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RESUMO

Um sistema de gestdo ambiental (SGA) ¢ uma ferramenta de gestdo que contribui para uma
melhor eficiéncia nas empresas em relagao a questdes ambientais e de responsabilidade social.
E uma base que tem seu suporte na estrutura dos sistemas de gestdo ambiental (ISO 14001). A
metodologia kaizen, por sua vez, descreve toda uma metodologia de melhoria continua, de
forma que seja instaurada em todos segmentos da empresa, desde a produgao até a alta geréncia,
para que realize seus processos com uma maior eficiéncia. A implantacao de um SGA, por sua
elevada estruturagdo, causard mudanga nos procedimentos da empresa, em sua burocracia, na
realizacdo de tarefas, nos habitos dos membros, entre tantos outros fatores, ou seja, tera grande
impacto sobre o cotidiano empresarial. Somado a isso, a falta de uma consciéncia baseada na
sustentabilidade, se torna grande barreira para o avanco de novas ferramentas de gestdao. O
objetivo desta pesquisa ¢ analisar as sinergias ¢ antagonismos do sistema de gestdo ambiental
com a metodologia Kaizen dentro de uma empresa industrial do ramo de auto pecas. Na analise
do estudo de caso, pode-se constatar acomo os assuntos estudados se relacionam na pratica,
onde constavam principios do PDCA alinhado a pilares da gestdo ambiental. Também foi
possivel dar sugestdes de melhorias, para potencializar a eficiéncia da metodologia kaizen em

acdo conjunta com o sistema de gestdo ambiental no objeto do estudo de caso.

PALAVRAS-CHAVE: Sistema de gestdo ambiental. SGA. Kaizen. Sustentabilidade.



ABSTRACT

An environmental management system (EMS) is a management tool that contributes to an
efficiency improvement in companies in relation to environmental and social responsibility
issues. It is based on the structure of environmental management systems (ISO 14001). The
kaizen methodology, in turn, describes a methodology for continuous improvement, so that it
can be implemented in all segments of the company, from production to top management, so
that it can carry out its processes with greater efficiency. The implantation of an EMS, due to
its high structuring, will cause a change in the company's procedures, in its bureaucracy, in the
accomplishment of tasks, in the habits of the members, among many other factors, that is, it
will have a great impact on daily business. Added to this, the lack of a conscience based on
sustainability, becomes a great barrier to the advancement of new management tools. The
objective of this research is to analyze the synergies and antagonisms of the environmental
management system with the Kaizen methodology within an industrial company in the field of
auto parts. In the analysis of the case study, it is possible to verify that the subjects studied are
related in practice, where PDCA principles were included, aligns the pillars of environmental
management. It was also possible to make suggestions for improvements to enhance the
efficiency of the kaizen methodology in joint action with the environmental management

system in the object of the case study.

KEYWORDS: Environmental management system. EMS. kaizen. Sustainability.
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1. INTRODUCAO

O consumo excessivo de recursos naturais, energia ¢ o aumento da liberagdo de gases
poluentes, causados em grande parte pela necessidade de atendimento de demandas cada vez
maiores produtos e servigos, tém impactado negativamente o planeta (ALVAREZ et al., 2017).
Como consequéncia disso, 0 aquecimento global ¢ um problema que vem ganhando propor¢des
preocupantes e o desenvolvimento de acdes que diminuam o seu impacto ¢ uma
responsabilidade de todos. Assim, a sociedade, por meio de universidades e empresas, tem a
responsabilidade de colocar em pratica agdes sustentaveis que contribuam para a reducao das
emissoes de CO2 (LIU et al., 2017).

Nesse contexto, verifica-se que as empresas que buscam conciliar a satisfagdo de seus
clientes com a sustentabilidade t€m como consequéncia a melhoria de sua imagem perante a
sociedade e ganho de vantagem competitiva (CARVALHO ef al., 2017). A competitividade
entre as empresas tem se tornado cada vez mais intensa, principalmente em fun¢ao da maior
complexidade dos produtos requeridos por clientes que sdo cada vez mais exigentes. Diante
disso, a conquista de novos clientes e a fidelizacdo de antigos vém se mostrando objetivos
dificeis de serem alcangados. Tais fatos mostram que a preocupagdo € o investimento em
qualidade sdo indispensaveis e que sem ela fica praticamente impossivel uma empresa se
manter no mercado (GRECU, 2014).

Assim, as empresas industriais buscam formas para desenvolver os principios da
qualidade e, com isso, obter melhorias em seus processos. Os Sistemas de Gestao da Qualidade
(SGQ), por exemplo, sdo um meio bastante difundido para o desenvolvimento da qualidade nas
empresas, desempenhando grande importancia na realiza¢do de objetivos e conciliagdo destes
com as expectativas dos clientes (VENTO et al., 2016). No entanto, para que um SGQ seja de
fato eficaz ¢ preciso que as empresas busquem a melhoria continua de seus processos, trazendo
sempre que possivel mais qualidade para seus produtos e servigos, de maneira a atender e
superar as expectativas dos seus clientes. Esses objetivos podem ser atingidos por meio da
implantacdo da metodologia kaizen na empresa, que auxilia organizagdes a alcangarem
melhorias na qualidade e diminuicdo de desperdicios por meio de um trabalho com foco na
melhoria continua dos processos (SHAN; AHMAD; NOR, 2016).

Além disso, em resposta as pressdes para o desenvolvimento de acdes que diminuam o
impacto das empresas no meio ambiente, tornou-se importante no ambito industrial conciliar a
metodologia de melhoria continua com a gestdo ambiental. A ocorréncia de uma gestdo

ambiental que ndo leve em conta a gestdo focada também em qualidade poderd ndo obter o
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sucesso esperado. Assim, caracteristicas como boa organizacdo e padronizacdo sdo
imprescindiveis para ocorrer, de fato, uma boa gestdo ambiental. Como facilitador desta juncao
entre a gestdo ambiental e qualidade, respectivamente, encontra-se a familia de normas ISO
14001 e ISO 9001 (DADDI et al, 2011; THOMPSON; DUMONT; GAYMER, 2008).

A incorporagdo desta preocupacdo com a qualidade na gestdo ambiental deve se
propagar desde o desenvolvimento do produto (eco-desing) até a area de fabricagdo, levando-
se em conta a utilizagdo e descarte do produto. Na fabricacao utiliza-se uma metodologia de
pensamento que propicia grandes melhorias no impacto ambiental: a metodologia lean. Além
disso, a produ¢do mais limpa (cleaner production) pode trazer beneficios de curto e longo prazo
para as empresas, como diminui¢do de desperdicio e o aumento de lucros (KURDVE et al.,
2014; TAYLOR, 2006). Assim, pode-se dizer que o desenvolvimento dos elementos da gestao
da qualidade e da gestdo ambiental, em conjunto, podem melhorar a sustentabilidade das
empresas por meio da incorporacdo de mudangas de nivel técnico e cultural nas esferas
econdmica, tecnoldgica e ambiental (AMUI; JABBOUR, 2017).

Com base no exposto, a questdo de pesquisa que norteara o desenvolvimento deste
trabalho ¢ a seguinte: quais as sinergias e antagonismos entre um possivel sistema de gestao
ambiental ¢ a metodologia kaizen em uma empresa industrial e de que forma pode-se,

respectivamente, potencializar os elementos sinérgicos e mitigar os antagonicos?

1.1 OBJETIVO

O principal objetivo desta pesquisa ¢ identificar, a luz da teoria cientifica e com base
em um estudo de caso, as sinergias € antagonismos entre a gestdo ambiental e a metodoloia
kaizen em uma empresa industrial e propor recomendagdes para que seus elementos sinérgicos

e antagoOnicos sejam, respectivamente, potencializados e mitigados.

1.2 DELIMITACAO

Esta pesquisa esté restrita (condigdes de contorno) a uma empresa industrial do setor
auto pecas, com cerca de 450 funcionarios. Localizada no estado de Sao Paulo (empresa com
atuacdo no Brasil e com planta na regido do Vale do Paraiba — SP), que desenvolve o sistema
de gestao ambiental, com o objetivo de aumentar a exequibilidade e a aplicabilidade dos

resultados.
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1.3 JUSTIFICATIVA

Visando a diminui¢do dos impactos da populagdo sobre os recursos naturais do planeta,
torna-se necessario a busca por meios de produc¢ao mais sustentdveis € que ao mesmo tempo
conciliem qualidade no produto final. Além disso, empresas que apresentem atitudes de cunho
sustentavel em seus processos, sdo bem vistas pelos clientes, impactando positivamente na sua
competitividade no mercado. A perspectiva de gerencia com base no Triple Bottom Line, que
leva em conta o aspecto social, ambiental e econdmico, tem sido cada vez mais presente no
cotidiano das empresas, relevando mais ainda o tema estudo, ja que contempla diversos pilares
desta forma de gerenciamento (ALVAREZ et al., 2017).

Desse modo, o estudo da metodologia kaizen ira agregar a situagdo atual das empresas
industriais, de forma que instigue a busca por uma melhoria continua de seus produtos e
processos. Com isso ird estebelecer uma melhor eficiéncia que acarretara em uma diminuig¢ao
na utiliza¢do de recursos e também em um produto de melhor qualidade. O alinhamento da
metodologia kaizen com a metodologia /ean traz beneficios tanto no ambito da reducdo de
custos como na melhoria da qualidade do produto, deste modo destaca-se a realiza¢ao do
trabalho que enaltece esta relacdo, podendo agregar positivamente para as empresas
industriais(BERESKIE; RODRIGUEZ; SADIQ, 2017).

A partir de um sistema de gestdo ambiental de exceléncia dentro da empresa industrial,
torna-se possivel a melhor utilizagdo de matéria-prima, além de todo um planejamento bem
estruturado acerca da selecao de fornecedores, métodos de producdo e politicas de descarte de
seu produto, visando um menor impacto sobre o meio ambiente. Os estudos na drea demonstram
o impacto positivo do conciliamento de ambas as 4reas apresentadas neste trabalho no cotidiano
de uma empresa industrial. Com isso, ressalta-se a relevancia da pesquisa que também ¢
impulsionada por este assunto ser ainda pouco explorado na comunidade cientifica.

Com base no exposto, esta pesquisa permitird explorar e contribuir com a identifica¢do
de relacdes entre a gestdo ambiental e a metodologia kaizen. De acordo com pesquisas feitas na
base de dados do Scopus em Abril/2018 ( APENDICE A), identificou-se que este objeto de
estudo foi pouco explorado até o momento, uma vez que a busca realizada retornou apenas 63
artigos que relacionam indiretamente os dois temas, isto €, que abordam de forma subjetiva
elementos e ferramentas ligados a gestdo ambiental e ao kaizen. Para complementar o estudo,

serd realizada uma matriz de interagdes entre os pilares da melhoria continua e de um sistema
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de gestao ambiental, com objetivo de facilitar observacao de como ambos os assuntos estudados
se relacionam.

O ganho na parte pratica se da pela realizagao do estudo de caso. O objeto de estudo de
caso estard sujeito a uma analise dos pontos convergentes entre a metodologia kaizen e o
sistema de gestdo ambiental. Por meio da visita in loco, entrevistas e analise de documentos,
sera possivel fornecer um panorama atual da empresa em ambos os quesitos e ao final da
pesquisa apresentar sugestoes de melhorias, para potencializar as atividades de cunho

sustentavel juntamente com uma melhor qualidade do produto final da empresa.

1.4 ESTRUTURA DA MONOGRAFIA

Na primeira se¢ao do trabalho introduz o tema da alto consumo de recursos naturais ¢ a
necessidade de uma mudanga nos meios de produgdo, de modo que possa se alcangar uma
maneira mais eficaz e sustentavel da utilizagdo destes recursos. Faz-se um paralelo de como a
manuten¢do da qualidade e a busca pela melhoria continua de processos encontram-se como
potencializadores da diminui¢ao da utilizacdo de recursos naturais. Os objetivos que norteiam
o trabalho sdo apresentados em seguida, assim como a delimitacdo dos parametros do trabalho.
A justificativa da escolha do tema exemplifica a importancia do tema estudado e o vacuo
constante atualmente na literatura, trazendo mais relevancia para o tema abordado.

O capitulo 2 traz um aprofundamento sobre os eixos tematicos centrais do estudo, que
abrangem a metodologia kaizen e sistemas de gestdo ambiental. Nesta conceitualizagdo, foi
possivel abordar os principais temas em ambas as areas, explorando as caracteristicas
particulares de cada item e, ao final, foi possivel construir uma matriz que relacionasse os
principais pontos de convergéncia entre a metodologia kaizen e um SGA.

A terceira se¢do caracteriza o método de pesquisa empregado, comegando pelas possiveis
categorizacdes de pesquisas cientificas e como o presente trabalho poderia ser classificado. O
fluxo metodologico detalha todas as etapas da pesquisa, desde a definicao do tema e inicio do
aprofundamento tedrico, até as fases de definicdo e realizacdo do estudo de caso para posterior
analise. Por fim, o cronograma estabelecido indica as atividades ja concluidas e aquelas ainda
previstas até o final do periodo de pesquisa.

O estudo de caso piloto encontra-se detalhado no capitulo 4. Apds uma breve introdugdo
a empresa selecionada, as observagdes feitas durante a visita, analise de documentos e

entrevistas sdo apresentadas. Estes pontos sdo confrontados com os pilares estabelecidos na
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matriz construida ao final do capitulo 2, resultando em um levantamento dos pontos
convergentes e sugestdes para potencializar as relagdes encontradas e mitigar as divergéncias
observadas no objeto do estudo de caso.

Por fim, o capitulo 5 apresenta as conclusodes parciais alcangadas durante a pesquisa. As
referéncias bibliograficas encontram-se elencadas apos as conclusdes parciais, seguida do

apéndice deste trabalho.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Neste item serd apresentada uma revisao da literatura sobre metodologia kaizen e SGAS.

2.1 KAIZEN

A competitividade entre as empresas tem se tornado cada vez mais intensas. Com o
aumento do niamero de clientes em conjunto com uma maior complexidade de produtos, tornou-
se necessaria a preocupagdo com a qualidade para a empresa se tornar atraente no mercado
(GRECU, 2014). A busca por novos clientes e ,além disso, a manuten¢do da fidelidade de
antigos compradores vém se mostrando cada vez mais objetivos dificeis de serem alcancados.
Como auxilio para conquistar estes objetivos, as empresas estdo se apoiando nos principios da
qualidade. Desse modo, os SGQ’s, (Sistemas de Gestdo da Qualidade), possuem grande
importancia para reunir os objetivos da empresa e concilid-los com as expectativas do cliente
(VENTO et al., 2016).

Diante dos padrdes de qualidade exigidos pelo mercado consumidor, torna-se essencial
a certificacdo de qualidade ISO 9001. Este padrdao de normas ¢ promovido pela Organizagao
Internacional de Padronizacao, e nela esta contida um conjunto de politicas, regras e atividades
necessarias para garantir a qualidade de produtos e servigos prestados por uma organizagao, e
pode seraplicado a qualquer tipo de pequenas, médias ou grandes organizagdes, tanto na
fabricagdoou campo de servico (privado ou publico). As empresas que atenderem as exigéncias
contida no padrao de normas obtera a certificagio (DALMAU; GIMENEZ; CASTRO, 2016).

E constatado que empresas certificadas quando comparadas com empresas sem
certificagdo, conseguem reduzir a deficiéncia, o retrabalho e custos de garantia, além de mostrar
altos niveis de satisfacdo do cliente, rentabilidade e produtividade. Além disso, elas também
conquistam maiores lucros e uma maior conscientiza¢ao sobre a importancia da qualidade em
seus processos produtivos. Em estudos mais recentes, também foi possivel se verificar que
empresas certificadas também possuem vantagens em outros aspectos, como: design do
produto, producdo, planejamento, controle, uso de maquinas e instrumentacdo, tempos de
trabalho e de espera, estoque de materiais. E também sobre algumas vantagens da concorréncia,
por exemplo: resultados de entrega, flexibilidade de volume, variedade de produtos e qualidade

(GALETTO; FRACESCHINI; MASTROGIACOMO, 2017).
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A implantagdo da ISO 9001 na empresa pode ser dividida em dois niveis principais. O
primeiro nivel corresponde em estabelecer regras que que possibilitem o seguimento das
normas com eficacia, como a utilizagao de manuais da qualidade, politicas e procedimentos. O
segundo nivel, observa a implantacdo como um catalisador para o desenvolvimento de
iniciativa de qualidade adicionais (CHEN et a/.,2016).

As maiores dificuldades para se obter obter a certificagio ¢ o custo e o tempo,
demandado para a empresa se encaixar nos padrdes exigidos, incluindo as auditorias da
qualidade. Outra barreira encontrada ¢ o compromisso de todos envolvidos na organizagao
(HADIDI et al., 2017).

O PDCA (PLAN - DO - CHECK — ACT), também conhecido por Ciclo Deming, ¢ a
base da certificagdo ISO 9001. O PDCA foi originalmente desenvolvido por Walter Shewart e
W. Edwards Deming na década de 1950, primeiramente implementado nas empresas japonesas
e depois dando continuidade ao restante do mundo, com objetivo de controlar a qualidade dos
produtos. No entanto, com o passar do tempo, seu objetivo passou a ser incentivar um pequenas
melhorias continuas em processos, de foma que possibilitasse uma analise rapida e maior
facilidade na realizagdo delas (BERESKIE; RODRIGUEZ; SADIQ, 2017).

O ciclo concilia a melhoria continua e eficicia em conjunto com uma integra¢ao do
ambiente com o sistema de gestdo. Esta ferramenta tem como base um ciclo dindmico de
planejamento, desenvolvimento do que foi planejado, o controle e agdes de melhorias. Esta
abordagem consiste em planejar processos, estabelecer critérios de desempenho, e verificagao
dos resultados dos processos de trabalho em relacio aos critérios de desempenho (HRISTIAN
et al., 2016;GOLAS et al., 2016; MAZZOCATO et al., 2016; SUAREZ-BARRAZA; RAMIS-
PUJOL; KERBACHE, 2011).

Este ciclo € responsavel pelo progresso em diversas universidades e inddstrias em que
foi implementado. Sua facil implementa¢do ¢ devido a sua versatilidade acompanhada de
mudancgas gradativas que viabilizam melhoria nos processos. O PDCA pode ser aplicado nas
mais diversas areas, desde gestdo ambiental, melhoria de processos, desenvolvimento de
produtos até a area da saude (PRASHAR, 2017). A implantag¢do do ciclo PDCA pode trazer
inimeros beneficios para as empresas, como: melhorias na area de seguranca e ergonomia;
limpeza no ambiente de trabalho; diminui¢do do consumo de energia e em alguns casos a
diminui¢do do impacto ambiental. Além disso, esta metodologia propicia uma melhor utilizagao
dos recursos humanos nas empresas, isto €, permite explorar ao maximo as qualidades de seus

funcionarios (GOLAS et al., 2016; VENTO et al., 2016; ZHU et al., 2014).
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As fases do PDCA estao exemplificadas na Figura 1.

Figura 1 - Ciclo PDCA e suas definicoes

Fases Descricdo

Nesta fase, as oportunidades de melhoria
sao identificadas e priorizadas; A situacao
atual do processo € investigada através de
dados consistentes; as causas do problema
sao determinadas; e as possiveis agcoes
para mitigar os problemas sdao marcadas.

Plan

O objetivo deste passo € implementar
voluntariamente o plano de acéao; selecionar
e documentar dados; as ligbes aprendidas
e o conhecimento adqguirido.

Neste ponto, os resultados das acbes sao
analisados. A nova situacdo € comparada a
antiga, verificando se houve melhorias e se
os objetivos foram cumpridos. Para isso,
sao utilizadas varias ferramentas de suporte
grafico.

Nesta fase, a equipe envolvida desenvolve
métodos que irdo padronizar a melhoria (se
o resultado for alcancado); repete o teste
para coletar novos dados e reavaliar a
intervencao (se os dados coletados forem
insuficientes ou as circunstancias
mudaram); ou abandonar o projeto e fazer
outro comecgo a partir do estagio 1 (se as
acgdes realizadas nao geraram melhorias
efetivas).

Do

Check

Fonte: adptado de Prashar (2017).

Outro ciclo que auxilia no aperfeigoamento de processos ¢ o SDCA (STANDART -
DO- CHECK - ACT). Este ciclo ¢ executado em conjunto com o ciclo PDCA e tem como
objetivo a padronizag¢do do processo implementado e tem como seus pilares: padronizacao,
acdo, verificagdo e agdo. O seguimento destes passos, de maneira correta, contribuem para a
insercao da metodologia kaizen na empresa (IVANOVIC'; MAJSTOROVIC, 2006).

Como forma de se melhorar a qualidades nos processos dentro das empresas industriais
¢ comumente utilizado a metodologia lean manufacturing. O lean foi estabelecido seguindo os
passos Sistema Toyota de Producgdo e se disseminou rapidamente no ambiente fabril mundial.
Esta forma de pensamento ¢ uma estratégia de produgdo que visa aumentar o lucro, com
recursos limitados, eliminando etapas nos processos que ndo agregam valor ao produto final.
As praticas da produgdo enxuta sdo: Just-in-Time, Value Stream Mapping,reducdo de residuos,
producdo livre de defeitos e padronizagao do trabalho. O principal objetivo da metodologia lean
manufacturing ¢ reduzir os custos e aumentar a produtividade, com a diminuicao de
desperdicio. Estes desperdicios sao classificados como: correcao, superproducao, movimento,
deslocamento do material, espera, inventario e processamento. A utilizacdo do /ean atende as
mais diversas areas, como o setor automotivo, industria de servigos, setor da satde, etc (BOTTI;
MORAREGATTIERI, 2017, HELLENO; MORAES; SIMON, 2017, TORTORELLA;
VERGARA; FERREIRA, 2017).
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Tendo em vista a importancia da implantacdo de uma politica voltada para a qualidade

e melhoria continua dentro da empresa, traz-se a tona formas de se alcangar a qualidade total

no ambito das empresas industriais. Dispde-se de varias ferramentas e desdobramentos que

auxiliam neste objetivo. Neste texto, serdo destacadas as sete ferramentas da qualidade
(RHANDAWA; AHUJA,2017; IVANOVIC; MAJSTOROVIC, 2016; DIGILIO et al., 2016;
SRINIVASAN et al., 2016; CHIARINI ; VAGNONI, 2014; SONG et al., 2012).

Quadro 1 — Ferramentas da qualidade e suas descrigcdes

Ferramentas da Qualidade

Descricao

Diagrama de Ishkawa

O diagrama de Ishikawa ou Espinha de peixe, ¢ utilizado como uma
ferramenta para auxiliar em encontrar a causa-raiz de um problema
(RANE; NARVEL,2016). A técnica utiliza uma abordagem baseada em
diagramas para pensar todas as possiveis causas do problema. Mapea-se o
causa-raiz do problema nas areas: maquina, tempo, método, material,
meio ambiente, meio ambiente, mdo-de-obra e medigdo. Ao fim da
utilizag@o desta ferramenta espera-se que a causa-raiz do problema ja

esteja encaminhada (LILIANA, 2016).

Diagrama de Pareto

O diagrama de pareto possibilita um monitoramento dos defeitos fazendo
relagdo com sua quantidade de ocorréncias, com isso, ¢ possivel focar nos
defeitos que possuem maior importancia para a empresa (HRISTIAN et

al., 2016).

Planilha de Verificiao

Uma forma estruturada e preparada para coletar e analisar dados que

podem ser adaptados para uma ampla variedade de propositos.

Graficos de controle

As tabelas de controle sdo uma maneira efetiva para separar uma
mudanga no processo, para que o Usuario possa se concentrar em questoes
que sdo mais propensas a melhorar a qualidade e a seguranca

(RUAMCHAT; THAWESAENGSKULTHA; PONGPANICH , 2017).

Histograma

Mostra as distribui¢des de frequéncia ou a frequéncia cada valor diferente
ocorre em um conjunto de dados (BASBAGILL; FLAGER; LEPECH;
2017).

Diagrama de Dispersio

Apresenta a relagdo entre duas variaveis

Estratificaciao

Separa dados coletados de diferentes fontes para que os padroes possam

Ser vistos.

Fonte: adaptado Silva et al. (2013).

Além das ferramentas, destacadas no Quadro 1, ¢ importante lembrar a respeito das

auditorias da qualidade. Essas terdo grande responsabilidade em tornar possivel o processo de
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melhoria continua. As auditorias tem como fun¢@o encontrar as fraquezas na organizagdo a
partir de testes e também potencializar os pontos fortes na empresa, como forma de viabilizar
a melhoria da qualidade nas atividades da empresa (HRISTIAN et al., 2016).

A utilizacao destes elementos sdo bases para a implementagao da melhoria continua
dentro da empresa.

Na lingua japonesa o termo melhoria continua ¢ traduzido na palavra kaizen e, no
ambito industrial, representa uma visdo de que sempre havera oportunidades de
aperfeigoamento nos processos. Nas empresas industriais, o kaizen ¢ definido como uma
abordagem participativa que utiliza um método de melhoria continua estruturada para
identificar rapidamente problemas com os processos de trabalho, por meio de testes para sua
implementagdo (MAZZOCATO et al., 2016).

O kaizen ¢ uma metodologia interdisciplinar que possibilita a interagdo de métodos,
ferramentas e técnicas para a obten¢do de um pensamento critico por parte da alta geréncia e
seus funcionarios, a fim de tornar os processos ¢ procedimentos mais eficientes e
eficazes(GOLAS et al., 2016; GLOVER et al., 201 1;SUAREZ-BARRAZA; RAMIS-PUJOL;
KERBACHE, 2011).

Mesmo os resultados evidenciando sua importdncia em um mercado que possui
mutacoes muito dindmicas, ressalta-se as dificuldades para a implantacdo da metodologia no
ambiente fabril. Requer inovacao e criatividade na elaboracao de praticas que mudem a forma
de pensar do trabalhador inserido na empresa. Somente a empresa que conseguir conciliar esta
metodologia em seus funcionarios e a alta geréncia, podera observar as consequéncias benéficas
da implantancao da metodologia kaizen (AL-BAIK; MILLER, 2016).

Como consequéncia da implantacdo da metodologia kaizen com €xito, pode-se citar os
seguintes beneficios: melhorias na 4rea de seguranca e ergonomia, limpeza no ambiente de
trabalho, diminuicdo do consumo de energia e em alguns casos a diminuicdo do impacto
ambiental (GOLAS et al., 2016). Mais um ponto forte do kaizen ¢ que o mesmo propicia uma
melhor utilizagdo dos recursos humanos na industria, isto ¢, consegue explorar o maximo das
qualidades de seus funcionarios (ALCARAZ et al., 2016).

A melhoria continua pode ser estruturada e implementadas a partir de eventos kaizen.
Um evento kaizen ¢ um projeto de melhoria focado e estruturado, usando uma equipe
multifuncional dedicada para melhorar uma area de trabalho especifica, com metas especificas,
em um curto periodo de tempo. Os eventos kaizen sao uma forma que as organizagdes buscam

implementar o conceito de melhoria continua ,que mesmo sendo atividades de curto periodo de
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tempo, propiciam a melhoria continua a longo prazo (Farris et al., 2009). Os principios do
evento kaizen tem como base a utilizagdo do Lean & Six Sigma (JIN; ZHAO, 2010).

Os pilares do evento do kaizen sdo: a configuracao de grupo, o tipo da tarefa e os fatores
de entrada que descrevem o projeto ou a estrutura de mudanga (GLOVER et al., 2011). Existem
quatro fatores que afetam a sustentabilidade de um evento kaizen. Sdo eles : claridade do
objetivo, dificuldade de objetivo, a difenga funcional entre os membros da equipe e o suporte
fornecido pela alta gestdo. E como fatores criticos pode-se citar: experiéncia da equipe
responsabilizada pelo evento kaizen, a experiéncia do lider da equipe, autonomia da equipe, o
processo de planejamento do evento, a a¢do, a orientagdo, processos internos, utilizagdo das
ferramentas e sua qualidade (FARRIS et al., 2009).

Para uma boa realizagdo de um evento kaizen € necessario estudar caracteristicas da
empresa, como: rotina, capacidade de aprendizagem e administragcdo e a postura dos
funcionarios em relacdo a projetos e a metodologia da melhoria continua, tendo como base as
atividades ja realizadas (LIU et al., 2009). O evento kaizen ¢ geralmente realizado com equipes
de vérios niveis da empresa, com cerca de 6 a 12 membros. Os constituintes do grupo trabalham
arduamente geralmente por volta de 14 horas por dia, com objetivo de desenvolver e melhorar
os problemas existentes na atividade em questdo em um prazo de poucos dias (GOMES;
TRABASSO, 2016).

Apo6s a realizacdo de um evento kaizen, € interessante se analisar aspectos a fim de
integrar, monitorar e apoiar as mudangas na area de trabalho alvo. Deve se analisar os seguintes
aspectos: institucionalizacdo da mudanga, cultura de melhoria, avaliagdo do desempenho e
aceitagdo de mudancgas(LIU et al., 2009).

Como consequéncia, a participagdo em eventos kaizen pode ajudar a desenvolver as
capacidades de resolugdo de problemas dos funcionarios das operagdes, o que ¢ crucial para o
sucesso dos sistemas Lean de produgdo. Outro beneficio é que pode-se aumentar o

comprometimento dos funciondarios apds a realizac¢ao desta atividade (FARRIS et al., 2009).

2.2  GESTAO AMBIENTAL

O aquecimento global ¢ um problema que ganhou grande destaque nos ltimos anos e ¢
de responsabilidade de todos agdes que diminuam sua intensidade. As sociedades, por meio de
universidades e empresas, t€m o dever de construir uma forma de evolucdo que desempenhe

um papel importante na redugdo das emissdes de COz ,um dos principais causadores do efeito
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estufa (LYU et al., 2017). Desse modo, o conceito de sustentabilidade deve estar em pauta, ao
mesmo tempo que as empresas atender a demanda de servigos e produtos que, por sua vez,
impacta o planeta por meio do consumo de recursos naturais e energia (ALVAREZ et al., 2017).

A sustentabilidade pode ser gerida a partir da perspectiva do Triple Bottom Line, ou
Tripé da sustentabilidade O seu objetivo principal é melhorar simultaneamente o desempenho
econdmico, ambiental e social, além de contribuir para a reintegragao dos ecossistemas naturais.
Atualmente, ¢ amplamente utilizado para uma melhor forma mensurar os impactos ocasionado
pelas empresas (ALVAREZ et al., 2017).

Diante do aspecto econdmico encontra-se a sustentabilidade empresarial. Neste quesito,
a empresa deve focar em diminuir seu impacto negativo perante a sociedade e ao ambiente. A
corporagdo deve seguir metas tragadas de orgdos como a ONU — pelo programa Objetivo do
Desenvolvimento Sustentdvel. Para isso, a empresa deve levar em conta os aspectos ecologicos,
sociais e econdmicos em sua gestdo , além do ciclo de vida de seus produtos e processos
(ALVAREZ; BARCENA; GONZALEZ, 2017; CRUTZEN; ZVEZDOV; SCHALTEGGER,
2017).

Por outro lado, o aspecto social da sustentabilidade esta relacionado aos impactos que a
organizagdo, seus produtos e seus processos t€m sobre a sociedade, com foco nos seres
humanos. Desse modo, se torna interessante avaliar os impactos sociais dos produtos, em busca
de potencializar os beneficios para a sociedade atingida pelo produto. Ressalta-se que o impacto
social ¢ mensurado desde a produgdo, como condi¢des de trabalho, até o impacto do produto
sobre a sociedade atingida (PERUZZINE et al., 2017).

A gestdo ambiental, quando bem executada, acarreta no desenvolvimento sustentavel.
A Comissao Mundial de Meio Ambiente e Desenvolvimento (WCED) definiu o
Desenvolvimento Sustentdvel como desenvolvimento que atende as necessidades do presente
sem comprometer a capacidade das geracdes futuras de atender as suas proprias necessidades
(GUILLEN-ROYO; GURADIOLA; GARCIA-QUERO, 2017).

Diante desta perspectiva de sustentabilidade, ha empresas que se destacam em sua
gestdo ambiental para amenizar seus impactos sobre o meio ambiente. Neste caso, um dos
facilitadores encontrado ¢ a melhoria continua de seus processos. Estas melhorias auxiliam
organizagdes a alcancarem progressos na qualidade e diminuicao de desperdicios (SHAN;
AHMAD; NOR, 2016).

Além disso, em resposta as pressdes para o desenvolvimento de a¢des que diminuam o

impacto das empresas no meio ambiente, tornou-se importante no ambito industrial conciliar a
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produtividade com a boa gestdo ambiental. A ocorréncia de uma gestdo ambiental que ndo leve
em conta a administragdo focada também em qualidade poderd nao obter o sucesso esperado.
Assim, caracteristicas como boa organizacao e padronizagdo sao imprescindiveis para ocorrer,
de fato, uma boa gestdo ambiental. Desse modo, as empresas que buscarem atender tanto a
demanda com suas inovagdes tecnologicas e produtos disponibilizados ao publico e, a0 mesmo
tempo, conciliem conceitos de sustentabilidade em suas produgdes, terdo como consequéncias
uma vantagem competitiva além de uma melhoria de sua imagem perante a sociedade
(CARVALHO et al., 2017).

No ambito empresarial, a gestdo ambiental deve reunir, além de conhecimentos técnicos
relativos a0 meio ambiente, conhecimentos sobre as suas interagcdes com os setores politico,
social e econdomico. Assim, cabe ao sistema de gestdo ambiental das organizacdes o
gerenciamento dos impactos e beneficios de determinada atividade no ambiente. De maneira
geral, a gestdo ambiental diz respeito ao gerenciamento de processos ¢ procedimentos que
mensuram e controlam os impactos da empresa no meio ambiente, buscando a reducdo de
custos e aumento de eficiéncia a partir da melhoria da qualidade do seu sistema de produgao
(KELLY et al.,2013; ZOBEL et al., 2012; HOFER; CANTOR; DAI, 2012).

Parauma boa execugao da gestdo ambiental nas empresas, devem ser trabalhados alguns
elementos. Dentre eles, destacam-se: Implantacdo da normas ISO 14001, ecoeficiéncia, a
producdo mais limpa, cadeia de suprimentos verde e o ecodesign (DADDI et al, 2011;
THOMPSON; DUMONT; GAYMER, 2008).

O conjunto de normas ISO 14001 tem seu fococentrado na manuten¢do, implementacao
e estruturacdo de um sistema formal de gestao ambiental. (TURKI; MEDHIOUB; KALLEL,
2017). Esta regulamentacdo determinas os pilares a serem seguidos para que um sistema de
gerenciamento ambiental possa melhorar o desempenho em relagcdo a todos os requisitos
regulatorios ambientais, como a prevengao da poluicdo e gestdo eficaz dos impactos ambientais
de uma organizacdo. Os seguimentos destas normas acarretardo em uma limitacdo da
degradacdo ambiental junto a uma utilizacao racional dos recursos na empresa (KAUR, 2011).

Ressalta-se que a ISO 14001 possibilita que empresas procurem a melhoria continua
tendo como base o ciclo PDCA. A utiliza¢do do ciclo PDCA possibilita que a alta geréncia da
empresa diminua continuamente os impactos ambientas da companhia, conforme figura 2. Tal
melhora no impacto ambiental vem acompanhado de um avango no processo de produgdo

gerando menos gastos para a empresa (GAVRONSKI et al., 2013).
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Figura 2 — O ciclo PDCA na ISO 14001.
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Fonte: ISO 14001 (2015).

A diminui¢do dos gastos , se deve ao fato da preocupagdo se propagar desde o
desenvolvimento do produto até a area de fabricacdo, levando-se em conta a utilizagdo e
descarte do produto. Na fabricagdo utiliza-se uma metodologia de pensamento que propicia
grandes melhorias no impacto ambiental: o lean manufturing. Além disso, o cuidado no periodo
da producdo traz beneficios de curto e longo prazo para as empresas, como diminui¢do de
desperdicio e o aumento de lucros (KURDVE et al., 2014; TAYLOR, 2006). Assim, pode-se
dizer que o desenvolvimento dos elementos da gestdo da qualidade e da gestdo ambiental, em
conjunto, podem melhorar a sustentabilidade das empresas por meio da incorporacdo de
mudangas de nivel técnico e cultural nas esferas econémica, tecnologica e ambiental (AMUI;
JABBOUR, 2017).

Como impulsionador do desenvolvimento sustentavel, pode-se cita a ecoeficiéncia. O
conceito de ecoeficiéncia trata-se de aumentar a producao de bens e servigos conciliando-os
com menos desperdicio e poluicdo (PASSETI; TENNUCCI, 2016).

A ecoeficiéncia ¢ uma importante ferramenta para harmonizar os desafios ambientais e
econdmicos enfrentados por uma empresa. A implantacio bem-sucedida de estratégias de
ecoeficiéncia permitem que uma empresa alcance um nivel adequado de sustentabilidade e
apresente um método pelo qual essa empresa pode ganhar uma posi¢do competitiva no mercado

internacional (CAGNO; MICHELI; TRUCCO, 2012).
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A perspectiva da producdo mais limpa tem como base conciliar sua produ¢ao com os
seguintes aspectos: reducdo de emissdo de gases, diminui¢ao na utilizagdo de recursos, aumento
dos beneficios econdmicos, uso eficiente de matéria-prima e a reciclagem (NETO et al., 2017).
Para uma producao mais limpa, pode-se utilizar da metodologia Lean como um aliado para a
implantacdo na empresa. A utilizagdo da producdo enxuta tende a tornar mais facil a
implantacdo de praticas ambientais, além de aprimorar a capacidade no ambito de resolugdes
de problemas das pessoas (LEON; CALVO-AMODIO, 2017).

Para uma gestao ambiental de qualidade, a analise deve ir além da empresa individual
e se concentrar na perspectiva da cadeia de suprimentos. O desenvolvimento de uma cadeia de
suprimentos verde expande suas preocupagdes ambientais para toda a rede de empresas
envolvidas ao longo do ciclo de vida do produto. A gestdo de cadeia de suprimentos verde
consiste em um conjunto de praticas que viabilizem um melhor desempenho na questdao
ambiental no setor de cadeia de suprimentos (VACHON; KLASSEN, 2008). As praticas podem
ser exemplificadas como: auditorias ambientais em locais de fornecedores, a certificagdo ISO
14001, cooperagdo para gestdo ambiental ¢ uma diminuicdo na produgdo de residuos
(STEFANELLIL JABBOUR; JABBOUR, 2014). Levando-se em conta a questdo de libera¢ao
de residuos, tem-se como contribuinte a producdo enxuta. Atrelada ao ambito de
sustentabilidade, a metodologia /ean, ¢ capaz de diminuir a produgdo de residuos e também
melhorar a eficiéncia da produ¢do (CARVALHO et al., 2017).

Na area de desenvolvimento de produtos, pode-se citar o ecodesign. O ecodesign
consiste em um desenvolvimento de produto que leva em conta consideragdes ambientais. Tais
consideragdes se estendem desde a o desenvolvimento do produto, até a questdo de reparos e
reutiliza¢do do produto. O cuidado na selecao do material que estard no produto tem como pré-
requisitos como ele ¢ tratado durante o processo de reciclagem e os impactos de suas emissdes
no meio ambiente. Uma forma utilizada para mensurar o grau de sustentabilidade do ecodesign
¢ a analise do ciclo de vida. A avaliagdo do ciclo vida ¢ uma ferramenta amplamente utilizada
para a selecdo, design e otimizacdo de processos no ambito de tecnologias limpas (GARCIA-
HERRERO et al., 2017; PEREZ-LOPEZ et al., 2017; MENG et al.,2017; SIHVONEN;
PARTANEN, 2017).
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A partir da fundamentagao tedrica, foi possivel construir uma tabela de relagdes entre

metodologia kaizen e Sistemas de Gestdo Ambiental.

Tabela 1 - Matriz de relagao entre SGA e Metodologia kaizen

PDCA SGA ISO 14001 Cadeia de Suprimentos Verde Ecoeficiéncia Produgiio mais limpa Ecodesign
P LS 5.A 9.A 13.8 17.8
D 2.8 6.A 10.A 14.8 18.8
C 3.8 7.8 11.S 15.8 19.8
A 4.8 8.8 12.8 16.8 20.8

Fonte: Produgéo do proprio autor.

A Tabela 1 apresenta a matriz proposta, que apresenta os pilares dos conceitos de SGA

e da metodologia kaizen. Nesta se¢do sera apresentada o cruzamento dos dados relacionados

aos dois conceitos, verificando determinadas sinergias e antagonismos dos temas em questao.

As relagdes propostas foram realizadas a partir de uma analise da literatura e consequentemente

foi realizado um exercicio teorico de correlacionar todos os pilares, a fim de demonstrar a

profunda relacdo entre SGA e metodologia kaizen. O Quadro 2 apresenta a explicacdo da

relagdo que consta na Tabela 1, sendo que cada nimero acompanhado da letra “A” ou “S”

representa, respectivamente, relacdo antagonica e sinérgica.
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Quadro 2 - Explicagio da relagio do PDCA e SGA

(continua)

Interacao

Relagao existente

1.8

E o planejamento na ISO 14001. E necessario realizar o diagnstico atual da
companhia, por meio da descrigao de seus processos acompanhados de medigdes e
analises. Com isso, planeja-se treinamento e atitudes para a inserg¢ao da ISO 14001 na
empresa industrial. A utilizagdo das ferramentas qualidade sdo imprescindiveis para o
planejamento.

2.8

A agdo sera dada por meios da implementagoes planejadas na etapa anterior. A agao tem
como base os pilares ja estabelecidos nas normas, se baseando na prevencao da
poluicao juntamente com gestao eficaz dos impactos ambientais da empresa industrial.
A preocupagdo consiste desde a fabricagdo, em conjunto com a utilizagao e descarte do
produto. Deste modo, serdo requisitadas mudancas nas esferas econdmica, tecnologica e
ambiental na empresa.

3.8

Sera realizada a checagem da efetividade da implementacao da ISO 14001 na
organizagdo. Apartir de ferramentas da qualidade como cartas de controle, diagrama de
Pareto. Além disso, discussoes em grupo para verificar a eficiéncias das mudancas
realizadas.

4.S

Com base nas analises realizadas na fase check, as atuagdes de mudangas devem ser
consideradas e implementadas com objetivo de cada e se aproximar mais da excelencia
na implementacdo do conjunto de normas ISO 14001.

5.A

A cadeia de suprimentos verde esta totalmente relacionada com o etapa de planejamento.
O planejamento da cadeia de suprimentos da empresa industrial se estendera da selegéo
de matéria - prima e fornecedores, até o descarte do produto, incluindo as etapas de
produgdo. A diminuigdo de custos das atividades presentes na cadeia de suprimentos
podem ser conflitantes com a gestdo ambiental, por parte da selecdo de matéria-prima,
transportes mais poluentes, etc.

6.A

A realizagdo serda dada pela selecdo de matéria-prima. Para isso, ¢ necessario realizar
auditorias de qualidade nos fornecedores, verificag@o da certificagao ISO 14001 e
mudangas nos processos que viabilizem a diminui¢ao da produgéo de residuos. Estas
mudangas dos processos devem utilizar metodologia lean de producdo. A producdo
enxuta, quando ndo realizada de maneira correta, pode ser conflitante para a boa
execucdo de um SGA.

7.8

A checagem deve ser realizada a partir das auditorias de qualidades nos fornecedores,
além da analise da mudangas realizadas , verificando a real eficiencia das mudangas
executadas, em prol da diminuicas da utilizagdo de recursos e geragdo de residuos.

8.S

A atuacgdo buscara melhorar a eficiéncia da cadeia de suprimentos na organizagdo. Isso
ocorrera por meio de politicas colaborativas com os fornecedores, para se obter uma
melhoria continua, visando uma melhor gestdo ambiental para o fornecedor e a empresa
cliente.
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Quadro 2 - Explicagdo da relagao do PDCA e SGA

(conclusdo)

Interacao Relacao existente

O planejamento da ecoeficiéncia deve estar alinhado com os objetivos da empresa, de
forma que possibilite o alcance uma posi¢cdo competitiva no mercado. Desta maneira,
deve-se buscar mitigar os desafios ambientais e economicos encontrados pela empresa
industrial. Metas devem ser tragadas. Os objetivos da empresa, caso nao tenhas seus
pilares coincidentes com principios de gestdo ambiental, podem ser antagbnicos ao
SGA.

A atuagdo deve ter como base melhoria de processos com base na metodologia /ean .
Alinhado com a diminui¢do de recursos requisitados e diminui¢do de residuos no meio
ambiente. A produgdo enxuta, quando ndo realizada de maneira correta, pode ser
conflitante para a boa execugao de um SGA.

9.A

10.A

A checagem deve estar relacionada com as metas tragadas e com os dados dos antigos
processos, buscando sempre por oportunidades de melhorias.

A atuagdo tera como base os itens analisados na checagem, buscando atender as
exigencias de melhorias e entregar um produto de qualidade para o cliente.

11.S

12.S

No ambito da producdo mais limpa, o planejamento tem como objetivo melhorar os
atuais processos de produgdo e, a0 mesmo tempo, se preocupando com a redugo de
emissdo de gases poluentes, menor utilizagdoo de recursos e politicas focadas na
reciclagem.

13.S

A realizagdo sera a partir da implementacdo da metologia lean nos sistemas de produgao,
14.S com a conscientizagdo dos funcionérios, desde a linha de producdo até a alta geréncia,
com objetivo de viabilizar a produgdo mais limpa

A forma de avaliag@o pode ser com base em dados antigos producio, verificando as
melhorias das implementacdes e possiveis falhas. Além de um feedack por parte do
mercado consumidor sobre como eles observam a empresa no ambito da
sustentabilidade.

Tendo em vista as informagoes retiradas a partir da checagem, atuar sobre as barreiras
16.S para a implementacdo das mudangas, como gestdo de pessoas e readequagdo da linha de
producdo.

15.S

Para o ecodesign, deve atentar-se a diversos fatores como: desenvolvimento do produto,
até futuros reparos e reutilizagdo do mesmo. Desta forma, deve haver uma preocupacao
na selecao do material tanto na qualidade da matéria-prima, mas também em como ela ¢
tratada em processos de reciclagem e o impacto desse material no ambiente.

17.S

A atuacgdo € na mudanca dos projetos de produtos, para que se adequem as novas medidas
de cunho sustentavel estabelecidas.

18.S

A andlise deve ser focada no ciclo de vida de produto, como forma de se verificar a

19.8 eficiéncia das mudangas.

Agdes de mudanga regidas pelas observagdes, buscando aumentar o ciclo de vida dos
produtos e diminuim seus impactos sobre o meio ambiente.

20.S

Fonte: Produgdo do proprio autor.

A partir das andlises realizadas, pode ser evidenciado que os temas propostos na

pesquisa sdo muito relevantes e que o cruzamento de informagdes de seus pilares permitem ter
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uma visao ampla de como a metodologia kaizen pode impactar na implantagdo e manutencao
do SGA, havendo relagdo direta, como no caso da implementa¢ao ou manutencao da ISO 14001

com seus pilares no PDCA, os mesmos da metodologia kaizen.
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3. METODO DE PESQUISA

Nesta se¢do serdo dadas informagdes sobre a classificagdo da pesquisa, fluxo
metodoldgico das atividades, definicdo das técnicas a serem utilizadas no estudo e a forma de
coleta e tratamento dos dados coletados.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Quadro 3 — Classifica¢do da pesquisa

Quanto a abordagem Pesquisa qualitativa
Natureza Aplicada

Objeto/Meio Pesquisa de campo
Objetivos/fins Exploratoria/Descritiva
Procedimentos técnicos Estudo de caso

Fonte: adaptado Kothari (2013).

Conforme apresentado no Quadro 2, a pesquisa ¢ de abordagem qualitativa, que utiliza
de dados coletados em um estudo de caso para sua execugdo. A pesquisa qualitativa tem como
objetivo descrever e interpretar um fendmeno a partir do contato direto e interativo do
pesquisador com o objeto de pesquisa (KOTHARI, 2013). A natureza da pesquisa pode ser
classifica como aplicada, pois visa melhorar a situagdo atual de um problema circunstancial real
(PRODANOV; FREITAS, 2013; KOTHARI, 2013).

Quanto ao objeto, a pesquisa pode ser classificada como uma pesquisa de campo, pois a
investigacao se dard por meio de estudo de casos, que foi conduzido a partir de entrevistas,
questionarios e observagado para sua explicagdo (KOTHARI, 2013). Analisando seu objetivo, a
pesquisa pode ser classificada como exploratoria, porque a partir dela serd possivel uma maior
imersdo com o problema, obtida a partir de registro, analise, classificacdo e interpretacdo de
fendmenos e como descritiva, pois possibilitara descrever as caracteristicas do fendmeno
observado (KOTHARI, 2013; MIGUEL, 2012). Em relacdo ao procedimento técnico, sera
utilizado o estudo de caso. Os dados serdo coletados a partir de fontes de evidéncias, analise de
documentos, observagao in loco e entrevistas, de modo que garanta a confiabilidade e a validade

da pesquisa (MIGUEL, 2007).



30

3.2  FLUXO METODOLOGICO

Figura 3 - Fluxo proposto para o desenvolvimento da pesquisa

Tema/Questio de ;
Pesquisa/Objetivos Referencial Tedrico

Protocolo de
Pesquisa

Entrevistas semiestruturadas

Andlise de Documentos

Prospecgdo e
Seleg3o de empresa

Estudo de Caso

Visistas e obseragdes in loco

v

Recomendagdes ]—>[ Conclusdo ]

Analise

Fonte: Produgdo do proprio autor.

O fluxo metodoldgico segundo o qual foi dado o desenvolvimento desta pesquisa ¢
composto de 8 etapas principais (Figura 3). Na primeira etapa, foram definidos o tema,
delimita¢do, objetivo e justificativa da pesquisa tendo em conta as lacunas cientificas
identificadas na literatura. O proximo passo para desenvolvimento deste trabalho foi a
complementacdo e adensamento do referencial tedrico, que contemplou os artigos mais
relevantes nas areas de estudo. O Anexo 1 apresenta a relagdo dos 10 artigos mais citados que
envolvem o tema de estudo, publicados entre os anos de 2006 e 2016, que serviram de base
para a etapa de complementagdo e adensamento do referencial teorico.

Em seguida, foram identificadas as sinergias e antagonismos teéricos entre os temas
estudados e foram elaborados os elementos do protocolo de coleta de dados para a realizagao
do estudo de caso, o que incluiu a elaboracdo do roteiro para entrevistas, guias de analise e guia
para observagao in loco. Ao passo que foi elaborado o protocolo de pesquisa, foi feita a selecao
da empresa para os estudos de caso, uma empresa do setor de autopecas situada no Vale do
Paraiba.

O protocolo de pesquisa em questdo, teve como objetivo analisar a utilizagdo do PDCA,
base da metodologia kaizen, no sistema de gestdo ambiental de uma empresa. A delimitacao da
pesquisa teve como foco a selecdo de uma empresa multinacional do setor de autopecas situada

no Vale do Paraiba.
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Dando prosseguimento a pesquisa, realizou-se a andlise do estudo de caso. Por meio
da discussdo dos resultados do estudos de caso e seu confrontamento com os achados da
literatura, serdo identificadas as sinergias e antagonismos entre a gestdo ambiental e o kaizen.
Apos a discussao dos resultados foram sugeridas recomendagdes para a empresa e

posteriormente foi redigida a conclusdo da pesquisa.

3.3 CRONOGRAMA

A Figura 4 apresenta o cronograma de atividades propostas para a presente pesquisa.

Figura 4 — Cronograma de atividades

Més|1|2|3]|4[5|6|7|8|9|10[11]|12

Atividade

Pesquisa bilbiométrica

Revisdo Bibliografica/Referencial Tedrico

Escolha e contato com a empresa para estudo de caso
Elaboragdo do roteiro de entrevista

Elaboracdo do guia para visitas in loco
Elaboracao do guia para selecdo e analise de

documentos
Teste do roteiro de entrevista e dos guias

Protocdlo de
coleta de
dados

Realiza¢do do estudo de caso
Andlise do estudo de caso
Recomendag¢des

Conclusdo

Fonte: Produgédo do proprio autor.
34 ESTUDO DE CASO

Como qualquer outro método de pesquisa empirica, estudos de casos também devem
seguir um projeto de pesquisa pré-estabelecido para obter resultados cientificamente confiaveis.
Segundo Yin (2001), trata-se da sequéncia logica entre as questdes iniciais do estudo e a etapa
de coleta dos dados empiricos, operando como um plano de agdes que conduzira o pesquisador
e permitird inferéncias seguindo um modelo l6gico de provas.

A escolha de um estudo de caso como método de pesquisa justifica-se nas ocasides
onde o objetivo ¢ examinar acontecimentos contemporaneos, a0 mesmo tempo em que nao ha
controle sobre a componente comportamental. Apesar de uma natural sobreposi¢ao de técnicas

utilizadas por outros métodos, como nas pesquisas historicas e analises de arquivos, duas fontes
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de evidéncias estao fortemente presentes na execucao do estudo de caso: observagdo direta e
série sistematica de entrevistas (YIN, 2001).

Para verificar as sinergias e antagonismos entre metodologia kaizen e sistema de gestao
ambiental, criou-se um quadro estabelecendo quais elementos eram primordias para verificar a
relacdo existente. O protocolo de pesquisa teve enfoque nas bases da metodologia kaizen

(PDCA) relacionados no sistema de gestao ambiental.

Quadro 4 — Protocolo de pesquisa para relacao da metodologia kaizen ¢ SGA

Protocolo de Coleta de Dados

Entrevista Andilise de Visita
Elementos - - - .
Estratégico Gerencial Operacional Documentos in Loco

8 - 1.1 Planejamento ISO 14001 X X X

2 & - —

s g 1.2 Planejamento Ecoeficiéncia/P+L X X

g - -

oy E 1.3 Planejamento Cadeia de

= X X
= “3 Suprimentos Verde
~ 35
- © 1.4 Planejamento Ecodesign X X
8 2.1 Realizagdo na ISO 14001 X X X X
72}

Q
O 2.2 Realizagdo na

g = L X X X

S 5 Ecoeficiéncia/P+L
I3 a

§ '§ 2.3 Realizalgao na Cadeia de
= < . X X X
&S’ Suprimentos Verde
i 2.4 Realizagdo no Ecodesign X X X

s = 3.1 Checagem na ISO 14001 X X X X

g +~

g g 3.2 Checagem na Ecoeficiéncia/P+L X X X

50

S 5 3.3 Checagem na para Cadeia de

Q
= o X X
O g Suprimentos Verde

! 53
© O 3.4 Checagem na Ecodesign X X
2 4.1 Melhorias para ISO 14001 X X
g 4.2 Melhorias para
= X X X

< < 9A .

g 5 Ecoeficiéncia/P+L

2] o

< —
E g 4.3 Melhorias para Cadeia de
£ < ) X X X
ﬁ Suprimentos Verde
< 4.4 Melhorias para Ecodesign X X

Fonte: Produgéo do proprio autor.

As marcacgdes de “X” indicam as formas mais adequadas de coletar informagdes ou
evidéncias acerca de cada uma das diretivas. Por exemplo, a diretiva “1.1 Planejamento na ISO

14001 pode ser verificada por entrevistas estruturadas e andlises documentais, enquanto a
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diretiva “2.2 Realizac¢do na Cadeia de Suprimentos Verde” pode, adicionalmente, ser verificada
durante a entrevista e as observagdes in loco.

Dentre as principais dificuldades em se realizar um estudo de caso, destaca-se a definicao
do caso a ser estudado e a determinacao dos dados que devem ser coletados, além de como estes
dados serdo analisados posteriormente. O esforco € justificado pela tentativa de preservar as
caracteristicas fidedignas daquele cenario na vida real.

A selegao da empresa para o estudo de caso teve como base a localizagdo (Vale do Paraiba),
e por ser uma empresa do setor de auto pegas, setor que possui bastante influéncia no local,
devidos as diversas empresas automotivas da na regido metropolitana.

A obtencdo de informagdes foram seguidas a partir das orientacdes do Quadro 3. Por parte
das entrevistas, foram seguidas a partir do roteiro criado pelo pesquisador, salvo alguns
momentos de hesitagdes nas respostas, a informagdes foram obtidas com tranquilidade. Pela
parte estratégica focou-se na entrevista do Coordenador Geral de Manufatura de Projetos (Brasil
e Argentina). J4 por parte gerencial, focou-se nos Manufacturig Project Managers (MPM) para
saber detalhes mais do cotidiano dos produtos que a empresa trabalha. Por ultimo, na area
operacional, foram realizadas entrevistas com o lider de cada area juntamente com algum
operador de fato.

O processo de analise documental exigiu um pouco mais de cuidado, devido a dados
confidencias que seriam necessarias para analises. Apesar de certa resisténcia por parte da
empresa, foram obtidas as informagdes necessarias. Nas andlises documentais, buscou-se
principalmente por metas tragadas e por métricas de producdo. Entre elas, cabe destacar a
analise das métricas de produgdo no setor de pintura, onde ocorrem os maiores desperdicios.

Por parte da analise documental destaca-se também a verificagdo das anotacdes de
auditorias, tanto internas como externas.

Analogamente as observagoes in loco aconteceram de forma tranquila e com sucesso na
obtencdo de informagdes. Nas observacoes in loco, focou-se no comportamento dos operadores
e também nos eventos realizados pela empresa e parceiros, que tinham como objetivos

implantar o pensamento sustentavel nos funcionarios da empresa.
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4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DO ESTUDO DE CASO

O objeto do estudo de caso ¢ uma empresa do ramo de auto pegas, situada na regido do Vale
do Paraiba. Se trata de uma empresa multinacional, com a matriz localizada na Franga. A sua
chegada no Brasil ocorreu em 1988 e desde entdo aumentou seu nimero de funcionarios (cerca
de 450 funcionérios), sendo tratada hoje como uma empresa de médio porte. As atividades que
ela desempenha estio divididas em trés categorias, sdo elas: injecdo de polipropileno, pintura e
montagem.

A partir da pesquisa realizadada, pdde-se observas as seguintes relagdes estabelecidas entre
os assuntos mencionados na Tabela 1 e as informagdes colhidas a partir do seguimento do
protocolo de pesquisa, dentro da empresa submetida ao estudo de caso. As observagdes serdo
divididas em 5 grupos, sendo eles: Planejamento na Gestao Ambiental, Desenvolvimento na
Gestdo Ambiental, Checagem na Gestdo Ambiental, Atua¢do para Melhorias na Gestdo

ambienta e Sugestoes.

4.1 PLANEJAMENTO NA GESTAO AMBIENTAL

Na empresa ha a preocupagao da manutengdo da ISO 14001. Desta forma, no inicio do ano
sao tragadas metas de forma que cumpram com o objetivo de manter a certificacdo. Estas metas
sao revisadas no més de junho, para que os funciondrios da empresa tenham conhecimento de
como estd o progresso em relacdo aos objetivos tracados. O mesmo procedimento ¢ realizado
para a manuten¢do da certificacdo da ISO 9001. Esta observacao se relaciona com a interacao
1, da Tabela 1.

H4 dentro da empresa um departamento dedicado a melhoria continua, o Continuos
Improvement Produtivity (CIP). Para este departamento sdo alocados recursos e sio
responsaveis por planejar os projetos de melhoria continua. Estdo presentes um membro de
cada area da empresa, com objetivo de atender o interesse de todos € obter uma visdo macro
dos problemas enfrentados pela planta. Entre as atividades desempenhadas estdo ligadas
diretamente com a produc¢do mais limpa e ecoeficiéncia. Neste item, ha a verificacdo das
interacdes 1, 9 e 13 da Tabela 1.

Na empresa existem normas que devem ser seguidas a partir de ordens da matriz, localizada
na Franca. Estas normas sdo denominadas Regras de Ouro. Nelas estdo presentes alguns

principios, sdo eles:
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I.  Principios de qualidade: como porcentagem de pegas boas por lote de produgao,
pintura e montagem de pegas.

II.  Principos de gestdo ambiental: como utilizagdo de materiais reciclaveis no
desenvolvimento do produto, politicas de utilizagdo de matéria-prima reciclada
junto aos clientes.

III.  Planos de agdo para problemas frequentemente recorrentes, como problemas de
pinturas, falhas de injecao, etc.

Observa-se que constam nestes item as relagdes 1, 5, 13 e 17, constantes da Tabela 1.

Por parte da escolha de fornecedores, sdo realizadas auditorias de qualidade e gestdo
ambiental. Estas auditorias tem com objetivo garantir que os principios de qualidade e de gestao
ambiental estdo alinhados com o da empresa. Ha o estabelecimento de metas para os
fornecedores, como forma de garantir o alinhamento da expectativa com a realidade entregue
pelos fornecedores. O mesmo procedimento € realizado por parte dos clientes. Os clientes
realizam auditorias na empresa, visando que a empresa alcance as metas tragadas por eles. Desta
forma, toda a cadeia de suprimento est4 alinhada perante aos principios de qualidade e gestao
ambiental. Além disso, atua-se com base na ecoeficéncia e produgdo mais para garantir as
melhorias nos processo e produtos. Pode-se analisar que estdo constantes as interagoes 1, 5, 9,

13 e 17 da Tabela 1.

42  DESENVOLVIMENTO NA GESTAO AMBIENTAL

Como forma de disseminar a consciéncia ambiental em todos os niveis da empresa,
(operacional, gerencial e estratégico), sdo realizadas palestras e workshops sobre gestdo
ambiental. Estas atividades sdo ministradas em parcerias, estas podem ser entre a empresa e
seus clientes ou entre a empresa e seus fornecedores. Como exemplo destes eventos, pode-se
citar a Semana da Qualidade Volkswagen e a Semana Interna de Preven¢do de Acidentes de
Trabalho e Meio Ambiente, em que workshops e palestras foram disponibilizadas pela empresa,
para conscientizar os funcionarios sobre custos de ndo qualidade e degradacdo ambiental.
Observa-se as relagdes 2, 10 e 14, presentes na Tabela 1.

Para a realizagdo de melhorias na empresa, tanto na area ambiental como no geral da
empresa, sao realizados eventos kaizen. Neste eventos, € imprescindivel a presenga de membros

de todos os niveis e de todas as areas da planta. Estes eventos sao realizados apds a analise de
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algumas métricas que podem indicar problemas de qualidade e desperdicio de materiais.
Observa-se nos eventos kaizen as relagoes 2,6, 10 e 14 presentes na Tabela 1.

Para a averiguagdo de problemas na produ¢do sao utilizadas as ferramentas da qualidade.
Com maior énfase para o histograma e o diagrama de Ishkawa. Os alvos de analises de estendem
entre todas as atividades da empresa, (injecdo, pintura e montagem). Como exemplos,
encontram-se analises de defeitos de pintura, falhas de inje¢do, pecas sem recuperagdo, pecas
recicladas e pecas batidas. Todas estas verificagdes sdo realizadas semanalmente. Nesta etapa
constam as relagoes 1, 2, 6, 10, 14 ¢ 18 da Tabela 1.

Para a manutengdo das certificagcdes na ISO 14001 e ISO 9001, sdo realizadas 3 tipos de
auditorias. A primeira sendo a auditoria interna, se baseando nas metas tragadas para o ano de
manuten¢do das certificagdes. O segundo tipo de auditoria sendo realizada pela matriz da
empresa, localizada na Franca. E o terceiro tipo de auditoria ¢ realizada por parte dos clientes,
que também possuem a preocupagdo da manutencdo de tais certificacdes. Todas as
averiguagdes ocorrem com base no conjunto de normas ISO 14001 e buscando melhorias em
indices de ecoeficiéncia e producao mis limpa. Sao observadas as interagdes 1,2, 10, 14 ¢ 18,

da Tabela 1.

43  CHECAGEM NA GESTAO AMBIENTAL

Para o controle da gestdo ambiental compara-se as metas tragadas a os resultados atingidos.
Para estas analises sdo convocados membros de todas as areas (Qualidade, CIP, Gestao
Ambiental, HSE, Projetos, Injecao, Pintura, Supply Chain, Packaging e Logistica). O controle
¢ realizado a partir das andlises da métricas de eficiéncia, juntamente com o historico dos
ultimos meses, para vericar o avango ou retrocesso nas atividades verificadas. As formas de
controle encontradas vao de encontro aos itens 3, 7, 11, 15 ¢ 19 da Tabela 1.

H4 também reunides mensais entre as equipes da planta do Brasil e as equipes da planta da
Argentina. Estas reunides tem como objetivo partilhar conhecimento entre as plantas, para
evitar problemas recorrentes. Sao relatadas li¢gdes aprendidas na resolugdo de problemas. Dando
énfase na gestdo ambiental, sdo comparados dados referentes a descarte de pecas,
reaproveitamento de pecas, além de discussdes acerca de inovagdes tecnologicas presentes em
outras plantas que possam auxiliar em uma producao mais limpa. As observagdes retratadas se

relacionam com as interagoes 3, 7, 11, 15 e 19 da Tabela 1.
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44  ATUACAO PARA MELHORIAS NA GESTAO AMBIENTAL

Pode-se observar principios de uma politica colaborativa na gestdo da cadeia de
suprimentos. Estdo sendo estudadas politicas e estratégias, visando a diminui¢ao de estoques ¢
desperdicios. E possivel se verificar a presencga dos itens 8, 12 ¢ 16 da Tabela 1, tendo um
enfoque maior em Green Supply Chain Management.

Além disso, durante o periodo de observacdo constatou-se diversas reunides € eventos
kaizen, com objetivo de alcangar melhoria de processos, conciliando o menor desperdicio com
maior eficiéncia, principios da ecoeficiéncia e melhoria continua. Interacdes constantes na

Tabela 1 nos itens 4, 12 e 16.

4.5 SUGESTOES

A partir das observagdes encontradas e das defasagens em relagdo a Matriz de Relacao
entre SGA e metodologia kaizen, podem-se definir sugestdes e estratégias para mitigar as

diferengas e potencializar as sinergias.

4.5.1 Planejamento na gestio ambiental

No ambito da conscientizacdo ambiental, seria interessante uma abordagem mais
frequente sobre o tema, principalmente no nivel operacional da empresa. Para isso, uma maior
participacdo do RH serd imprescindivel. Aumentando a disponibilizagdo de palestras e
workshops relacionados ao tema, teria grande valor para aumentar a importancia da
conscientizacdo na forma de pensar dos funcionarios. Além disso, a inser¢do dos operadores
nas reunides e eventos kaizen, poderiam facilitar nesta transi¢do, costumes pouco observados
na empresa.

Ainda no contexto da gestdo ambiental, torna-se necessario um trabalho sobre a importancia
do operador no processo. Por diversas etapas serem realizadas de maneira manual, o cuidado
com o manejamento das pecas ¢ muito importante. Porém, muitas vezes, o operador nao
aparenta ter conhecimento disso. Para mitigar este problema, sugere-se disponibilizar mais
treinamentos e informagdes acerca da importancia do operador no processo € como suas

atitudes impactam no resultado final.
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4.5.2 Desenvolvimento na gestio ambiental

Como sugestdo para parte logistica, observa-se que a utilizagdo de estoque mais
inovadores e que aproveitem de maneria mais eficiente a area disponibilizada podem acarretar
em um menor desperdicio quando conciliado com um layout que favoreca o traslado de pegas
pela planta. Dentro do objeto do estudo de caso, ha uma problema recorrente na armazenagem
e transporte de pecas (tanto internamente, como também para envios aos clientes). Devido a
estas deficiéncias os custos com superproducdo, defeitos e até multas por rompimento de
contrato se encontram bastante elevados. Na parte de diminui¢ao de custos e menor impacto
ambiental, estd sendo estudada a implementacdo de franstockers. Este tipo de estocagem
vertical melhora a capacidade de estocagem e além disso diminui a movimentacdo de pecas
dentro da planta. Deste modo, diminui os custos de ndo qualidade devido as falhas de
armazenagem e consequentemente a utilizagdo de matéria-prima para retrabalhos.

Ainda na area logistica, se torna interessante a implantacdo de layouts e fluxos que
possibilitem uma melhor harmonia no funcionamento da planta, de forma que facilite a
locomogdo e evite acidentes durante o trajeto. Na empresa estudada, estdo sendo estudadas
mudancas de layout juntamente com a implementacdo de esteiras de fluxo direto. Com estas
esteiras, a locomocdo manual das pecas se tornardo menores € com isso impactard
positivamente no processo. Além de que com estas esteiras automatizadas, possibilitaria um
melhor controle do ritmo de produgao.

Na area da cadeia de suprimentos, seria interessante buscar sempre o melhor fornecedor de
matéria-prima que se adeque com o or¢amento e os interesses da empresa. Com uma melhor
matéria-prima, torna-se mais facil de se eliminar custos com superprodugdo que impactam
negativamente os resultados. Na empresa estudada, estdo sendo pesquisados novos

fornecedores para amenizar estes problemas.

4.5.3 Checagem na gestio ambiental

Pode-se citar primeiramente a defasagem na utilizagdo de outras ferramentas da qualidade
para analises, obtencdo de melhorias e controle de processos. O enfoque se encontra
basicamente nas ferramentes Diagrama de Pareto e Diagrama de Ishkawa. No entanto, seria

interessante expandir as andlises dos processos utilizando todas as ferramentas da qualidade,
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como cartas de controle, estratificagdo, etc. Desse modo, a analise seria mais estruturada e com
maior embasamento para realizar acdes de melhorias.

Outro ponto a ser trabalhado, ¢ a maior utilizacao da estatistica perante aos problemas
encontrados na producao e consequentemente na gestdo ambiental. Na empresa, depara-se
com uma cultura de resolver problemas somente a partir de experiéncias anteriores. Esta
complementacdo de alinhar a experiéncia juntamente com uma analise estatistica dos

problemas e processos, podera ocasionar resultados mais eficazes e de cunho inovador.

4.5.4 Atuaciio para melhorias na gestio ambiental

Para melhorar a propagacdo da consciéncia ambiental dentro de uma empresa, torna-se
interessante institucionalizar a forma de se difundir esta forma de pensamento. Em uma
abordagem geral sobre a empresa industrial estudada, verifica-se diversas atitudes do cunho de
melhoria continua alinhada a gestdo ambiental. No entanto, também ¢é possivel observar que a
propagacdo da consciéncia ambiental na empresa ocorre de maneira difusa e pouco organizada.
Desse modo, torna-se viavel programar forma de difundir esta forma de pensamento voltado
para a sustentabilidade, visando tornar mais pratico e rotineiro no cotidiano empresarial.

Cabe ressaltar que algumas das sugestdes de melhorias exigem grandes investimentos,
como a utilizacao de transtocker ou esteiras de fluxo direto. Desse modo, o interesse da alta
geréncia pode ser um impasse para a implementa¢do de melhorias que possam gerar diminuigao
de custo a longo prazo. Ainda mais pela empresa concentrar apenas 3% de toda produgao
mundial da companhia, tornando mais dificil investimentos por parte da empresa na América
do Sul. No entanto, algumas melhorias possuem custo baixo como a maior conscientiza¢ao por
por todos os niveis da empresa, desde o operacional até o estratégico. Outra vertente a ser
explorada e que demanda pouco investimento ¢ a maior utilizacdo de conceitos estatisticos
alinhados as ferramentas da qualidade, possibilitando melhor controle e melhores resultados de

Processos.
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5. CONCLUSAO

Neste trabalho pode ser observado a importancia dos temas apresentados na proposta:
sistema de gestdo ambiental e metodologia kaizen, bem como a relagao entre eles, verificando
os impactos que a metodologia kaizen em uma organizagdo pode ter na implantacdo e
manutengao de um SGA.

A implantagdo de um SGA traz diversos beneficios para a empresa, melhorando sua
eficiéncia corporativa. Somado a isso, ¢ importante analisar o0 meio em que este SGA estara
inserido, ou seja, como a conscientizagdo a respeito da sustentabilidade estd incorporada na
empresa. Para amenizar os empecilhos para encontrados para a implantagdo de um SGA de
exceléncia, € possivel utilizar politicas e normas para inserir esta conscientizacdo na empresa
industrial.

A partir dos objetivos tracados de analisar as sinergias e antagonismos entre os conceitos
e verifica-los na pratica por meio de um estudo de caso, foi possivel ter uma nog¢ao maior da
importancia do tema estudado. Além disso, a andlise da literatura realizada serviu de
embasamento para a constru¢do da matriz de relagdo existente, que evidenciou a notoria relagao
entre os conceitos apresentados.

A contribuicdo tedrica deste trabalho foi de verificar sinergias e contraposi¢des entre
metodologia kaizen e sistema de gestdo ambiental, e também verificar relacdes entre os pilares
dos temas que ainda ndo tinham sido realizadas na literatura, como pode ser observado na matriz
de relagdo proposta. Pode ser concluido que a andlise realizada representa um pequeno avango
nestas duas areas do conhecimento.

Por parte da contribuicdo pratica, verificou-se partir da andlise e sugestdes
disponibilizadas para a empresa, objeto do estudo de caso. O objeto do estudo de caso foi sujeito
auma analise de seu SGA e a metodogia de melhoria continua encontrada na empresa, trazendo
um maior conhecimento para os gestores da empresa acerca do assunto e possiveis
implementagdes futuras que possam impactar positivamente a empresa industrial.

Para um entendimento mais abrangente acerca dos temas estudados, sugere-se a
realizagdo deste estudo em empresas de outros ramos, para verificar se o perfil da empresa
impacta na sua forma lidar com a metodolia kaizen e o sistema de gestdao ambiental. Além disso,
realizar uma analise cruzada de multiplos estudos de caso, para salientar as diferencas e

sinergias encontradas entres os objetos estudados.
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