relacionada
a custo, conforme mostrado na Figura 20. Isto indica que as principais
acOes das empresas estdo focadas visando a reducdo de custos para obter
melhor vantagem competitiva. A qualidade é considerada a segunda
estratégia mais importante. A flexibilidade para desenvolver novos
projetos e a preocupagdo com o meio-ambiente e seguranca tiveram
igual média das pontuacdes. A inovacdo foi considerada a estratégia
mais fraca quando comparada com as demais.

Assim, observando-se a estratégia competitiva adotada pelas
empresas, verifica-se que as agdes destinadas a ecoeficientes e a P+L
ndo sdo consideradas tdo prioritarias quando comparadas com custo e
qualidade.
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Figura 20- Valor médio da pontuagdo das estratégias competitivas das
empresas

Custo
Qualidade

Flexibilidade para Desenvolver Projetos de Produtos | | .

Meio Ambiente e Seguranca h
Inovagéo é=

Todas as empresas analisadas aplicam e apresentam certificacdo
do Sistema de Gestdo da Qualidade (ISO 9001), e em média o sistema
de gestdo encontra-se aplicado ha 15 anos nas empresas analisadas.
Desta forma, observa-se que as empresas valorizam muitos aspectos
referentes a qualidade, haja vista que a qualidade foi considerada como a
segunda estratégia mais importante e todas elas apresentam implantado
0 SGQ. Assim, mesmo que as empresas nao priorizem questdes
ambientais na sua estratégia competitiva ao adotarem e implantarem
sistema de qualidade, isto acaba favorecendo, de forma indireta,
melhorias de aspectos referentes ao impacto ao meio-ambiente,
conforme visto no Capitulo 7.

Considerando o Sistema de Gestdo Ambiental, conforme a
Figura 21, 63% (10) das empresas apresentam a ISO 14001 implantado
e certificado. Entretanto, vale destacar que 13% (2) das empresas ja
estdo em processo de implantacdo do SGA e 13% (2) ja apresentam
planejamento para implantacdo futura. Logo, apesar de aspectos
referentes a0 meio-ambiente e seguranga ndo terem sido considerados
como principais estratégias para a competitividade, verifica-se que mais
da metade das empresas entrevistadas apresentam a 1SO 14001
implantada. Das 10 empresas que sao certificadas pela ISO 14001, 50%
delas (5) apresentam um programa oficial destinado a P+L.

A aplicacdo do Sistema de Gestdo Ambiental favorece muito
para que agfes dentro dos processos das empresas sejam desenvolvidas
contribuindo para a obtencdo da P+L, principalmente porque as
empresas aplicam indicadores ambientais para o controle da sua gestéo,
possibilitando a busca por melhorias no processo com a finalidade de
menor impacto ambiental. Vale destacar que o SGA favorece a obtengédo
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da integracdo do sistema de gestdo, quando aplicada me conjunto com o
SGQ.

Figura 21- Implantacéo da 1ISO14001

Certificado 150 14001. 63% (10)

Implantando atualmente

Ha planejamento para implantagdo
futura

Interesse na implantagdo futura

N&o € considerado

O OHSAS 18001 encontra-se implantado somente em 25% das
empresas estudadas, sendo que somente trés dessas empresas Sao
certificadas para Seguranca e Salde no Trabalho. As empresas que
implantaram 0 OHSAS 18001 sdo EO1, E02, EQ7 e E09.

Enfim, o fato da grande maioria das empresas terem implantado
os dois sistemas de gestdo, SGQ e SGA, favorece para que haja um
sistema de gestdo integrado, contribuindo para a obtencdo da P+L,
conforme visto no Capitulo 7.

7.2 RESULTADO DO BENCHMARKING DA PRODUGCAO MAIS
LIMPA

A grande maioria das empresas estudadas (isto é, 63% = 10
empresas) ndo apresenta um programa especifico direcionado a
obtencdo da P+L. As ac¢des sustentaveis adotadas por estas empresas Sdo
geralmente consequéncias de melhorias voltadas principalmente para
questbes produtivas, de custos e por exigéncias de clientes, com a
finalidade de obter vantagem competitiva em relacdo aos concorrentes.

As empresas que adotam um programa oficial destinado a P+L
sdo EO1, EO04, EO5, EO7, E10 e E16.
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7.2.1 Resultado geral das praticas e performance

Nesta secdo € apresentado o resultado geral de préticas e
performance obtido por cada empresa pesquisada em relacéo a P+L.

A Figura 22 apresenta o resultado geral de praticas e
performance obtido para as 16 empresas pesquisadas, e nessa figura
pode-se identificar em qual o quadrante cada uma foi classificada.
Observando o gréafico pode-se visualizar que, assim como ja comentado,
do total das empresas pesquisadas, 25% (4) sdo de médio porte,
identificadas com o simbolo vermelho, e 75% (11) séo de grande porte,
identificadas com o simbolo verde.

Referente & posicdo obtida no grafico pelas empresas, tem-se
que 44% (7) foram classificadas no quadrante I, apenas 6% (1) foi
classificada no quadrante 11, 6% (1) classificada no quadrante 111, e 44%
(7) foram classificadas no quadrante 1V.

Por meio da Figura 22 infere-se que a média da classificacdo
das empresas ficou no quadrante IV. A média de praticas e de
performance obtida pelas empresas é identificada pelo simbolo azul,
tendo o resultado de 57% de praticas e 57% de performance. A empresa
E09, com classificacdo de grande porte, obteve o maior indice de
praticas e performance (83% e 83%). A empresa E16 é uma empresa de
médio porte e obteve o segundo melhor resultado quanto as praticas e
performances da P+L.

A empresa EQ07, classificada como de médio porte, é a Unica
localizada quadrante 111, sendo que apresenta baixos indices de praticas
(59%) e alto indices de performance (61%). Vale destacar que a empresa
EO07 apresenta um alto grau de aplicacdo das praticas da ME, logo,
provavelmente as acdes enxutas acabam favorecendo a obtencdo de
performance elevada para a P+L. Além disso, a empresa EQ7 apresenta
implantados 0 SGA, SGQ e OHSAS, o que também favorece a obtencéo
de uma performance elevada da P+L, em virtude do sistema integrado
de gestéo.
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Figura 22- Grafico geral de Praticas x Performance das empresas pesquisadas
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Entretanto, é importante destacar que o nivel de
praticas (59%) obtido pela empresa E07 ndo esta tdo baixo e nem téo
distante do minimo favordvel (60%), assim como o nivel de
performance obtido (61%) ndo esta tdo alto e nem tdo distante também
do minimo favoravel (60%) para implementacdo e realizacdo da
Producdo mais Limpa. Estes dados permitem identificar algumas
oportunidades de melhoria para esta empresa. As melhorias podem ser
identificadas apds a andlise do grafico Radar, que descreve o
comportamento dos seis indices de praticas e performance obtidos, bem
como através da andlise individual de cada indicador avaliado.

No quadrante I, onde had baixa performance e alta pratica,
verifica-se uma Unica empresa, E10, a qual apresentou 63% de prética e
59% de performance. Esta empresa encontra-se em processo de
implantacdo da 1SO14001, o que acaba refletindo em valores maiores de
pratica da P+L. A baixa performance deve-se ao fato da empresa ainda
estar estruturando as préaticas das agdes preventivas. Além disso, vale
destacar que esta empresa apresenta uma aplicacdo mediana (7,9 a 6,0)
referente a aplicacdo das praticas da ME.

As sete empresas localizadas no quadrante IV, que
correspondem a 44% das empresas entrevistadas, apresentam niveis
baixos de praticas e performance referente a P+L. Observa-se que a
maioria delas, com excecdo da E02 e E06, ndo possuem implantada a
ISO 14001 (destinada a gestdo ambiental), porém todas elas adotam a
1SO 9001.
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Outro ponto importante observado é que as empresas que tém o
menor indice de prética e performance da P+L (E02 e E12) sdo
empresas que apresentam aplicagdo mediana das préaticas da ME, com
nota variando de 7,9 a 6,0, notas muito superiores aquela verificada para
as empresas E03, E08 e E11, que também se localizam no quadrante 1V.

Analisando mais detalhadamente os casos E02 e E12, a
provavel explicacdo para essas empresas apresentarem baixo indice de
pratica e performance para a P+L, mesmo tendo uma aplicacdo mediana
da ME, deve-se as acdes da ME serem mais voltadas para questdes de
produtividade do que por agdes que favorecem a P+L.

No quadrante | h4 sete empresas, duas de medio porte (E16 e
E04) e cinco de grande porte (EO0L, E04, EO5, E09 e E13). Todas estas
empresas apresentam implantada a 1ISO14001. Considerando a aplicacéo
das praticas da ME, apenas a empresa E13 apresenta muito baixa a
aplicacdo dessas praticas. Logo, provavelmente o SGA, bem como o
SGQ, sao fatores primordiais para a obtencdo da P+L. Verificou-se que
0 Kaizen (melhoria continua) é muito utilizado na empresa E13 com a
finalidade de avaliagdo e melhorias ambientais. Um fato interessante é
gue a empresa EO09, que apresenta maior indice de pratica e
performance, ndo apresenta um programa oficial destinado a P+L, mas
adota acgdes e praticas de forma a obter ecoeficiéncia.

Para que as empresas posicionadas no quadrante II, 1l e IV
possam melhorar seus resultados e conseguir alcancar indices maiores
de préticas e performance, e desta forma obter uma classificacdo melhor,
é preciso investir no aprimoramento das praticas e/ou performance de
forma a refletir posteriormente na performance, sendo que o0s
indicadores do método Benchmarking pode servir como referéncia para
identificar os pontos mais carentes e criticos que precisam ser
melhorados. Assim, recomenda-se que: (a) para empresas no quadrante
I deve-se analisar os pontos mais carentes relacionados a performance;
(b) empresas no quadrante Il devem averiguar quais sdo as praticas
mais deficientes e buscar trabalha-las; e (c) as empresas no quadrante IV
devem analisar em conjunto tanto as praticas e performance para obter
melhores resultados para ambos.

Ao analisar a média de todas as empresas pesquisadas bem
como os valores médios em préaticas e performance para cada variavel
que favorecem a obtencdo da Producdo mais Limpa
(Administragdo/Responsabilidade, Pessoas, Informagéo,
Fornecedor/Organizacao/Cliente, Desenvolvimento de Produtos e
Processos Produtivo) obtém-se o grafico Radar, conforme apresentado
na Figura 23.



102

Analisando o grafico Radar, observa-se que 0s pontos
relacionados a Pratica e Performance de Processo e Performance de
Fornecedores/Organizacdo/Clientes estdo posicionados externamente ao
hexagono formado pela linha vermelha, ou seja, a média dos resultados
parciais de praticas e performance das variaveis em anélise ficou acima
de 60%. Portanto, pela analise desse grafico Radar evidencia-se
deficiéncia na aplicacdo da P+L para a maioria das variaveis analisadas
considerando tanto a pratica como a performance.

Figura 23-Grafico Radar com a média das empresas pesquisadas
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Os baixos indices de pratica e performance da P+L do grafico
Radar sdo certamente reflexo do fato que somente seis empresas (37%)
apresentarem um programa especifico destinado a P+L. As demais
empresas analisadas ndo apresentam um programa para a Producdo mais
Limpa, mas desenvolvem certas acles e atividades relacionadas a P+L.
Como essas agdes sdo normalmente pontuais e ndo sdo estruturadas faz
com que os valores tanto da pratica como da performance sejam baixos.

De todas as varidveis analisadas, 0s pontos mais criticos (isto é,
aqueles localizados mais internamente ao hexagono formado pela linha
vermelha) sdo Pratica de Administracdo e Responsabilidade (PR-
Administracdo/Responsabilidade) e Performance de Pessoas (PF-
Pessoas). Em virtude de ndo se ter um programa para a P+L dificilmente
haverd apoio da geréncia para obtencdo da mesma, bem como uma
estrutura interna para que agdes sejam realizadas a favor da P+L, o que
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acaba afetando principalmente a varidvel Administracdo e
Responsabilidade e Pessoas.

Os principais fatores que levam a valores baixos da Pratica de
Administracdo e Responsabilidade sdo: ndo haver planos de incentivos
pelo progresso obtido com a implantacdo da P+L (ARO04), pela geréncia
ter optado mais por a¢bes de Fim de Tubo (AR-05), falta de clima
estimulante para a obtencdo da P+L (AR-06), e falta de participagéo de
funcionarios de diversos niveis da estrutura para a obtencdo da P+L
(AR-07).

No caso do baixo indice de Performance da variavel Pessoas, 0s
principais fatores que favoreceram a obtengdo de um baixo indice para
PF- Pessoas foram: baixo indice de treinamento dos funcionérios nos
conceitos da P+L (P-05), auséncia ou baixo nimero de equipes
destinadas a ag¢Oes para Produgdo mais Limpa (P-06), e baixo indice de
treinamento para publicos varidveis no conceito da P+L (P-08).

7.2.2 Resultado dos indicadores para cada variavel de pesquisa

Nesta secdo é realizada uma analise dos indicadores de cada
variavel que comple o0 método Benchmarking, ou seja,
Administracdo/Responsabilidade, Pessoal, Informacéo,
Fornecedor/organizacdo/Cliente, Desenvolvimento de Produtos e
Processos Produtivos. Para cada indicador sdo apresentadas as notas que
foram dadas, bem como para alguns indicadores é descrito o que as
empresas tém realizado para obter bons resultados, e também sugestdes
de acbBes para que as empresas que tiveram desempenhos ruins
melhorem os resultados obtidos (ou seja, se aproximem de 100% de
praticas e performance, que é considerado ideal para a empresa atingir a
exceléncia quanto a Producdo mais Limpa).

7221 Resultados dos indicadores da variavel
Administracdo/Responsabilidade

A primeira analise realizada relaciona-se a variavel
Administracdo/Responsabilidade, representada pelo grafico de barra na
Figura 24. Este grafico contém a média das notas das empresas
pesquisadas para cada indicador.

Para o indicador AR-01, 31% (5) das empresas apresentaram
nota 4, 31% (5) nota 3, 6% (1) teve nota 2 e 31% obtiveram nota 1. Esse
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resultado mostra que as empresas apresentam preocupac¢des ambientais e
buscam utilizar indicadores quantitativos e/ou qualitativos com a
finalidade de controlar e reduzir os impactos ambientais. Os principais
indices utilizados sdo quantitativos como, por exemplo, consumo de
agua e energia e geracado de residuos solidos e liquidos.

Figura 24-Grafico de Barras contendo a média das notas das empresas
pesquisadas para cada indicador da variavel Administragdo/Responsabilidade
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Vale destacar que cinco empresas que tiveram nota 4 no
indicador AR-01 apresentam implantada e certificada a norma 1SO
14001, o que faz com que haja uma gestdo detalhada, e proporciona a
criacdo de indicadores para controle de aspectos referentes ao impacto
ao meio-ambiente, o que consequentemente acaba favorecendo a P+L.
Logo, para que politicas que favorecam a obtencdo da P+L sejam
implantadas, levando a um desdobramento para toda a estrutura das
empresas, € recomendada a implantacdo da norma ISO 14001, haja
visto que é um sistema normativo de gestdo ambiental e com sua
implantacdo as empresas conseguem identificar os pontos mais criticos
e, portanto, estardo mais habeis a tomar acGes para reduzir os impactos
ambientais.

O indicador AR-02 obteve 38% (6) das empresas com nota 1,
19% (3) com nota 2, 6% (1) com nota 3, e 38% (6) apresentaram nota 4.
A maioria das empresas entrevistadas ndo apresenta um programa
destinado & P+L, mas mesmo assim elas buscam trabalhar de forma a
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gerar menor impacto ambiental, isto porque estdo implantando ou séo
certificadas pela ISO 14001.

A falta de um programa especifico destinado a P+L acaba
dificultando o estabelecimento dos objetivos para a obtengdo da mesma.
A 1SO 14001 contribui para a gestdo ambiental e reducdo dos impactos
ambientais, mas ela pode limitar a execu¢do das agdes. Como ndo sao
seguidas as fases da implantacdo da P+L, consequentemente ndo sao
mapeados 0s pontos mais criticos, bem como as agBes especificas
necessarias para reduzir os impactos ambientais e torna-los mais
ecoeficientes.

Analisando o indicador AR-03, verifica-se que no total 38% (6)
das empresas apresentam nota 4, ou seja, tm 0 compromisso e
comprometimento da alta geréncia no processo de implantacdo da P+L,
19% (3) apresentaram nota 3, 19% (3) apresentaram nota 2 e 25% (4)
tiveram nota 1. Logo, percebe-se que praticamente todas as empresas
analisadas (aproximadamente 75% delas) tém uma geréncia preocupada
com aspectos referentes aos impactos ambientais, porém somente 38%
das empresas apresentam um compromisso efetivo da alta geréncia
destinado a P+L. Vale destacar que as seis empresas com nota 4
apresentam um programa oficial para a P+L.

Para o indicador AR-04 observa-se que é muito baixo o nimero
de empresas que aplicam um plano de incentivos pelos progressos
obtidos relacionados a P+L e aspectos ambientais. Na Figura 24
percebe-se que 50% (8) das empresas ndo apresentam esse incentivo, ou
seja, apresentam nota 1, e somente 6% (1) delas obteve nota 5.

O plano de incentivos adotado pelas empresas normalmente
ocorre mediante o estabelecimento de meta para cada colaborador. O
reconhecimento das praticas e performance também é considerado um
plano de incentivos e consiste normalmente na apresentacdo, pelos
colaboradores, dos resultados obtidos com a melhoria para a alta
geréncia. Nestas apresentacdes o colaborador pode apresentar o0s
procedimentos aplicados para se obter as melhorias. Com a presenca da
geréncia os colaboradores se sentem reconhecidos, pois a percep¢do que
se tem é que a alta geréncia esta preocupada e envolvida com as
melhorias.

As apresentagdes dos resultados da P+L para a geréncia
ocorrem normalmente em reunides mensais, sendo que sdo encontros
destinados a programas da qualidade e ao programa da ME. Logo,
recomenda-se que sejam formados foruns mensais destinados
unicamente & P+L, pois assim serd mostrado que a empresa realmente se
preocupa com fatores relacionados ao meio-ambiente (que inclui a
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P+L). Logo, havera um estimulo maior para que melhorias destinadas a
P+L sejam efetuadas.

As praticas referentes ao indicador AR-05 mostram que as
empresas estdo buscando evitar agdes de fim de tubo e preferem adotar
acOes voltadas para a Produgdo mais Limpa. De uma forma geral 63%
(10) das empresas preferem adotar a¢des que ndo sejam de curto prazo
(fim de tubo), sendo que 13% (2) das empresas obtiveram nota 5, 25%
(4) nota 4, 6% (1) nota 3 e 19% (3) delas nota 2. As principais a¢des
englobadas pelo plano de desenvolvimento da P+L estdo voltadas
principalmente para: utilizagdo consciente de materiais, agua, € energia;
substituicdo de materiais por aqueles menos danosos; e alteracdes em
produtos.

O indicador AR-06 apresentou que 44% (7) das empresas tém
nota 1, ou seja, ndo apresentam um clima estimulante e de incentivo na
consecucdo das metas estabelecidas para a P+L e questdes ambientais.
Além disso, 6% (1) das empresas apresentaram nota 5, 31% (5)
apresentaram nota 4 e 19% (3) obtiveram nota 2. Logo, verificou-se que
ainda é baixo o nimero de empresas que estimulam e incentivam a
obtencdo das metas estabelecidas referentes a P+L. Isso ocorre devido a
baixa disponibilidade de tempo para que as atividades sejam
desenvolvidas, bem como ndo se disponibilizam investimentos para que
as acOes de melhorias sejam realizadas.

Analisando a participacdo de funcionarios de diversos niveis da
estrutura das empresas em agdes destinadas a P+L, o indicador AR-07
mostra que 13% (2) das empresas tém nota 5 e, portanto, disponibilizam
funcionarios multifuncionais para se dedicaram a P+L e questbes
ambientais. Além disso, 31% (5) das empresas apresentaram nota 4, 6%
(1) nota 3 e 13% (2) das empresas obtiveram nota 2. Analisando-se a
nota 1 verificou-se que 38% (6) das empresas ndo tém a cultura de
envolver funcionarios de diversos niveis da estrutura, sendo que neste
caso normalmente somente os funciondrios da area ambiental estdo
envolvidos.

A empresa E16 busca envolver colaboradores de diversos niveis
da empresa para a obtencdo da P+L e ME. Logo, hé participagdo de
funcionarios de diversas areas como, por exemplo, vendas, engenharia,
manufatura, recursos humanos e logistica. Os grupos formados tém
duracdo de aproximadamente um més, posteriormente a apresentacéo
dos resultados outros colaboradores sdo envolvidos em novos projetos
com a finalidade de desenvolver novas melhorias.

As demais empresas entrevistadas, que disseram envolver
funcionario de diversos niveis da empresa para a obtencdo da P+L,
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normalmente ndo envolvem todas as areas administrativas como, por
exemplo, vendas, engenharia de produto, nas melhorias destinas a P+L e
ME. Assim, a sugestdo é que se criem estes grupos multifuncionais para
que acgles de P+L sejam efetuadas, pois assim haverd maior
conscientizacdo quanto as praticas ecoeficientes e favorecerd a
identificacdo de pontos criticos nos diversos setores da empresa.

Para o indicador de performance AR-08, verificou-se que a
maioria das empresas usa constantemente os indicadores para verificar o
progresso e 0s pontos mais criticos que carecem de atencdo referentes a
aspectos ambientais. Logo, 25% (4) das empresas apresentam nota 5,
25% (4) tém nota 4, 6% (1) apresentaram nota 3 e 31% (5) resultaram
em nota 2. Observou-se que os principais indicadores adotados sao
referentes a consumo de agua, energia e geracao de residuos.

Assim, para fazer com que as agles para a P+L sejam mais
efetivas é importante que as empresas estruturem seus indicadores de
modo a medir mais variaveis, além de agua, energia e geracdo de
residuos, e que esses indicadores sejam estratificados para as diversas
linhas de producdo e estejam em diversos pontos do processo produtivo
e da empresa como um todo. Vale destacar que as maiorias das
empresas apresentavam indicadores de P+L voltados principalmente a
linha produtiva. Logo, é importante analisar outros pontos da empresa
como, por exemplo, laboratorios, logistica e a area administrativa.

O indicador AR-09 mostra que uma Unica empresa apresenta
nota 5, 25% (4) empresas apresentaram nota 4, 19% (3) apresentaram
nota 3, 13% (2) das empresas obtiveram nota 2 e 38% (6) empresa
apresentaram nota 1. Analisando-se as empresas, é identificada certa
limitacdo da aplicagdo da P+L em todos os niveis da estrutura, sendo
gue ha um foco maior de melhorias no processo produtivo.

Para que as acles sejam disseminadas para todos os niveis da
estrutura é fundamental que a geréncia invista e incentive a participacdo
dos colaboradores de diversos niveis da estrutura da empresa nos
programas de P+L.

Com relacdo ao indicador AR-10, 19% (3) das empresas
analisadas ndo tém incentivo da alta geréncia para as praticas da P+L, ou
seja, apresentaram nota 1. Logo, 57% (9) empresas indicaram que tém
incentivos da alta geréncia para obter ecoeficiéncia mediante a¢des que
sdo abrangidas pela P+L. Entretanto, pelas entrevistas, percebeu-se que
0s maiores incentivos ainda estdo focados no processo produtivo, sendo
muito reduzidas as acGes destinadas aos produtos.

Do ponto de vista das empresas, 0 investimento em alteracfes
de produtos para menores impactos ambientais s6 € necessario quando
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ha solicitacdo do cliente, caso contrario se torna dispendioso do ponto
de vista econémico, ou seja, as empresas ainda ndo conseguem perceber
gue modificagdes em produtos afetam positivamente a ecoeficiéncia, e
poderiam também trazer retornos financeiros caso fossem trabalhados.

Analisando a performance das empresas quanto a um plano para
desenvolvimento da P+L (indicador AR-11), observa-se que 44% (7)
das empresas apresentaram nota 1, para a nota 2 a porcentagem foi de
6% (1), 13% (2) das empresas tém nota 3 e 38% (6) obtiveram nota 4.
As empresas que tém nota 4 sdo aquelas que apresentam um programa
destinado a P+L. As empresas com as nota 2 e 3 sdo aquelas que ndo
tém programa para a P+L, mas adotam ac¢des (como 1SO14001, ISSO
9001 e ME) que favorecem a Producéo mais Limpa.

Antes de desenvolver um plano para o desenvolvimento da
P+L, é de fundamental importancia que seja trabalhada a cultura da
empresa quanto a sustentabilidade, ecoeficiéncia e P+L, sendo que isso
sera facilitado mediante treinamentos para colaboradores de todos os
niveis da estrutura.

Por fim o indicador de performance AR-12, que aborda a
disponibilidade de pessoas para o progresso da P+L, aponta que ainda é
baixa a disponibilidade de pessoas que atuam no progresso de agdes
ecoeficientes. Na Figura 24 observa-se que 25% (4) empresas
apresentam nota 1, 31% (5) foram classificadas com nota 2. A grande
maioria das empresas que alegaram disponibilizar pessoas para a P+L
nao inclui colaboradores dos diversos niveis da estrutura, ou seja, 0s
colaboradores envolvidos normalmente estdo relacionados diretamente
com 0 processo produtivo.

Desta forma, pela analise dos indicadores de pratica e
performance da variavel Administracdo/Responsabilidade, percebe-se
gue as empresas apresentam estrutura de indicadores para analise de
desempenho referente a questdes ambientais e aspectos da P+L.

Os indicadores normalmente mapeados pelas empresas sao
referentes a consumo de &gua e energia e geracdo de residuos sélidos.
Logo, é imprescindivel que as empresas facam revisdo desses
indicadores para que outros fatores que ocasionam danos ao meio-
ambiente como, por exemplo, emissdo gases a atmosfera, sejam
medidos.

Outro fator identificado é que a alta geréncia é favoravel a
adogdo de um plano que favorega a Producdo mais Limpa do que agdes
de fim de tubo, e que ela busca incentivar essa acdo ecoeficiente.
Entretanto, observa-se certa deficiéncia na disponibilidade de pessoas
para possibilitar o progresso da P+L. Normalmente as pessoas
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envolvidas nas melhorias sdo das areas de processos. Além disso,
observa-se que ha falta de um plano de incentivo e reconhecimento dos
colaboradores pelas melhorias alcancadas no ambito da P+L.

7.2.2.2 Resultados dos indicadores da variavel Pessoas

A segunda analise realizada refere-se aos indicadores da
variavel Pessoas, e ela esta representada pelo grafico de barras da Figura
25, que contém a média das notas das empresas pesquisadas para cada
indicador.

De uma forma geral as empresas pesquisadas apresentam uma
estrutura para que treinamentos sejam realizados. Logo, para o indicador
P-01 observa-se que 81% (13) das empresas indicaram que ha
disponibilidade de espaco para que funcionarios possam ser treinados
referentes a varios assuntos, inclusive a P+L.

Figura 25- Gréfico de Barras contendo a média das notas das empresas
pesquisadas para cada indicador da variavel Pessoas
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Considerando treinamentos realizados voltados para conceitos e
ferramentas destinados a Producdo mais Limpa, conforme abordado no
indicador P-02, verifica-se que as empresas que tém um programa para a
P+L tém uma maior preocupacdo e investimento para que seus
colaboradores sejam treinados em temas referentes a P+L.

Logo, analisando o indicador P-02 observa-se que 31% (5) das
empresas consideram ter nota 4 e 19% (3) tém nota 3. As empresas que
ndo apresentam nenhum tipo de treinamento destinado aos conceitos da
P+L e sustentabilidade obtiveram nota 1, o que equivale a 31% (5). A
empresa EO07, que tem implantado o programa da P+L, apresenta nota 2
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para o indicador P-02 e, portanto, nesta empresa sdo abordados e
apresentados muito superficialmente os conceitos de P+L para os
colaboradores, além dos treinamentos serem normalmente destinados a
pessoas que trabalham mais diretamente com questdes relacionadas ao
meio-ambiente.

As demais empresas que apresentam um programa destinado a
P+L apresentam notas 3 e 4 para o indicador P-02, mas no decorrer das
entrevistas identificou-se que durante os treinamentos ndo sdo
detalhados os passos e fases para obtencdo da Producdo mais Limpa,
como abordado no Capitulo 6.5. Logo, isso acaba dificultando a
implantacdo e a obtencdo das P+L. Desta forma, verifica-se para todas
as empresas analisadas que ha necessidade de uma revisdo e
reestruturacdo dos treinamentos que abordam a P+L, pois desta forma
haverd mais sucesso na implantagdo da mesma.

O indicador de performance P-04, relacionado com o indicador
de pratica P-02, mostra que treinamentos tém sido realizados,
principalmente para os colaboradores que atuam nas agdes preventivas
(P+L). Logo, somente 31% (5) das empresas indicaram que ndo estdo
realizando treinamentos, 0 que é compativel com o resultado do
indicador P-02, haja vista que a maioria das empresas indicou ter
treinamentos para a P+L.

Considerando o publico que assiste aos treinamentos da P+L,
conforme indicador P-07, percebe-se que as empresas buscam treinar
publicos variados. 31% (5) das empresas obtiveram nota 1, ou seja, 0S
treinamentos envolvendo P+L e sustentabilidade sdo destinados
exclusivamente aos colaboradores envolvidos com o0 processo
produtivo.

Enfim, percebe-se que as empresas apresentam uma estrutura
adequada para a realizacdo de treinamentos, mas 0s treinamentos
destinados a P+L sdo muito escassos, sendo que normalmente treinam-
se 0s colaboradores na semana de integracdo do funcionario, e nestes
treinamentos ha abordagem mais sobre sustentabilidade do que sobre
P+L. Logo, todas as empresas carecem revisar a metodologia e 0s
conceitos adotados para o treinamento da P+L e é importante que haja
investimento para que esses treinamentos ocorram de forma a
possibilitar o desenvolvimento ecoeficiente.

Analisando o indicador de préatica P-03, 44% (7) das empresas
tém nota 1, 6% (1) delas obtiveram nota 2, para nota 3 houve 25% (4)
das empresas, e 13% (2) apresentaram nota 4 e 13% (2) nota 5. Logo,
sd80 muito poucas empresas que apresentam equipe destinada a
implantagdo dos conceitos da P+L, e para todas as empresas pesquisadas
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nenhuma delas apresenta equipe com linha de autoridade estabelecida.
Algumas empresas apresentam um grupo que fica destinado a questBes
de sustentabilidade, porém sdo poucas as agdes preventivas adotadas por
este grupo.

As empresas que apresentam efetivamente um programa para a
P+L obtiveram notas entre 2, 3, 4 e 5 para o indicador P-03, sendo que a
maioria delas obtiveram nota 3. Logo, sdo muito poucas empresas que
apresentam uma equipe bem estruturada destinada a implantacdo dos
conceitos da P+L. A empresa E16 foi a Gnica que obteve nota 5 e que
realmente tem uma equipe destinada a P+L, a qual apresenta uma
estrutura com linha de autoridade definida.

Conforme a andlise do indicador P-05, percebe-se que as
empresas que apresentam equipes estruturadas destinadas a P+L, tém
estas equipes ativas. Logo, 50% (8) das empresas apresentam equipes
ativas na busca da P+L (ou seja, tém nota 3, 4 e 5). Somente 38% (6)
apresentam nota 1, ou melhor, ndo tém equipes buscando alternativas
preventivas. Além disso, 13% (2) das empresas apresentam nota 2, ou
seja, elas tém equipes destinadas para a P+L, mas ainda ndo estdo
agindo efetivamente devido a falta de incentivos ou de prioridades na
empresa.

O indicador P-06 mostra que a direcdo e alta geréncia
disponibilizam recursos para que acdes sejam consistentes com as
praticas da P+L. Analisando esse indicador, verifica-se que 56% (9) das
empresas tém apoio da geréncia (considerando as notas 3, 4 e 5), sendo
gue 44% (7) delas obtiveram nota 4, 6% (1) obtiveram nota 3 e 6% (1)
foram classificadas com nota 5.

Desta forma, é preciso maior incentivo da geréncia de forma a
possibilitar o desenvolvimento de equipes destinadas a P+L para que
acOes preventivas possam ser realizadas.

7.2.2.3 Resultados dos indicadores da variavel Informacao

A proxima andlise refere-se aos indicadores da variavel
Informacao, e esta representada pelo grafico de barras na Figura 26, que
conttm a média das notas das empresas pesquisadas para cada
indicador.
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Figura 26- Gréfico de Barras contendo a média das notas das empresas
pesquisadas para cada indicador da variavel Informagéo
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Para o indicador 1-01 31% (5) das empresas apresentam nota 5,
13% (2) tém nota 4, 25% (4) das empresas tém nota 3, 13% (2)
consideram ter nota 2 e somente 19% (3) das empresas avaliadas
obtiveram nota 1. Logo, mediante as entrevistas e visitas as empresas
identificou-se que realmente ha disponibilidade de informacbes e que o
colaborador tem f4cil o acesso a elas.

Por meio do indicador 1-02 verifica-se que ha compartilhamento
do conhecimento de informagdes e préaticas referente a P+L. Somente
19% (3) das empresas indicaram que ndo ha compartilhamento de
conhecimento relacionado a P+L, ou seja, consideram ter nota 1 para
esse indicador. Enquanto que 63% (10) das empresas consideram ter
nota 4 e nota 5, ou seja, acreditam que o conhecimento é compartilhado
através da estrutura organizacional.

O resultado do indiciador 1-04 mostra que 31% (5) das
empresas tém nota 1, ou seja, ndo apresentam descentralizacdo das
informaces relacionadas a P+L e sustentabilidade, possibilitando que
os colaboradores associados ao processo tenham facil acesso a elas. 69%
(11) das empresas consideram ter nota 3, 4 e 5 e, portanto, alegam
disponibilizar as informacdes, localizando-as préxima ao usuario. Uma
pequena parcela de 19% (3) das empresas consideram ter nota 2, ou seja,
acreditam que 0 acesso a esses dados ainda ndo é tdo efetivo quanto
deveria ser.

Pela analise dos indicadores 1-01, 1-02 e 1-04 observa-se que ha
preocupacdo das empresas disponibilizarem para seus colaboradores
informac®es relacionadas a aspectos ambientais e do resultado de agdes
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de P+L, considerando todos os niveis da estrutura. Entretanto, pelo
indicador 1-05 percebe-se que a atualizacdo das informacdes
relacionadas com a P+L e sustentabilidade néo é tdo frequente e efetivo,
visto que 25% (4) empresas obtiveram nota 1 e 31% (5) tém nota 2. Por
meio das entrevistas identificou-se que as atualizagdes das informacdes
ocorrem normalmente em um periodo mensal.

Percebe-se pelo indicador 1-07 que ha& disseminacdo dos
resultados obtidos com a P+L para toda a organizacdo, sendo que 19%
(3) das empresas consideram ter nota 4 e nota 5, 13% (2) tém nota 3 e
6% (1) disseram ter uma nota 2. Logo, de uma forma geral ha
disseminacdo dos resultados para toda a organizacdo, sendo que
normalmente os resultados estdo dispostos na forma de mural e sdo
distribuidos por toda a empresa.

O que mais chamou a atengdo nas visitas as empresas é a forma
como sé&o disponibilizadas as informagdes relacionadas com a P+L, pois
normalmente estes dados sdo muito abrangentes e, portanto, ha
dificuldade para identificacdo dos pontos criticos.

No caso de informagGes da produtividade hd normalmente
divisdo dos dados por linha ou célula de producdo, o que facilita a
identificacdo dos pontos falhos e que precisam ser melhorados. Portanto,
para que as acles destinadas a P+L sejam mais efetivas seria
interessante que as empresas adotem indicadores mais estratificados e
detalhados considerando aspectos ambientais, principalmente dentro do
processo produtivo onde hd maiores a¢bes de melhorias.

O indicador 1-03 mede se as empresas estdo se estruturando de
forma a verificar e relacionar os impactos financeiros com questdes
ambientais e com a adocdo de uma P+L. Pela Figura 26 observa-se que
pelo menos 69% (11) das empresas indicaram conseguir analisar o0s
impactos financeiros relacionados com acgdes de P+L.

As empresas consideram que as analises dos indicadores
financeiros ainda sdo muito abrangentes, ou seja, ha ainda que se
aprimorar a forma de se medir, de forma a refletir efetivamente a
realidade. As principais acOes que conseguem ser monitoradas pelos
indicadores financeiros estdo relacionadas com o consumo de &gua,
energia e 6leos.

Pelo indicador de performance 1-06 obtém-se que 25% (4) das
empresas indicaram que ndo conseguiram reduzir despesas e custos
com a adogcdo da pratica da P+L, sendo que nesse resultado séo
abordadas empresas que ndo apresentam um programa oficial para P+L.
As empresas EO1 e E09 obtiveram nota 5 para o indicador 1-06, sendo
gue a primeira apresenta um programa oficial destinado a P+L, e a
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segunda ndo tem um programa oficial mas adota um guia, desde 2006,
para a obtencdo da P+L.

7.2.24 Resultados dos indicadores da variavel
Fornecedor/Organizacao/Cliente

@] resultado da analise da variavel
Fornecedor/Organizacao/Cliente esta representado na Figura 27, sendo
gue se considera a média das notas das empresas pesquisadas para cada
indicador.

Figura 27- Gréafico de Barras contendo a média das notas das empresas
pesquisadas para cada indicador da varidvel Fornecedor/Organizacdo/Cliente
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Pelo indicador FOC-01 e FOC-02 percebe-se que é grande a
participacdo de Fornecedores/Cliente no processo de desenvolvimento
de novos produtos e processos, bem como na revisdo dos mesmos. Para
o primeiro indicador, 75% (12) das empresas pesquisadas indicaram que
ha participacdo dos Fornecedores e Clientes no desenvolvimento de
novos produtos e processos, sendo que desse valor 13% (correspondente
a nota 2) ndo consideram tal participacdo tdo efetiva.

Porém, observa-se que € muito mais forte a participacdo de
Fornecedores/Clientes nas revisdes continuas no desenvolvimento de
produtos e processos. Pelo indicador FOC-02 percebe-se que 13% (2)
consideram ter nota 5, 19% (3) obtiveram nota 4 e 38% (6) nota 3.

No caso de desenvolvimento de novos produtos os
Fornecedores/Clientes atuam principalmente na escolha do tipo de
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material e na reducdo da utilizacdo de matérias- primas pela mudanca
estrutural de produtos. Normalmente na revisdo dos processos
produtivos buscam-se alternativas que gerem menos custos como, por
exemplo, a adocdo de embalagens retornaveis.

O indicador de performance FOC-04 mostra que realmente é
frequente a participacdo de fornecedores e clientes no desenvolvimento
de produtos e processos mais limpos, sendo que 31% (5) das empresas
obtiveram notas 3 e 4.

O indicador FOC-03 mostra que as empresas estdo preocupadas
com os processos e produtos adotados pelos fornecedores e clientes. No
caso de fornecedores, normalmente sdo realizadas auditorias para
averiguar os padrdes ambientais exigidos.

Comparando o indicador FOC-03 com os indicadores FOC-01 e
FOC-02, percebe-se que ha muito mais pratica para estes dois Gltimos, e
isso reflete questBes culturais, ou seja, normalmente as empresas
adaptam seus processos ou produtos por solicitacdo dos clientes. Isto é
verificado pelo indicador de performance FOC-05, no qual 88% (14) das
empresas (que apresentam nota 2, 3 4 e 5) indicam cumprir as
exigéncias dos clientes referentes a prevencao do impacto ambiental.

7.2.2.5 Resultados dos indicadores da variavel Desenvolvimento de
Produto

A quinta varidvel analisada estd relacionada ao
desenvolvimento de produto, sendo que o resultado da pesquisa esta
representado na Figura 28.

Conforme a analise da varivel
Fornecedor/Organizacao/Cliente, identificou-se que é forte pratica a
participacdo de clientes e fornecedores em desenvolvimento de
produtos. O indicador DP-01 mostra que também é forte a participacéo
de diversas areas das empresas no desenvolvimento de produtos. Por
meio das entrevistas verificou-se que a empresas estao investindo com a
finalidade de integrar as areas para obter menor impacto ambiental.

O indicador DP-02 apresenta que 33% (5) das empresas
analisadas apresentam nota 4 e 27% (4) nota 3. Logo, ha prética de
gerenciamento do ciclo de vida, mas mediante as entrevistas observou-
se que essa pratica fica mais focada em processo do que em produto.
Logo, existe certa inconsisténcia na pratica do indicador DP-02.
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Figura 28- Gréfico de Barras contendo a média das notas das empresas
pesquisadas para cada indicador da varidavel Desenvolvimento de Produto

Indicador de Desenvolvimento de Produto (DP)
Pratica Performance
100%
6% 6% 6%
13% 13%
°0% —  — —20%— —f . 1% 1% 20— @ — —
339 a5 2%
M I = =B = 1. =B =B =B = = =
8% gy %
31%
% —  — — = B B L 1 L L 31% | |
38% e 27%
0% —— | H B | 38% H EH BH B
' 1% t 33%
N B% . 25% e 3%
s B B B E ETEE ETUam = = =N =
13%
13%
% 9% o B B | B Gosp SR
0% % 19% 13% 25% 25%
W% — - | || || 8% | - 0% — - || -
13%
20% — e 18 e el
T 3m 0 33% Ee
25% 25% 25%
10% — o — B e B B L josr - apsed e
° e | PR %
0%
DP-)1 DP-0? DP-03 DP-04 DP-05 DP-0§ DP-07 DP-08 DP-09 DP-10 DP-11 DP-12
Neotal Mota2 wNotal Motad = Notal

O indicador DP-03 mostra que ha poucas praticas ambientais
destinadas a melhoria do produto visando menor impacto ambiental,
sendo que 33% (5) das empresas apresentam nota 1, 47% (7) das
empresas obtiveram nota 2 e apenas 20% (3) nota 4. As empresas
realizam muito poucas modificacBGes estruturais nos produtos visando
menor impacto ambiental, sendo que normalmente as melhorias ocorrem
por meio da substituicdo de materiais danosos por materiais menos
danosos. As modificages estruturais no produto geralmente ocorrem
com a intencdo de reduzir os residuos de materiais (refugos) gerados na
linha de produgdo.

Analisando o indicador DP-04, 75% (13) das empresas
alegaram substituir materiais danosos ao meio-ambiente, ou seja,
obtiveram notas 3, 4 e 5. Vale destacar que 31% (5) obtiveram nota 5,
ou seja, adotaram materiais menos agressivos ao meio-ambiente nos
Gltimos 12 meses. Porém, normalmente essa mudanca de material ocorre
por solicitacdo do cliente ou por alguma restrigdo de leis.

O indicador DP-05 mostra que € muito baixa a acdo das
empresas voltadas para o desenvolvimento de componentes de maneira
que eles sejam facilmente reciclados e reutilizados nos produtos da
empresa, visto que 40% (6) das empresas indicaram ter nota 1 nesse
quesito. As empresas que alegaram ter nota 3 (27%) neste indicador tém
acOes como: adaptar os encaixes dos produtos de forma a favorecer a
desmontagem no reprocessamento do mesmo, e aplicar um tipo de
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material nas partes estruturais do produto possibilitando o
reprocessamento. Logo, ndo existe um estudo efetivo de maneira a
favorecer uma destinacao adequada do produto apés o seu ciclo de vida
como, por exemplo, reciclagem.

Ao longo das entrevistas identificou-se que somente quatro
empresas (25%) adotam o DFE no desenvolvimento de produto. Logo,
isso acaba impactando tanto na pratica quanto na performance dos
indicadores DP-03, DP-04 e DP-05.

Comparando os indicadores de performance DP-07, DP-08 e
DP-09 identifica-se que as melhores notas ocorrem para o indicador DP-
07 e DP-08, ou seja, hd melhor performance na reducdo da quantidade
destes materiais e na ado¢do de materiais menos danosos ao meio-
ambiente, respectivamente. O indicador DP-09 reflete principalmente as
préticas do indicador DP-03, sendo que h& predominio da substituicdo
de materiais.  Considerando o indicador DP-06, o aumento da vida
Gtil do produto é considerado como um fator de qualidade pela maioria
das empresas da pesquisa. Portanto, a maioria das empresas busca
melhorar a vida Util do seu produto e considera isto um diferencial.
Apenas 13% (2) das empresas consideraram ter nota 1, ou seja, ndo
estdo preocupadas com o aumento da vida Gtil dos seus produtos.

Analisando a performance do indicador DP-06, mediante o
indicador DP-12 observa-se que este ultimo ndo obteve pontuagdo tdo
alta comparada com o DP-06. Isso mostra que as praticas ainda nédo
estdo estruturadas de forma a realmente favorecer a obtencdo de
produtos mais duraveis. Possivelmente com adocdo de uma equipe de
campo, ou seja, de uma assisténcia técnica especializada, seja possivel
identificar quais sdo 0s pontos mais criticos nos produtos e que poderdo
ser melhorados de forma a obter produtos mais duraveis.

Considerando o indicador de performance DP-10, observa-se
que metade das empresas (50%) obtiveram nota 3, nota 4 e nota 5,
enquanto 25% (4) consideraram ter nota 2. Assim, a grande maioria das
empresas utiliza materiais e/ou componentes reciclados. Para uma das
empresas da pesquisa identificou-se a aplicacdo da logistica reversa, e
nesse caso alguns componentes de produtos que retornaram, devido a
alguma falha, sdo reaproveitados na linha de producéo.

Existe grande potencial para as empresas usarem materiais e/ou
componentes reciclados em seus novos produtos. Entretanto, com as
entrevistas percebeu-se que as empresas investem muito pouco em
adaptacdo de produtos para proporcionar essa reutilizacdo e reduzir o
descarte.
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O indicador DP-11 mostra que 38% (6) das empresas tém nota
1, ou seja, ndo se preocupam em desenvolver componentes de forma a
facilitar a reciclagem. Mas observa-se que ha uma performance razoavel
quanto ao desenvolvimento de componentes para facilitar a reciclagem,
visto que 6% das empresas apresentam nota 5, 31% nota 4 e 13% tém a
nota 3.

Desta forma, considerando que a prética referente ao indicador
DP-05 é baixa, conclui-se que o indicador DP-11 reflete principalmente
as praticas do indicador DP-04, ou seja, as empresas buscam adotar
materiais especificos nos componentes para favorecerem a reciclagem
do produto no final do seu ciclo de vida.

7.2.2.5 Resultados dos indicadores da variavel Processo Produtivo

A Ultima variavel analisada refere-se ao processo produtivo, € 0
resultado da pesquisa € apresentado na Figura 29.

Figura 29- Gréfico de Barras contendo a média das notas das empresas
pesquisadas para cada indicador da varidvel Processo Produtivo
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Analisando o indicador PP-01 percebe-se que é grande o
nimero de empresas que realizam o redesenho do processo produtivo
visando a eliminacdo dos impactos ambientais, sendo que 13% (2) das
empresas consideram ter nota 5, 19% (3) nota 4, e 38% (6) nota 3. A
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auséncia da implantacdo é verificada para 31% (5), ou seja, nesses casos
as empresas ndo aplicaram acdes de redesenho do processo com a
finalidade de reduzir o impacto ambiental.

Pelas entrevistas observou-se que a acgdo inicial das empresas
guanto a alteracdo do processo estdo focadas principalmente na
produtividade. Entretanto, no desenvolvimento e anélise das propostas
de melhorias sdo observados aspectos ambientais e, portanto, busca-se
trabalhar na opcdo que favoreca tanto aspectos ambientais quanto
produtivos.

Vale destacar que as praticas adotadas com relagdo ao indicador
PP-01, considerando reducdo do impacto ambiental, estdo normalmente
vinculadas a a¢Bes que impactam a parte financeira da empresa como,
por exemplo, consumo de agua e de energia.

Comparando os indicadores PP-09 e PP-10, observa-se que a
pratica é mais efetiva para o controle do consumo de energia (PP-10),
visto que para o indicador PP-10 88% (14) das empresas ficaram com as
notas 3, 4 e 5. Logo, sete destas empresas alegaram analisar e controlar
0 uso de energia e buscam atuar reduzindo 0 seu consumo, ou Seja,
obtiveram nota 5. O indicador PP-09, no entanto, apresentou 81% (13)
das empresas com as notas 3, 4 e 5, sendo que somente 4 delas
indicaram ter nota 5 para a pratica.

Os indicadores de performance PP-15 e PP-16 analisam a
reducdo do consumo de &gua e de energia, respectivamente. Estes
indicadores refletem as notas obtidas nos indicadores PP-09 e PP10.
Logo, as performances das empresas sdo muito mais efetivas buscando a
reducdo do consumo de energia do que 0 consumo de agua.

E importante destacar que o controle tanto do consumo de agua
como de energia € muito mais detalhado no processo produtivo, ou seja,
normalmente as areas administrativas ndo apresentam um controle
guanto ao uso destas duas variaveis.

Provavelmente as limitagBes das ac¢Bes visando a reducdo do
consumo de agua devem-se a falta de controle desta variavel, uma vez
gue mediante as pesquisas foi observado que as empresas ndo
apresentam um controle tdo efetivo do consumo da 4gua quando
comparado com o consumo de energia. Logo, para possibilitar agdes de
reducdo do uso da &gua é importante que as empresas invistam, no
ambito do processo e em todas as areas da empresa, no controle desse
consumo para que seja possivel identificar os pontos mais criticos e,
entdo, buscar solugdes corretivas e de melhorias.

Para o indicador de pratica PP-02, 33% (5) das empresas
consideram ter nota 4 para essa pratica e 27% (4) nota 3, porém 33% (5)
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das empresas alegaram ndo aplicar ou ter um procedimento
inconsistente relacionado a esta pratica (nota 1). Normalmente a
remanufatura adotada pelas empresas estd relacionada ao retorno de
materiais oriundos de produtos rejeitados pelo controle de qualidade,
refugo e/ou residuos do processo produtivo.

Analisando o indicador de pratica PP-03, observa-se que as
empresas procuram fazer uso, quando possivel, dos residuos que elas
mesmas geram como, por exemplo, paletes, éleos lubrificantes, areia e
residuos de fundicdo. 6% (1) das empresas considera ter nota 5, 44% (7)
nota 4, e 19% (3) das empresas tém nota 3.

Normalmente estas praticas de reaproveitamento de residuos
(conforme abordado no indicador PP-03) ocorrem devido ao elevado
custo de descarte destes materiais, ou seja, o0 reaproveitamento destes
residuos impacta positivamente os aspectos financeiros das empresas.
Logo, se as empresas tivessem um controle de todos os custos e
despesas para o descarte dos residuos gerados possivelmente agiriam
buscando alternativas que trouxessem mais retorno financeiro e
consequentemente menor impacto ambiental.

A pratica do uso de embalagens e paletes retornaveis,
representadas no indicador PP-04, indicam que as empresas tém
buscado adotar esse tipo de pratica, tendo em vista que 31% (5) das
empresas alegaram fazer uso das mesmas e apresentam nota 5, 25% (4)
disseram ter nota 4, e 13% (2) nota 3. Observou-se que na grande
maioria das empresas as embalagens e paletes retornaveis foram
adotadas devido a uma solicitagéo do cliente e ndo por uma agdo interna
visando reduzir o impacto ambiental ou custos associados a eles.

A andlise da performance do indicador de pratica PP-04 é
realizada pelo indicador PP-18, observando-se que a prética apresenta
uma porcentagem maior que a performance, e isto indica que as
empresas nao adotam a pratica de embalagens retorndveis para todos os
produtos, matérias-primas ou ainda processos, e desta forma o indicador
de performance acaba tendo um valor mais baixo. Os processos onde
foram adotadas as embalagens retornaveis encontram-se robustos e,
portanto, favorecem o alcance de uma porcentagem maior de pratica.

O indicador PP-05 mostra que a grande maioria das empresas,
ou seja, 94% (15) encaminham materiais e residuos do processo
produtivo para a responsabilidade de terceiros que sdo especializados e
apresentam capacidade para trata-los. Somente uma empresa indicou ter
nota 1 e, portanto, para este caso 0 encaminhamento bem como o
tratamento dos residuos e materiais ndo ocorrem de forma adequada.
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Ao analisar o indicador PP-06 percebe-se que h& preocupacgéo
por parte das empresas quanto a segregacdo de residuos durante as
varias etapas do processo produtivo, sendo que normalmente ha
separacao dos varios tipos de materiais. Logo, o indicador PP-06 mostra
gue somente 6% (1) das empresas tém nota 1, ou seja, apresentam uma
separacdo inadequada, sendo que esta empresa € a mesma que
apresentou nota 1 para o indicador PP-05.

Exames regulares e continuos das cadeias de valor considerando
guestdes ambientais, conforme abordado no indicador PP-07, ndo sdo
efetivos como deveriam, indicando que as empresas ndo buscam analisar
com frequéncia o processo com a finalidade de reduzir os impactos
ambientais e consequentemente proporcionar melhorias e menor
impacto ambiental. Somente 6% (1) das empresas indicaram ter nota 5
para o indicador PP-07, 38% (6) delas alegaram ter nota 4, e 13% (2)
nota 3. Logo, com excegdo da empresa que considerou ter nota 5, as
demais apresentam uma préatica inadequada quanto a analise da cadeia
de valor ao longo da organizagdo, e normalmente os exames efetuados
sdo pontuais.

Considerando o indicador PP-11, observa-se que 19% (3) das
empresas entrevistadas alegaram ter nota 5 quanto a pratica da ME para
obtencdo da P+L, 19% (3) alegaram ter nota 4, e esta mesma
porcentagem foi observada para a nota 3. Logo, as empresas fazem uso
de algumas préaticas da ME, porém observou-se que normalmente o uso
¢ “inconsciente” e acaba refletindo positivamente na P+L.

As empresas que indicaram ter nota 5 para a pratica do
indicador PP-11 alegaram que para tomada de decis@o normalmente sdo
feitas analises de produtividade e aspectos ambientais durante o estudo
dos processos. As empresas com nota 4 analisam aspectos ambientais de
vez em quando. Para a nota 3 a empresa pratica a ME de forma
“inconsciente” mas conseguem verificar no final da implantagdo uma
reducdo dos impactos ambientais. A nota 1 abrange aquelas empresas
que ndo aplicam a ME com a finalidade de obter a P+L ou consideram
apenas aspectos de produtividade.

As empresas indicaram que na aplicacdo dos 5S e Kaizen
normalmente considera-se 0 impacto ambiental. As melhorias
ambientais obtidas com a utilizagdo dos mesmos sdo mais facilmente
visualizadas quando comparado com as demais praticas, pois
normalmente ha indicadores estruturados que possibilitam identificar
estes resultados.

Assim, a falta de um sistema de indicadores voltados para
questbes ambientais, considerando as praticas da ME, faz com que as
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empresas ndo consigam identificar os beneficios obtidos. E importante
gue se desenvolva uma cultura na qual além analise da produtividade
para a implantagdo da Manufatura Enxuta, sejam também analisados os
aspectos ambientais. Seria muito interessante que as empresas fizessem
as analises de produtividade e ambiental em conjunto.

A performance do indicador PP-19 indica que a grande maioria
das empresas conseguiram obter resultados favoraveis quanto a reducéo
do impacto ambiental com a ado¢do da ME, ou seja, 56% (11) das
empresas (referentes as notas 3, 4 e 5) conseguiram reduzir impactos
ambientais com a adogéo da ME.

Portanto, a pratica da ME com a finalidade de obter a P+L ¢
mais alta quando comparada com a performance das atividades, ou seja,
0 nlmero de empresas com nota 5 é maior na pratica do que na
performance. Este resultado pode estar refletindo a utilizagdo
inadequada de indicadores para avaliacdo dos aspectos ambientais e/ou
o fator produtividade tem um peso maior comparado com a P+L nas
melhorias realizadas com as praticas da ME.

Considerando a liberacdo de gases nocivos na atmosfera
(indicador PP-08), 36% (5) das empresas alegaram ter notas 1 e 2,
enquanto 36% (5) indicaram ter nota 5 para a pratica. As empresas que
apresentaram notas 1 e 2 tanto na pratica (PP-08) quanto na performance
(PP-17) apresentam valor de emissdes dentro das normas estabelecidas,
porém ndo fazem controles periddicos para averiguar as condigdes de
liberag&o.

As préticas dos indicadores PP-12 e PP-13 sdo mais fortes e
efetivas quando comparadas com o indicador PP-08, sendo que 81%
(13) apresentaram notas maiores ou igual a 3 tanto para o indicador PP-
12 como para o PP-13. As praticas adotadas para o indicador PP-13 séo
normalmente devido a exigéncias dos clientes. Por outro lado, as
praticas do indicador PP-12 sdo realizadas pelas empresas com a
finalidade de reduzir os impactos tanto nas despesas quanto custos, haja
vista que normalmente had necessidade de se investir na destinacdo
adequada dos residuos sélidos gerados.

Logo, as normas sdo muitas vezes estimulos para as empresas
buscarem por melhorias nos processos produtivos com a finalidade de,
por exemplo, reduzir a emissdo de gases nocivos bem como utilizar
menos materiais tdxicos. Portanto, uma revisdo e criacdo de normas
mais exigentes provavelmente vird a favorecer a obtencao da P+L.

A seguir, nas se¢des 11.3.3, 11.3.4 e 11.3.5, sdo apresentadas as
maiores diferengas entre as trés empresas com melhores resultados (EQ9,
E16 e EO4) e as trés empresas com piores resultados (E02, E12 e E11)
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em relacdo a média dos resultados das empresas pesquisadas, bem como
as maiores diferencas entre as empresas localizadas nos quadrantes |11
(EQ7) e IV (E10) com relacdo a média dos resultados das empresas
localizadas no quadrante I. Esta analise tem por finalidade entender em
quais indicadores as empresas com melhores resultados se destacam em
relacdo a média das empresas pesquisadas, em quais indicadores que as
empresas com piores resultados estdo mais distantes da média das
empresas pesquisadas e quais sdo as principais diferencas entre as
empresas localizadas nos quadrantes Il e IV com relacdo aquelas no
quadrante 1.

7.2.3 Maiores diferencas entre as trés empresas com melhores
resultados e a média das empresas pesquisadas

As trés empresas com melhores resultados sdo a E04, EQ9 e
E16, sendo que as empresas EO4 e E16 sdo de médio porte e a empresa
E09 é de grande porte. A Figura 30 apresenta o grafico Radar dos
indicadores de pratica e performance de cada variavel analisada, e por
esta andlise verifica-se que os resultados mais baixos referem-se aos
indicadores de performance de Processo Produtivo e de
Desenvolvimento de Produtos.

Figura 30- Grafico Radar para as trés empresas com os melhores resultados

PR- Processo Pritica /A’

&
to de Produtos \

{

Analisando os resultados apresentados na Tabela 1, observa-se
gue as maiores diferencas da média das notas das trés empresas com
melhores resultados com relagdo & média de todas as empresas
pesquisadas ocorrem para os indicadores AR-02, AR-04, AR-05, AR-
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06, AR-07, AR-08, AR-09, AR10, P-01, P-04, FOC-02, PP-07, PP-08,
1-01, 1-02, 1-05, 1-07 (destacados em verde). Estas diferencas indicam
que as trés empresas apresentam maior desenvolvimento para todos
estes indicadores.

Vale destacar que dos dezessete indicadores com maiores
diferencas observa-se que onze deles sdo de pratica enquanto que seis
sdo de performance. As maiores diferencas observadas na comparacao
referem-se aos seguintes indicadores:

e AR-07: os funcionarios envolvidos na producdo mais limpa sdo
de diversos niveis da estrutura, com 2,0 pontos;

e 1-05: atualizacdo das informacdes referentes a Producdo mais
Limpa, com 2,0 pontos;

e 1-07: divulgacdo dos resultados obtidos com a Produgdo mais
Limpa, com 2,4 pontos.

Portanto, a maior diferenca, que corresponde ao maior grau de
desenvolvimento observado, refere-se & performance da divulgacdo dos
resultados obtidos com as ac¢les destinadas a P+L (1-07). Assim, todas
as trés empresas disseminam o0s resultados obtidos em murais,
possibilitando que todos os funcionarios tenham acesso a essas
informacOes. Vale destacar que na area produtiva as informagdes sao
mais detalhadas por area e subsistema.

Considerando o indicador AR-07, observou-se que as trés
empresas buscam formar grupos multifuncionais, ou seja, grupos de
melhorias estruturados com colaboradores de diversas &reas com o
objetivo de desenvolver atividades de melhorias tanto para a P+L como
para a produtividade (ME e qualidade, por exemplo). No final de cada
periodo de melhoria o grupo apresenta os resultados obtidos. A area
onde foi realizada a melhoria fica responsavel por manter os resultados
obtidos pelo grupo.

Analisando todas as variaveis observa-se que 0 maior grau de
desenvolvimento refere-se a variavel Informacgdo, pois a mesma possui
maiores diferencas quando comparada com as demais variaveis. Enfim,
para as trés empresas em andlise neste capitulo identificou-se que had um
grande apoio da geréncia em favorecimento da P+L.
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Tabela 1- Maiores diferencas entre as trés empresas com melhores resultados
em relacdo a média das empresas pesquisadas

Notal|Notal INota Média das nota das Média das Diferenca entre média

E04 EO09 EIL6

trés empresas com  notas das  dos trés melhores
melhores resultados Empresas ~ resultados x Média

AR-OT | 4 | 3 | 4 3,7 26 10
AR-02 | 4 | 4 | 4 40 24 16

AR-03 | 4 | 4 | 4 4,0 2.8 12

PR AR04 | 5 | 3| 4 40 22 18
AR-05 | 4 | 5 | 4 43 25 19

AR-06 | 4 | 4 | 4 40 24 16

AR07 | 5 | 4 | 5 47 27 2,0

AR08 | 5 | 5 | 5 50 33 17

AR-09 | 4 | 5 | 4 43 25 18

PF ARI0 | 4 | 5 |5 47 29 17
ARIL | 3 | 4| 4 3,7 24 12

AR12 | 4 | 4| 4 40 25 15

P-0L 5 5[5 50 33 17

PR P-02 3| 4| 4 3.7 25 12
P-03 335 37 24 12

P-04 4| a4 40 24 16

= P-05 3| 4[4 37 24 12
P-06 4| a4 40 2.9 11

P-07 4| a4 40 25 15

1-01 5 5[5 50 33 18

5 1-02 5 | 5[5 50 34 16
1-03 3| 4| 4 37 25 12

1-04 5 |42 3.7 2,6 11

1-05 5 | 4[5 47 27 2.0

PF 1-06 4 5|4 43 2.9 14
1-07 555 50 26 2.4

FOCOL | 4 [ 4 4 40 27 13

PR FOC02 | 5 | 4 [ 5 47 2.9 18
FOCO03 | 4 | 4 | 4 40 26 14

= FOC04 | 4 | 4 | & 40 238 13
FOC05 | 5 | 4 [ 5 47 35 1.2

DP0L [ 5 [ 43 40 2.6 14

DP02 | 4 [ 3 [ 1 2.7 26 01

B DP03 | 2 | 4 [ 2 2.7 2.1 06
DP04 | 4 [ 5[5 47 34 13

DP05 | 3 [ 3 [ 3 30 19 11

DP06 | 5 | 4 [ 3 40 34 06

DP07 | 5 | 4 | 4 43 33 11

DP08 | 4 | 3 [ 4 3,7 33 04

5E DP09 | 4 [ 33 33 31 03
DP10 | 4 [ 4 [ 1 30 2.8 02

DP11 | 4 [ 3 [ 1 2.7 26 01

DP12 | 5 | 42 3.7 238 09

PP0L | 4 [ 3 [ 5 40 2.7 13

PP-02 | 3 | 4 | 4 3,7 2,6 11

PP-03 | 3 | 4 | 4 3.7 30 07

PP-04 | 2 | 5 | 5 40 34 06

PP05 | 5 | 5 | 5 50 41 09

PP06 | 5 | 5 | 5 50 4,1 09

PR PP-07 | 4 | 4 | 5 43 2,6 17
PP08 | 5 | 5 | 5 50 33 17

PP-09 | 3 | 5 | 5 43 36 038

PP10 | 4 | 5|5 47 4,0 07

PP-11 | 5 | 4 | 3 40 2.7 13

PP12 | 5 | 5 | 5 50 37 13

PP13 | 5 | 55 50 3,6 14

PP14 | 4 | 4 | 4 40 33 038

PP-15 | 3 | 4 | 4 3.7 3,1 05

5= PP16 | 4 | 4 | 1 30 33 03
PP17 | 4 | 4 | 4 4,0 32 08

PP18 | 2 | 5 |5 40 33 07

PP19 | 4 | 4| 3 3.7 2,6 11
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A diferenca entre as médias mostra que o indicador PP-16
apresenta um valor negativo, ou seja, a performance das trés empresas
analisadas para este indicador € inferior & média. Analisando as trés
empresas separadamente, observa-se que as empresas E04 e EQ9
apresentam nota 4, enquanto que a empresa E16 apresenta nota 1 para o
indicador PP-16. Portanto, o valor obtido reflete a baixa performance da
empresa E16 com relagdo a reducéo do consumo de energia.

Pela entrevista observou-se que a empresa E16 apresenta
elevada préatica quanto a avaliar e controlar o consumo de energia, mas
as acOes realizadas ndo sdo efetivas, isto porque as agdes ndo atuam
sobre 0s pontos mais criticos. Logo, a sugestdo para que a empresa E16
venha ter uma melhor performance quanto a pratica PP-10 é que ela
estruture um mapa detalhado do consumo de energia, principalmente no
processo produtivo, para conseguir identificar os pontos criticos e,
entdo, agir nestes pontos com a finalidade de reduzir o consumo e
aumentar a performance do indicador PP-16.

O valor representado em vermelho refere-se ao indicador
deficitario das trés melhores empresas comparando com a média geral
das notas das 16 empresas pesquisadas. Portanto, as empresas devem
focar nesse indicadore buscando entender a razdo da baixa performance
e aprimorar as praticas para que elas obtenham melhores resultados de
performance.

7.2.4 Maiores diferencas entre as trés empresas com piores
resultados e a média das empresas pesquisadas

As trés empresas com 0s piores resultados da pesquisa sdo E02,
E11 e E12. Pelo grafico Radar na Figura 31 observa-se que, para as trés
empresas com os piores resultados do benchmarking, os pontos mais
criticos estdo principalmente para os indicadores de performance de
pessoas, pratica de informacéo e pratica de
Fornecedor/Organizacao/Cliente.
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Figura 31- Gréfico Radar para as trés empresas com piores resultados
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A Tabela 2 mostra a comparacdo das médias dessas trés
empresas com a média geral das notas das 16 empresas pesquisadas.
Analisando todos os indicadores destas empresas, observa-se que 0
valor médio das notas das empresas E02, E12 e E11 € inferior a média
das notas das dezesseis empresas pesquisadas para todas as seis
variaveis analisadas. Assim, sdo praticamente nulas as acGes adotadas
por essas empresas voltadas para a P+L. A varidavel Desenvolvimento de
Produto apresentou melhores resultados quando comparado com as
demais variaveis, sendo que o indicador de performance DP-10 foi o
gue apresentou melhor resultado comparado com a média geral (-0,1
pontos). O indicador de pratica DP-06 foi aquele que apresentou a
melhor média (3,0 pontos) para as trés empresas analisadas.

As maiores diferencas observadas estdo nos indicadores 1-01 (-
2,3 pontos), 1-02 (-2,4 pontos), PP-08 (-2,3 pontos) e FOC-05 (-2,2
pontos), sendo que as trés primeiras sdo indicadores de praticas, e a
FOC-05 é um indicador de performance.

A varidvel Informacgdo foi aquela que obteve menores notas,
considerando todos os seus indicadores. O indicador mais deficitario é o
1-02, com -2,4 pontos. Logo, é falha a pratica de compartilhamento de
informacGes e conhecimentos P+L para toda a organizacdo. As acdes e
informacGes da P+L ficam normalmente na area ambiental da empresa
e, portanto, ndo ha divulgacdo nem disseminacdo dos conceitos de
sustentabilidade e de P+L, bem como melhorias realizadas visando um
menor impacto ambiental.
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Tabela 2- Maiores diferencas entre as trés empresas com priores resultados em

relacdo a média das empresas pesquisadas
Média das notas das Diferenca entre média

Média das das trés bi Itad
Empresas as trés piores resultados

E02 El12 Ell trés empresas com
piores resultados x Média Geral

AR-01 | 1 1 1 2,6 =1
AR-02 | 1 1 1 1,0 24 -14
AR-03 | 1 1 2 13 2,8 -1,5
PR AR-04 | 1 1 1 1,0 2,2 -1,2
AR-05 | 1 1 1 1,0 2,5 -1,5
AR-06 | 1 1 1 1,0 24 -1,4
AR-07 | 1 1 1 1,0 2,7 -1.7
AR-08 | 1 2 2 17 33 -16
AR-09 | 1 1 1 1,0 2,5 -15
PF[ AR-10 | 1 1 2 13 29 -16
AR-11 | 1 1 1 1,0 24 -14
AR-12 | 1 1 1 10 2,5 -1,5
P-01 1 3 1 17 33 -1.6
PR| P-02 1 1 1 10 2,5 -1,5
P-03 1 1 1 10 2,4 -14
P-04 1 1 1 1,0 24 -1.4
pF |05 1 1 1 10 24 -14
P-06 1 1 1 10 2,9 -19
P-07 1 1 1 10 2,5 -1,5
1-01 1 1 1 10 33 2.3
PR 02 1 1 1 1,0 34 24
1-03 1 1 1 1,0 2,5 -1,5
1-04 1 1 1 1,0 2,6 -1.6
1-05 1 1 1 1,0 2,7 -1.7
PF| 1-06 1 1 2 13 29 -1.6
1-07 1 1 2 13 2,6 -1.3
FOC-01]| 1 1 1 10 2,7 -1.7
PR|FOC-02| 1 1 1 10 29 -19
FOC-03| 1 1 1 10 2,6 -1.6
pF [EQC04] 1 1 2 13 2,8 -1.4
FOC-05]| 1 1 2 13 35 2.2
DP-01 | 1 1 1 10 2,6 -1.6
DP-02 | 1 1 3 17 2,6 -0,9
pr|-2P-03| 1 1 2 13 2,1 -0.7
DP-04 | 1 1 4 2,0 34 -14
DP-05 | 1 2 1 13 19 -0,6
DP-06 | 1 5 3 3.0 34 -04
DP-07 | 1 1 3 17 3 -1.6
DP-08 | 1 1 4 2,0 33 -1.3
ppDP-09 1 1 5 2 2,7 31 -04
DP-10 | 1 5 2 2,7 2,8 -0.1
DP-11 | 1 1 2 13 2,6 -1,2
DP-12 | 1 1 2 13 2,8 -14
PP-01 | 1 1 3 17 2,7 -1,0
PP-02 | 1 1 1 1,0 2,6 -1.6
PP-03 | 1 1 4 2,0 30 -1,0
PP-04 | 1 2 4 23 34 -1,1
PP-05 | 3 1 4 2,7 4,1 -1,4
PP-06 | 3 1 3 23 4,1 -1.8

PR PP-07 | 1 1 1 1,0 2,6 =

PP-08 | 1 1 1 1,0 33 2.3
PP-09 | 1 1 4 2,0 36 -16
PP-10 | 1 4 3 2,7 4,0 -13
PP-11 | 1 1 1 1,0 2,7 -1.7
PP-12 | 2 3 3 2,7 37 -1,0
PP-13 | 1 1 3 17 36 -2.0
PP-14 | 1 3 2 2,0 33 -1.3
PP-15 | 1 1 3 17 31 -1,5
pp|-PP-16 | 1 3 3 23 33 -1,0
PP-17 | 1 3 1 17 3.2 -1,5
PP-18 | 1 2 4 2,3 33 -1,0
PP-19 | 1 3 1 17 2,6 -0,9
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Desta forma, com falha da disseminacdo das informacdes, as
demais variaveis ficam prejudicadas, pois as informacdes ficam restritas
a areas especificas, e os colaboradores acabam ndo sendo envolvidos
com 0s assuntos relacionados ao meio-ambiente. Assim, fica dificil
estimular novas melhorias, bem como mapear e identificar os pontos
criticos e, por fim, tomar agGes consistentes.

Devido ao baixo estimulo e priorizacdo da alta geréncia para as
atividades voltadas para a P+L e sustentabilidade, ndo ha disseminagdo
da cultura e envolvimento dos colaboradores. As trés empresas
analisadas neste capitulo apresentam o foco na produtividade, e nota-se
que é preciso mudar a cultura no nivel mais alto da estrutura da
organizagdo para que acGes para a P+L sejam priorizadas e transmitidas
para todos os demais niveis das empresas.

Encerrando esta andlise sugere-se que as empresas com 0S
piores resultados busquem trabalhar nos indicadores mais criticos e que
déem maior atencédo a variavel Informacdo, visto a sua importancia para
a formacdo de uma cultura referente a sustentabilidade, impactos
ambientais e P+L.

7.2.5 Maiores diferencas entre as empresas EQ7 e E10 com relagdo a
média das notas das empresas do primeiro quadrante

Pelo grafico Radar (Figura 32), observa-se que as variaveis
mais deficientes para a Empresa EO7 referem-se a pratica de
Administracdo/Responsabilidade, Pessoas e Informacdo, enquanto para
a performance o pior resultado foi para Pessoas. Para a empresa E10 as
maiores  deficiéncias foram  relacionadas as praticas de
Administracdo/Responsabilidade, e para performance as deficiéncias
relacionam-se ao Desenvolvimento de Produtos e Pessoas.
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Figura 32: Grafico de radar para as empresas EO7 e E10
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Analisando a Tabela 3 e considerando a empresa EQ7, observa-
se que ha trés indicadores (P-06, 1-01 e 1-02) que apresentam grandes
diferencas com relacdo & média das notas das empresas do primeiro
guadrante. O indicador P-06 refere-se a performance, enquanto 0s
indicadores 1-01 e 1-02 relacionam-se a pratica.

A varidvel Informacdo da empresa EQ7 apresenta as piores
notas tanto para a pratica quanto para performance. As maiores
deficiéncias quanto as praticas referem-se aos indicadores 1-02 (com -
2,4 pontos) e 1-01 (com -2,1 pontos). Este resultado reflete a fato desta
empresa ndo disponibilizar as informagdes de sustentabilidade e P+L
para os colaboradores, ou seja, 0s dados ficam centralizados na area de
gestdo ambiental.

Analisando a performance as maiores deficiéncias sdo para os
indicadores P-06 (-2,1 pontos) e 1-05 (-2,0 pontos). O valor baixo do
indicador P-06 deve-se a falta de incentivo e investimento da alta
geréncia para a execucdo de acfes de P+L e sustentabilidade. Além
disso, observou-se que ndo ha treinamentos voltados para preservacdo
do meio-ambiente e P+L.
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Tabela 3- Maiores diferencas dos resultados das empresas E07 e E10 em
relacdo & média das empresas pesquisadas.

EO7 E10 l\’\/‘Iefla:as Diferenca nota E07 x Diferenca nota E10 x
(Empresado  (Empresa do Em:)r:ZasaZo média das notas das média das notas das
Quadrante I11) Quadrante II) Ouadrante | empresas do Quadrante | empresas do Quadrante |
AR-0 4 36 0.4 -0,6
AR-02 2 3 37 -17 -07
AR-0 3 4 7 -07 0.3
PR | AR-04 4 2 31 0,9 -11
AR-05 2 40 -20 -2.0
| _AR-06 2 2 37 -17 -1.7
AR-07 3 2 43 -1.3 23
AR-08 4 4 43 -03 -03
AR-09 3 2 39 -0,9 -19
PF [ AR-10 3 4 40 -1,0 0.0
AR-11 4 3 34 0,6 -04
AR-12 2 3 36 -16 -0,6
P-0 3 - 1
PR p-02 2 4 3 - 0.4
P-0 2 - -0
P-04 2 - 1.7
pF | —P-05 2 3 3,1 11 01
P-06 2 2 4.1 2.1 2.1
P-07 2 3 37 1,7 0,7
-0 2 44 -2.4 -14
-02 2 4 4, =2 -0,6
g8 -03 3 4 34 -0,4 0,6
-04 2 33 -1.3 -03
-05 2 2 40 -2.0 -2.0
PF -0 3 4 40 -1,0 0.0
-07 3 4 39 -09 0.1
FOC-01 3 3 3.6 -0,6 -0,6
PR | FOC-02 3 3 40 -10 -10
FOC-03 2 3 37 -1.7 -07
PF FOC-04 2 3 37 -1.7 -07
FOC-05 3 3 44 -1.4 -1.4
DP-01 2 4 39 -19 0.1
DP-02 3 4 33 -03 0.7
PR DP-03 2 2 29 -0,9 -0,9
DP-04 4 3 44 -04 -14
DP-05 3 1 24 0.6 -14
DP-06 4 3 37 03 07
DP-07 3 4 44 214 04
DP-08 4 3 40 0.0 -1,0
PF DP-09 4 2 40 0.0 -
DP-10 4 2 3.3 0.7 -1.3
DP-11 4 2 3.6 0.4 -
DP-12 4 2 34 0.6 -1.4
PP-01 3 3 4,0 -1,0 -1,0
PP-02 3 2 33 -03 -13
PP-03 3 2 4,0 -10 =
PP-04 4 2 41 -0,1 -
PP-05 4 3 46 -0,6 2
PP-06 5 4 49 01 -0,
PR| PP-07 3 3 4 211 -1
PP-08 3 4 4, -1.8 -0,
PP-09 5 4 4, 0.7 -0,
PP-10 5 4 4, 0.4 -0,
PP- 5 3 40 10 -10
PP- 4 4 44 -04 -04
PP-13 5 4 47 03 -0.7
PP-14 4 43 -0,3 -1.3
PP-15 4 4 39 01 0.1
PF PP-16 4 4 37 03 0.3
PP-17 2 3 44 0,4 14
PP-18 4 4,0 0.0 2,0
PP-19 4 3 36 0.4 0,6

A baixa pontuacdo do indicador 1-05 deve-se a inconsisténcia

da disponibilidade das informaces para toda a organizacao, pois 0s
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indicadores utilizados ficam restritos a area de gestdo ambiental. Logo,
ndo sdo apresentados o status nem as melhorias alcangadas com a P+L.

A empresa EO7 apresenta maior desenvolvimento para o
indicador PP-11 (1,0 ponto) quando comparada com as médias das notas
das empresas do primeiro quadrante. De acordo com a entrevista
identificou-se que as agdes de melhorias da ME contribuem para a
obtencdo da P+L, e que nas decisBes das melhorias de produtividade séo
ponderados aspectos ambientais. A empresa identificou o Kaizen e 5S
como 0s principais contribuintes para obtencdo da P+L, e
consequentemente reducdo dos impactos ambientais.

Para a empresa E10, localizada no quadrante 1, observa-se que
as maiores diferengas entre a sua média e a média das empresas do
guadrante | referem-se aos indicadores AR-07 (funcionarios envolvidos
na produgdo mais limpa sdo de diversos niveis da estrutura) com -2,3
pontos, P-06 (a direcdo e alta geréncia proporcionam recursos para que
as acdes sejam consistentes com as praticas da Produgdo mais Limpa)
com -2,1 pontos, e PP-04 (uso de embalagens e paletes que podem ser
reutilizados no processo) com -2,1 pontos.

Dos trés indicadores com piores resultados, como citado
anteriormente, dois deles referem-se as praticas (AR-07 e PP-04), e o P-
06 é um indicador de performance.

Pela comparacdo das médias a empresa E10 obteve o pior
resultado para o indicador AR-07, ou seja, este é o indicador mais
deficitario. Logo, a empresa E10 ndo envolve todos os colaboradores
nas melhorias relacionadas com a P+L, ficando sob a responsabilidade
da area ambiental tomar acBes de melhorias para alcangar um menor
impacto ambiental.

Na entrevista pode-se observar que ha uma caréncia do apoio da
geréncia para que as aclOes da P+L sejam aplicadas, e é pouco o
incentivo para que os colaboradores sejam envolvidos nestas a¢oes.

A varidvel mais deficiente da E10 € a de Desenvolvimento de
Produtos, sendo que a nota mais baixa refere-se ao indicador DP-05.
Logo, existe pouca pratica de desenvolvimento de componentes/pecas
para favorecer a reciclagem e reuso dos produtos da empresa.

Os indicadores da empresa E10 que sdo mais desenvolvidos
guando comparados com a média das notas das empresas do quadrante |
sdo:

e P-02: programas de treinamento direcionados para os conceitos, e
ferramentas voltadas para a producdo mais limpa em todos 0s
niveis da organizag&o;
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e AR-03: compromisso da alta geréncia nos processos de
implantacdo da producdo mais limpa;

e DP-01: desenvolvimento integrado de produtos, com a
participacdo de todas as areas funcionais da empresa, bem como
outros agentes tais como clientes, fornecedores, instituicdes do
terceiro setor, visando a prevengdo de impactos ambientais;

e [|-07: divulgacdo dos resultados obtidos com a Produgdo mais
Limpa;

e PP-15: reducdo do consumo de agua com a ado¢do da Producéo
mais Limpa;

e PP-16: reducdo do consumo de energia com a adocdo da
Producdo mais Limpa.

Pelos resultados obtidos bem como pelas entrevistas realizadas
infere-se que existe uma cultura de P+L e sustentabilidade para as
empresas E07 e E10. Mas para que elas possam migrar para o quadrante
I, onde ha melhor performance e pratica, é importante que as mesmas
trabalhnem com os indicadores mais criticos, ou seja, com as piores
notas.

7.3 CARACTERIZAGAO DA MANUFATURA ENXUTA

Verificou-se que 88% das empresas pesquisadas apresentam um
programa oficial destinado & Manufatura Enxuta, sendo que o tempo
médio da implantacdo do programa da ME nas empresas analisadas €
seis anos. O tempo de aplicacdo do programa da ME em cada empresa é
apresentado na Figura 33. Vale destacar que é considerado um programa
de ME quando a empresa apresenta uma estrutura e equipe destinada a
aplicacdo dos conceitos e ferramentas da Manufatura Enxuta, incluindo
a busca de melhoria continua.

Na andlise da aplicacdo dos conceitos da ME pelas empresas
visando favorecer e obter a P+L e 0 meio-ambiente, verificou-se que
apenas uma (8%) das empresas apresenta uma preocupacdo Muito Forte
(MFQO) com relacdo a este aspecto, conforme a Figura 34. Assim, a
avaliacdo classificada MFO indica que na grande maioria das vezes a
empresa aplica os conceitos enxutos e procura analisar quais sdo 0s
impactos para o meio-ambiente, trabalhando com uma estratégia
buscando favorecer tanto a P+L como a produtividade, sendo que a
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empresa consegue comparar, por indicadores, as condi¢des finais e
iniciais referentes aos aspectos ambientais.

Figura 33- Tempo (em anos) da aplicacéo do programa de ME nas empresas
analisadas

E04 E09 E05 E12 E16 E07 E13 E02 E06 E01 E14 E11 E10

O estudo mostra que 38% (5) das empresas consideram ter uma
Aplicacdo Forte (FO) da ME para obtengdo da P+L (Figura 34). Nesse
caso a empresa aplicou pelo menos uma vez os conceitos da ME
visando a obtengdo da P+L, ou seja, 0 menor impacto ambiental.

Figura 34- Aplicagdo da ME para obtengdo da P+L

Por fim, a grande maioria das empresas encontra-se na
classificacdo Fraca (FR), e nesse caso a obtengdo da P+L é uma
consequéncia da aplicacdo dos conceitos e ferramentas da ME, e até o
momento da pesquisa ndo houve aplicagdo do pensamento enxuto por
parte dessas empresas visando a ecoeficiéncia e consequentemente a
Producéo mais Limpa.
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O estudo mostra que sdo poucas empresas que fazem uso do
pensamento enxuto com a finalidade de obter a Producdo mais Limpa.
Ao longo das entrevistas identificou-se que a decisdo da aplicagdo dos
conceitos da ME ainda esta muito voltada para a produtividade,
consequentemente a P+L acaba ndo sendo um fator tdo prioritario.

A empresa EO1 obteve aplicacdo MFO da ME para a obtencdo
da P+L, e esta empresa esta localizada no primeiro quadrante (Figura
22). As empresas que obtiveram classificagcdo FO (E04, EO5, EQ9, E10 e
E16) também estdo localizadas no quadrante I. As empresas com
avaliacdo FR (E03, E06, EQ7, E11 e E12) estdo localizadas no quadrante
IV, e vale destacar que duas empresas (E13 e E14) localizadas no
guadrante | também obtiveram classificagdo FR quanto a aplicacdo da
ME para a obtencdo da P+L. Por meio do checklist (Figura 35),
identificou-se que as principais praticas da ME utilizados nas diversas
etapas do processo produtivo foram 5S, manufatura celular, operacoes
padronizadas e principalmente os Kaizens. Na avaliacdo do checklist das
praticas da ME o Kaizen foi aquele que obteve maior pontuagdo com
relacdo ao grau de aplicagdo e pratica no processo.

Figura 35- Resultado do checklist da ME
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O resultado da aplicacéo checklist da ME mostra que a maioria
das empresas apresenta uma nota entre 7,9 a 6 pontos quanto as praticas
(Figura 36). Portanto, considera-se que estas empresas tém aplicacdo
mediana das praticas da ME. Isto indica que o processo de implantagdo
da ME ainda ndo esta concretizado e consolidado e, portanto, nem todas
as praticas da ME que favorecem a obtencdo da P+L encontram-se
aplicados ou ainda estdo passando por aprimoramento.
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Ainda analisando praticas enxutas o resultado da pesquisa
mostra que somente 24% (4) das empresas adotam 0 mapeamento do
fluxo de valor com a finalidade de analisar aspetos ambientais do
processo. Isto indica que as agBes tomadas visando a redugdo do
impacto ambiental, principalmente no processo produtivo, ocorrem de
forma pontual e, portanto, ndo se analisa o todo para ponderar 0S
possiveis pontos mais criticos.

Figura 36- Notas das ferramentas da ME
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A aplicacdo das praticas da ME ocorre em especial na variavel
Processo Produtivo do benchmarking da P+L. Efetuando-se a analise
comparativa dos resultados obtidos com o benchmarking da P+L e o
checklist da ME (Tabela 4), observa-se que das quatro empresas que
apresentam aplicagdo forte da ME, trés delas (E04, E09 e E14) estdo
localizadas no Quadrante | da analise do benchmarking.

Considerando-se as empresas E04, E09 e E14, praticamente
todas elas obtiveram nota 4 para os indicadores PP-11 e PP-19, porém
deve-se destacar que somente a empresa E04 obteve nota 5 para o
indicador PP-11.

A empresa EQ7, localizada no quadrante I, também apresenta
uma aplicacéo forte da ME: nota 5 para o indicador PP-11 e nota 4 para
0 PP-19. De uma forma geral as empresas que apresentam aplicacéo
forte préaticas da ME (E04, E07, EQ9 e E14) obtiveram nota de prética e
performance em um valor médio maior ou igual a 3,5.

Cinco empresas (E03, E08, E11, E13 e E15) ficaram com
classificacdo fraca quanto as praticas da ME abordadas no checklist,
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sendo que as empresas E03, EO8 e E15 ndo tém um programa oficial da
ME. A empresa E13 foi a Unica que obteve nota 3 para o indicador PP-
11, sendo que as praticas mais realizadas sdo os Kaizen e 5S. As demais
empresas obtiveram nota 1 tanto para pratica quanto para performance.

Tabela 4- Resultados do checklist da ME x Benchmarking P+L

Variavel PP Ha programa
— PP-11|PP-19|Quadrante|Nota ME[ |

Pratica|Performance oficial de Lean
E04| 4,0 3.5 3 4 I Forte Sim
EO7| 4,0 4.0 5 4 1 Forte Sim
E09| 4,5 41 4 4 I Forte Sim
E14| 4,0 4.0 a4 4 I Forte Sim
EO0L| 3,9 3.9 5 4 I Media Sim
E0Z| 1.4 1,0 1 1 \Y Media Sim
E05| 4,5 4.6 4 5 I Média Sim
EOB| 3,1 3,6 1 1 \Y Média Sim
E10| 3,2 3.3 3 3 1l Média Sim
E12| 1,5 2,3 1 3 \Y Média Sim
El6| 4,7 3.3 3 3 | Media Sim
E03| 1,9 1.7 1 1 \Y Fraca Nao
E0OB| 2,3 1.6 1 1 \Y Fraca Nio
E11| 2,7 21 1 1 \Y Fraca Sim
E13| 44 3.9 3 1 I Fraca Sim
E15| 34 3,2 1 1 I\ Fraca Nio

Vale destacar que a empresa E13 é a Unica localizada no
guadrante | da andlise do benchmarking da P+L, e as demais empresas
estdo localizadas no quadrante 1V. A empresa E13 aplica as praticas da
ME visando a P+L, mas os aspectos da produtividade ainda sdo
considerados mais prioritarios, e isto reflete uma baixa performance.

Das sete empresas localizadas no quadrante 1V (E02, EO3, E06,
E08, E11, E12 e E15), trés delas obtiveram nota média para a aplicacdo
das préaticas da ME (E02, E06 e E12), e quatro delas apresentaram nota
fraca para a adocdo das praticas da ME (E03, E08, E11 e E15).

A empresa E02 foi a que obteve o pior desempenho da P+L pela
andlise do benchmarking. Entretanto, esta mesma empresa apresenta
aplicacdo mediana quanto as praticas da ME. Portanto, por mais que a
empresa EO2 ndo tenha uma cultura e pratica da P+L, algumas acfes
adotadas mediante a Manufatura Enxuta favorecem a obtencdo de
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resultados de Producdo mais Limpa. Em virtude da empresa EO2 nédo
apresentar indicadores estruturados, ndo se pdde identificar as melhorias
obtidas com a aplicacdo das praticas da ME.

De uma forma geral identificou-se que as empresas
normalmente ndo adotam indicadores para medir a reducdo dos
impactos ambientais. Portanto, fica dificil verificar a reducdo dos
impactos ambientais com as préaticas da Manufatura Enxuta. Assim, ha
dificuldade de identificar os resultados no ambito da Manufatura
Enxuta, bem como analisar se as praticas adotadas estdo realmente
favorecendo o meio-ambiente e proporcionando um menor impacto
ambiental. Vale destacar que seis empresas alegaram ter controle
referente & reducdo do impacto ambiental obtidos com a aplicagdo da
ME.

Das empresas que adotam indicadores para verificar o
desempenho obtido através da ME para obtencéo da P+L identificou-se
que as redugBes dos impactos ambientais estdo relacionadas
principalmente a reducdo do consumo de energia, geracdo de residuos
solidos (principalmente embalagens) e liquidos (6leos).

7.4 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

O método Benchmarking da Produgdo mais Limpa, proposto e
desenvolvido neste trabalho, foi utilizado nas pesquisas de campo
realizadas nas dezesseis empresas que aceitaram participar deste
trabalho.

O método benchmarking foi desenvolvido com o objetivo de ser
um procedimento para avaliar a aplicagdo das P+L nas empresas,
visando realizar diagndsticos de quais pontos sdo mais fortes na
aplicacdo do conceito e aqueles mais deficitarios. Os resultados
apresentados com a aplicacdo do método ajudaram as empresas a ter um
diagndstico da aplicacdo da P+L considerando diversas variaveis:
Informagdo, Administracdo/Responsabilidade, Processo Produtivo,
Desenvolvimento de Produtos, Fornecedor/Organizagdo/Cliente e
Pessoas. Além disso, 0 método do benchmarking auxiliou esclarecer as
empresas sobre quais atividades que envolvem a P+L so prioritérias, e
de que é importante o envolvimento das diversas areas da empresa para
a obtencdo da P+L.

Por fim, com os resultados apresentados neste capitulo pode-se
afirmar que o método do benchmarking é um procedimento eficiente na
realizacdo de um diagnostico da aplicacdo da P+L, pois 0 mesmo auxilia
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no levantamento de muitas informagdes da empresa e orienta-as a
alcancarem melhores resultados quanto a P+L e a acBes mais
sustentaveis.

Com o checklist da Manufatura Enxuta identificou-se o grau das
praticas da ME. Além disso, efetuou-se uma anélise comparativa com os
resultados obtidos pelas empresas com o benchmarking da P+L.

O proximo capitulo apresenta as conclusdes do
desenvolvimento deste trabalho, bem como sugere trabalhos que podem
ser desenvolvidos no futuro na area de Produgdo mais Limpa.



140



141

8. CONCLUSOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS
FUTUROS

8.1 CONCLUSOES

A proposta de pesquisa desta dissertagdo teve como objetivo
verificar como as empresas estdo adotando as praticas de acles
preventivas da Produgdo mais Limpa nos seguintes pontos: processos,
considerando principalmente o processo produtivo; no desenvolvimento
de produtos; na gestdo das pessoas; na disponibilizacdo de informagdes
referente a Produgdo mais Limpa; na relacdo entre fornecedor, cliente e
a organizacdo; e nas praticas adotas pela administracao

Para verificar a aplicagdo da P+L pelas empresas, foi
desenvolvido neste trabalho um método denominado Benchmarking da
Produgdo mais Limpa, o qual foi aplicado em algumas empresa
classificadas como industria de transformacgao com o objetivo de realizar
um diagnostico de praticas e performance da P+L. As empresas que
participaram nesta pesquisa sdo classificadas como de médio e grande
porte, sendo que foram no total 16 empresas entrevistadas.

O método do benchmarking proposto acabou envolvendo seis
variaveis que sdo importantes para que as praticas da P+L sejam efetivas
e tragam resultados para as empresas e possibilite a preservacdo do
meio-ambiente. As variaveis abordadas no método proposto foram:

e Administracdo/Responsabilidade: nesta variavel buscou-se
entender como as empresas estdo estruturadas para a aplicacdo da
Producdo mais Limpa, se ha ou ndo incentivo da geréncia;

e Pessoas: ¢ verificado se a empresa investe nos funcionarios para a
obtencdo da P+L;

e Informacdo: analisa-se a estruturacdo e a disponibilidade de
informacGes referente a Producdo mais Limpa para toda a
empresa;

e Fornecedor/Organizagao/Cliente: busca-se entender se ha relagéo
entre estes trés durante o desenvolvimento de produtos e
processos de forma a obter a P+L;

e Desenvolvimento de produto: verifica-se de que forma a empresa
esta trabalhando visando a P+L nos produtos;

e Processo Produtivo: avalia-se de que forma as empresas estdo
agindo no processo produtivo de forma a favorecer a P+L.
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O método Benchmarking proposto pode ser aplicado em
empresas de diferentes portes e auxilia-as a conhecerem sua atual
situacdo referente & Producdo mais Limpa, e a partir disso podem
desenvolver a¢des para alcangar seus objetivos quanto a esta pratica.

Analisando quais sdo as principais prioridades das empresas,
percebe-se que o custo é o fator prioritario nas tomadas de decisGes, o
fator qualidade vem em segunda posi¢do quando se pondera a estratégia
das empresas, posteriormente a estas duas variaveis as empresas buscam
investir na maior flexibilidade para o desenvolvimento de produtos e em
acOes destinadas a preservacdo do meio-ambiente. Logo, percebe-se que
ndo h& muita priorizacdo das empresas na busca acfes e praticas que
sejam menos impactantes ao meio-ambiente.

Todas as empresas analisadas apresentam implantado o Sistema
de Gestdo da Qualidade (ISO 9001). Além disso, dez empresas adotam e
sdo certificadas com o SGA (ISO 14001) e quatro destas dez empresas
apresentam implantado o OHSAS 18001. Logo, por meio resultados
verifica-se que ha aplicacdo de um Sistema de Gestdo Integrado, o que
caba favorecendo a obtencéo da P+L.

Somente seis empresas apresentam um programa oficial
destinado a Producdo mais Limpa, enquanto as demais empresas que
ndo tém este programa buscam desenvolver melhorias preventivas que
acabam impactando diretamente no meio-ambiente e favorecendo a
P+L. Das seis empresas que tém o programa oficial da P+L cinco delas
sdo certificadas pela ISO 14001, e destas que apresentam certificagdo do
SGA quatro estdo posicionadas no quadrante | do grafico geral de
pratica e performance (Figura 22).

O resultado da pesquisa mostra que o valor médio,
considerando todas as empresas pesquisadas, tanto para pratica quanto
para a performance da P+L, ficou em 57%, conforme o gréafico geral de
pratica e performance da Figura 22. Portanto, a média geral das 16
empresas pesquisadas esta localizada no IV quadrante, ficando abaixo
do indice de referéncia de 60%, valor este considerado como marco de
desempenho minimo que viabiliza a obtencdo de resultados favoraveis a
P+L.

Entretanto, observou-se que houve uma variagdo muito grande
quanto as praticas e performances da P+L entre as 16 empresas
analisadas, sendo que sete empresas ficaram localizadas no quadrante I,
onde que se considera haver altos indices de préatica e performance da
P+L nas empresas. Sete empresas ficaram dentro do quadrante IV, onde
ha baixa pratica e performance de P+L. Somente uma empresa de médio
porte ficou localizada no quadrante 1l (63% de prética e 59% de
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performance). O quadrante 111 abrangeu uma empresa de médio porte, a
qual ficou classificada com 59% de pratica e 61% de performance. Vale
destacar que as empresas classificadas nos quadrantes Il e Il nédo
ficaram muito distantes do indice de referéncia de 60%.

Esperava-se que empresas de grande porte, por terem uma
estrutura mais organizada e maior capital para investimento em P+L,
tivessem melhores resultados quanto as agBes preventivas benéficas ao
meio-ambiente. Entretanto, a pesquisa mostrou que duas empresas de
médio porte estdo localizadas no quadrante | e ficaram entre os trés
melhores resultados da pratica e performance da P+L. A empresa
localizada no quadrante Ill obteve 59% de pratica e a empresa do
quadrante IV 55% de performance.

Das seis empresas que apresentam um programa oficial
destinado a Producdo mais Limpa, quatro delas ficam localizadas no
guadrante | do grafico do grafico geral de pratica e performance, uma
ficou localizada no quadrante Il e uma empresa foi classificada no
quadrante Il. Portanto, nenhuma empresa com programa oficial da P+L
foi classificada no quadrante IV, onde h4 uma deficiéncia de préatica e
performance da P+L.

E interessante destacar que a empresa E09, que obteve melhor
pratica e performance, conforme o gréafico geral (Figura 22), ndo
apresenta um programa oficial destinada & P+L. Logo, apesar de ter-se
um programa destinado especificadamente para a P+L ser importante,
uma vez que mostra a preocupacdo da empresa quanto aos aspectos
ambientais, verifica-se que ndo € imprescindivel para que haja acfes
preventivas efetivas no &mbito dos processos da empresa englobando
desenvolvimento de produtos, processos produtivos, fluxo de
informac@es, desenvolvimento junto com fornecedores e clientes, e
gestdo de pessoas.

A empresa com o pior resultado foi a EO02, localizada no
guadrante IV, tendo obtido 21% para pratica e 20% para performance.
Um fato interessante é que esta empresa ¢ certificada pela ISO 9001 e
ISO 14001, e tem implantada 0 OHSAS 18001 (ndo certificada). Logo,
apesar de observa-se nesta empresa o SGI, é muito baixa a adocao de
préticas relacionadas a P+L. Pela entrevista com a empresa observou-se
gue a mesma busca satisfazer as normas bem como satisfazer certas
necessidades dos clientes. Portanto essa empresa ndo busca desenvolver
acles preventivas com o objetivo de reduzir os impactos ambientais, ou
seja, as melhorias adotadas visam satisfazer certas exigéncias. Desta
forma, o SGI ndo consegue contribuir para a obtencéo da Produgéo mais
Limpa, conforme visto no Capitulo 7.
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Analisando-se as 16 empresas pesquisadas observa-se, pelo
grafico Radar da Figura 23, que as maiores deficiéncias estdo
relacionadas as praticas da Administracdo/Responsabilidade e
performance de Pessoas. Esse resultado reflete principalmente o fato de
a maioria das empresas pesquisadas ndo terem um programa oficial
destinado a Producdo mais Limpa, e consequentemente ndo ha incentivo
da geréncia para as praticas de acBGes preventivas que favorecam a
preservacdo do meio-ambiente.

Considerando o indicador de pratica da varidvel
Administracdo/Responsabilidade a nota mais baixa, considerando as
notas das 16 empresas, foi para o indicador AR-04 Portanto, isto indica
gue ha baixo reconhecimento dos resultados obtidos com a P+L. O outro
indicador que também obteve nota baixa para as préaticas da variavel AR
foi 0 AR-06, 0 que mostra que ha pouco incentivo para a participagéo de
funcionarios de diversas areas para a obtencéo da P+L.

A variadvel Processo Produtivo (PP) obteve a melhor nota de
todas as variaveis, considerando as notas das 16 empresas entrevistadas,
sendo que o indicador de pratica obteve melhor desempenho do que o
indicador de performance. Observa-se que normalmente as acdes
preventivas adotadas pelas empresas estdo vinculadas a producéo, sendo
gue sdo poucas as agdes que visam, por exemplo, alteragdes no produto
para minimizar os impactos ambientais.

Os indicadores de pratica para a variavel Processo Produtivo
gue obtiveram melhores notas foram o PP-06 e PP-10. Logo, pelo
indicador PP-06 observa-se que as empresas buscam segregar 0S
residuos gerados durante o processo produtivo, possibilitando que
posteriormente seja dado o destino correto a esses materiais. A pratica
da reducdo do consumo de energia (indicador PP-10) mostra que as
empresas buscam alternativas para reduzir esse consumo, sendo que as
principais solugdes adotadas sdo: manutencdo e compra de
equipamentos e maquinarios € arranjo de leiaute.

Para que as respostas dadas pelos profissionais das empresas,
durante a entrevista que aconteceu in-loco em todas as empresas
pesquisadas, fossem confiaveis no sentido de mostrar a realidade atual
da empresa, ou seja, ndo considerando projetos futuros a serem
implantados para a Producdo mais Limpa, buscou-se entrevistar os
profissionais envolvidos com processos e com desenvolvimentos de
produtos que tivessem algumas atividades relacionadas com a P+L.
Dessa maneira pdde-se visualizar na pratica, mediante a observacéo
espontanea e também participante, como as empresas trabalham
voltadas para as agBes preventivas referentes ao meio-ambiente e
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favorecendo a sustentabilidade. Essa metodologia ajudou a reforgar a
confianca nos resultados obtidos para cada indicador do método
Benchmarking da P+L, em cada empresa pesquisada.

A metodologia do benchmarking da P+L apresentou-se como
uma excelente ferramenta para a transferéncia de conhecimento. Por
meio da sua aplicacdo é possivel identificar as praticas mais e menos
utilizadas pelas empresas e, sobretudo, comparar seus resultados com os
das empresas que apresentam melhores acfes e atitudes preventivas
relacionada ao meio-ambiente. Tal comparacdo ird proporcionar a
empresa a identificacdo de quais as maiores diferencas competitivas em
relacdo as “lideres”, quais praticas sdo deficitarias e que pontos devem
ser priorizados para melhorias.

Logo, em virtude das informacGes que o método proposto do
Benchmarking proporciona, 0 mesmo pode ser adotado pelas empresas
como pratica de gestdo dos aspectos referentes a P+L e, assim, poder-se-
& tomar decisdes e elaborar planos considerando os pontos mais criticos
que, normalmente, ndo séo visualizados.

Quanto ao retorno (feedback) dos profissionais das empresas
pesquisadas que responderam a aplicacdo do método Benchmarking da
P+L, referente a opinido sobre 0 método proposto, na maior parte das
empresas 0s comentarios foram que o método contribuiu muito para o
esclarecimento das empresas quanto as praticas da P+L, sendo uma
fonte rica de informacdes e que ira ajudar significativamente no sentido
de orientar a empresa na busca de melhorias e de agBes preventivas
relacionadas ao meio-ambiente.

Outro estudo feito nesta pesquisa foi a aplicagdo da Manufatura
Enxuta para a obtencdo da P+L. Pela revisdo bibliogréafica verificou-se
gue a ME influencia e favorece a obtengdo da P+L. Na metodologia
proposta buscou-se entender a relagdo existente entre ME e P+L, e se as
empresas ao adotarem e praticarem a ME buscam ponderar aspectos da
P+L. O resultado mostrou que somente uma empresa considera a P+L
nas tomadas de decisdes de melhorias na ME. Além disso, cinco
empresas indicaram que pelo menos uma vez considerou aspectos
ambientais em melhorias envolvendo a ME. Desta forma, a maioria das
empresas alegou que ndo consideram aspectos da P+L nas melhorias e
praticas da ME e, portanto, os resultados de menor impacto ambiental
obtido com a ME sdo consequéncias das atividades e melhorias
implantadas.

Por meio da revisdo bibliografica estruturou-se um checklist das
praticas da ME consideradas favoraveis a P+L. A pesquisa mostra que
as empresas com alta pratica e performance (localizadas no quadrante 1)
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apresentaram aplicacdo muito forte quanto as praticas enxutas. Estas
mesmas empresas apresentaram notas variando de 3 a 5 para os
indicadores PP-11 (ado¢do das praticas da ME para a reducdo do
impacto ambiental) e PP-19 (reducdo dos impactos ambientais coma
adocdo as praticas da ME).

A grande maioria das empresas localizadas no quadrante IV
apresenta o resultado do checklist das praticas da ME como Fraca. Além
disso, para a grande maioria destas empresas as notas para 0S
indicadores PP-11 e PP-19 foram 1. Logo, € muito importante que seja
gerado uma conscientizagdo destas empresas para que elas entendam a
contribuicdo da ME para a P+L.

Por meio das entrevistas observou-se que as empresas nao
apresentam indicadores estruturados de forma a medir a redugdo dos
impactos ambientais, favorecendo a obtencéo da P+L, com a adogdo das
praticas da ME. Logo, foi sugerido as empresas que criassem estes
indicadores para que pudessem identificar quais os beneficios obtidos
bem como auxiliar nas tomadas de decisGes quando alguma melhoria
vier a ser efetuada.

As praticas da ME que as empresas consideram ter maior
contribuicdo para a P+L sdo os Kaizens e 5S, pois no primeiro
consegue-se discutir alguns pontos referentes ao meio-ambiente,
enquanto com o 5S hé reducéo principalmente da geragao de residuos.

Por fim, além de realizar um diagnéstico das seis areas que
compdem e favorecem a obtengdo da Produgdo mais Limpa, o método
Benchmarking orienta as empresas em termos de quais atividades as
mesmas precisam desenvolver e quais resultados precisam alcancar para
alcangar a exceléncia quanto as a¢des preventivas abordadas pela P+L.
A aplicagdo do checklist da ME mostrou que as empresas que
apresentam altas praticas e performance para a P+L sdo aquelas que
buscam aplicar os conceitos da ME considerando aspectos ambientais.

Logo, a metodologia proposta nesse trabalho podera ser
aplicada a todo tipo de empresa para analise dos aspectos das agdes
produtivas adotadas e possibilitar melhorias daquelas mais deficitarias,
sendo que as empresas poderdo ajustar a metodologia conforme suas
necessidades e praticas adotadas.
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8.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

A partir dos resultados obtidos e observacdes realizadas ao

longo desta pesquisa, e também da experiéncia de sua realizacdo, sdo
sugeridos a seguir novos trabalhos de pesquisa que possam ser
realizados voltados para a produgdo mais Limpa:

Aplicacdo do método Benchmarking da P+L em um maior
nimero de empresas, principalmente incluindo empresas de
pequeno porte. Desta forma pode-se gerar um banco de dados
maior dessas empresas, contribuindo para um maior
entendimento da situacdo atual das empresas quanto a aplicacdo
de acOes preventivas destinada ao meio-ambiente;

Aplicacdo do método Benchmarking apenas em empresas
pertencentes a0 mesmo segmento de atuacdo como, por exemplo,
téxtil, plastico, metal mecanica e automobilistica. Desta forma
pode-se realizar um estudo e comparar o desempenho entre
empresas que usinam 0s mesmos tipos de produtos;

Realizacdo de um estudo completo em uma ou mais empresas,
aplicando-se o método Benchmarking da P+L e posteriormente
propor a aplicacdo e/ou melhoramentos nas variaveis em anélise
para esta(s) empresa(s), com maior detalhamento quanto as
atividades a serem realizadas;

Realizacdo de estudo semelhante ao efetuado nesta pesquisa,
implementando melhorias ao método de diagnéstico proposto
neste trabalho. Estas melhorias poderiam ser referentes a
metodologia de aplicagdo nas empresas a serem pesquisadas, e
também quanto a maneira como cada indicador é avaliado como,
por exemplo, fazer alteracGes no sistema de pontuacdo e incluir
mais op¢Oes de nota.

Realizar um estudo de forma a acompanhar a aplicagdo da ME e a
contribuicdo para a obtencdo da P+L, sendo importante a
estruturacdo de indicadores para mostrar a reducdo efetiva dos
impactos ambientais.
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Termo de Confidencialidade
Universidade Federal de Santa Catarina

TERMO DE CONFIDENCIALIDADE

Termo de compromisso do pesquisador para 0 uso de dados e
confidencialidade das informacGes obtidas sobre as empresas
pesquisadas.

Titulo do projeto: BENCHMARKING DA PRODUCAO MAIS
LIMPA PARA A ANALISE DE EMPRESAS DE MANUFATURA

Pesquisador responsavel: Aline Ribeiro Ramos, Esp.

Pesquisador orientador: Jodo Carlos Espindola Ferreira, Dr.
Instituicdo de origem do pesquisador: UFSC

Curso: Mestrado em Engenharia Mecanica

Area de Concentracéo: Fabricagdo

Por este Termo de Confidencialidade os pesquisadores comprometem-se
a

e Preservar o sigilo e a privacidade das empresas cujos dados
(informacdes e resultado de avaliagGes) serdo estudados;

e Assegurar que as informagGes e/ou arquivos coletados serdo
utilizados, Unica e exclusivamente, para a execucdo do projeto
em questéo;

e Assegurar que os resultados da pesquisa somente serdo
divulgados de forma andnima em trabalhos cientificos, nédo
sendo usadas iniciais ou quaisquer outras indicagBes que
possam identificar as empresas pesquisadas;

e Garantir que os respondentes terdo a privacidade de seu nome
garantida e seus dados pessoais ndo divulgados em nenhum
momento.
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FICHA DE INFORMAGOES DA EMPRESA

Nome da Empresa

Segmento de Atuacdo

NUmero de Funcionarios

Data de Fundacdo da Empresa

1) O questionario foi respondido por:
( )Presidente ( )Diretor ( )Gerente ( )Supervisor ( )Engenheiro Escolaridade:

Tempo na organizagao:

2) Composicao do capital da empresa (indique a participacdo de cada um):
Nacional: %
Estrangeiro: %

3) Mercados em que atual (indique a participacdo de cada um):
Interno: %
Externo: %

4) Existe algum programa oficial destinado a aplicacdo do Lean?
Sim () Desde quando? Né&o ( ).

5) Existe algum programa oficial destinado a produgdo mais limpa?
Sim () Desde quando? Né&o ()

6) No desenvolvimento e aplicagdo dos conceitos lean existe preocupacgao no estudo
do impacto ambiental ou seja com a producdo mais limpa?

(' ) NA- Néo se aplica

(' )NE- N&o existe, correspondendo a itens que ndo estdo sendo aplicados, mas que,
devido as caracteristicas da empresa, poderiam ser adotados

() MFR- Aplicacéo muito fraca

() FR- Aplicacéo fraca

() FO- Aplicacéo forte

() MFO- Aplicacdo muito forte

Quais?

7) Ao aplicar o mapeamento do fluxo de valor sdo considerados os impactos
ambientais oriundos do processo?
Sim( ) Néao ()
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8) Existe algum controle referente a reducdo do impacto ambiental obtidos com a
aplicagdo da manufatura enxuta?

Sim( ) Nao( )

Qual?

9) A empresa adota a pratica do DFE (Design for Enviroment)?
Sim( ) Néao ()

10) Marque uma das alternativas referente ao status da sua planta quanto a aplicagdo
da gestdo ambiental da 1SO14000 (Sistema de Gestdo Ambiental)

(' ) Néo é considerado () Implantando atualmente

() Interesse na implantagdo futura () Implementado com sucesso

( ) Ha planejamento para () Certificado ISO 14000. Quantos
implantacgéo futura anos é certificado?

11) Marque uma das alternativas referente ao status da sua planta quanto a aplicago
da Gestdo da Qualidade 1SO 9001 (Sistema de Gestdo da Qualidade).

() Né&o é considerado () Implantando atualmente

() Interesse na implantagdo futura () Implementado com sucessos

( ) H& planejamento para () Certificado 1SO 9001. Quantos
implantacgéo futura anos é certificado?

12) Marque uma das alternativas refere ao status da sua planta quanto a aplicagdo da
OHSAS 18001 (Seguranca e Saude no trabalho).

() Né&o é considerado () Implementado com sucesso
() Interesse na implantagdo futura () Certificado OHSAS 18001.
( ) Ha plangjamento para Quantos anos é  certificado?

implantacéo futura
() Implantando atualmente
() Aplica diretrizes BS 8800

13) Considerando as estratégias competitivas adotadas pela empresa, favor distribuir 100
pontos entre as praticas listadas abaixo, conforme o grau de importancia da mesma

Qualidade

Custo

Flexibilidade para Desenvolver Projetos de Produtos

Inovacéo

Meio Ambiente e Seguranga

Soma Total Maxima= 100 pontos 100
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14) Checklist para analise das praticas enxutas: Selecionar o grau da préatica dos
principios da manufatura lean.

NA | NE | MFR | FR | FO | MFO

Troca réapida de ferramentas (TRF)

Autonomacéo
Inspecéo Autdnoma

Melhoria Continua

Manutencao produtiva total (TPM)

Manufatura celular

Praticas

5s

Operagdes padronizadas
Just in Time
Controle da qualidade e zero defeitos
(CQZD)
NA- ndo se aplica (NA); NE- ndo existe, correspondendo a itens
que ndo estdo sendo aplicados, mas que, devido as caracteristicas
da empresa, poderiam ser adotados; MFR aplicacdo muito fraca;
FR aplicacdo fraca ; FO- aplicacdo forte; MFO- aplicagdo muito
forte.
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BENCHMARKING PARA ANAL ISE DA CULTURA E MATURIDADE DA
PRODUGCAO MAIS LIMPA

A producdo mais limpa consiste em uma aplicagdo continua de uma
estratégia econdmica, ambiental e tecnoldgica integrada aos processos, produtos e
servigos com a finalidade de aumentar a eficiéncia no uso de matérias primas, agua e
energia.

A producdo mais limpa resulta na conservagdo de matérias primas, agua e
energia; eliminagdo de substancias toxicas e matérias primas perigosas; e da reducéo
da quantidade de toxicidade de todas as emissOes e residuos na fonte durante o
processo de producdo. Com relagdo aos produtos, a produgdo mais limpa visa
reduzir os impactos ambientais, de saide e seguranca dos produtos ao longo do seu
ciclo de vida, desde a extracdo da matéria prima, através da sua fabricagdo e
utilizacdo, até a destinacdo final do produto. Em servigos a producdo mais limpa
implica na incorporacdo das preocupac¢des ambientais na concepgdo e prestagdo de
servigos (CETEB, 2009).

Instrucéo:
1. Responder as questdes considerando nota de 1 a 5, considerando os
critérios abaixo;

1- O componente ndo estd implantado ou existem grandes
inconsisténcias na implantacéo- Equivale 0 a 20% de prética
e performance.

2- O componente esta implantado, mas existem pequenas
inconsisténcias na implantagdo- Equivale 21-40% de
prética e performance.

3- O componente esta completamente implantado- Equivale 41-
60% de prética e performance.

4- O componente esta completamente implantado e com
resultados efetivos- Equivale de 61-80% de pratica e
performance.

5- O componente esta completamente implantado, com resultados
efetivos e exibe continua melhoria nos tltimos 12 meses-
Equivale 81-100% de prética e performance.

Nota
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Indicadores de Administracdo/Responsabilidade
Praticas L
Avaliacéo

AR-01 Desdobramento das Politicas da Producéo mais Limpa mediante

uma estrutura de indices qualitativos e quantitativos
AR-02 Objetivos de progresso da Producdo mais Limpa sédo definidos e

tém sido efetivamente comunicados
AR-03 Ha compromisso da alta geréncia nos processos de implantagéo

da Producéo mais Limpa

Existe plano de Incentivos pelos progressos obtidos na
AR-04 | . . N x S

implantac&o dos principios da Produgéo mais Limpa

A Geréncia tem optado por aderir a um plano para o
AR-05 | desenvolvimento da Produgao mais Limpa e ndo as operagoes de

curto prazo (fim de tubo)

Clima estimulante e de incentivo na consecugao das metas
AR-06 | estabelecidas pelas politicas da Produgéo mais Limpa, primando &

estabilidade e participagdo dos individuos.

Os funcionarios envolvidos na Produgdo mais Limpa séo de
AR-07 | . P

diversos niveis da estrutura

Performance Avaliagéo

AR-08 | Indicadores de Performance Relacionados & Produgéo mais Limpa

Progresso da implantacéo e praticas da Produgdo mais Limpa em
AR-09 b

todos os niveis da estrutura
AR-10 | Incentivo da alta geréncia as préaticas da Producdo mais Limpa
AR-11 | Plano para desenvolvimento da Producéo mais Limpa

Disponibilidade de pessoal para o progresso da Produgéo mais
AR-12 Limpa
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Indicadores Pessoas
Praticas Avaliacao
P01 Disponibilidade de uma estrutura para treinamento e facilidade para
0s empregados serem treinados
P-02 Programas de treinamento voltados para os conceitos e ferramentas
para a Produgo mais Limpa em todos os niveis da organizagéo
Equipes de implantagdo e seguimento das acdes voltadas a aplicacdo
P-03 | dos conceitos da Produgdo mais Limpa séo definidas, bem como as
linhas de autoridade séo claramente estabelecidas
Performance Avaliacéo
P-04 | Funcionérios treinados nos conceitos da Produgdo mais Limpa
P-05 | Equipes destinadas a aplicacéo da Produgdo mais Limpa
P-06 A direcdo e a alta geréncia disponibilizam recursos para que as
acOes sejam consistentes com as praticas da Producdo mais Limpa
P-07 | Treinamentos realizados com frequéncia para publicos variados
Indicadores da Informagéo
Pratica Avaliagdo
101 Ha disponibilidade de informagdes para toda a organizagdo conforme
a necessidade
1-02 | O conhecimento é compartilhado por meio da estrutura organizacional
|-03 | Os indicadores financeiros estdo estruturados de maneira a medir e
reportar os avangos em relacédo a Produgéo mais Limpa
1-04 Ha uma espécie de descentralizagdo da informacéo localizando-a
préxima aos usuarios associados com o processo em analise.
Performance Avaliacdo

1-05

Atualizagdo das informacdes referentes a Producao mais Limpa

1-06

Reducéo de despesas e custos com a adocao da prética Producéo mais
Limpa

1-07

Divulgacéo dos resultados obtidos com a Produgéo mais Limpa
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Indicadores da Fornecedor/Organizagdo/Cliente
Pratica Avaliacao
FOC-01 Participagio de fornecedores /clientes no processo de
desenvolvimento de produtos e processos mais limpos
FOC-02 Clientes e Fornecedores participam de revisdes continuas na area
de desenvolvimento de produtos, processos e em projetos
Incentivos junto a fornecedores/clientes para a obtengéo de uma
FOC-03 ~ L
Producéo mais Limpa
Performance Avaliagdo
FOC-04 Projetos envolvendo fornecedores/clientes no desenvolvimento de
processos e produtos mais limpos
Cumprimento da exigéncia dos clientes referente a prevencéo de
FOC-05 | . e
impactos ambientais
Indicadores de Desenvolvimento de Produtos
Pratica Avaliacdo
Desenvolvimento integrado de produtos, com a participagdo de
todas as areas funcionais da empresa, bem como outros agentes
DP-01 . - VT -
tais como clientes, fornecedores, instituicbes do terceiro setor,
visando a prevencédo de impactos ambientais.
Os principios do gerenciamento do ciclo de vida so aplicados no
DP-02 .
processo de desenvolvimento de novos produtos.
Ha redesenho dos produtos para eliminar eventuais problemas
DP-03 | ambientais relacionados a fabricagéo, utilizagéo e favorecendo a
reciclagem.
Ha substituicdo de um material que pode provocar problemas
DP-04 | ambientais por outro material que ndo é problemético ou ocasiona
menos danos ao meio-ambiente.
Ha estudos voltados para desenvolvimento de componentes para
DP-05 | que os mesmos sejam facilmente reciclados e reutilizados nos
produtos da empresa.
DP-06 | H& estudos possibilitando aumentar a vida Gtil do produto.
Performance Avaliacdo
DP-07 Reducéo da quantidade de material e/ou componentes que
provocam danos ao meio-ambiente.
DP-08 | Adocédo de materiais menos danosos ao meio-ambiente.
DP-09 Produtos redesenhados e reprojetados visando menor impacto
ambiental.
DP-10 | Utilizagdo de materiais e/ou componentes reciclados.
DP-11 | Componentes desenvolvidos para facilitar a reciclagem.
DP-12 | Aumento da vida Util do produto.
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Indicadores de Processo Produtivo
Pratica Avaliacao
PP-01 Redesenho do processo visando eliminagéo dos impactos
ambientais.
Remanufatura: restaurar um produto duravel usado para
PP-02 condicdo de "novo", para ser usado em sua fung&o original ou
utilizar suas pecas em outro produto usado.
Consumo interno: residuos gerados na empresa séo utilizados
PP-03 pela mesma como, por exemplo, madeiras oriundas de paletes
sdo utilizadas como fonte energética.
PP-04 Uso de embalagens e paletes que podem ser reutilizados no
processo.
Transferéncia de materiais e residuos para a responsabilidade
PP-05 de terceiros com maior capacidade para tratar o material ou
residuo.
Ha segregacéo de residuos durante o processo: uma acéo
intermediaria em que fluxos de residuos sdo separados em seus
PP-06 TR ;
componentes individuais, antes de serem reciclados,
reutilizados ou consumidos.
Exames regulares e continuos das cadeias de valor ao longo da
PP-07 organizacdo sdo realizados visando a melhoria continua das
mesmas e reducdo do impacto ambiental
PP-08 A empresa avalia, controla e busca reduzir a liberagéo de gases
nocivos a atmosfera.
PP-09 | A empresa avalia, controla e busca reduzir o consumo de agua.
PP-10 A empresa avalia, controla e busca reduzir o consumo de
energia.
A empresa adota préticas da manufatura enxuta (tecnologias,
PP-11 metodologias e ferramentas) para reduzir os impactos
ambientais.
PP-12 A empresa avalia, controla e busca reduzir residuos sélidos
gerados.
PP-13 A empresa avalia, controla e busca reduzir materiais perigosos,
nocivos e toxicos.
Performance Avaliacdo
PP-14 Houve reducéo de residuos sélidos gerados com a adogéo da
Producéo mais Limpa.
PP-15 Reducéo do consumo de dgua com a adogéo da Producéo mais
Limpa.
PP-16 Redugéo do consumo de energia com a adogédo da Producéo
mais Limpa.
Reducéo da emissdo dos gases nocivos a atmosfera com a
PP-17 x M A
adocdo da Produgdo mais Limpa.
PP-18 Adocdo de embalagens retornaveis.
Reducéo dos impactos ambientais com a adocéo das préticas da
PP-19 : ;
manufatura enxuta (tecnologia, metodologia e ferramentas).
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