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RESUMO

A preocupacao de que o crescimento econdmico ignore o meio ambiente persiste. Os consumidores,
fornecedores, governos e o mercado em geral exigem cada vez mais uma maior responsabilidade
ambiental por parte da comunidade empresarial. As empresas que ignoram esta tendéncia e rejeitam
a oportunidade de melhorar seu desempenho ambiental podem ficar para trds no mercado global
altamente competitivo. Esta tese foi dirigida a identificagdo das razBes pelas quais poucas empresas
tém demonstrado possuir praticas de producdo mais limpa (P+L) e resultados ambientais
significativos e duradouros, durante o programa apoiado pela Companhia Ambiental do Estado de
Séo Paulo (Cetesb) e pelo Sindicato da IndUstria de Material Plastico do Estado de S&o Paulo
(Sindiplast). A proposicdo do trabalho é que os resultados ambientais permanentes, decorrentes de
técnicas de P+L, tém uma relacéo positiva com a existéncia de processos de gestdo estruturados e
padronizados, ou seja, com a qualidade da gestdo das empresas. Os resultados ambientais vém da
incorporagdo de principios e conceitos de P+L em seus processos gerenciais e ndo somente da
formacédo técnica e dos investimentos em equipamentos modernos e em novas tecnologias de
processos de producdo. Foi desenvolvido um modelo de avaliacdo da qualidade da Gestdo
Ambiental, contemplando a estruturacdo e padronizagdo dos processos gerenciais identificados por
meio de revisdo da literatura sobre modelos de negdcio e gestdo por processos, além de utilizar
como referéncia os modelos de exceléncia em gestdo adotados pelos prémios de qualidade de
diferentes paises e continentes. A relacdo positiva entre 0 desempenho ambiental e os processos
gerenciais foi confirmada por uma pesquisa quantitativa realizada no Sindiplast com 32 empresas
associadas, com uma versao simplificada do modelo desenvolvido. Em seguida, o0 modelo de
avaliacdo foi aplicado num estudo com oito empresas do setor plastico para validar a importancia
dos processos gerenciais na implantacdo de programas de P+L e na obtencdo dos principais
resultados de indicadores ambientais internos e externos. A pesquisa identificou duas empresas com
mais de 92% de conformidade com o modelo e que alcancaram resultados ambientais importantes
nos ultimos trés anos. Observou-se ainda que o uso de indicadores de desempenho externos
(intensidade de material, pegada de agua e pegada de carbono) tornou-se um aliado no processo de
conscientizacdo de que pequenas mudangas dentro das empresas reduzem os impactos a montante e

trazem beneficios muito maiores para 0 meio ambiente.

Palavras-chave: Qualidade da Gestdo, Processos Gerenciais, Produgao mais Limpa, P+L.



ABSTRACT

There is a concern that economic growth ignores the environment. Consumers, suppliers,
governments and the market at large are increasingly demanding environmental responsibility
by the business community. Businesses ignoring this trend and rejecting the opportunity to
improve their environmental performance may find themselves left behind in the highly
competitive global marketplace. This thesis aimed to identify the reasons why few companies
have shown significant and lasting cleaner production (CP) practices and environmental
results with the program supported by the Environmental Sanitation Technology Agency
(Cetesb) and the S&o Paulo State Plastic Material Association (Sindiplast). The assumed
proposition was that the permanent environmental outcomes of CP technique have a positive
relationship with the existence of structured and standardized management processes, i.e., the
quality of company management. The environmental results come from those companies
which incorporate principles and concepts of cleaner production into their management
processes, not only technical training and investments in modern equipments and new
production processes technologies. A model to evaluate the environmental management
quality was developed, including structuring and standardization of management processes
identified by a revision of the existing literature on business models and process management,
and using as reference the management excellence models adopted by national quality awards
from different countries and continents. The positive relationship between environmental
performance and management processes was confirmed by quantitative research using a
simplification of the model applied at Sindiplast with 32 companies. Then the evaluation
model was applied for an in-depth study in eight plastic companies to validate the importance
of management processes and to observe the major internal and external environmental
indicators results in the implementation of CP programs. The research has identified two
companies with more than 92% compliance to the model which reached important
environmental results in the last three years. Furthermore, the use of external performance
indicators (material intensity, water and carbon footprint savings) became an ally in the
awareness process that small changes within companies reduce upstream impacts and bring

greater benefits to the environment.

Keywords: Management Quality, Management Processes, Cleaner Production, CP.
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1 CONSIDERACOES INICIAIS

1.1 Introdugéo

O ser humano vem questionando ultimamente seu comportamento desenvolvimentista,
principalmente no que se refere aos padrdes de producéo e consumo. A preocupacao crescente
com a falta de recursos naturais e com 0s impactos ambientais causados pelas atividades
industriais alertou as pessoas para a necessidade de formulagdo de conceitos de
desenvolvimento sustentavel, tendo em vista a preservacdo da qualidade do meio ambiente e,
consequentemente, da vida humana das futuras geracoes.

De acordo com Ehrlich e Ehrlich (2010), a humanidade precisa encontrar formas de
mudar suas atitudes em relacdo ao que é mais essencial ao perfeito funcionamento da
natureza. Todos deveriam ser capazes de reconhecer as causas béasicas da degradacédo
ambiental e compreender que o crescimento infinito da economia é fisicamente impossivel.
Os autores observam, de maneira simples, que o impacto negativo do ser humano nos
ecossistemas naturais é funcao de trés fatores basicos: 0 aumento no tamanho da populacéo, o
crescimento desregrado do consumo per capita e a escassez cada vez maior de recursos
naturais necessarios para suprir o consumo humano.

De todos os fatores apontados, a mudanca nos habitos de consumo seria a maneira
viavel de minimizar a degradacdo dos ecossistemas naturais. No entanto, o consumo
sustentavel continua a ser um tema relativamente desconhecido para a maioria da populag&o.
Mesmo nas grandes metropoles, onde a informacdo e o conhecimento sobre as questdes
ambientais sdo abundantes, as pessoas ndo sabem distinguir claramente as diferencas entre o
consumismo exacerbado e 0 consumo sustentavel.

Além disso, Hart (1997) argumenta que a reducdo do impacto negativo causado pela
industria a0 meio ambiente se torna imprescindivel para se alcancar uma economia
sustentavel no futuro. A transicdo para sociedades mais sustentaveis esta ligada ao uso mais
eficiente e consciente de matérias-primas, de fontes renovaveis e nao renovaveis de energia e
ao desenvolvimento de novas tecnologias que permitam a reducdo de emissdes e impactos nos
ecossistemas (BONILLA et al., 2010).

A prevencdo ambiental integrada aos processos, produtos e servigos para aumentar a
eficiéncia e reduzir os riscos para 0s seres humanos e 0 meio ambiente é um dos propdsitos da
aplicacdo dos conceitos de Producdo Mais Limpa (P+L). Ela traz melhorias em diversos

aspectos dos processos principais da cadeia de valor das empresas e em seus processos de
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apoio como: reducdo do consumo de energia elétrica, redugdo do consumo de A&gua,
diminuicdo dos indices de refugo (material para reprocesso e reciclagem), diminuicdo dos
indices de residuos (por meio dos 3Rs — reduzir, reutilizar, reciclar), melhor acompanhamento
do processo produtivo, diminuicdo da necessidade de manutengdes corretivas e melhoria da
ecoeficiéncia.

No Brasil, alguns pioneiros na industria, envolvendo pequenas e médias empresas
responsaveis por uma parte importante do crescimento econémico e da criacdo de emprego no
Pais, comecaram a se reunir com 6rgdos do governo em 1998. Essas reunides culminaram no
surgimento de uma parceria entre a agéncia reguladora Companhia Ambiental do Estado de
Sdo Paulo (Cetesb) e alguns representantes do setor industrial, como a Federagdo das
Industrias do Estado de Sdo Paulo (Fiesp) e seus sindicatos filiados.

De acordo com Ribeiro e Pacheco (2011) o projeto comecou com atividades de
atualizacao de conceitos e programas para sensibilizar as pessoas para o potencial de reducéo
de custos e de aumento de produtividade por meio da integracdo de praticas ambientalmente
sustentaveis na rotina de seus processos de negdcio. Como resultado desses encontros, foram
produzidos 16 guias técnicos setoriais contendo o fluxograma dos processos produtivos de
cada setor e as oportunidades para implantagéo de solugdes de P+L.

Além disso, a Cetesb incentivou as empresas a publicarem casos de sucesso em seu
portal na Internet, com as medidas implementadas de P+L que obtiveram resultados
favoraveis para a sustentabilidade econémica, social e ambiental. No final de 2010, haviam
sido publicados 70 casos de sucesso, abrangendo acbes implantadas em alguns setores da
indUstria paulista, principalmente metal-mecéanico e quimico-farmacéutico.

O programa composto por sensibilizagdo, capacitacdo, envolvimento dos setores e
demonstracdo de casos de sucesso ndo foi capaz de obter um numero elevado de empresas
envolvidas com a P+L. A estratégia utilizada para motivar outros lideres industriais na
expectativa de gerar reagdes em cadeia baseou-se na demonstracdo da concluséo de projetos
técnicos de P+L ligados aos processos operacionais da cadeia de valor. Segundo Altham
(2007), os gestores de empresas de médio e pequeno porte ndo implantam mudancas nos seus
processos apenas com base na exposicéo as informacdes técnicas. Esta experiéncia sugere que
projetos de benchmarking séo limitados para a promocgdo da P+L em empresas de médio e
pequeno porte, independentemente dos setores industriais envolvidos.

De acordo com Vendrametto et al. (2010), é melhor usar uma combinacdo de
estratégias, aléem do treinamento e da apresentacdo de casos de sucesso no setor industrial.

Segundo os autores, as iniciativas de implantagdo de P+L foram mais eficazes em empresas
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que j& haviam experimentado outros métodos de melhoria de processos produtivos, como 0
Lean Manufacturing, Total Quality Control e outros, que também tratavam de estruturar
alguns de seus processos gerenciais como uma forma de tornar as iniciativas sélidas e

permanentes.

1.2 Justificativa

A elaboracdo de guias técnicos de P+L para a industria, fruto da parceria entre Cetesb,
Fiesp e seus sindicatos associados, foi um passo importante para a comunicacdo do
conhecimento técnico para os colaboradores, mas insuficiente para a implantacao efetiva das
oportunidades de P+L na cadeia de valor, que permitisse a obtencdo de resultados favoraveis
e em patamares cada vez mais elevados. Surgiu entdo o seguinte problema de pesquisa: além
da implantacdo de iniciativas de P+L em seus processos operacionais, 0 que as empresas
fizeram para obter resultados positivos e permanentes em seus indicadores ambientais?

De acordo com a literatura, além dos processos operacionais ligados a cadeia de valor
do negdcio, as empresas que estruturam e padronizam seus processos gerenciais durante a
implantacdo de mudangas organizacionais obtém resultados mais so6lidos e permanentes.
Portanto, uma pesquisa sobre a influéncia dessa estruturacdo de processos gerenciais na
implantacdo de oportunidades de P+L pode ser (til para explicar os resultados positivos e
permanentes de algumas empresas.

Dentre os sindicatos associados a Fiesp, o Sindicato da Industria de Material Plastico
do Estado de Sao Paulo (Sindiplast) foi um dos que elaborou, no final de 2011, o guia técnico
pertencente a série de publicacdes de P+L da Cetesb, destinado a contribuir com os preceitos
de desenvolvimento sustentavel. Em suas paginas sdo encontrados detalhes sobre a aplicacao
pratica do conceito de P+L e mais de vinte oportunidades de melhorias nos processos de
transformacdo (CETESB, 2011). Estas oportunidades foram identificadas por um grupo de
especialistas do setor para dar diretrizes e disseminar informacGes para empresarios e
colaboradores que atuam direta ou indiretamente com a industria de transformacdo do
plastico, bem como aos demais interessados em entender os caminhos que podem levar a
preservacdo do meio ambiente.

O Sindiplast interessou-se em avaliar a eficacia da aplicacdo do Guia Tecnico
elaborado recentemente e abriu suas portas para a realizacdo da pesquisa sobre a implantacao
das iniciativas de P+L. Portanto, esta pesquisa trata da confirmagdo do relacionamento

existente entre a introducdo de conceitos e principios da P+L nos processos gerenciais
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estruturados e os bons resultados de indicadores ambientais das empresas do setor industrial
de transformacdo de materiais plésticos do Estado de Sdo Paulo. Caso o relacionamento
viesse a ser confirmado na pesquisa quantitativa, o detalhamento e a identificacdo dos
processos gerenciais mais importantes seriam obtidos durante o estudo de casos multiplos.
Isto traria um ganho cientifico e social significativo uma vez que as causas do sucesso obtido
por algumas empresas na adocdo dos conceitos e principios de P+L passariam a ser mais bem
compreendidas, com a possibilidade de o estudo ser expandido para outros setores da
industria e para um nimero maior de empresas, viabilizando uma futura generalizacdo dos
resultados da pesquisa.

O pesquisador entendeu que a qualidade da gestdo das empresas, representada pela
estruturacdo de seus processos gerenciais, € fator preponderante para a obtencdo de resultados
permanentes provenientes da implantacdo de iniciativas de P+L. A incorporacdo de
fundamentos de P+L nos processos gerenciais demonstra, de forma concreta e objetiva, o

comprometimento da direcdo em relacdo ao tema.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Esta tese de doutorado tem como objetivo geral construir um modelo que permita
avaliar a qualidade da Gestdo Ambiental das empresas do setor de transformacao e reciclagem
de materiais plasticos e medir os ganhos ambientais decorrentes das iniciativas implantadas de
Produgdo Mais Limpa.

1.3.2 Objetivos especificos

As pesquisas que fazem parte desta tese tem como objetivos especificos:

¢ Identificar a relacdo existente entre a presenca dos principios da P+L nos processos
gerenciais e os resultados dos indicadores ambientais.

e Validar a aplicabilidade do modelo de avaliacdo da qualidade da gestdo ambiental e
dos resultados de indicadores ambientais.

o Identificar as empresas de transformacéo e reciclagem de materiais plasticos que
possuem boas préaticas gerenciais, iniciativas implantadas de P+L e bons resultados

de indicadores ambientais, que possam servir como referéncia no setor.
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2 METODOLOGIA DE PESQUISA

Uma vez justificada a importancia desta pesquisa e definidos os objetivos gerais e
especificos da tese, é necessario descrever a metodologia de pesquisa que foi utilizada no
desenvolvimento do trabalho. Segundo a natureza da pesquisa, este trabalho enquadra-se
como pesquisa aplicada devido a sua orientacdo para geragdo de conhecimentos dirigidos a
solucdo de problemas especificos enfrentados pelas empresas e que se relacionam com a
implantacdo efetiva de mudancas organizacionais, dentre elas 0s conceitos e principios de
P+L (GIL, 2008).

Esta pesquisa apresenta uma abordagem mista, combinando métodos quantitativos e
qualitativos alternadamente em funcdo da etapa especifica do trabalho. A tese foi conduzida
de acordo com uma adaptacdo do modelo de pesquisa de Van de Ven (2007), que destaca
como pontos principais de uma pesquisa a definicdo do problema a partir da realidade, a
construcdo da teoria da pesquisa para lidar com o problema, o delineamento de um modelo
explicativo para o problema e a proposicao de solu¢ées com base nos resultados encontrados.
A figura 1 apresenta 0 modelo do diamante do conhecimento engajado.

Figura 1 — Engaged Scholarship Diamond

Delineamento da Pesquisa Modelagem da Teoria
Desenvolver modelo de processo ou > Criar; elaborar e justificar a teoria por
variancia para estudar a teoria Modelo abducgado, indugdo ou dedugao

Engajar especialistas em métodos e
pessoas provendo acesso e
informagoes

Engajar especialistas com
conhecimentos em disciplinas e fungées
relevantes

} Solucao Teoria

Formulagdo do Problema
Situar, fundamentar, diagnosticar e
inferir o problema de perto e de longe

Solugao do Problema
Comunicar; interpretar e negociar os
achados com o publico de interesse

Engajar aqueles que experimentaram e
conhecem o problema

Engajar o publico de interesse para
interpretar significados e usos

Realidade
- >

Fonte: Van de Ven (2007).

Para Van de Ven (2007), as pesquisas poderiam comecar em qualquer um dos pontos
apresentados na figura 1 e se movimentariam em dire¢cdo aos demais, ou seja, uma solucgdo

pratica de um problema poderia iniciar a pesquisa e caminhar para uma teoria que explicasse a
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solucdo adotada. Este modelo do diamante é um processo metddico bem definido e representa
a ideia de que um pesquisador pode incrementar seu conhecimento fundamental engajando
pessoas experientes e com perspectivas proprias na formulacdo do problema, na modelagem
da teoria, no delineamento da pesquisa e na solugdo do problema.

A necessidade do conhecimento engajado decorre da constatacdo de que existe uma
lacuna evidente entre teoria e pratica. Ela pode ser facilmente atribuida ao problema da
transferéncia de conhecimento entre os académicos e os profissionais da industria e vice-
versa. Mesmo que o mundo préatico ndo se envolva diretamente com o mundo académico, uma
questdo que se coloca é: de onde uma pessoa obtém o conhecimento necessario para
desenvolver uma habilidade que ela aplica no trabalho?

O conhecimento pratico aplicado ao trabalho € relevante apenas em um determinado
contexto. Uma pessoa experiente adquire ao longo do tempo a habilidade e o conhecimento
sobre o que fazer quando se defronta com um determinado problema. Porém, um pesquisador
enxerga o caso particular como um subconjunto de um conjunto maior. O conhecimento
cientifico é uma versdo mais generalizada do conhecimento pratico. Dai a razdo pela qual o
conhecimento académico deve complementar o pratico para que haja a verdadeira producéo
do conhecimento.

A produgdo do conhecimento necessita do envolvimento de todas as partes
interessadas, tais como pesquisadores, praticantes, académicos, opositores, etc. A pesquisa
sem envolver todos estes atores pode produzir uma grande quantidade de publicacGes, mas
este tipo de resultado ndo sera colocado em pratica e nem servira para 0 avanco do
conhecimento cientifico. E, portanto, muito importante que os pesquisadores encarem as
organizaces e institutos como lugares para aprender, ao invés de locais para mera coleta de
dados ou fontes de financiamento. O resultado final desejado da aplicacdo do diamante do
conhecimento engajado de Van de Ven (2007) presta-se a producdo de conhecimento para o
avanco da base do conhecimento cientifico e préatico.

Conforme preconizado pelo autor do diamante do conhecimento engajado, esta tese
teve inicio com a formulacdo do problema a partir da realidade das empresas do setor de
fabricacdo de plastico e avancou para a modelagem da teoria, passando pelo delineamento da
pesquisa até chegar a solucdo do problema. A sequéncia de etapas da pesquisa segue O
modelo adaptado de Van de Ven (2007) e é apresentada de forma simplificada na figura 2.



18

Figura 2 — Sequéncia de etapas da pesquisa

1l — Realizacdo da Pesquisa | =3 - ox .
N L Il - Reviséo da Literatura e
Quantitativa e Validagdo da Modelo Construcio do Modelo
Proposicéo

Solugao Teoria

IV - Estudo de Casos - I — Formulagédo do Problema,
Mdltiplos e Resultados de Realidade Proposicéo e Justificativa da
Indicadores de Desempenho Pesquisa

Fonte: adaptado de Van de Ven (2007).

A primeira etapa do método € a formulacéo clara do problema préatico e a justificativa
de uma pesquisa que identifique as causas e proponha solugdes, levando em consideracéo as
teorias cientificas que expliguem o problema. Neste trabalho, a etapa | do método foi
apresentada no Capitulo 1 - Consideracdes iniciais. Assim, 0s capitulos seguintes se
concentram nas etapas subsequentes do método.

A etapa Il — Revisdo da literatura e construcdo do modelo — foi realizada por meio de
uma extensa pesquisa bibliografica sobre processos organizacionais e suas classificacdes,
sobre os requisitos utilizados nos modelos de exceléncia em gestdo, principalmente os
adotados nas premiacdes nacionais e internacionais mais relevantes, bem como sobre
indicadores de desempenho utilizados na Gestdo Ambiental. Com base nesta revisdo, foi
construido o modelo de avaliacdo do relacionamento entre a qualidade da gestdo e os
resultados de indicadores ambientais decorrentes das iniciativas implantadas de P+L. Com
base no modelo completo, também foi elaborado um questionario simplificado utilizado para
uma pesquisa quantitativa, com o objetivo de validar a proposicdo inicial.

Durante a etapa Il — Realizagdo da pesquisa quantitativa e validacdo da proposi¢édo —
foi promovido um evento sobre gestdo organizacional e P+L para os representantes das
empresas associadas ao Sindiplast. Como mencionado anteriormente, o sindicato havia
elaborado um Guia Técnico de P+L em conjunto com a Cetesb (2011), contribuindo com os
preceitos de desenvolvimento sustentavel e seus representantes se interessaram em aplicar a

pesquisa junto aos seus associados para verificar a eficacia da aplicagdo das oportunidades de
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P+L apontadas no Guia Técnico do setor. Em junho de 2012, cerca de 50 representantes dos
associados compareceram ao auditério do Sindiplast para participar da palestra sobre
“Qualidade da Gestao ¢ Producdo Mais Limpa”, ministrada pelo autor. No final do evento os
participantes responderam ao questionario simplificado que continha dez afirmacgdes sobre
Gestdo Ambiental, nove relacionadas aos processos gerenciais existentes e uma sobre o0s
resultados obtidos de indicadores de desempenho ambiental (Apéndice A). Participaram da
pesquisa quantitativa proprietarios e diretores de empresas que concordaram em responder as
afirmacdes do questionario e que possuiam as informacdes necessarias sobre processos
gerenciais e resultados das companhias. Como critério de adequacdo das respostas e para
assegurar o carater de completo anonimato da pesquisa quantitativa, foram excluidos os
questionarios preenchidos de forma incorreta, incompleta ou que possuiam algum tipo de
identificacdo do participante ou de sua empresa, restando 32 questionarios de empresas
participantes da pesquisa.

A etapa IV — Estudo de casos maltiplos e resultados de indicadores de desempenho —
iniciou-se no final do evento do Sindiplast, em que os 32 participantes da pesquisa
guantitativa foram convidados a ingressar numa segunda etapa mais detalhada do estudo.
Apos explicacdo sobre a forma e o conteudo detalhado, oito empresas associadas ao
Sindiplast concordaram com a continuidade do estudo. Nesta etapa, foi possivel verificar
quais processos gerenciais definidos no modelo possuiam maior relevancia na obtencdo de
resultados ambientais positivos e permanentes. Foram apurados e analisados indicadores de
desempenho internos, que tratam das informacGes e resultados importantes para a prépria
organizagéo, tais como: consumo de agua (m%t) e consumo de energia elétrica (MWhit),
como recomenda o0 guia ambiental Cetesb (2011), como também os indicadores de
desempenho externos, para fornecer uma visdo mais global dos resultados obtidos pelas
organizacbes, permitindo uma avaliacdo consistente dos beneficios proporcionados pelas
reducdes de consumo decorrentes das iniciativas implantadas de P+L. Foram utilizados trés
indicadores externos: avaliacdo da intensidade de material, pegada de &gua e pegada de

carbono.
2.1 Estrutura da tese
Esta tese de doutorado foi organizada em cinco capitulos. O primeiro capitulo

apresenta a justificativa, os objetivos e a proposi¢do da pesquisa. Este segundo capitulo

descreve a metodologia utilizada e a estrutura de apresentacdo da tese. Os dois capitulos
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seguintes apresentam os artigos da tese, seguindo o encadeamento de etapas apresentadas no
método de pesquisa (Figura 2), cada um deles com seus proprios objetivos e questdes a serem
respondidas.

O Capitulo 3 da tese apresenta o artigo 1 — Importancia dos processos gerenciais nos
resultados de P+L: um estudo na industria do plastico, que contempla a anélise de mais de dez
propostas de classificagdo de processos organizacionais existentes na literatura e propde a
consolidacdo dos mesmos em trés grupos de macroprocessos: principais do negocio, de apoio
e gerenciais. O trabalho relaciona todos os processos gerenciais especificados pela literatura e,
por meio da analise de conteldo, apresenta a lista dos processos gerenciais mais citados. Esta
relacdo de processos gerenciais € comparada aos requisitos dos trés principais modelos de
exceléncia em gestdo adotados pelas organizagoes brasileiras.

Em seguida, foi desenvolvido um modelo de avaliacdo do grau de estruturacdo e
padronizacdo dos processos gerenciais (Apéndice A) para confirmar a proposicdo da
existéncia de uma relacdo positiva entre 0s processos gerenciais e o desempenho ambiental
das empresas, que se transformou na primeira parte da proposta central da tese. O modelo foi
aplicado por meio de pesquisa quantitativa realizada com 32 empresas associadas ao
Sindiplast. A confirmagcdo da proposicdo da pesquisa abriu um amplo caminho para o
aprofundamento dos estudos.

O Capitulo 4 apresenta o artigo 2 - Modelo para avaliagdo de P+L: estudo de casos
maultiplos na industria do plastico, que baseou-se nas conclusdes do primeiro artigo, em que se
comprovou que os resultados ambientais permanentes de P+L tém uma relacdo positiva com a
existéncia de processos gerenciais estruturados e padronizados nas empresas. O modelo de
avaliagdo completo (Apéndice B) foi aplicado em profundidade durante um estudo de casos
multiplos em oito empresas do setor de fabricacdo de plastico, buscando identificar a
existéncia de conformidade com 0s processos gerenciais propostos e também os resultados
dos principais indicadores ambientais internos e externos obtidos com a implantacdo das
oportunidades de P+L.

A pesquisa qualitativa envolveu entrevistas semiestruturadas com dirigentes, gestores
e especialistas das empresas visitadas. Foram identificadas duas empresas com mais de 92%
de conformidade ao modelo e que atingiram resultados ambientais exemplares de reducéo do
consumo de agua, de energia elétrica e de materiais plasticos nos ultimos trés anos. Os
resultados foram complementados com o uso de indicadores de desempenho externos
(intensidade de material, pegada de &gua e de carbono) para mostrar que pequenas mudancas

dentro das empresas podem reduzir os impactos a montante e trazer maiores beneficios para o
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A estruturacdo dos artigos da tese, contendo seus objetivos proprios, as questdes de

pesquisa, as revisdes tedricas e 0s métodos de pesquisa € apresentada na tabela 1.

Tabela 1 — Estruturacdo dos artigos da tese

Item Objetivos do Artigo Questdes de Pesquisa Revisédo Tedrica Método de Pesquisa
* Propor modelo para avaliar o grau de « Osresultados ambientais » Teorias sobre processos | ¢ Revisdo da literatura e anélise
estruturacéo dos processos de gestao permanentes de producado organizacionais e de conteido para comparagao
ambiental. mais limpa tém uma modelos de exceléncia das teorias sobre processos.
Artigo | « Avaliar o relacionamento existente relagdo positiva com a em gestéo. + Construgéo do modelo
1 entre a estruturacéo de processos existéncia de processos * P+L naindUstria do simplificado.
gerenciais e os resultados da gerenciais estruturados? plastico. * Pesquisa quantitativa
implantacéo de oportunidades de (Survey) e validacéo da
producéo mais limpa. proposigdo de pesquisa.
« Avaliar o relacionamento existente « Por que a quantidade de * P+L na indUstria do * Construgdo do modelo
entre a estruturagdo de processos casos de sucesso nha pléstico. completo.
gerenciais e os resultados da implantacédo de P+L é tdo » Teorias sobre processos | < Pesquisa qualitativa (Estudo
Atigo implantacéo Qe pportunidades de pequena no setor do organizacionais e de casos multiplos) e cél_culo
2 producéo mais limpa. pléastico? modelos de exceléncia de indicadores ambientais
« Aprofundar o conhecimento sobre a * Quais sdo 0s processos em gestéo. internos e externos.
gestdo ambiental das empresas do setor gerenciais responsaveis * Indicadoresde
do pléstico e verificar resultados dos pelos resultados positivos desempenho ambiental.
indicadores ambientais. e duradouros?

Fonte: elaborada pelo autor.

O Capitulo 5 - Consideracdes finais - apresenta as discussdes e conclusdes gerais desta
tese. A teoria sobre 0s processos organizacionais serviu como referéncia para a criacdo do
modelo para avaliar a qualidade dos processos gerenciais das empresas do setor de
transformacao e reciclagem de plasticos. O modelo foi aplicado em pesquisa quantitativa para
comprovacao da proposicdo de pesquisa e em pesquisa qualitativa para alcancar os objetivos
especificos da tese. Este capitulo também cita as limitacdes da pesquisa e as recomendacdes
para trabalhos futuros, considerando os resultados obtidos no setor do pléstico.

Ao final apresenta-se a lista de referéncias, que relaciona os autores citados nos
Capitulos 1, 2 e 5 desta tese. E importante citar que todos os autores citados e a bibliografia

utilizada nos Capitulos 3 e 4 sdo referenciados no final de cada um dos artigos apresentados.
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3 IMPORTANCIA DOS PROCESSOS GERENCIAIS NOS RESULTADOS DE P+L:
UM ESTUDO NA INDUSTRIA DO PLASTICO ( ARTIGO 1)

Uma versdo preliminar deste artigo foi apresentada em inglés na Conferéncia
Internacional Advances in Production Management Systems (APMS) 2012 - Competitive
Manufacturing for Innovative Products and Services, Rodos Palace, Rhodes — Greece, em
26/09/2012, com o titulo: Private and public partnership: Sustainable green actions in Brazil
(Anexo B). Outro artigo foi apresentado e publicado nos anais do XXXIIl Encontro Nacional
de Engenharia de Producdo: A Gestdo dos Processos de Producdo e as Parcerias Globais para
0 Desenvolvimento Sustentavel dos Sistemas Produtivos — ENEGEP 2013, realizado em
Salvador — BA, em 09/10/2013, com o titulo: Prémio nacional da qualidade: Gestdo da
qualidade ou qualidade da gestdo? (Anexo C). A versdo final do artigo, contemplando a
construcdo e a aplicacdo do modelo de avaliacdo numa pesquisa quantitativa na industria do
plastico, foi aprovada para publicacdo na Revista Eletronica de Gestdo, Educacdo e
Tecnologia Ambiental (Reget) da Universidade Federal de Santa Maria — UFSM — RS, em
01/07/2014 (Anexo D).

Resumo

O artigo relata um estudo sobre a introducdo do programa de P+L na industria do plastico.
Seu objetivo principal foi o desenvolvimento de um modelo de avaliacdo da qualidade da
Gestdao Ambiental para comprovar a proposi¢ao de que os resultados ambientais permanentes
de P+L tém uma relacdo positiva com a existéncia de processos gerenciais estruturados e
padronizados nas empresas. Uma revisdo da literatura permitiu o desenvolvimento do modelo
de avaliagdo da estruturacdo e padronizagdo dos processos gerenciais, utilizando-se como
referéncia a literatura existente sobre modelos de negdcios e gestdo por processos, assim
como os modelos de exceléncia em gestdo adotados pelos prémios nacionais de qualidade de
diferentes paises e continentes. A proposicdo da existéncia de uma relacdo positiva entre 0s
processos gerenciais estruturados e o desempenho ambiental das empresas foi confirmada por
meio de pesquisa guantitativa realizada com 32 empresas associadas ao sindicato da industria
do pléstico de Sdo Paulo (Sindiplast). A obtencdo de resultados ambientais significativos em
decorréncia da incorporacdo de principios e conceitos de P+L nos processos gerenciais abre
um amplo caminho para novos estudos em outras localidades e em outros setores da industria.

Palavras-chave: Qualidade da Gestdo, P+L, Indicadores ambientais, Processos gerenciais,
Industria do plastico.
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3.1 Introducgéo

Como visto anteriormente no capitulo de consideracfes iniciais, as iniciativas de
implantacdo de P+L foram mais eficazes em empresas que ja haviam experimentado outros
métodos de melhoria de processos produtivos, como o Total Quality Control e o Lean
Manufacturing. As organizacdes de classe mundial buscam estruturar primeiramente seus
processos gerenciais como uma forma de tornar as iniciativas sélidas e permanentes conforme
literatura estudada.

Levando-se em consideracdo estas afirmacdes, pode-se inferir que a presenca de
conceitos e fundamentos da P+L nos processos de gestdo da empresa € essencial para a
efetiva execucdo de melhorias em produtos e processos de negocio. A incorporacdo dos
fundamentos nos processos gerenciais contribui para a identificacdo e implantacdo das
oportunidades de P+L na cadeia de valor, permitindo obter resultados favoraveis e em
patamares cada vez mais elevados. Consequentemente, este trabalho trata do relacionamento
existente entre bons resultados de indicadores ambientais e a introducdo de conceitos e
principios da P+L nos processos gerenciais estruturados e padronizados das empresas do setor

industrial de transformacéo de materiais plasticos do Estado de S&o Paulo.

3.2 Processos do negécio

Os autores Rummler e Brache (1995) subdividem as atividades existentes em qualquer
empresa em trés tipos de processos do negdcio: primarios (processos que pertencem a cadeia
de valor e geram os produtos e servicos que atendem o cliente), auxiliares (que suportam os
processos primarios do negdcio) e gerenciais (processos que regem o funcionamento da
empresa).

Os processos primarios se preocupam em vender, produzir, entregar, dar assisténcia
técnica, aperfeicoar e, quando necessario, descontinuar o produto. Os processos auxiliares se
preocupam em comprar materiais, controlar os recursos para a execucao do produto, recrutar e
selecionar pessoal, fazer a contabilidade atendendo as exigéncias governamentais e manter em
perfeito funcionamento os equipamentos da empresa.

Pelos processos gerenciais passam a governanga corporativa, a formulacdo da
estratégia, o planejamento e o estabelecimento de metas de fornecimento do produto, a
definicdo de diretrizes e procedimentos organizacionais e a manutengéo das informacdes e das

competéncias necessarias a tomada de decisdo. O terceiro tipo de processo adquire uma
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posicdo de destaque para Rummler e Brache (1995) em fungdo da importante atribuicdo de

orientagéo e coordenacéo junto aos outros dois tipos de processos.

Goncalves (2000) define processo como qualquer atividade ou conjunto de atividades
que recebe um input, adiciona valor a ele e fornece um output a um cliente especifico. Ele
também classifica os processos das organizacdes em trés categorias:

» Processos primarios, que caracterizam a estratégia de atuacdo da empresa e geram um
produto ou servigo para o cliente externo. Tais processos assumem especial importancia,
pois eles sdo ligados a esséncia do funcionamento da organizacao e € por meio deles que se
pode agregar valor ao cliente. Nessa categoria, 0 autor cita genericamente 0s processos de
desenvolvimento de produto, vendas e distribuicdo, atendimento de pedidos e atendimento
de garantia;

» Processos organizacionais ou de suporte, aqueles que suprem adequadamente a operacao
dos processos primarios do negdcio. Tais processos geralmente produzem resultados
imperceptiveis para os clientes externos, mas sdo essenciais para conducdo do negdcio.
Entre as atividades pertinentes a esses processos podem ser incluidos o recrutamento e
selecdo de empregados, suprimentos e o controle da qualidade do produto;

» Processos gerenciais, que sdo direcionados aos gerentes e suas relacbes e tomada de
decis0es, incluindo as acOes de medicao e ajuste do desempenho. Tais processos abrangem
atividades como o planejamento estratégico, a definicdo das metas departamentais,
alocacdo de recursos para a execucdo das atividades, avaliacdo de resultados e gestdo das
interfaces com as diversas areas da organizacao.

A norma francesa AFNOR FD X 50-176 (2005) foi estabelecida com o objetivo de
incentivar a construcé@o e a melhoria do sistema de gestéo por parte da administracéo, servindo
como uma ferramenta de apoio a tomada de decisdo. Este normativo apresenta 0s
fundamentos da abordagem por processo aplicaveis a qualquer tipo de organizagéo,
independentemente do seu tipo, porte e setor de atuacdo. Segundo esta norma, a classificacao
dos processos do negécio em familias pode ser Gtil para facilitar a sua identificacdo e sugere o
seguinte agrupamento:

» Processos de realizagdo, os que contribuem diretamente para a realizacdo do produto,
desde a deteccdo das necessidades dos clientes até a sua satisfacdo, incluindo todas as
atividades relacionadas ao ciclo de producéo do produto;

» Processos de apoio ou suporte, essenciais para a condugdo dos processos de realizagéo,
fornecendo-lhes todos os recursos necessarios. Eles incluem atividades relacionadas ao

suprimento de recursos humanos, financeiros, materiais (instalacbes e manutencao
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patrimonial, de equipamentos, de hardware, de software, etc.) e ao processamento das
informacdes. Dependendo da finalidade, do tipo de produto e dos clientes, 0 mesmo tipo de
processo considerado como um processo de realizacdo numa organizacdo pode ser
considerado como processo de suporte em outra;
Processos de gestdo ou gerenciais, que compreendem a definicdo das politicas, dos
objetivos, de diretrizes e de instrucdes para alocacdo de recursos na organizacdo. Eles
asseguram a coeréncia e a integracdo entre os processos de realizacdo e de suporte. Eles
incluem a medicdo e o0 monitoramento dos resultados e seu uso adequado para obtencéo da
melhoria do desempenho.

A Fundacéo Nacional da Qualidade (FNQ, 2011) adota a defini¢do de processo como

um conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas que transformam insumos

(entradas) em produtos (saidas). Conforme a FNQ, os processos sdo classificados em trés

tipos:

Processos principais do negdcio, responsaveis por agregar valor diretamente para 0s
clientes. Estdo envolvidos na geracdo do produto e na sua venda e transferéncia para o
cliente, bem como na assisténcia pos-venda e disposicdo final. Os processos principais do
negdcio sdo também conhecidos como processos finalisticos, primarios ou processos-fim;
Processos de apoio, aqueles que sustentam 0s processos principais do negécio e a si
mesmaos, fornecendo bens e servicos;
Processos gerenciais ou de gestdo, aqueles de natureza gerencial, ndo operacional e que séo
requeridos nos critérios de exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade. Também
conhecidos como praticas de gestdo, possuem regras de funcionamento denominadas
padrGes de trabalho que podem ser encontradas na forma de politicas, principios, normas
internas, procedimentos, rotinas, normas administrativas, fluxogramas, comportamentos
coletivos ou qualguer meio que permita orientar a execucdo das atividades dos demais
Processos.

Portanto, de acordo com a subdivisdo dos processos do negdcio proposta pelos autores

citados anteriormente, os processos de gestdo, ou gerenciais, sdo aqueles que asseguram a

coeréncia e a integracdo dos processos de execucdo, ou principais do negdcio e os de apoio.

Esses processos tém um papel fundamental na coordenagéo e na orientacao para a realizacao

dos outros dois tipos de processos, pois dizem respeito aos gerentes, suas relacdes e tomada

de decisfes. Sua estruturacdo adequada é essencial para que 0s processos principais e de apoio

sejam executados de acordo com as diretrizes estabelecidas pela lideranca e para medir,
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monitorar e melhorar o desempenho da organizacgéo. Neste aspecto encontra-se a melhoria do
desempenho ambiental das empresas por meio da implantacdo das oportunidades de P+L.

3.3 P+L na industria do plastico

O conceito de P+L como aplicagdo continua de uma estratégia ambiental preventiva e
integrada aos processos, produtos e servigos para aumentar a eficiéncia global e reduzir os
riscos para os seres humanos e ao ambiente foi utilizado pela primeira vez em 1989, pelo
Programa das Nagdes Unidas para o Meio Ambiente (PNUMA) e nos ultimos anos vem se
incorporando progressivamente a agenda do mundo empresarial.

O principio basico da P+L é a eliminacdo da poluicdo e dos desperdicios durante o
processo de producdo. Observa-se que 0s residuos que a empresa gera representam um custo
elevado para ela propria, pois foram adquiridos a preco de mercado de matéria-prima, além de
também o ser para a sociedade como um todo, pois foram consumidor insumos cada vez mais
£scassos como agua e energia. Uma vez gerados, 0s residuos continuam a consumir recursos,
seja sob a forma de gastos de tratamento e armazenamento, de multas e penalizacdes pela
falta desses cuidados, ou ainda pelos danos & imagem e a reputacéo da empresa.

Esse conceito foi desenvolvido como mais um desafio de melhoria continua, por
empresas lideres na indudstria, para se tornar parte integrante do negoécio (GIANNETTI e
ALMEIDA, 2006). A P+L pode ser aplicada aos processos utilizados em qualquer industria,
aos seus produtos e aos Vvarios servicos fornecidos a sociedade. E um termo amplo que
engloba conceitos associados como ecoeficiéncia, prevencao da polui¢do (P2), minimizagéo
de residuos e producdo verde. Na sua esséncia, a aplicacdo de P+L protege o ambiente, 0
consumidor e o trabalhador, enquanto melhora a eficiéncia, a lucratividade e a
competitividade industrial (UNIDO, 2013).

A P+L visa a reducdo dos impactos ambientais, de salde e de seguranca dos produtos
ao longo do seu ciclo de vida, desde a extracdo de matérias-primas, passando pela fabricacéo
e utilizacdo, até a disposicdo final do produto. Implica na incorporacdo das preocupacoes
ambientais na concepc¢éo e prestacdo de servicos e resulta na conservagdo de matérias-primas,
agua e energia; eliminacdo de substancias toxicas e materiais perigosos; reducdo da
quantidade e toxidade de todas as emissdes e residuos durante o processo de producao.

Por essa razdo, a iniciativa da Cetesb e do Sindiplast tem especial relevancia, pois a
indUstria de transformacao de pléasticos é a sétima maior da economia nacional e impacta em

praticamente todas as cadeias produtivas. A publicacdo do Guia Técnico Ambiental da
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IndUstria de Transformacéo e Reciclagem de Materiais Plésticos (CETESB, 2011) responde
ao unanime diagnostico mundial de que o caminho da prosperidade socioeconémica passa,
necessariamente, pelo crescimento sustentado da atividade industrial.

O guia integra uma série de publicacBes destinadas a contribuir com os preceitos de
desenvolvimento sustentavel. Em suas paginas sdo encontrados detalhes sobre a aplicacdo
pratica do conceito de P+L e foi elaborado por um grupo de especialistas do setor para
disseminar informacdes e dar diretrizes para empresarios e colaboradores que atuam direta ou
indiretamente com a industria de transformacdo do plastico, bem como aos demais
interessados em entender os caminhos que podem levar a preservacdo do meio ambiente.

No entanto, de acordo com o histérico de diversos setores sobre o0 tema, esta iniciativa
merece uma acdo que complemente o esfor¢o dos técnicos e especialistas dos processos de
transformacdo do plastico e incorpore nos processos gerenciais das empresas do setor os
fundamentos da exceléncia em gestdo que permitirdo obter melhorias permanentes na
eficiéncia dos processos produtivos, na minimizagéo dos impactos ambientais e nos resultados

dos indicadores de desempenho ambiental.

3.4 Metodologia

Para verificagdo da proposicdo da pesquisa e consecucdo dos seus objetivos, as
atividades foram subdivididas em duas etapas:

| - Revisdo da literatura e construcdo do modelo;

Il - Pesquisa quantitativa sobre P+L no setor de transformacéo de plastico (aplicacdo
do questionario junto aos associados do Sindiplast).

Na construcdo de um modelo que permita avaliar o relacionamento entre processos
gerenciais estruturados (qualidade da Gestdo Ambiental) e os resultados de indicadores
ambientais decorrentes das iniciativas implantadas de P+L foi realizada uma extensa pesquisa
bibliogréfica sobre processos organizacionais, seus tipos e suas classificagdes. Também foram
considerados os requisitos utilizados nos modelos de exceléncia em gestdo, principalmente os
adotados nas premiagdes nacionais e internacionais mais relevantes, e indicadores de
desempenho utilizados na Gestdo Ambiental. Com base nesta revisdo foi elaborado o
questionario de pesquisa quantitativa para aplicacdo na etapa Il.

A pesquisa quantitativa foi realizada junto aos associados do Sindiplast. Cerca de 50
associados foram convidados para uma palestra sobre P+L no auditério do sindicato e, na

oportunidade, foi aplicado o questionario de pesquisa contendo dez afirmac6es sobre Gestao
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Ambiental, nove sobre processos gerenciais existentes e uma sobre resultados obtidos dos
indicadores de desempenho ambiental.

Para analisar as respostas da pesquisa quantitativa foi aplicado o teste de
homogeneidade pelo Qui Quadrado em tabelas de contingéncia (COSTA NETO, 2002), para
testar a compatibilidade entre as respostas a cada uma das nove primeiras afirmacoes,
consideradas de aplicacdo das boas préaticas gerenciais, mais a décima questdo, representativa
dos resultados de P+L. O teste do Qui Quadrado é um teste de hipdteses que se destina a
encontrar o valor da dispersdo para duas variaveis nominais, avaliando a associagdo existente
entre variaveis qualitativas. E um teste no paramétrico, ou seja, nio depende dos parametros
populacionais, como média e variancia. O principio basico deste método € comparar
proporcles: as possiveis divergéncias entre as frequéncias observadas e esperadas para
determinado evento.

Evidentemente, pode-se dizer que dois grupos se comportam de forma semelhante se
as diferencas entre as frequéncias observadas e as esperadas em cada categoria forem muito
pequenas, ou seja, proximas a zero. Portanto, o teste é utilizado para verificar se a frequéncia
com que um determinado acontecimento observado em uma amostra se desvia ou ndo da
frequéncia com que ele é esperado e também para comparar a distribuicdo de diversos
acontecimentos em diferentes amostras, a fim de avaliar se as proporgdes observadas destes
eventos mostram ou ndo diferencas significativas, ou se as amostras diferem quanto as
proporcOes desses acontecimentos.

Quanto maior o valor da estatistica do teste Qui Quadrado, maior a incoeréncia
encontrada. Os valores criticos do Qui Quadrado, com dois graus de liberdade, foram
verificados com 1%, 5% e 10% de significancia. As afirmacdes em que a homogeneidade foi
aceita com maior convicgdo sdo aquelas que apresentaram dispersGes proximas a zero entre as
frequéncias esperadas e as observadas. Para confirmar a hipotese, esperava-se que a maioria
das afirmacOes sobre a existéncia de processos gerenciais estruturados se relacionasse
positivamente com os resultados ambientais obtidos pela empresa com a aplicacdo de

oportunidades de P+L.
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Levando-se em consideracdo o resultado da revisdao da literatura sobre processos

organizacionais e as distintas formas de classificacdo de cada um dos autores pesquisados,

apresenta-se um quadro-resumo da compilacdo de ideias estudadas, adotando a frequéncia das

aparigdes em cada tipo de processo como critério para a escolha das atividades a serem

consideradas. A tabela 2 mostra a classificacdo de cada um dos autores pesquisados para 0s

tipos de processos organizacionais e

a tabela 3 apresenta o resultado da compilacdo em trés

tipos de macroprocessos de uma organizagao e 0s processos e atividades que compdem cada

um deles.

Tabela 2 - Classificagdo dos tipos de processos organizacionais estudados

CLASSIFICACAO DOS PROCESSOS

PRINCIPAIS

APOIO GERENCIAIS

>
3 c
—
o
=

Tecnologia: projeto; desenvolvimento;
Fabricagéo: compras, montagem;
Distribuigéo: transporte, estoques;
Marketing: varejo, propaganda;
Assisténcia: pecas, méo de obra.

MCKINSEY
1980

Logistica Interna: recebimento,
armazenagem, distribuicdo de insumos,
controle de estoques de materiais, gestdo
da frota interna de veiculos e fornecimento
de materiais para as operagoes;
Operagdes: transformagdo dos insumos
no produto final, montagem, instalagdo,
inspecdo,  ensaio, manutencdo  de
equipamentos e embalagem;

Logistica Externa: coleta, armazenagem
de produto  acabado, manuseio,
processamento do pedido, programacéo de
entrega, gestdo da frota de veiculos
externos e distribuicdo fisica do produto
final aos compradores;

Marketing e Vendas: publicidade,
propaganda, promogao, administracdo da
forca de vendas, definicdo de precos,
cotagdo, selecdo de canal e relacionamento
com compradores;

Servigo: assisténcia técnica e oferta de
servicos para ampliar ou manter o valor do
produto depois da venda, instalagéo,
reparo, garantia, treinamento, ajustes e
fornecimento de pecas e acessorios.

PORTER, 1985

Aquisicdo: compra de matéria- | Infraestrutura da Empresa:

prima, insumos e suprimentos, | administragdo geral, planejamento,
maquinas e equipamentos | finangas, contabilidade, sistemas de
produtivos e de laboratério, | informagdes gerenciais, solucédo de
relacionamento com fornecedores, | problemas juridicos, gestdo da qualidade,
aluguel de imoveis e instalagdes | questdes governamentais e relagdes
fisicas; publicas.

Desenvolvimento de Tecnologia:
aperfeicoamento dos produtos e dos
processos da organizagdo, pesquisa
e desenvolvimento, projeto de
produto, projeto de processos,
automacdo industrial, projeto de
sistemas de  informagdo e
comunicagdo,  concepgdo  dos
procedimentos de servigos;
Geréncia de Recursos Humanos:
recrutamento, selecdo, admissdo,
treinamento, desenvolvimento,
salde ocupacional, seguranca e
higiene no trabalho, remuneracéo e
desligamento do pessoal.
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CLASSIFICACAO DOS PROCESSOS

Autor PRINCIPAIS APOIO GERENCIAIS
- Desenvolvimento do produto: P&D, | Financeiro -

2 projeto do produto ou servigo; Recursos Humanos

g:f Geragao de pedidos: marketing e vendas, | Compras

Do propaganda e promogc&o.

=9 Execucdo do pedido: entrada do pedido,

'&J = fabricago e entrega ao cliente;

Py Servicos ao  cliente: pés-venda,

a assisténcia técnica e tratamento das

< reclamagdes ou sugestdes dos clientes.

Vender, Comprar materiais, Governanca corporativa,

produzir, controlar os recursos para a formulacéo da estratégia,

w e entregar, execucdo do produto, estabelecimento de metas de fornecimento

& = dar assisténcia técnica, recrutar e selecionar pessoal, do produto,

i aperfeicoar fazer a contabilidade, planejamento para fornecer o produto,

% 5 descontinuar o produto. manter 0s equipamentos da definicdo de diretrizes e procedimentos

5 é empresa. organizacionais,

®m manutengao das informacdes,
gestdo das competéncias necessarias a
tomada de decis&o.

Nicleo: atividades que geram valor para Suporte: atividades que nao Gerenciais: atividades de conducéo do
< os clientes, atores mais importantes do beneficiam diretamente aos clientes, | negdécio como um todo, que se relacionam
§ negécio, entregando os produtos e servigos | mas que influenciam os processos- com o acionista ou proprietario e servem
N bésicos que eles esperam receber. nucleo, tais como: para desenvolver e prover diretrizes e
w capacitacao de pessoal, informagdes sobre o negdcio, preparar as
< retengdo de pessoal, metas do orcamento de longo prazo, etc.
E tecnologia de informagcéo,

o atividades de escritorio,
© seguranca,
atividades juridicas.
Ncleo do negdcio: atividades que se Apoio: atividades que se Gestao: atividades que se preocupam com

o« concentram em satisfazer os clientes concentram na satisfagdo dos 0 gerenciamento dos processos do nicleo
W | externos, agregando valor aos produtos e clientes internos, podendo adicionar | ou de apoio, ou com o planejamento do
55 T S| servigos a eles oferecidos. valor indiretamente ao cliente negocio no nivel empresarial.
3 % N externo, apoiando 0s processos do

X ntcleo do negécio.

Primérios: atividades ligadas a estratégia | Organizacionais ou de suporte: Gerenciais: atividades direcionadas aos

de atuacdo da empresa e a geragdo do | atividades que garantem o suporte gerentes e suas relacdes e tomada de
o produto ou servigo para o cliente externo, | adequado a operacédo dos processos | decisdes, incluindo as agdes de medicéo e
= tais como: primarios do negécio, produzindo ajuste do desempenho, tais como:

N desenvolvimento de produto, resultados imperceptiveis para 0s planejamento estratégico,
] vendas e distribuicéo, clientes externos, mas essenciais definicdo de metas departamentais,
3 atendimento de pedidos, para condugéo do negécio, tais alocago de recursos para a execugao das
5« atendimento em garantia. como: atividades,
Z recrutamento e selegéo de avaliacdo de resultados,
8 empregados, gestdo das interfaces com as diversas areas
treinamento do pessoal, da organizacéo.
suprimentos,
avaliagdo da qualidade do produto.
Realizagdo: atividades relacionadas ao Apoio ou suporte: atividades Gestdo ou gerenciais: atividades que
, ciclo de realizagdo do produto desde a essenciais para a condugéo dos compreendem a definicdo de politicas,
3 detecgdo das necessidades dos clientes até | processos de realizacéo, objetivos, diretrizes e instrugdes para
X a medicdo da sua satisfagao. fornecendo-lhes todos os recursos alocacdo de recursos na organizagao,
25 necessarios: humanos, financeiros, assegurando a coeréncia e a integragao
a8 instalagOes industriais, manutencdo | entre os processos de realizagéo e de
% N de equipamentos, hardware e suporte, a medigdo, 0 monitoramento e a
L e software. analise dos resultados para obtencdo da
< - melhoria do desempenho.

Principais do negdcio: atividades que Apoio: atividades que sustentam os | Gerenciais ou de gest&o: atividades de

agregam valor diretamente para os clientes | processos principais do negécio e a natureza gerencial que podem ser

e estdo envolvidas na geragdo do produto e | si mesmos, fornecendo bens e encontradas na forma de politicas,

- na sua venda e transferéncia para o cliente, | servigos. principios, normas internas,

§ bem como na assisténcia pds-venda e procedimentos, rotinas, normas

o disposicao final. administrativas, fluxogramas,

z comportamentos coletivos ou qualquer

meio que permita orientar a execucdo das
atividades dos processos, bem como os
requeridos nos critérios de exceléncia do
Prémio Nacional da Qualidade — PNQ.

Fonte: revisdo da literatura realizada pelo autor.
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Tabela 3 — Os trés tipos de macroprocessos de uma organizacao

MACROPROCESSOS DE UMA ORGANIZAGAO

PRINCIPAIS

APOIO

GERENCIAIS

Desenvolvimento de Produto:
Deteccao das necessidades dos clientes,
P&D, Projeto do produto ou servico.

Marketing, Vendas,
Comercializagdo: Publicidade,
propaganda, promogao, telemarketing,
administragdo da forga de vendas,
definicdo de pregos, cotagdo, propostas,
selecdo de canal, atendimento e
relacionamento com compradores.

Logistica Interna, Entrada:
Recebimento, armazenagem,
distribuicao de insumos, controle de
estoques de materiais, gestdo da frota
interna de veiculos e fornecimento de
materiais para a producio.

Realizagao, Execucdo, Producéo:
Planejamento, programacao e controle
da produgdo, fabricacdo, transformacéo
dos insumos no produto final,
montagem, instalagdo, inspecdo, ensaio,
laboratério, acondicionamento e
embalagem.

Logistica Externa, Saida: Coleta,
armazenagem de produto acabado,
manuseio, processamento do pedido,
programacdo de entrega, gestéo da frota
de veiculos externos, transporte e
distribuicdo fisica do produto final aos
compradores.

Servigo P6s-Venda: Assisténcia
técnica e oferta de servigos para ampliar
ou manter o valor do produto depois da
venda, instalacdo, reparo, garantia,
treinamento, ajustes e fornecimento de
pegas, acessorios e méao de obra.

Aquisicdo: Compra de matéria-
prima, insumos e suprimentos,
maquinas e equipamentos produtivos
e de laboratério, relacionamento com
fornecedores, aluguel de imdveis e
instalaces fisicas.

Servigos ao Pessoal: Recrutamento,
selegdo, admissdo, cadastro,
integracdo, exames médicos, salde
ocupacional, seguranca e higiene no
trabalho, alimentacdo e transporte de
empregados, folha de pagamento,
beneficios, assisténcia social e
desligamento do pessoal.

Servigos Contabeis, Fiscais e
Financeiros: Contabilidade,
impostos, tesouraria, contas a receber,
crédito e cobranga, contas a pagar.

Seguranca Patrimonial: Vigilancia,
recepcao e atendimento na portaria,
entrada e saida de veiculos, escolta,
seguranca pessoal.

Manutencdo: Predial, instalagdes,
equipamentos, de sistemas, hardware
e software, help-desk,

Assessoria Juridica: Pareceres
trabalhistas, ambientais, civeis,
criminais, tributarios, elaboragéo e
verificagéo de contratos.

Servigos Administrativos:
Secretaria, telefonia, comunicacéo,
reprografia, correios, faxina, limpeza
e jardinagem.

Lideranca/ Governanga: Cadigo de ética e
conduta, relacionamento com investidores e
acionistas, processo sucessorio, estrutura
administrativa, métodos de tomada de deciséo e
prestacdo de contas.

Gestdo Estratégica: Planejamento (Formulagéo
e Desdobramento), implantacdo, comunicagao,
acompanhamento e analise da estratégia.

Gestéo do Relacionamento com Clientes e
Mercado: Canais de relacionamento por
segmento, avaliacdo da satisfacdo e insatisfacdo
dos clientes.

Gestéo Socioambiental: Levantamento de
aspectos, mitigagéo dos impactos, relagoes
publicas, relacionamento com imprensa,
governos, agéncias e vizinhos, manutencéo de
registros e certificados de regularidade,
tratamento de emergéncias.

Gestdo de Pessoas: Avaliagdo de desempenho,
treinamento e capacitacdo, desenvolvimento
pessoal e profissional, planos de carreira,
sistemas de trabalho, estrutura organizacional,
planos de cargos e salarios, qualidade de vida,
clima organizacional e satisfacdo das pessoas.
Gestéo do Conhecimento: Seguranca das
informacdes, infraestrutura e tecnologia da
informacéo, acesso e compartilhamento de
informacdes e conhecimentos.

Gestdo Econdmico-financeira: Definicao de
requisitos de desempenho, orcamento de custeio e
de investimentos, captacdo e alocacao de
recursos, gestao de riscos financeiros, politicas e
diretrizes de crédito, de aplicagdes financeiras e
de algadas de aprovacéo.

Gestdo dos Processos do Negdcio (Principais e
de Apoio): Planejamento, projeto, requisitos e
indicadores de desempenho, controles,
comunicagao, acompanhamento e
melhorias/inovacGes.

Gestdo do Relacionamento com Fornecedores
e Parceiros: Identificagdo de necessidades e
expectativas de fornecedores e parceiros,
definicéo de critérios de parceria.

Fonte: elaborada pelo autor.

Com base na revisdo da literatura, 0 modelo de avaliacdo da qualidade da Gestdo

Ambiental foi desenvolvido para o projeto de pesquisa, considerando-se também os modelos

de exceléncia existentes. Os modelos utilizados pelo Baldrige National Quality Program
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(BNQP, 2011/2012), European Foundation for Quality Management (EFQM, 2010),
Fundacgdo Nacional da Qualidade (FNQ, 2011) e demais premiacdes alinhadas aos critérios de
exceléncia em gestdo foram desenvolvidas no final da década de 80 para identificar
organizacOes de gestdo exemplar, que adotavam préaticas de gestdo e padrdes de trabalho
estruturados, capazes de gerar bons resultados em todas as perspectivas importantes para o
negécio. Além dos prémios servirem como reconhecimento as organizagGes que possuem
praticas exemplares e bons resultados, o beneficio aliado aos modelos € a possibilidade de
analisar as organizacfes sob a Otica da qualidade da gestdo, a partir de seus processos
gerenciais.

Tendo por base o0s processos e as atividades que compdem 0S macroprocessos
gerenciais apresentados na tabela 3 e considerando-se os modelos de exceléncia em gestdo
adotados pelos prémios de qualidade na gestdo, foi desenhado o questionario da pesquisa

qualitativa (afirmacdes da tabela 4) para aplicagédo na etapa Il.

3.6 Pesquisa quantitativa

O Sindiplast reuniu representantes de empresas associadas para apresentar conceitos
basicos sobre P+L e exceléncia em gestdo. No final da apresentacédo, foi explicado o processo
da pesquisa e o questionario foi distribuido a todos os participantes da se¢do de treinamento,
dos quais 32 executivos concordaram em responder. A pesquisa continha dez afirmacfes que
resumiam o modelo de avaliacdo desenvolvido (nove sobre os processos gerenciais da
empresa e uma sobre resultados ambientais) como mostra a tabela 4.

Os participantes foram solicitados a escolher apenas a resposta que correspondesse a
alternativa mais adequada para a situacdo atual de suas empresas. As alternativas foram
apresentadas em uma escala Likert de 4 pontos: D=discordo totalmente, DP=discordo
parcialmente, CP=concordo parcialmente, C=concordo plenamente.

A tabela 4 mostra 0o nimero total de respostas compiladas a partir dos 32 questionarios
preenchidos. Como citado anteriormente, para analisar as respostas foi utilizado o teste de
homogeneidade do Qui Quadrado (y°) por meio de tabelas de contingéncia (COSTA NETO,
2002). O principio basico deste método & comparar proporgdes, isto €, as possiveis
divergéncias entre as frequéncias observadas e esperadas para um determinado evento. Os
resultados das respostas D e DP foram agrupados para satisfazer a condicdo de teste, ou seja,
as frequéncias esperadas deveriam ser maiores ou iguais a 5. Cada uma das nove tabelas de

contingéncia utilizadas para este fim tem a configuragdo apresentada na tabela 5.
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Tabela 4 — As 10 afirmacg6es da pesquisa e as respostas dos participantes

N° DE RESPOSTAS*

AFIRMACOES D DP CP C

1 - A empresa possui missdo, valores e politicas que contemplam as

N . i i N 2 6 8 16
guestdes ambientais relativas aos produtos, processos e instalacdes.

2 - A empresa possui um conjunto de indicadores de desempenho

. -, 4 9 14 5
ambiental e metas para a tomada de decisdo.

3 - A empresa monitora e cumpre com 0s requisitos legais e
regulamentares estabelecidos para seus produtos, processos, 1 2 14 15
instalacOes e demais atividades.

4 - A empresa identifica e trata 0s aspectos de seus produtos, processos,
instalacBes e demais atividades que possam causar impactos na 2 1 19 10
sociedade e no meio ambiente.

5 - As pessoas sdo treinadas em técnicas de P+L relacionadas as suas
atividades e fungdes rotineiras.

6 - H4 uma sistematica que incentive e recompense as pessoas que
alcangam e superam as metas de P+L e de desempenho ambiental.

7 - Os processos produtivos sdo gerenciados por meio de ferramentas e
métodos que levam em conta os métodos de P+L.

8 - As manifestacOes recebidas sobre questdes ambientais recebem
tratamento adequado e os manifestantes sdo comunicados sobre agdes 1 5 13 13
tomadas.

9 - A empresa destina recursos financeiros para assegurar a implantacéo
de préticas de P+L.

10 - A empresa vem obtendo resultados significativos de P+L, tais
como: reducdo no consumo dos recursos naturais renovaveis e nao
renovaveis, na emissao de efluentes liquidos e na geracéo de residuos
solidos.

*D=discordo totalmente, DP=discordo parcialmente, CP=concordo parcialmente, C=concordo plenamente

Fonte: elaborada pelo autor.

Tabela 5 — Tabela de contingéncia genérica, i=1, 2, ...,.9

AFIRMACAO D+ DP CP C TOTAL
[ O Oi Oi3 32
10 12 8 12 32

D=discordo totalmente, DP=discordo parcialmente, CP=concordo parcialmente,
C=concordo plenamente
Fonte: elaborada pelo autor.

A variavel de teste é dada pela equacéo 1:
[Di_." - 1'-":«'[_..']2
E,
, onde Oj; séo as frequéncias observadas na pesquisa e E;j sdo as frequéncias teoricas
esperadas sob a hipdtese de homogeneidade.

X;=ZX 1)
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A hipotese testada, em cada caso, é a existéncia de coeréncia das respostas quanto as
aplicacdes e os resultados alcangados. A tabela 6 apresenta os graus de significancias obtidos
nos testes. Quanto maior o valor do y* maior a incoeréncia encontrada. A coluna R representa
0 ranking decrescente de significancia dos resultados. Sendo os valores criticos do Xz com
dois graus de liberdade validos para esse teste com 1%, 5% e 10% de significancia de 9,210,
5,991 e 4,605, respectivamente, a afirmacdo 4 teve discordancia significativa ao nivel 1%, a
afirmacdo 3 ao nivel de 5% e as afirmacdes 5 e 6, ao nivel de 10% de significancia. As
afirmacodes 1, 2, 7, 8 e 9 foram aquelas em que a homogeneidade foi aceita com maior
convicgdo. Deve-se destacar que as afirmagdes 3 e 4, relacionadas com aspectos legais e de
impactos socioambientais, foram aquelas que tiveram maior discordancia com os resultados.
Isto pode indicar que esses aspectos gerenciais, envolvendo temas ligados ao cumprimento da
legislacdo e ao tratamento de aspectos que causam impacto ao meio ambiente e a sociedade,
sdo tratados por quase todos, independentemente da busca de resultados. Por outro lado,
verificou-se coeréncia entre os resultados e os aspectos ambientais apontados na misséo, nos
valores e na visdo de futuro das empresas, o uso de ferramentas e métodos de producdo

adequados para tanto e a destinacao de recursos financeiros necessarios a P+L.

Tabela 6 — Significancia das dependéncias entre aplicacGes e resultados

AFIRMACOES D+ DP CP C TOTAL x5 R
1 8 8 16 32 1.372 -

2 13 14 5 32 4.558 -

3 3 14 15 32 7.369 2

4 3 19 10 32 10.062 1

5 6 16 10 32 4.848 4

6 19 9 4 32 5.638 3

7 12 9 11 32 0.101 -

8 6 13 13 32 3.234 -

9 11 12 9 32 1.272 -

10 12 8 12 32 - -

D=discordo totalmente, DP=discordo parcialmente, CP=concordo parcialmente,
C=concordo plenamente, y3 = Graus de Significancia, R=Ranking

Fonte: elaborada pelo autor.

3.7 Conclusodes

O estudo foi concebido para desenvolver um modelo de avaliacdo da qualidade da
Gestdo Ambiental das empresas da inddstria do plastico e para comprovar a proposi¢do de
que os resultados ambientais permanentes de P+L tém uma relagdo positiva com a existéncia

de processos gerenciais estruturados e padronizados nas empresas. A relacdo positiva entre o
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desempenho ambiental e a existéncia de processos gerenciais estruturados foi encontrada
utilizando-se 0 modelo de avaliacdo desenvolvido e aplicado numa pesquisa quantitativa
realizada com 32 empresas associadas ao Sindiplast.

Ficou claro que a iniciativa da elaboracdo de guias técnicos de P+L para a industria foi
um passo importante para a comunicacdo técnica e conscientizacdo dos colaboradores. No
entanto, apenas as empresas que integraram 0s conceitos e principios de P+L em seus
processos gerenciais e, consequentemente, nos processos principais e de apoio do negocio
alcancaram resultados positivos e permanentes nos indicadores ambientais.

A gestdo estruturada e padronizada, com sua abrangéncia holistica, possibilita o
refinamento dos processos por meio do aprendizado organizacional, além de tornar claro o
papel dos gestores nas organizacdes. Este é o diferencial das empresas do setor do plastico de
S4o0 Paulo que atingem resultados em relagdo as que ndo o fazem. E importante salientar que
este estudo precisa se estender a uma maior quantidade de empresas e novos setores da

indUstria para possibilitar a discusséo sobre a generalizagao dos resultados.
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4 MODELO PARA AVALIACAO DE P+L: ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS NA
INDUSTRIA DO PLASTICO (ARTIGO 2)

Uma versdo preliminar deste artigo foi apresentada e premiada no 4th International
Workshop - Advances in Cleaner Production 2013 — Integrating Cleaner Production into
Sustainability Strategies, Sdo Paulo — Brasil, em 23/05/2013 (Anexo E). Em seguida, o
trabalho foi enriquecido com a introducdo de indicadores ambientais externos e uma versdo
em inglés deste artigo foi aprovada para a APMS 2014 International Conference - Advances
in Production Management Systems — Innovative and knowledge-based production
management in a global-local world, Ajaccio — France, em 24/06/2014, sob o titulo: Cleaner

production evaluation model: Multiple case study in the plastic industry (Anexo F).

Resumo

Este artigo relata um estudo sobre o programa de P+L desenvolvido pela inddstria do plastico
em Sédo Paulo - Brasil. Foi desenvolvido um modelo de avaliagdo dos processos gerenciais
usando como referéncia a literatura existente sobre modelos de negocio e gerenciamento por
processos, bem como os modelos de exceléncia adotados pelos prémios nacionais da
qualidade de diferentes paises. O modelo foi aplicado por meio de entrevistas em
profundidade num estudo de casos maltiplos com oito empresas de transformacao de pléstico
para validar a importancia dos processos gerenciais na implementacao de programas de P+L e
para observar os resultados obtidos com estas iniciativas. A pesquisa identificou duas
empresas com mais de 92% de conformidade com o modelo e resultados ambientais
importantes nos ultimos trés anos. Os resultados foram suplementados com indicadores de
desempenho externos (reduces na intensidade de material, pegada de &gua e pegada de
carbono) para mostrar que pequenas mudangas internas nas organizagdes podem reduzir os
impactos ambientais a montante e trazer grandes beneficios para a natureza.

Palavras-chave: P+L, Indicadores Ambientais, Processos Gerenciais, IndUstria do Plastico.

4.1 Introducéo

Stone (2000) explica que os exemplos mais comuns de casos de sucesso de P+L sdo
aqueles de mudancgas nos processos técnicos e operacionais, porém, € pouco provavel que
esses tipos de mudancas sejam suficientes para, por si so, introduzirem os conceitos de P+L
nas organizagdes. Isso se deve as dimensfes humanas no processo de mudanca
organizacional. Taylor (2006) recomenda primeiramente o wuso de ferramentas
comportamentais para remover as barreiras & mudanga. Estas ferramentas de mudanca podem
incluir a formalizacdo de compromissos das pessoas com a introducdo da mudanca;

disponibilizacdo de mensagens e lembretes em locais adequados; elaboracdo de normas



38

sociais da comunidade (pressao dos pares); comunicacdo adequada e programas de incentivos,
entre outros.

Vendrametto et al (2010) concluem que é melhor usar uma combinacéo de estratégias
para divulgar novas abordagens no setor industrial, como palestras de sensibilizacéo,
formacdo técnica e apresentacdo de casos de sucesso, mas as oportunidades de P+L foram
implantadas de forma mais eficaz em empresas que haviam introduzido anteriormente outros
métodos de melhoria de processos de producdo, tais como: lean manufacturing e total quality
management. Essas organizacdes aprenderam que precisam primeiro estruturar seus processos
gerenciais como uma forma de tornar as iniciativas solidas e permanentes. Isto faz parte do
desenvolvimento da capacidade de absor¢do obtido com as experiéncias anteriores.

Levando-se em consideracdo estas declaracbes e experiéncias de especialistas €
possivel supor que a presenca de principios e conceitos de P+L incorporados nos processos
gerenciais € essencial para a efetiva implementacdo de projetos de melhoria de produtos e
processos operacionais (cadeia de valor), permitindo-lhes alcangar resultados ambientais
positivos e duradouros.

O estudo iniciou com a criacdo de um modelo para avaliar a incorporacdo dos
principios da P+L nos processos gerenciais das empresas, descrito em detalhes no capitulo
anterior. O modelo completo foi aplicado durante um estudo de casos multiplos, uma pesquisa
qualitativa para aprofundar o conhecimento sobre o0s principais processos gerenciais
responsaveis por alcancar resultados positivos e duradouros. Duas das oito empresas
participantes da pesquisa foram identificadas pelo modelo de avaliagdo como detentoras de
processos gerenciais estruturados e com principios de P+L incorporados. Ao longo de 2011,
2012 e 2013 foram observados resultados consistentes nos indicadores ambientais internos,
tais como: reducdo do consumo de agua, de energia elétrica e de materiais de origem fossil.
Estes resultados foram suplementados com calculos dos indicadores de desempenho externos
(intensidade de material, pegadas de agua e de carbono) para mostrar que pequenas mudancas
dentro das empresas podem reduzir os impactos a montante e trazer maiores beneficios para o

meio ambiente.
4.2 Processos do negdcio
Conforme visto anteriormente, ha coincidéncia nas varias abordagens sobre processos

do negocio encontradas na revisdo da literatura (RUMMLER e BRACHE, 1991;
GONCALVES, 2000; AFNOR FD X 50-176, 2005). Os significados dos trés tipos de
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processos (principais, de apoio e gerenciais) sdo muito semelhantes e, de acordo com o0s
autores, 0s gerenciais séo aqueles que asseguram a coeréncia e a integracdo dos outros dois,
desempenhando um papel fundamental na coordenacdo e orientacdo dos lideres durante as
atividades de tomada de decisdo. Sua estruturacdo adequada € essencial para a conducdo dos
processos principais e de apoio de acordo com as diretrizes estabelecidas pela lideranga, bem
como para a medicdo, monitoramento e melhoria do desempenho da organizacdo. Essa
estruturacdo é a Unica maneira de se melhorar 0 desempenho ambiental das empresas em

paralelo a implantacdo das oportunidades de P+L.

4.3 Producao mais limpa na industria do plastico

O principio béasico da P+L é a implementacdo de processos, tecnologias e
equipamentos avangados, melhoria da gestdo e utilizagdo integral dos recursos para reduzir a
poluicdo na fonte, aumentar os indices de eficiéncia no uso de recursos, reduzir ou evitar a
geracdo de poluicdo e descarte de residuos no decorrer do processo de producao, prestacao de
servigos e uso do produto - de forma a diminuir o alto custo gerado pelos desperdicios das
empresas - e minimizar o uso de recursos cada vez mais escassos para a sociedade, como a
agua e a energia elétrica.

De acordo com Giannetti e Almeida (2006), este principio foi desenvolvido com o
desafio adicional de se tornar parte integrante do processo de melhoria continua do negdcio
das empresas lideres. E um termo amplo que engloba ainda: ecoeficiéncia, prevencdo da
poluigdo (P2), minimizagdo de desperdicios e producdo verde. A P+L pode ser aplicada aos
processos existentes em qualquer tipo de industria, seus produtos e aos inUmeros servigos
prestados.

Os transformadores de plastico representam um importante setor da inddstria
brasileira, que contempla mais de 11 mil empresas e contribui significativamente para a
geracdo e distribuicdo de riqueza no Pais, sendo o terceiro maior empregador no setor
manufatureiro, com 350 mil postos de trabalho, uma producéo de 6,2 milhdes de toneladas de
materiais plasticos e uma geragdo de recursos financeiros da ordem de R$50 bilhdes
(CETESB, 2011). A maior parte das companhias do setor é classificada como micro e
pequena empresa (empregam menos de 100 pessoas) e se localiza nas regides Sul e Sudeste.
Juntas, representam mais de 85% do total produzido. O Estado de S&o Paulo € o maior

produtor nacional de plastico, contribuindo com 45% da receita bruta do setor.
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A publicacdo do Guia Técnico Ambiental da Industria do Plastico pela Cetesb (2011)
contribuiu para reforcar os preceitos do desenvolvimento sustentadvel no setor. Em suas
paginas podem ser encontrados detalhes sobre a aplicacdo pratica do conceito de P+L
apresentados por um grupo de especialistas da inddstria para divulgar informacdes e fornecer
orientagdes para os empregadores e 0s empregados que trabalham direta ou indiretamente na
indUstria do plastico, bem como outras partes interessadas em compreender 0os caminhos que
podem levar a preservacdo ambiental. No entanto, como apresentado na introducdo, a
iniciativa requer uma acdo que complemente esse esfor¢o técnico e incorpore conceitos e
principios de P+L nos processos gerenciais das empresas para assegurar a obtencdo de
melhorias permanentes na eficiéncia dos processos de produgdo, a minimizacdo dos impactos

ambientais e 0 aumento dos resultados dos indicadores de desempenho ambiental.

4.4 Revisdo da literatura e construcdo do modelo

Conforme descrito no capitulo anterior, o0 modelo para avaliar a relacdo entre a
obtencdo de resultados ambientais e a introducdo de conceitos e principios de P+L nos
processos gerenciais estruturados e padronizados foi construido em decorréncia de extensa
revisdo da literatura sobre processos organizacionais, bem como sobre requisitos e critérios
para avaliar a exceléncia em processos gerenciais, particularmente aqueles adotados em
prémios nacionais e internacionais da qualidade. O modelo com quatro macroprocessos
gerenciais (governanca, lideranca e planejamento; relacionamento com o mercado, clientes e
sociedade; gestdo de pessoas e do conhecimento; gestdo dos processos principais e de apoio) e
um grupo de indicadores ambientais foi aplicado durante uma pesquisa qualitativa (estudo de

casos multiplos) com oito empresas fabricantes de plastico filiadas ao Sindiplast.

4.5 Estudo de casos multiplos

De acordo com Leonard-Barton (1990), um estudo de caso € uma historia de
fendmenos passados ou atuais, provenientes de multiplas fontes de evidéncia. Ele pode incluir
dados de observacdo direta e de entrevistas sistematicas, bem como de arquivos de
documentos publicos e privados. Yin (1994) acrescenta que um estudo de caso é uma
estratégia completa de pesquisa que permite compreender questdes do tipo ‘como’ e 'por que'.
Esta estratégia € mais aplicavel aos processos ou aos fenbmenos que ainda ndo foram

estudados em profundidade. O autor mostra que a multiplicacdo de estudos de caso €



41

comparavel a multiplicacdo de experimentos, mas a selecdo dos estudos de caso deve se
basear nos principios da replicagdo literal e teérica. O primeiro principio envolve a selecdo de
casos com condicOes e resultados aparentemente semelhantes e o Gltimo requer casos que
produzam resultados diferentes, por raz6es que possam ser explicadas. A replicacédo é baseada
na teoria e ndo no principio estatistico da amostragem. Essas medidas podem ajudar a reduzir
0 Viés que o pesquisador possa estar introduzindo no estudo.

Levando-se em consideracdo estes conceitos, oito produtores de plastico aceitaram
participar do estudo de casos multiplos para avaliar suas praticas de gestdo e seus resultados
ambientais. O formulario contendo 20 afirmacBGes sobre 0s processos gerenciais e seus
exemplos de préticas de gestdo, bem como cinco afirmagdes sobre resultados dos indicadores
ambientais e exemplos de resultados de indicadores obtidos ao longo dos ultimos trés anos,
foi enviado para preenchimento dos participantes.

Na primeira fase todas as oito empresas responderam ao formulério e atribuiram
pontuacdes que consideraram adequadas para cada uma das afirmacgdes relacionadas aos
processos gerenciais existentes e aos resultados alcangados nos Gltimos anos. Os formularios
foram analisados e identificou-se alguns pontos a serem verificados durante visitas de campo.
Para confirmar os dados coletados anteriormente foram realizadas entrevistas
semiestruturadas. Gerentes e supervisores das empresas foram entrevistados e perguntados
sobre as questdes levantadas durante a analise dos formulérios. A observacédo direta ocorreu
durante as visitas de campo. Esta técnica foi Gtil para obter informac6es adicionais sobre as
praticas de gestdo e os resultados dos indicadores internos das empresas, que foram analisados
de forma a representar a economia obtida de recursos adquiridos por tonelada de produto
acabado (tr). Além disso, outros insumos do processo produtivo também foram analisados em
funcdo da producdo: o consumo de agua (m® de agualts), o consumo de energia elétrica
(MWh/tz), os residuos de plastico durante o processo de produGdo (tpissiico / trp) € 0 refugo de

produto (tps/tsp).
4.6 Indicadores de desempenho externos

Para fornecer uma visdo mais ampla dos resultados apresentados durante as visitas e
propiciar uma avaliagcdo consistente dos beneficios alcangcados com as economias encontradas,
bem como para permitir uma comparacdo de resultados de vérias empresas, produzindo

diferentes produtos em volumes distintos, foram empregados trés métodos principais:
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avaliacdo da intensidade de materiais, pegada de agua e pegada de carbono (GIANNETTI et
al., 2008).

4.7 Resultados e discussao

Oito empresas foram visitadas para verificar se realmente possuiam processos
gerenciais estruturados por toda a organizacéo e por outras partes interessadas. O formulario
contendo 20 afirmacdes sobre os processos gerenciais e exemplos de praticas de gestdo
existentes foram agrupados em quatro categorias: a) Governanga, Lideranga e Planejamento;
b) Relacionamento com Mercado, Clientes e Sociedade; c) Gestdo de Pessoas e do
Conhecimento; d) Gestdo dos Processos de Negdcio e de Apoio. Também foi possivel
verificar os resultados ambientais obtidos nos ultimos trés anos (2011 a 2013). O formulario
de pesquisa completo foi preenchido pelos gestores responsaveis em cada empresa e as
respostas foram utilizadas como guia para realizagdo de entrevistas semiestruturadas. A tabela
7 apresenta a porcentagem de processos gerenciais e de resultados de indicadores ambientais

em conformidade com os requisitos do modelo.

Tabela 7 — Porcentagem de conformidade com os requisitos do modelo

Conformidade das empresas (%0)
A B C D E F G H

84 76 | 100 | 100 | 48 | 84 | 100 | 100

a) Processos de Governanca, Lideranga
e Planejamento

b) Processos de Relacionamento com
Mercado, Clientes e Sociedade

¢) Processos de Gestdo de Pessoas e do
Conhecimento

d) Processos de Gestdo dos Processos de
Negdbcio e de Apoio

Resultados de Indicadores Ambientais 68 60 | 76 | 84 | 24 | 68 | 84 | 54

Conformidade total 84 752 | 84 92 | 56 |85,6(952 844

92 56 | 92 | 84 | 84 | 92 [ 100 | 92

76 92 | 84 | 92 | 62| 92 | 92 | 84

100 | 92 | 68 | 100 | 62 | 92 | 100 | 92

Fonte: O autor.

Como pode ser visto nos resultados apresentados, as empresas D e G obtiveram,
respectivamente, 92,0% e 95,2% de conformidade com o modelo, 0 que demonstra a
existéncia de processos de gestdo estruturados e resultados sustentaveis de indicadores
ambientais. As empresas A, C e F apresentaram resultados ambientais recentes e que ainda
ndo demonstram tendéncias favoraveis. As outras trés empresas (B, E, H) ndo apresentaram

dados para avaliar a evolugdo dos indicadores e isto se relaciona diretamente com a auséncia
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de alguns processos gerenciais de lideranca e planejamento estratégico, de relacionamento
com clientes, pessoas e gestdo do conhecimento.

Durante as visitas, as empresas D e G apresentaram acdes implementadas com base
nas 29 propostas de oportunidades de P+L sugeridas no Guia Técnico (CETESB, 2011).
Pode-se notar que essas empresas seguiram as recomendacdes do guia e obtiveram resultados
de reducdo de consumo. A tabela 8 apresenta as principais acdes implementadas por estas

duas empresas e seu impacto positivo (reducfes) no meio ambiente.

Tabela 8 — Principais intervencfes de P+L

Reducéo
N o Uso de .
Intervencdes de P+L (Guia Técnico) Consumo Consumo | Residuos
recursos . )
de H,O . de energia| solidos
naturais

OP+L 3 - Uso de novas tecnologias para economia de X X X
energia e aumento da produtividade
OP+L 4 - Otimizar a logistica de matérias-primas e X X X
utilizagdo de embalagens mais econdmicas e retornaveis
OP+L 5 - Reprocessamento de materiais ndo conformes X X
Opp6 - Melhoria no dimensionamento de equipamentos - X X
Planejamento da Produgédo
OP+L 7 - Manutencdo preditiva, preventiva e corretiva X X X X
OP+L 8 - Educacéo continuada dos trabalhadores da

~ X X X X
producéo
OP+L 9 — lluminag&o mais eficiente e telhas X
translicidas
OP+L 11 - Uso de aditivos na dgua de processo X
OP+L12 - Adogéo de torres de resfriamento eficientes X X
OP+L14 - Uso de torres de resfriamento e circuito X
fechado
OP+L16 - Uso de dispositivos de poupanca de agua X
OP+L19 - Evitar perdas devido a problemas na

N L X X
tubulagéo de ar comprimido
OP+L 22 - Diagnbstico de energia X

Fonte: adaptado de Cetesb (2011), pag.73.

As economias de materiais e energia por tonelada de produto acabado (tp) foram
verificadas durante as visitas. A reducdo total no consumo de agua, energia elétrica e de

material plastico apos trés anos de intervencgdes de P+L é apresentada na Tabela 9.

Tabela 9 — ReducGes apos trés anos das intervencdes de P+L

Economia Total EmpresaD  Empresa G
Reducdo de material plastico (kg) 250 400
Reducdo no consumo de energia elétrica (kwh) 1110 2910
Reduc¢ao no consumo de agua (litro) 70 3000

Fonte: elaborada pelo autor.
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As quantidades absolutas mostradas na tabela 9 podem parecer pequenas, a primeira
vista, mas as redugdes no consumo de material e energia trouxeram vantagens significativas
para a empresa. A diminuicdo do consumo resultou da implementacdo de algumas
oportunidades de melhoria apresentadas no Guia Técnico (CETESB, 2011): iluminagéo
eficiente, telhas translucidas e sensores de iluminacdo, distribuidores e alimentadores
automaticos, controle de perdas de ar comprimido, introducdo de diagndstico energético,
reutilizacdo de material em processo, reciclagem de residuos (processo externo), entre outras.

Avaliacdo da intensidade de material e pegada de agua - Este método
desenvolvido no Instituto Wuppertal (RITTHOFF et al., 2002) é uma aplicacdo préatica do
conceito Material Input Per Service - MIPS - para avaliar o dano ambiental associado a
extracdo ou desvio de recursos dos seus fluxos e ciclos naturais. Fatores de intensidade de
material (g/unidade) sdo multiplicados pelas redugdes obtidas de matéria-prima ou energia,
respectivamente, representando a quantidade total de material abidtico e biotico, agua e ar,
gue ja ndo sao mais necessarios para o fornecimento de material a empresa. Segundo Hoekstra
(2013), a pegada de &gua é a quantidade total de 4gua doce utilizada, direta e indiretamente,
por uma pessoa, empresa, instituicdo ou pais para produzir bens e servicos. O interesse na
pegada de 4gua vem aumentando com o reconhecimento de que 0s impactos humanos nos
sistemas de agua doce estdo ligados diretamente aos bens de consumo e que questdes como a
escassez e a poluicdo das aguas podem ser melhor compreendidas e tratadas, se forem
consideradas as cadeias de producdo e abastecimento como um todo. O conceito de pegada de
agua pode ser utilizado para quantificar e mapear o uso da agua decorrente do consumo de
bens e energia, auxiliando na reducdo do uso para niveis sustentaveis. A tabela 10 mostra 0s
valores da intensidade de material de insumos de produgdo economizados com as reducdes

individuais obtidas pelas empresas por meio das intervencdes de P+L.

Tabela 10 — Intensidade de material e pegada de agua

(*) Intensidade de material

Matéria Ar Agua (***)
abidtica
Polipropileno (kg/kg) 4,24 3,37 205,48
(**) Energia elétrica (kg/kwh) 0,36 0,12 15,35
Agua (kg/kg) 0,08 0,01 2,20

(*) Intensidade de material é o input de producdo (material ou energia) expresso em unidade de
massa dos recursos em unidade de input (e.g. kg/kg or kg/kwh). Fonte: Ritthoff et al .(2002).

(**) Os dados de eletricidade foram adaptados & matriz energética brasileira multiplicando-se a
fracdo 0,23 pela média mundial de valores de intensidades (Material abiético = 1,55 kg/kWh; Agua
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= 66,73 kg/kWh; Ar = 0,54 kg/kWh). A fracdo 0,23 foi obtida dividindo-se a porcentagem de
contribuicdo de termoelétricas na geracdo de energia no Brasil (18,2%) pela porcentagem de
contribuicdo mundial (79,3%). Fonte: ANEEL (2013).

(***) A pegada de &gua € um indicador do volume total de &gua usado (consumido, evaporado,
poluido, desperdicado, etc.), expresso em unidade de massa.

Um beneficio considerdvel esta relacionado a prevencdo de impacto ambiental
associado a extracdo ou desvio de recursos de seus ecossistemas naturais. A pegada de agua
quantifica o uso da dgua em massa (kg) resultante do consumo de materiais e energia € como
ela pode direcionar a redugdo do uso de agua para niveis sustentaveis. A tabela 11 sintetiza a
economia de material obtida em trés aspectos ambientais (matéria abidtica, ar e agua) em
decorréncia das intervencOes de P+L. O aspecto de economia de agua corresponde a reducéo

na pegada de agua.

Tabela 11 — Economia de material e 4gua devido as intervencdes de P+L

Economia de material (kg)

Empresa

Matéria abidtica Ar Agua (*)
D 1465 976 68562
G 2983 1757 133460

Fonte: Elaborado pelo autor.
(*) Redugcdo total na pegada de 4gua, mostrando o total de agua economizada, expressa em unidade de
massa (kg).

Pode-se observar que as quantidades relativamente pequenas de materiais
economizados internamente conduziram a uma grande economia a empresa de materiais
externos, particularmente na reducao no uso da agua.

Pegada de carbono — trata de uma medida da quantidade total de emissdes de didxido
de carbono (CO,) causada direta e indiretamente por uma atividade, ou acumulada ao longo
do ciclo de vida de um produto ou servico. Isso inclui atividades de individuos, populacdes,
governos, empresas, organizagdes, processos, setores da industria, etc. Segundo Wiedmann e
Minx (2008), o célculo da pegada de carbono deve sempre considerar as emissdes diretas
(locais e internas) e indiretas (externas, a montante e a jusante). Nesta analise, somente 0 CO,
esta incluido, por ser 0 mais importante fator de contribuicdo para o aumento do efeito estufa,
mas ha outras substancias, como o gas metano (CH,4), com um razoavel potencial de
contribuicdo. Muitas destas substancias, no entanto, ndo séo a base de carbono, ou sdo mais
dificeis de quantificar por causa da indisponibilidade de dados. Spiro e Stigliani (2009)
explicam que o efeito estufa é o aprisionamento do calor refletido pela atmosfera terrestre que

admite os raios solares visiveis e retém os raios infravermelhos que emanam da superficie. O
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aquecimento da atmosfera terrestre é carregado pelas correntes de ar e evaporagdo de agua, a
maior parte € irradiada para a atmosfera, que aprisiona e irradia de volta. As tabelas 12 e 13
mostram os valores da intensidade da pegada de carbono devida ao plastico e a energia

elétrica.

Tabela 12 — Intensidade da pegada de carbono devido ao plastico

(i) Intensidade de (i1) Intensidade de (i+ii) Total de (*) Intensidade
energia contidano  energia contida na intensidade de  indireta de
combustivel usado no matéria-prima energia fossil ~ emissdes de

transporte do material (MJ/kg) (MJ/kg) CO,
(MJ/kg) (kg CO,/kg)
Material plastico 39.70 51.20 90,90 6.99

(do petrdleo cra)

(*) Intensidade das emissdes indiretas de CO, obtida com a multiplicacdo da intensidade total de
energia féssil pelo valor de 76,92 x 10°° kgCO,/MJoe (oe = 6leo equivalente).
Fonte: Brown e Ulgiati (2002).

Tabela 13 — Intensidade de pegada de carbono devido a energia elétrica

Eletricidade (*) Intensidade de  (**) Contribuicéo de acordo Intensidade das emissdes
gerada em emissdes de CO, com a matriz energética indiretas de CO,
termoelétricas a (kg CO2/kWh) brasileira (kg COo/kWh)
base de: (%)
Gaés 0,60 10,3 0,062
Oleo 0,97 5,6 0,054
Carvéo 1,08 2,3 0,025
Total 0,141

(*) Fonte: Herendeen (1998). (**) Fonte: Aneel (2013)

A tabela 14 apresenta as pegadas de carbono das empresas D e G (expressas em
unidade de massa - kg CO,), economizadas apds as intervencdes de P+L. Pode-se observar
que as intervencdes para reducdo de matéria-prima sao responsaveis por 90% da reducdo nas

emissoes de CO».

Tabela 14 — Reducdo na pegada de carbono devido as intervencdes de P+L

Pegada de

Empr. Intervencgdes de P+L carbono

250 kg reducdo de plastico /t, X 6,99 kg CO,/kg = 1747,5 kg CO,
D  |1110 kWh redugao de energia elétrica/ty, x 0,141 kg CO,/kWh =156,5kg | 1.904 kg CO,
CO,

400 kg reducao de pléstico/t, x 6,99 kg CO, /kg = 2796,0 kg CO,
G 2,910 kWh reducéo de energia elétrica/ty, x 0,141 kg CO,/kWh = 410,3 3.206 kg CO;
kg CcoO,

Fonte: elaborada pelo autor
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4.8 Conclustes

A pesquisa qualitativa foi aplicada em oito empresas do setor de manufatura de
plasticos e, devido aos resultados relevantes, pode-se inferir que o modelo de avaliacdo
proposto permite identificar organizagdes que estdo gerenciando efetivamente seus processos
por meio de principios de P+L e que possuem 0s requisitos necessarios para obter resultados
ambientais favoraveis. O estudo de casos multiplos ajudou a selecionar duas empresas que
atenderam mais de 90% dos requisitos do modelo, comparados com o percentual de
conformidade obtidos pelas outras empresas que variaram de 56 a 85%. Apds serem
identificadas pelo modelo como detentoras de processos gerenciais estruturados e
padronizados, as empresas D e G demonstraram ter implantado mais de dez oportunidades de
P+L descritas no Guia Técnico (CETESB, 2011) e apresentaram reducdes nos consumos de
agua, energia elétrica e matéria-prima, acumuladas nos anos de 2011, 2012 e 2013.

Os resultados dos indicadores de desempenho externos permitiram observar as
reducdes de consumo sob a dtica da natureza e mostraram que pequenas mudancas dentro das
empresas podem reduzir os impactos a montante e trazer maiores beneficios para o meio
ambiente e a sociedade, que ndo seriam percebidos com o uso restrito de indicadores internos.
Com os resultados deste estudo de casos multiplos se espera que as empresas lideres do setor
incluam os conceitos de P+L em seus processos gerenciais para ajuda-las no aperfeicoamento
dos processos operacionais e na obtencdo de resultados ambientais favoraveis e sustentaveis.
Isto fara com que as empresas seguidoras adotem estratégias similares em seus sistemas
administrativos, solidificando os conceitos de Gestdo Ambiental na indlstria de

transformacao e reciclagem de materiais plasticos.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo apresenta a discussdo final sobre a proposicdo da tese, as conclusdes

gerais, as limitacGes da pesquisa e as recomendac0es para trabalhos futuros.

5.1 Discussao final

Esta tese defende a ideia de que a qualidade da gestdo das empresas, representada pela
estruturacdo de seus processos gerenciais, € fator importante para a implantacao de iniciativas
operacionais relevantes, tais como oportunidades de P+L. As empresas que incorporam em
Seus processos gerenciais os principios fundamentais da P+L obtém melhores resultados nos
indicadores ambientais em comparacdo com as demais empresas que apenas implantam
melhorias técnicas nos processos operacionais. Além disso, essa incorporacdo de principios
nos processos gerenciais demonstra, de forma concreta e objetiva, o comprometimento da
lideranca com as questfes ambientais. Os resultados obtidos comprovam as afirmacdes desta
tese, estruturada e apresentada por meio de artigos encadeados conforme a figura 3 e de

acordo com o método de pesquisa de Van de Ven (2007).

Figura 3 - Modelo utilizado para condugéo da tese

Modelo

Solucao Teoria

Realidade

Fonte: adaptado de Van de Ven (2007).
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A teoria sobre 0s processos organizacionais, discutida no artigo 1, permitiu
desenvolver um modelo para avaliar a qualidade da gestdo das empresas do setor de
transformacdo e reciclagem de plasticos. A figura 4 apresenta o resultado da revisdo da
literatura sobre processos organizacionais e relaciona os processos gerenciais abordados no
modelo, em comparacdo com 0s demais processos existentes nas empresas, isto é, 0s

principais (da cadeia de valor) e os de apoio.

Figura 4 — Trés tipos de processos organizacionais

PROCESSOS PRINCIPAIS

e =w sl

Fonte: elaborada pelo autor.

O modelo de avaliagdo do grau de estruturacdo e padronizacdo dos processos
gerenciais foi aplicado por meio de pesquisa quantitativa (Apéndice A) realizada com 32
empresas associadas ao Sindiplast. A proposicdo da obtencdo de resultados ambientais
significativos em decorréncia da incorporagéo de principios e conceitos de P+L nos processos
gerenciais foi confirmada, abrindo um amplo caminho para o aprofundamento dos resultados.

No artigo 2, com a confirmacdo da proposicdo da pesquisa do artigo anterior,
apresenta-se a aplicacdo do modelo de avaliacdo completo e em profundidade durante um
estudo de casos multiplos em oito empresas do setor do plastico. Na constru¢cdo do
instrumento de avaliacdo (Apéndice B) os processos gerenciais relacionados na figura 4 foram

agrupados em quatro macroprocessos: A- Lideranca e Planejamento; B - Mercado, Clientes e
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Sociedade; C - Pessoas e Conhecimento; D - Processos do Negocio, Fornecedores e Finangas.
Esse instrumento foi utilizado no estudo de casos multiplos (oito empresas) como um roteiro
de entrevistas semiestruturadas com dirigentes, gestores e especialistas das empresas.

A pesquisa qualitativa buscou identificar a existéncia de conformidade dos processos
gerenciais encontrados nas empresas com o modelo proposto, bem como os resultados obtidos
com a implantacdo das oportunidades de P+L. Durante a pesquisa, duas empresas atenderam a
mais de 90% dos requisitos do modelo, uma com 92% de conformidade e a outra com 95,2%.
Estas duas empresas também foram as Unicas do estudo que implantaram mais de dez
oportunidades de melhoria apresentadas no Guia Técnico de Producdo Mais Limpa
(CETESB, 2011) e comprovaram ter obtido redugdes no consumo de agua, energia elétrica e
matéria-prima nos ultimos trés anos (2011 a 2013).

Para fornecer uma visdo mais ampla dos resultados encontrados durante a pesquisa
qualitativa e propiciar uma avaliacdo consistente dos beneficios alcangados com as reducGes
de consumo, foram calculados os resultados dos indicadores de desempenho externos,
seguindo as recomendacdes de Giannetti et al. (2008). Estes indicadores permitiram a
observacao das reducdes de consumo a partir da perspectiva da natureza, ou seja, 0 quanto de
impacto negativo para a natureza havia sido eliminado. A redugéo na intensidade de material
utilizado na fabricacédo, a diminuicdo da pegada de dgua e da pegada de carbono decorrentes
dos esforcos de P+L nestas empresas, comprovaram que mesmo pequenas mudancas internas
na empresa podem trazer grandes beneficios ao meio ambiente e a sociedade, que ndo seriam
percebidos com o uso restrito de indicadores internos.

Portanto, 0 modelo desenvolvido durante este trabalho traz uma solugéo original e
inovadora para a avaliacdo da qualidade da Gestdo Ambiental das empresas do setor de
fabricacdo de plastico, diferentemente de outros modelos de exceléncia existentes, como
Baldrige National Quality Program (BNQP, 2011-2012), European Foundation for Quality
Management (EFQM, 2010) e Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ, 2011).

Ele simplifica a maneira de identificar empresas que possuem bons resultados
ambientais em decorréncia da qualidade da sua gestdo e traz como novidade a maneira de
tornar tangivel um dos mais importantes fundamentos da exceléncia, o comprometimento da
lideranca, por meio da identificacdo objetiva da existéncia de processos gerenciais
estruturados e padronizados, considerando os conceitos de P+L. A figura 5 sintetiza 0 modelo

desenvolvido para aplicagdo na pesquisa com as empresas do setor do pléstico.
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Figura 5 — Modelo de Gestdo Ambiental na industria do pléstico

Fonte: elaborada pelo autor.
5.2 Conclusdes gerais

O objetivo geral de construir um modelo para avaliar a qualidade da Gestdo Ambiental
das empresas do setor de transformagcao e reciclagem de materiais plasticos e medir os ganhos
ambientais, decorrentes das iniciativas implantadas de producdo mais limpa (P+L) foi
alcancado. O modelo foi desenvolvido por meio de revisdo da literatura sobre processos
organizacionais e analise do contetdo da pesquisa bibliografica. Em seguida, um dos
objetivos especificos desta tese foi atingido com a aplicagdo do modelo simplificado
(Apéndice A) numa pesquisa quantitativa. A relacdo entre a presenca dos principios da P+L
nos processos gerenciais e os resultados dos indicadores ambientais das empresas de
transformacao e reciclagem de materiais plasticos foi verificada com a aplicacdo do teste de
homogeneidade pelo qui quadrado (x?) e da existéncia de coeréncia das respostas esperadas
nas tabelas de contingéncia entre processos gerenciais e resultados alcancados.

Na etapa seguinte, outros dois objetivos especificos foram alcancados por meio de
estudo de casos multiplos envolvendo oito empresas. A aplicabilidade do modelo de avaliacdo
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da qualidade da Gestdo Ambiental e dos resultados de indicadores ambientais nas empresas de
transformac&o e reciclagem de materiais plasticos foi validada. Embora a pesquisa qualitativa
tenha sido aplicada em poucas empresas, devido aos resultados relevantes, pode-se afirmar
que o modelo construido permite avaliar a qualidade da Gestdo Ambiental. Ele identificou as
empresas de referéncia no setor, ou seja, aquelas que apresentam boas préaticas gerenciais,
implantam oportunidades de P+L do guia do setor e obtém bons resultados nos indicadores
ambientais.

Além disso, a utilizacdo dos indicadores de desempenho externos (intensidade de
material, pegada de &gua e de carbono) permitiu observar que pequenas mudancas dentro das
empresas podem reduzir os impactos a montante e trazer maiores beneficios para 0 meio
ambiente e a sociedade, que ndo seriam percebidos com o uso restrito de indicadores internos.
Em funcéo disso, é esperado que as empresas lideres do setor adotem os conceitos de P+L em
seus processos gerenciais, complementando os esforgos de aperfeicoamento dos processos
operacionais, e que venham a alcancar resultados ambientais favoraveis e sustentaveis. Isto
solucionara um problema préatico identificado na industria e fard com que as empresas
seguidoras adotem estratégias similares em seus sistemas administrativos, solidificando os
conceitos de Gestdo Ambiental na industria de transformacdo e reciclagem de materiais

plasticos.

5.3 Limitacoes e recomendacdes para trabalhos futuros

Quanto as limitacBes da pesquisa, destaca-se a utilizacdo do método de estudo de caso,
o0 qual impossibilita a generalizacdo dos resultados, uma vez que o estudo requer um tempo
consideravel para a sua realizacdo, o que impede que uma amostra muito grande seja
utilizada. O estudo ficou restrito a oito organizacdes fabricantes de diferentes produtos
plasticos, de portes grande e médio, com diferentes processos de producdo, tais como
injetados, extrudados e soprados.

Considerando que 0 objetivo desta tese surgiu a partir de um problema pratico do
contexto empresarial do setor de fabricagdo do plastico, os resultados obtidos tém implicacGes
diretas para o0s gestores envolvidos com as questdes ambientais. Porém, conforme
preconizado pelo autor do diamante do conhecimento engajado (VAN DE VEN, 2007) esta
tese avancou para a modelagem de uma teoria, prestando-se a produgdo de conhecimento para
0 avanco da ciéncia. Além de um estimulo para a adogdo dos conceitos de P+L na inddstria do

plastico, propbe-se, como continuidade deste trabalho, a aplicacdo do modelo em um numero
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maior de empresas no setor do plastico em outros Estados da Federacdo ou para outros setores
da industria, permitindo uma avaliacdo mais sélida sobre a possibilidade de generalizagdo dos
resultados e da aplicacdo do modelo de avaliacdo da Gestdo Ambiental.

A partir dos resultados apresentados neste trabalho surgem também oportunidades
para pesquisas mais estratificadas. E sabido que 95% das indUstrias do setor do plastico sdo de
pequeno porte e, portanto, o estudo atual deixou de alcangcar um ndmero significativo de
pequenos fabricantes. Além disso, poderiam ser estudadas empresas produtoras de produtos e
processos similares, visando uma melhor comunicacdo, compartilhamento e absorcdo do
conhecimento e da aprendizagem interorganizacional.

Outra acdo de pesquisa futura poderia ser a aplicacdo do modelo proposto em
diferentes aspectos de sustentabilidade dos negdcios, como por exemplo, o desempenho dos
resultados de indicadores sociais. Uma adaptacdo do modelo desenvolvido para a Gestao
Ambiental poderia ser feita para verificar o0 comprometimento da lideranca das empresas com
as questdes sociais, por meio da existéncia de processos gerenciais estruturados com base em

principios socialmente sustentaveis.
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APENDICE A: QUESTIONARIO DA PESQUISA QUANTITATIVA
Caro Participante,

Gostariamos de convida-lo a participar da pesquisa sobre préaticas de Producdo Mais Limpa (P+L).
Esta pesquisa é promovida pelo Sindicato da Industria de Material Plastico do Estado de Sdo Paulo -
SINDIPLAST, em parceria com a Universidade Paulista - UNIP, e tem como objetivo confirmar a
existéncia de relacionamento entre as praticas de gestdo de Producdo Mais Limpa(P+L) e os resultados
de indicadores de desempenho ambiental.

Inicialmente solicitamos que preencha a pesquisa anexa, selecionando uma Unica alternativa para cada
afirmacdo apresentada. Ao concordar com a afirmacdo (alternativa 3-C) vocé estd confirmando a
existéncia da pratica ou do resultado por parte da sua empresa. Por outro lado, ao discordar da
afirmacédo (alternativa 0-D) vocé esta declarando que sua empresa ndo possui a pratica ou o resultado
da afirmacdo. As respostas a pesquisa servirdo como referéncia inicial da situacdo da gestdo da
Producdo Mais Limpa (P+L) no setor. Seu nome e o de sua empresa ndo serdo identificados nesta
pesquisa como garantia de sigilo e anonimato. Desde j&, agradecemos sua atencéo e a participagdo
nesta pesquisa.

AFIRMACOES

O o
o
Y
O
9
O w

1 — A empresa possui missdo, valores e politicas que contemplam as
questdes ambientais relativas aos produtos, processos e instalagoes.

2 — A empresa possui um conjunto de indicadores de desempenho ambiental
e metas para a tomada de decisao.

3 — A empresa monitora e cumpre com 0s requisitos legais e regulamentares
estabelecidos para seus produtos, processos, instalagdes e demais
atividades.

4 — A empresa identifica e trata 0s aspectos de seus produtos, processos,
instalacbes e demais atividades que possam causar impactos na
sociedade e no meio-ambiente.

5 — As pessoas sdo treinadas em técnicas de Producdo Mais Limpa
relacionadas as suas atividades e funcdes rotineiras.

6 — Ha uma sisteméatica que incentive e recompense as pessoas que
alcangam e superam as metas de Producdo Mais Limpa e de
desempenho ambiental.

7 — Os processos produtivos sdo gerenciados por meio de ferramentas e
métodos que levam em conta os métodos de Produgdo Mais Limpa .

8 — As reclamagdes recebidas sobre questes ambientais recebem
tratamento adequado e solucbes definitivas.

9 — A empresa destina recursos financeiros para assegurar a implantacéo de
praticas de Producdo Mais Limpa.

10 — A empresa vem obtendo resultados significativos de Produgdo Mais
Limpa, tais como: redugdo no consumo dos recursos naturais
renovaveis e ndo renovaveis, na emissdo de efluentes liquidos e na
geracao de residuos solidos.

Marque com um “X” a coluna que corresponde a alternativa mais apropriada para cada uma das
afirmacBes desta pesquisa. Marque apenas uma resposta para cada afirmacdo. A numeracdo das
colunas corresponde as seguintes alternativas:

0 — Discordo 1 — Discordo parcialmente | 2 — Concordo parcialmente 3 —Concordo
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APENDICE B: FORMULARIO DE PESQUISA — ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS
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A.LIDERANCA E PLANEJAMENTO (SO pontos)
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Este itemdiz mspeito 30 envolvimento direto da lidemmn;a no esmbekcimento, m dsemiragdo e a aplcagao de
diret rees empresariais que kvam em coma questdes ambientas, bem comp a incorpo @30 destas questdes ras

estrAtésls e ra ardlse critka do desampanho daempresa.

PROCESSOSGERENCIAL - 4R ngﬁ ES

3 6 10
D C CT

A.1 -4 liderancgadefine e comunia acs empregados as diretrizes da empresa
(mEsdo, whores, politics e veaode futum), kvando emaonta cs impactos
ambientais @wEados porsews produtos, pmoessos e insta lagdes,

4.2 -4 lderancadetermira periodi@memte o6 objetivcs estmtegioos da empresa,
considerando as questies ambikntais mas rek@mnes, e 0s comunia pam@ todos os
empregados.

A3 -4 empresa possui indicad ores e define metas de desempe nho ambienta|
derivados dos objetivos estmtegicos,

4.4 - & empresa define pmjetcs, d s ponibilia recurscs e implanta plnos de ag@o
reBtivos 85 questoes ambientas.

A5 -4 lderanadaempresa arelsa sstemati@mente os esultad os dos indiadomrs
de desempenhoambiental e torma as agdes necessaras para que as metas e os
ob jgetiws segmatingidos.

Marque @m um K" a caluna carrespandenie a allernaliva mais aprapriada para cada uma das alirmagdes desle ilem.

Ezcalha apenas uma allernaliva denlre a3 32guin les:

1 =0T |Doarda Talalmen Le| 3-D|Doarda) & ={ Kancarda| 10 =<T Kancarda Talalme nle|

B. MERCADO, CLIENTES E SOCIEDADE (S0 pontos)

Este ftem diz mspeito ao cumprimemo dos requisitcs keais e regubmemares estabe kcidos pela
sociedade e pelbs clientes, canas de acesso colacados @ 58 dspos 30, tretamento das reclamagdes e
medi¢do da satisfacdo dos clientes em relagdo ds questdes ambientas, dentifcagdo dos aspectas e o
tatamento dos impactcs ambie mas, bem como cs incentivos da lideranga as agdes soc ibambientas e o

envolvimento com as comunidades veinhas.

PROCESSOSGERENCIAL - & FIRWQﬁ ES

3
D

(o =1}
3

B.1- & empresa MonitoR & cumpre Comaos rqusitos ambkeMaE legas e
regulamentares estabekcidos para s produtos, procescs, instalagies e demais
atividades.

B2-Aempresa possui@maEs disponive s acs clientese 3 sociedade para recebimento
de denuncias, treamemode mclamagdes e comuniag@o de solu;&es propostas pam
as questdes ambkntaks.

B3 - O nivelde satisfacgo das cliemes € awliadode forma continwe e a sstematia
utilizada conside @ quastdes ambkmas relativas acs produtos e saruigos.

BA- A empresa dentifia e trata os as pectos de seus pmodutos, p moessos e
irstabBgdes que possam G usarimpactos ra sockedade e no meio-ambiemte,

B5 -4 lidemng incantivae mobilea empregadcs daempresa ds manifestagdes
culturais e paticas de agdes voltadas pam a corscientizaz@o ambie ntal da sociedade,
inclsive das comunidades vizinhas.

Marque cam um H” a caluna carres pandenie & allernaliva mac apraprada para odas uma das alirmasdes deste ilem,

Escalha apenas uma allernaliva denlre o seguinles:
1-0T |Dcarda

Talalmenle| 3-D Dizcardal 6—C Kancarda|

10=CT |Canamrda
Talalmen =)



C. PESSO AS ECONHECIMENTO (50 pontos)
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Este temdi respeito ds condkdes poporcioredas pelo sistema de tmbalho da e mpresa 3s pessoas que
nel tmbalham, ressattando as formes de reconhecimento, a educagdo, a salde e a sesuran;a no

tmbalho, bem como os aperfe; camentas introd widos e m relagdo ds questdes ambintis e de produgdo

ma & limpa.

PROCESSOS GERENCIAL - & ARMAGO ES

3 6
D C

C.1-0sdirigemes estimuemo trabalhoemequipe promowe ndo uma maior
imegm@cao das pascas e autonomia ra resolugE@o de proble mas, incluindo-se os
reBtivcs @s questdes ambientas.

€2 - A empresa poss Ui UME sEte MEta que incentiva e eooMmpersa & pessoas por
al@n@reme supe r@aremas metas, inclsive & reBtivas a0 dessempenhoambiental,

C 3 - As pessoss 530 @pacitadas e desenuolvidas emtemas mBtivcs 3o meio
ambiente e produgao maE limpa.

CA- A empresa dentifia os parigos e minimia os risoos reBtivce & salde,
seguRNE e meioambieme paragar@mtira integridade das pescas e do meio
ambiente,

€5 - A empresa possui um historco de ape fei;came mos introd e idos emsels
produtos e processcs produtivcs vsando obteruma prod wEo mais limpa,
minimeagao de despemicios e a rduEo No corsumo de RCurscs,

Marque @mm um "X a caluna carrespandente 3 allernaliva ma apraprisda para cada uma
Escalha apenas uma aller naliva denlre a3 saguinles:
1-0T |Dzcarda

3-D|Dcarda) 6= |{anamrda|
Talalmemni=|

das alirmagdes deste ilem,

10 =<7 Kancarda
Talalme=nl=|

D. PROCESSOS DO NEGOCIO, FORNECEDORES E FINANGAS (S0 pontos)

Este ttem diz respeito aos principas aspectos da gestdo dos pmcessos principas e de apoip da

omangagao, dando énfase @ pmdugdo mas limpa e nos recurscs direcionados

ds questdes ambie ntas,

incluindo o relacior@mento comformnecedoms e aakcagdo de mcursos do omamento.

D.1- Os processcs da e mpresasao gerncados pormeinde fermmentas e metodos
que comsideramas questdes ambienas e de produEo mak limpa,

PROCESSOS GEREMNCIAL - AFIRIWIQ&S EZ.

D.2 - 4 empresa ap mueita de manei@ continwe e sste mMatia as oportunidades de
impBntaggode pratias de pmducao mais limpa do guis ambie ntal dosetor,

D.3 - Os processcs 530 aralsad os e o desempe nho ambientale melhorad o com base
naexperiéncia obtida de outras e mpresas (visitas, lite@tura, eventos, e1c. ),

D.4- 4 empmresa dentifia, seleciora, qual ifia & awlia s2 s fo mecedomrs com base
&M req usitos que ke vamemconsid eragao & questdes socicambiemas,

D.5 - A empmesa poss Ui recusos aloados noomamentoque permitam investir em
solugdes ambiemak que assegurema implantagao de patics de pmduEo mas
limpa.

Marque @m um "K' a caluna carrespandenie 3 allarnaliva ma apraprisda para cada uma das alirmagdes desle ilem.

Ezcalha apenas uma allernaliva denlre o saguinles:
1-0T |Dizcarda

3-D|Dzcarda) G- |Canmrda
Taalmenle|

10 =T Kancarda
Talalmenle|
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E. RESULTADOS DOS INDICADORES DEDESEMPENHO AMBIENTAL (S0 pontos)

Este item diz respe ito aos resultadcs dos indkadoms ambintais da empresa, seu nivel de desempanho:
em relagdo a5 demat empresas do setor e 3 evolu o obtida res questdes ambientas e de produgdo:

maG limpa.
o 3 6
PROCESSOS GERENCIAIS - ARRMACOD E D c

E1- A& empmrsa bis@continuemente a red uE@o docorsumode recuscs BtURE
rnovave s [@guB, energia elétic e ar comprimido)e réo renoud weis (Materas
prirmas de origemn fossil, pigmentos, aditivos edlkcs ).

E2- & empmresa bis@continuemente a red uE0 docorsumode isumcs,do
desperdiciode materas e dos indices de refumo e su=ta.

E3- A empmrsa bis@continuemente a red u@o de efluentes industras (@owe
contamireda com mate ria- prima, pigme ntos ou dlecs | \@zamentos,
dermmamentos, perdas e e mesdes atmosferias (g@sosas, CO/CO2, meteral
particuledo),

E4- A4 empmresa bus@ continuamente a red ug@o de s wos 5o lidos contamirados
(embalbge s, equipamentos de protecao individ el Lsados, tecid os, toalhes e
estopas comoko, tinta, solvemte ou grasa, fitas adesivas e uniformes ) ou rdo
contamirados (palketes de madeira, @mais de injega0, mbarbas e pecas).

E.S - & empmesa inueste comtinuame me no desanuolvimemo de prod utos &
processcs prod utives com maior ecoeficke ncia, emequipamentos com tecnolosias
mais limpas e @ @pacitagao dos se s colbbomdores em q vestdes ambie mtais.

Marque @m um "N a caluna carrespandenie 3 allernaliva mas aprapriada para cada uma das alirmagdes desie ilem.

Escalha apenas uma allernaliva denlre s saguinles:

1-0T |Dizzarda 3D | Discardal 6—¢ |Cananrdal 10 =T Kancarda
Tawalmenle| Talalmen e
Tah=lade Apr=entacde d= Resu ltadas Mg | X1l | X1k | 1A

Prad ucha b nual da Empresa [Tanelad s au Pecm|

Cansuma de fquu

Ltanzuma de anergis = leLria

‘wansuma de ar camp rimida

Canzuma de malarias de arige m [a=il

Canzuma de linlas & pigmeniaz

Canzuma de adilvaz = gleas

“anzuma de malaris prima

Indic= d= despard G0 d= maleriai

Indices de refuga = sucla

‘walume de dgua @nlaminada cam male risp rima, pigmenlos gu dlea

Indic= d = vara menlas, derra ma menlos, perda

Waly me de emissies gazass, (OO malerial parlicu lada

alu me de res duas 33 ldas canlaminadas |embalagens, EPls wads, leodas, loalhas e
=slapa camidbea, Linla, sabee ale qu grans, fils adesivas = unilarmes)

‘Walume de res Juas 3dlidaz nda @mnlaminada [pakeles d= madeira, cana @ de inEg@a,
rebarbas = pecas|

Inweslimen o buscanda maiaremeliciEncia, emalogis mak limps e apacilaga da
@ labarada res & m quesldes ambienlas
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ANEXO B: ARTIGO DO APMS 2012 - PRIVATE AND PUBLIC PARTNERSHIP:
SUSTAINABLE GREEN ACTIONS IN BRAZIL

Private and public partnership: sustainable green
actions in Brazil

Dalton Oswaldo Buccelli, Pedro Luiz de Oliveira Costa Neto

Paulista University-UNIP, Graduate Program in Production Engineering,
Dr. Bace lar St. 1212, S8o Paulo, Brazil

{Dalton Oswaldo Buccelli - dakon_bocee i@ volcom be;
Redro Luiz de Oliveira Costa Neto - politeleia@uol com br)

Abstract: This paper starts form the concem that, in geperal economic growth
ignoms the environments and deals with how to face this mality in Brazil The three
facts of degradation of the natural ecosystems, population, average consumption per
capita and ®echnology, ae comsidered with this aim The development in the
promotion and implementation of cleaper production practices and eco-efficiency
procedures in small and medium companies in the country is summarized. It is
found that ®chnical proposal and demonstration projects have limited results and a
set of strategies is proposed 1 improve this situation. It is emphasized that good and
sustainable results of environmental indicators depend on the presence of cleaner
production concepts and principles into structured and standardized management
processes. Am included the results and discussion of a research carried on at the
plastic industries sector relating management procedures and Clean Production
msults.

Keywords Cleaner Production (CP), Eco-efficiency (EE), Industrial Ecology,
Continuous Improvement, Developing Countries

1 Introduction

There is a concem that economic growth ignores the environment. Consumers,
suppliers, governments and the market at large are incre asingly demanding environmental
mesponsibility by the business community. According to Paul and Anne Ehrlich (1],
humanity needs to find ways to change its attitudes so that more essential aspect of how the
world works becomes part of everyday assumptions. Everyone should immediakely be ablke
to recognize the basic drivers of environmental deterioration and understand that endless
growth of physical economy is impossible. They made the simple but powerful observation
about human negative impact on its own life-support system that the impact (I) of humanity
in degrading the natural ecosystems is a function of three factors, population (P), average
affluence (A) or consumption per capita, and echnology (T) and socio-political-economic
arrange ments e mployed to supply the consumption.

The change in consumption habits would be a formidable way to reduce natural
ecosysems degradation. However, sustainable consumption still remains a relatively
unknown topic to the great majority of the population, even in large cities The population
usually focuses atention only on the short-term impacts of unhealthy consumption habits.
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A survey in the City of Slio Paulo asking citizens on their opinion about environmental
impects in relation to consumption habits showed that the population often condemned the
excessive and waseful consumption whereas they did little to reverse the situation. Only
5% of the answering parties considered environmental conservation issues when buying a
product, indicating that a majority of S&o Paulo’s consumers were not well-informed about
the environmental impects relaked to a product's life cycle.

Swart Hart [2] argues that achieving sustainability will require reducing the negative
environmental impact. This can be dome by decreasing the human population, lowering the
level of affluence, or dramatically changing the technology used to creake wealth. The first
two options do not appear to be feasible. This leads to the third option: changing the
technology used to produce goods and srvices that constitue the world's wealth. Focusing
on sustainability requires putting business technology to a new test. Taking the planet as the
context in which companies do business, they must be part of the solution. The new
business way for technology efficiency of products and its processe s could be seen in terms
of cost reduction as well as environmental impacts miti gation.

Globalization impacts and its associated demands in competitive environment have
creaked a need for managers in manufacturing sectors to take decisive actions, responsive to
environmental changes, and implement strategies that continually improve product and
process quality, capability and efficiency. However, still few companies in deweloping
countries have incorporated sustainability into their strategic thinking. Environmental
strate gy still consists of piecemeal projects aiming to control pollution. The transition to
more sustainable societies is tied to more efficient and conscious usage of raw makerials,
more efficient and conscious usage of non-renewable and enewable energy sources and
energy echnologies, reduced emissions and impects, expanded implementation of closed-
loop systems of materials and accelerated integration of repewable sources to as many

processes as possible [3].

2 Cleaner Production in Brazil

Cleaner Production (CP) was set to become an integral part of the busimess of
companies that want to embrace the ongoing challenges of industry leadership and
continuous improvement [4]. Pioneers in govemment and industry stared to come together
in 1998, involving small to medium enerprises msponsible for an important part of
economic growth and job creation in Brazil and the largest source of mew jobs. The
partnership between a regulatory agency — So Paulo Stae Environmental Sanitation
Techmology Company (Cetesb) — and the industrial sector — Séo Paulo State Industry
Federation (Fiesp) — and its affiliasted unions stimulated the implementation of cleaner
production practices and eco-efficiency procedures in small and median manufacturing
companie s in Brazil.

The project started with clarification of concepts and design of programs to alert
business men to the potential for reducing costs and increasing productivity by integrating
environmentally sustainable practices and processes into the everyday running of their
businesses. This partnership between government and industry produced more than fifteen
CP Guidelines for specific productive sctors, like Metallurgic, Chemical, Pharmace utical,
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Galvanoplastics, Bijoukerie, Textile, Glass, Pope and Paper. They described processes,
identified poential environmental impacts and outlined, in easy-to-understand terms, what
a small to medium enterprise can do to minimize waste and reduce impacts, and
demonstrated the strong links between environmental and financial performance [5].

These publications enabled a rapid increase in interest in CP. In few months Cetesb
mported seventy successful cases in major industrial sectors. But the real interest in CP
started to rise in 2010. Apparently the limits of cument cleaner production and eco-
efficiency theory and practice have been reached. However, the current program design
seemed unable to achieve a step-increase in the number of businesses involved in CP. The
strategy to motivate other industrial leaders has been based on the implementation of
demonstration projects in the hope of generating chain eactions among those who are
exposed to the projects. In many instances, demonstration projects do not go forward, even
being replicated in the companies where they are demonstrated.

Altham [6] pressnied that managers of smaller organizations have no hesitation in
mcognizing the potential of benchmarking as a tool for articulating and sharing
information, but small businesses will not make environmental improvements only based
on exposur to information. They have limited access to the necessary information to
address environmental issues. This experience suggests that demonstration projects have
limited e sults in promoting CP in enkerprises of different types than the involved ope. It is
better to use a combination of strategies such as training, case studies at industrial sector, in
addition to demonstration projects.

Developing an effective mechanism for communication between the CP program
coordinator and small and medium companies is another key element for the success or
failure of any program. According to Vendrametto et al. [7] initiatives for imple menting CP
principles are made easier when the company has a history of Lean Manufacturing use.
Innovations caused by good management and actions towards Lean Manufacturing may
promote the knowledge of competitive advantages with waste reduction, productivity
increases and the assimilation of modem equipments, echnologies and control tools.

The Lean Manufacturing toolbox include the following concepts: Kaizen (continuous
improvement through low-cost optimizations); 5S (a shop floor exercise in order to create
order by sorting, simplifying, sweeping, standardizing and sustaining); Total Productive
Maintenance (to ensure that every machine in a production line is always ablke to perform its
mrequired tasks so that production is not interrupted); Celular Manufacturing (layout of
machinery of different types to perform operations in a tight sequence to minimize transport
and waiting time); Just in Time (the ultimate goal for optimizing the valve chain); Six
Sigma (process improvement through minimization of variances); 3R (reuse and recyck to
become Lean and Green); Total Quality Management (with the focus on processes that lead
to improvements in quality of product, environment and occupational health and safety
practices); and Lean Enterprise Supplier Network (environmentally sustainable supply
chain management)|[8].

A variety of media need to be usad to disseminate information about CP, including
guidance manuals, fact sheets, reports, brochures, case studies, videos, electronic sysems
including the Internet and databases [9). General CP training should be prepared to mach
different professional groups like company owners, managers, technicians, professional
consultants and personnel from various government office s related to environment. People
from trade industry, agriculture and tourism should also be targeted. Cleaner Production
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requires changing attitudes, ensuring responsible environmental management, creating
conducive national policies and evaluating technology options.

Ashton et al. [10] consider award competitions an innovative approach for awareness
improvement about CP at company, industry sector and national levels. Incorporating
multiple stakeholders into CP initiatives presents both an opportunity and a challenge.
Large companies often successfully implement programs, such as CP, through competition
among different internal divisions Public recognition for a winning company is a strong
driver for encouraging the adoption of the particular program or management practice.

Taking into account the above statements, we can infer that the presence of concepts
and fundamentals of Cleaner Production (CP) in the company’s management processes is
essential for the effective implementation of improvements in products and core business
processes. Therefore, this study aims to verify the dependencies between CP concepts and
principles into structured and standardized management practices and good results of
environmental indicators.

3 Methodology

To verify the hypothe sis we carried out a survey with members of the Paulista Union of
Manufacturers of Plastic Materials — Sindiplast — one of the sectors covered by the Fiesp
and Cetesb partnership. The Union promoked an event with the presence of 45 small and
medium size companies. At the beginning of the event were presented the basics of Cleaner
Production and Manage ment Excellence Model, and the main objectives of the study. Then
the search form copies were distributed for the 32 companies that agreed to participate.

4  Results and Discussion

The survey contained ten stalements (nine mlating to the mamagement processes and
one to the results, as conents displayed in Table 1) to be answered by choosing the best
altermative for each stakement. The altematives to choose from were: D = I totally disagree,
PD =1 partially disagree, PA = I partially agree, A = I fully agree. Tabl | presents the
percentages of each statement answer.
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Tablel - Percentages of answers fo the stalem emis.

T ATCWERE
STATEMENT I
L - The campany kas missian, wakes and pelicies thet addrecs eovironmental isses ®liing o
age s nd facilies 63 1B3 250 500

1. The company has o sef of exvimomental peoiorme indicaions and mepes for decision 125 7RI 433 154

3- mmmlmmdrm.plhvamlh and mgulaiory EquimEme ok estiblished
|fl.l.'i.|.|LEIlIﬂd|]!l:t|}'lJﬂ.il. o = Rl &3 433 46D

pe P
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To these answers were used the homogeneity by chi-square test as described in [11] by
means of contingency tables to st the compatibility between the responses to each of the
first nine stalements, considered the application of Good Management Fractices, with the
tenith staternent, the e presnative Cleaner Production r2sults. The frequencie s of the [ and
FD} answers were grouped to satisfy the test comdition that the expected frequencies be
greater than or equal to 5. Each ome of the nine contingency tables u=ed for this purpose
was on the form shown in Table 2,

Table 2 — Generic confingencyfable, i =1, 2, ..., 9

STATEMENT I+ P i A TOTAL
1 Oy LS L] =
o 12 L] 1z 32

The test variable is given by

(0, - I, )¢
Il —% E'.;_f

whem 0 are the observed frequencies on the msearch and E; ae the theomtical expected
frequencies under the hypothesis of homogeneity, Table 3 shows the degmes of
significance obtained in the tests. The hypothesis tested in each case was the non-existence
of homogeneity, ie., them is consigtency of responses related to the applications and
results. Table 3 shows the degme of significance obtained in the tests.
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Turble 3 - S:'Eﬁﬁmne of dependencies between pracices and resulis

STATEMENT D+ D Fi i TOTAL ] R
1 ] ] " n LT
1 1 14 H n +am 5
L] E] 14 1 n e 1
+ E] ] ] n T 1
1 & 15 ] n L 4
& 1] L] + n sam E]
T iz ] 1 n niin
1 & 5] b n B §
] 1 12 ] n L1z
w0 1z L 11 11

The higher the valoe of the test statistic f;. the greater the inconsisency found. Column
R represents the ranking of decreasing significance of msults. Since the critical values of ¥
with two degmees of freedom walid for this est with 5% and 10% of significance
mspectively 5991 and 4.605. Staements 3 and 4 had significant discordance at 5% and
satements 5 and 6, at the 0% level. Staements 1, 7 and 9 wem those in which the
homogeneity was accepied with greater conviction. It is interesting to note that statements 3
and 4, relating to legal aspects and social/environmental impacts, were those which were
found mom disagreement with the mesults, This may indicate that thess issues mlaed to
legislation and sustainability ae mandatory and don't have dependencies with results On
the other hand, there was consistency between the mesults with the valuation of
emvironmental aspects, the use of proper tools to do so and the allocation of financial
T GO B,

4 Conclusions

Today, due to the everincreasing costs of waste management and the business
imperative o minimize operating costs thmough efficiency, Cleaner Production has become
a negessily rather than an option. Major achievements have almady been made through
voluntary ageements between governments and industry, which have been a trademark in
the imple mentation of CP schemes in parts of Latin America. Fiesp and Celesb initiative in
preparing cleaner production guide s for industry [5] was an important step toward echnical
communication and swareness of employees, Howewer, only companies that have
inke grated the concepts and principles of social and envimnmental e sponsibility in their
management processes and, comsequently, in business and sipporting processs, ame
constantly achieving good mesults in social and environmental indicators,

Therefore, Paulista Union of Manufacturers of Plastic Materials — Sindiplast, Paulista
University — Unip and Paulista Institute for Excellence Management — Ipeg are working
together o complement the initiative to prepare the Environmental Guide for Processing
and Recycling of Plastic Materials Industry [12]. These three institutions ame building a
model to evaluate the degme of inegration of CF principles in the management processes
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of companies and evaluae the results of environmentsl indicators in the processing and
mcycling of plastic materials business Taking imto account Ashton et al [10]
considerations about award competitions, the pext step of this partpership is the
implementation of “The Cleaner Production Management Award” o identify companie s
that have saperior outcomes resulting from permanent management practices of cleaner
production, serving as a benchmark in the industry to stimulate the adoption of cleaner
production principles and practices by other companies, increasing the plastic sctor
env irnmental performance and public image.
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Os prémios nacionais da qualidade tém sido os grandes fomentadores
dos modelos de exceléncia em gestdo, tais como, o Malcolm Baldrige
National Quality Award - MBNQA dos Estados Unidos, modelo
pioneiro adotado como referéncia em diversos paiises; o Excellence
Model da European Foundation for Quality Management - EFOM,
primeiro modelo adotado na comunidade europeia; e o Modelo de
Exceléncia em Gestao - MEG, da Fundagdo Nacional da Qualidade -
FNQ, o modelo iniciado em 1992 e que continua até hoje sendo
adotado no Brasil. Eles sdo muito semelhantes em sua esséncia, pois
visam a identificagdo de organizacdes que possam servir de exemplo
para as demais, por meio da avaliagdo dos processos gerenciais, dos
padroes de trabalho e de resultados que atendem as necessidades de
todas as partes interessadas. Buscam a melhoria da qualidade da
gestdo organizacional e ndo a melhoria da gestdo da qualidade, o que
compete as normas ufilizadas para a certificagdo dos sistemas de
qualidade e as praticas de garantia da qualidade. No presente trabalho
identificam-se algumas inconsisténcias entre os requisitos dos prémios,
principalmente do PNQ, e a classificagdo dos processos gerenciais. Os
modelos e os requisitos dos prémios internacionais (Americano e
Europeu) se restringem aos processos gerenciais, enquanto que o
modelo de exceléncia em gestao do PNQ extrapola esses processos e
passa a avaliar atividades operacionais dos processos principais e de
apoio, perdendo o foco da exceléncia na gestdo.

Palavras-chaves: PNQ, Modelos de Exceléncia, Processos
Organizacionais
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1. Introducio

Desde o inicio da década de 90 que os prémios nacionais da qualidade sdo os grandes
fomentadores dos modelos de exceléncia em gestdo, sendo fundamentais para o
desenvolvimento de organizagdes competitivas, voltadas para a obtengdo de resultados que
satisfacam todas as partes interessadas. Os prémios sdo muito semelhantes, pois eles buscam
avaliar as praticas de gestdo, e seus respectivos padrdes de trabalho, que conduzem as
organizagdes a exceléncia no desempenho. Adotam critérios similares para a avaliacdo dos
processos gerenciais das candidatas e visam identificar as organizagdes que podem servir de
exemplo para as demais, nos diversos setores da economia, promovendo a criagdo da cultura
da exceléncia em gestdo.

Os principais modelos de exceléncia tratados neste trabalho sdo: Malcolm Baldrige National
Quality Award — MBNQA dos Estados Umdos, modelo pioneiro e adotado como referéncia
em diversos paises; Excellence Model da European Foundation for Quality Management —
EFQM, primeiro modelo adotado na comunidade europeia; e o Modelo de Exceléncia em
Gestao — MEG, da Fundacdo Nacional da Qualidade — FNQ, modelo brasileiro adotado para a
avaliacdo do Prémio Nacional da Qualidade — PNQ.

Este trabalho tem por objetivo discutir as reais diferencas entre os modelos de exceléncia
adotados pelos prémios de qualidade da gestdo e os prémios e certificagbes dos sistemas de
gestdo da qualidade. Diferentemente do que alguns autores apresentam, os prémios nacionais
da qualidade da gestio ndo derivam do prémio Deming do Japdo, coletinea de prémios
instituida na década de 50, para os profissionais, académicos e empresas que implantaram
adequadamente os conceitos e ferramentas da qualidade total, o TQC japonés. Também nio
sdo uma expansdo dos sistemas certificados, como pela norma ISO 9001, que se ocupam da
padronizacdo e repetibilidade dos processos principais do negocio das empresas.

Os modelos de exceléncia em gestdo adotam fundamentos e critérios de avaliagdo dos
processos gerenciais das organizacoes, 1sto €, buscam a melhonia da Qualidade da Gestao. Por
outro lado, os sistemas de qualidade total e as normas de garantia da qualidade visam a
melhoria do gerenciamento da qualidade dos processos e dos produtos.
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A diferenca basica pode ser considerada a énfase dos requisitos dos modelos de exceléncia
para a definigdo de politicas, procedimentos, praticas e padrdes de trabalho para os processos
gerenciais, segundo Gongalves (2000) um dos trés tipos de processos existentes em qualquer
organizagdo. Por mais simples que uma orgamizacio possa parecer, ela certamente tem seu
modelo de gestao, mesmo de forma mtuitiva, mformal, ou, em muitos casos, centralizado na
figura do proprio empreendedor.

2. Metodologia do trabalho

Para Kache (1999), ao contrario do senso comum, o conhecimento cientifico se micia quando
o ser humano deixa de lado a sua postura passiva diante dos fendmenos e passa a se utilizar de
método para coleta e observacdo. A revisdo de literatura tem papel fundamental no trabalho
académico, pois € através dela que se situa um trabalho cientifico dentro da area de pesquisa a
qual pertenca. Situar o trabalho € muito importante, tanto para o autor quanto para o leitor do
trabalho. A revisdo serve para reconhecer e dar crédito a criagao mntelectual de outros autores,
sendo uma questdo de ética académica indicar quem se qualifica como membro de uma
determinada area de pesquisa ou abnr um espago para evidenciar que seu campo de
conhecimento ja esta estabelecido, mas pode e deve receber novas pesquisas, ou ainda,
emprestar ao texto uma voz de autoridade intelectual.

Segundo Godoy (2006), por intermédio da revisdo de literatura, o conhecimento produzido
pesquisas prévias € reportado e analisado, destacando conceitos, procedimentos,
resultados, discussdes e conclusdes relevantes para o trabalho. E nesse momento que as
questdes relacionadas ao estado da arte da area em que o trabalho cientifico se insere sdo
discutidas. Portanto, é necessario fazer com que os autores citados dialoguem entre s1, tendo o
pesquisador como mediador, podendo explicar porque foram citados, e em que medida as
citagdes contribuem para o trabalho, explicitando o contexto tedrico no qual o problema se
insere e quais os modelos desenvolvidos para explicar o fendmeno.

Neste trabalho se apresenta uma sintese da conceituacdo dos autores sobre processos
organizacionais e suas classificacdes, bem como uma critica a respeito dos requisitos
utilizados nos modelos de exceléncia em gestio, principalmente o modelo brasileiro. Isto
inclui tanto os conhecimentos ja estabelecidos sobre o problema, quanto os aspectos que ainda
ndo foram investigados, e algumas contradigcdes sobre o assunto.
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3. Modelos de exceléncia em gestao

Os modelos de exceléncia em gestdo, tais como os utilizados pelo Malcolm Baldrige National
Quality Award, The European Quality Award, Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) e demais
premiacdes alinhadas aos critérios de exceléncia em gestdo, foram desenvolvidos no final da
década de 80, com base em pnncipios, valores e fundamentos essenciais para a obtencdo da
exceléncia do desempenho, e vém sendo adotados por imimeras organizagdes em todo o
mundo como roteiro de avaliagdes internas ou extemnas e, principalmente, como referéncia
para modelagem de seus sistemas de gestdo e manutencdo da competitividade da mstituigdo.

Os critérios utilizados pelos prémios buscam identificar organizacdes que possuam qualidade
na gestdo, ou seja, praticas de gestdo e padroes de trabalho exemplares, gerando bons
resultados em todas as perspectivas importantes para o seu sucesso. Sdo mais abrangentes que
as normas intemacionais utilizadas para certificacdio dos sistemas da qualidade, meio-
ambiente, saide e seguranca, que tém como principal objetivo estabelecer os requisitos
minimos necessarios para os processos principais do negocio e os processos de apoio de uma
organizagdo, unidade ou setor. Todas as organizagdes participantes destes prémios recebem
um relatério elaborado por profissionais independentes, de reconhecida competéncia e que
atuam na banca examinadora de maneira voluntaria. O conteiido do relatorio se constitui
numa rica fonte de informacdes, a partir da qual uma organizacdo pode realizar as melhorias
Necessarnas nos seus processos gerenciais.

Além dos prémios servirem como reconhecimentos as organizagdes que possuem praticas
exemplares e bons resultados, o grande beneficio que estes modelos trouxeram foi a
possibilidade de analisar as organizagoes sob a ofica da qualidade da gestdo, de seus processos
gerenciais, um patamar mais elevado na forma de avaliar as empresa. Quando realizam uma
avaliacdo com base nestes modelos, as orgamizacdes passam a entender os principios, valores
e requisitos da exceléncia em gestdo, identificam. de forma sistematica, os seus pontos fortes
e as suas oportunidades para melhoria, e comegam a entender as necessidades de todas as
partes interessadas.

A idenfificacdo das necessidades das partes interessadas € uma das principais
responsabilidades da lideranca e, portanto, os gestores das orgamizagdes devem se preocupar
com a existéncia de atividades sistematicas de immteracdo com fornecedores, clientes,
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investidores, acionistas, representantes das comunidades e empregados. Estas necessidades
servirdo de base para estratégias da orgamizacdo, desenvolvimento dos seus produtos e
servigos, processos, equipamentos, instalagdes, localizagdo geografica, etc. Os lideres devem,
em primeiro lugar, estruturar os sistemas de trabalho de suas organizagdes, de forma a
manterem alinhamento adequado aos planos estratégicos estabelecidos e proporcionar a
participagdo e o envolvimento de todos.

No modelo americano, esse alinhamento se torna explicito, pois, no topo da figura 1, ha o
perfil da orgamizacdo que trata do meio em que esta inserida, do seu relacionamento com as
partes interessadas e seus desafios estratégicos.

Figura 1 — Modelo do prémio Malcolm Baldrige
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Fonte: Baldrige National Quality Program (2011-2012)
O modelo de exceléncia europeu se baseia em nove critérios, conforme expresso na Figura 2.

Figura 2 — O modelo de exceléncia da EFQM
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Os cinco primeiros, representados na parte esquerda da figura, sdo os critérios direcionadores,
e 0s quatro critérios representados a direita dizem respeito aos resultados. O atendimento aos
requisitos dos criténios direcionadores, por meio de processos gerenciais, permite a obtengdo
dos resultados da organizacdo que, em segmida, promove uma retroalimentacio que gera
aprendizado, criatividade e inovacao como uma dinamica natural do modelo, formando um
circulo virtuoso no desenvolvimento das organizagdes.

A Fundagdo Nacional da Qualidade — FNQ foi fundada em 1991, no Brasil, com o objetivo de
dissemmar o modelo de exceléncia em gestdo por meio do Prémio Nacional da Quahdade —
PNQ. E uma organiza¢do nio governamental, sem fins lucrativos, que se preocupa com os
principios e padroes de qualidade em classe mundial, ou seja, qualidade para a
competitividade das orgamizacGes brasileiras. Sua visdo € “ser um dos pnncipais centros
mundiais de estudo, debate e nradiagdo de conhecimentos sobre a exceléncia em gestdo”. Seu
Modelo de Exceléncia em Gestdo — MEG é utilizado para irradiagdo do conhecimento sobre
exceléncia na gestdo, sendo composto por oito critérios, conforme apresenta a Figura 3.

Figura 3 — Modelo de exceléncia na gestio da FNQ
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Fonte: FNQ (2011)

4. Processos organizacionais

No final dos anos 70 e inicio dos anos 80, alguns consultores desempenharam um papel de
lideranca no desenvolvimento de técmicas de anilise de custos competitivos. Para tanto,
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segundo Ghemawat (2000), deu-se uma atencdo especial a desagregacdo dos negdcios em
seus componentes para facilitar a analise dos precos reais crescentes das matérias-primas
derivadas do petréleo. A ideia de divisdo dos custos em agregados e de materiais comprados
se espalhou rapidamente entre as empresas de consultoria e, no micio de 1980, a McKimsey
apresentou pela primeira vez aos seus clientes um gabarto para analise das atividades da
industria. A estrutura de custos de um negocio foi desagregada em partes (processos, fungdes
ou atividades) nas quais os custos poderiam se comportar de maneira diferente, conforme
apresenta a Figura 4.
Figura 4 - Sistema de negécios da McKinsey
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Fonte: Ghemawat (2000)

Para Porter (1985), a vantagem competitiva das empresas so pode ser entendida por meio da
analise das suas atividades como um todo. Ele classifica a cadeia de atividades da empresa em
duas categorias: pnimanias (relacionadas com a criagdo fisica do produto, venda, transferéncia
para o comprador e assisténcia pos-venda) ou de apoio (que ddo suporte ao funcionamento
das atividades primaras e a sl mesmas), conforme ilustra o esquema apresentado na Figura 5.

Figura 5 - Atividades primarias e de apoio numa organizagio
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Fonte: Porter (1985)
O proposito da desagregacdo, como diz o proprio Porter (1985), é ajudar as empresas a
selecionarem suas estratégias e isolarem as areas potenciais de vantagem competitiva que
poderiam ter para lidar com as forcas que regem o setor de atuacdo. Embora a cadeia de valor
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de Porter tenha alguma semelhanca com o sistema de negocio da McKimsey, sua criagdo
enfatizou a importancia de se separar as atividades pnimanas, que agregam valor diretamente
aos chientes, das atividades de apoio, que indiretamente suportam as atividades principais do
negocio, facilitando a compreensdo do comportamento dos custos e a identificacdo das fontes
de diferenciacdo para os clientes.

Hamington (1988), experiente executivo da IBM e famoso autor do movimento da qualidade,
defende que todas as atividades repetitivas das empresas sejam consideradas como processos,
sendo controlados do mesmo modo que os processos de producdo. Segundo o autor, as
organizagdes modemas controlam muitos processos administrativos que sdo tdo complexos
quanto os processos de produgdo, como, por exemplo: engenharia de produto, atendimento de
pedidos, gestdo de pessoal, processamento de dados e outras. Ele define processo como um
conjunto de atividades que recebe um insumo na entrada, agrega-lhe valor e o transforma num
produto na saida.

A abordagem de Rummler e Brache (1995) defende a eliminacdo dos “silos departamentais™
isolados e a criagdo de uma rede continua e interconectada de atividades. Eles afirmam que
um processo de negocio é uma sequéncia de etapas transversais as fungdes organizacionais, se
expandindo pelos "espacos em branco” entre as caixinhas do organograma, e que se destina a
gerar um produto ou prestar um servico que € recebido pelo cliente extermo de uma
organizacdo. Qutros processos geram produtos que sdo invisiveis para o cliente externo, mas
que s3o essencials para a execugdo da sequéncia de atividades principais e para gestdo eficaz
do negocio. Esses processos invisiveis sdo: gerenciais (processos que regem o funcionamento
da empresa) e auxiliares (que suportam os processos primarios do negocio). Neste sentido, a
desagregacdo vai além da proposta por Porter (1985) e pode ser representada na Figura 6.

Figura 6 - Tipos basicos de processos existentes em qualquer empresa

Onidegumer ot (5 wns

B vwwn
Geneas

Processes Frocessas | Frodutos Cleme
Al e ELE X -

5o ABEPRO E

AR
AT WK LD

78



’R XXX ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAD
- A Gestao dos Pr de Prods ,' € 23 Parcenas Glcbeis pare o Desermolvimento Susientiuel dos Sistemas Produfivos
m Salvador, BA, Brasi, 0B a 11 de outubro ce 2013

Fonte: Rummler e Brache (1995)

Além dos autores citados nos paragrafos anteriores, outros também foram pesquisados e os
resultados da pesquisa bibliografica estdo sintetizados no Quadro 1, que apresenta a
classificacdo dos processos de uma organizacdo e suas atividades relacionadas de forma
genérica, sabendo que um estudo minucioso do modelo de negocio particular de cada empresa
¢ fundamental para a compreensdo e a melhoria das praticas de gestdo e seus padrdes de
trabalho.

Quadro 1 - Classificacdo dos tipos de processos organizacionais
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Fonte: Revisdo da literatura pelos sutores

4. Resultados e discussoes

Levando-se em consideragdo o resultado da revisdo da hteratura sobre processos
organizacionais e as distintas formas de classificacio de cada um dos autores, apresenta-se um
quadro resumo resultante da compilacdo das ideias dos autores pesquisados, adotando a
frequéncia das aparigdes em cada tipo de processo como critério para a escolha das atividades
a serem consideradas. O Quadro 2 mostra os trés tipos de macroprocessos de uma organizagio
e 0s processos e atividades que compdem cada um deles.
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Quadro 2 — Os trés tipos de macroprocessos de uma organizagao
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Tendo por base os processos e as atividades que compdem 0s mMacTOprocessos gerenciais,
apresentados no Quadro 2, e considerando-se que os modelos de exceléncia em gestdo
adotados pelos prémios buscam identificar organizagdes que possuam qualidade na gestio, ou
seja, processos gerenciais (praticas de gestdo e padroes de trabalho) exemplares, gerando bons
resultados em todas as perspectivas importantes para o negocio, for feita uma venficagio
completa nos requisitos do Prémio Nacional da Qualidade — PNQ, do prémio amerncano —
Malcolm Baldrige National Quality Award e do prémio europeu — The European Quality
Award, tendo sido encontradas algumas inconsisténcias entre os requisitos dos prémios,
principalmente do PNQ, e a classificacdo dos processos gerenciais. Os modelos e os requisitos
dos prémios Internacionais (americano e europeu) se Iestringem aos processos gerenciais,
enquanto que o modelo de exceléncia em gestido do Prémio Nacional da Qualidade extrapola
esses processos e passa a avaliar atividades operacionais dos processos principais e de apoio,
como mostra o0 Quadro 3.

Quadro 3 — Inconsisténcias encontradas nos modelos de exceléncia em gestio
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Fonte: Elsborada pelos autores
5. Consideracoes finais

A pnncipal vantagem da adogdo do modelo de exceléncia gestdo € a obtengdo de um
instrumento que possibilite a estruturagdo e o aperfeicoamento dos processos gerenciais da
organizagdo, tendo em vista que 0s processos principais do negocio e os processos de apoio ja
sdo cobertos por sistemas de certificacdo que auxiliam a padromzacdo e a dissemumacdo dos
padroes por todas as areas envolvidas.

Por outro lado, os modelos de exceléncia devem manter o foco nos processos gerenciais, sem
se desvirtuarem para os demais tipos de processos. Isto pode desviar o objetivo de cumpnr
seu proposito fundamental e que faz com que as orgamizagdes se diferenciem umas das outras.
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A gestdo estruturada e padronizada, com sua abrangéncia holistica, possibilita o refinamento
por meio do aprendizado organizacional, além de tomar claro o papel dos gestores nas
organizagdes. Tém uma clara visdo sobre o que almejam no futuro, focalizam a satisfagdo das
necessidades dos seus clientes, tomam suas decisdes com base em fatos e principios
éticos, valorizam as pessoas da forca de trabalho, entendem o seu funcionamento por meio do
conjunto de processos que as compdem, s3o ageis e inovam sempre seus produtos e servigos,
analisam criticamente os resultados de todas as perspectivas importantes para o seu sucesso e
nunca se acomodam, pois ha sempre uma maneira melhor de se fazer as coisas.

Este trabalho merece um maior detalhamento e contimudade no futuro, para que seja possivel
compreender melhor a sistematica de revisdo dos requisitos do modelo de exceléncia do PNQ

em comparacdio com os modelos amencano e europeu, que apresentaram menos
inconsisténcias em relagio ao seu objetivo precipuo.
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Resumo
O artigo relats um estudo sobe a ntrodugio do de produg nulmpnumt \fstico. Seu objetivo principal foi o
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1 INTRODUGAD

E fato que o crescimento econdmico
EmprE  ignorou © meie  ambicnte, mas
consumidomes, fomecedores, govemnos ¢ mercado
em geral estlo cada ver mais exigentes com a
comunidade empresarial no que diz mspeits 4
responsabilidade ambicntal. Como um impacto
da globalizagio ¢ do ambicnte competitivo a
tomada dc medidas imedistas e definitivas
relacionadas ds questdes ambientais surge como
uma nova demanda para os gestores ligados
indistria. Faz-sc ncocssfria & implementagio de
cstratégias que melhorem  continuaments  a
qualidade, a capacidade e a eficiéneia dos
produtce ¢ dos proccsses produtives raduzindo
desperdicios de recurses ¢ o consumo de
materiais.

De acordo com Ehrlich e Ehrlich (2010}, a
humanidade preciza encontrar formas de mudar
suas atitudes em mlaglo ao que € mais essencial
ao perfeito funcionamento da nahmreza. Todos
deveriam ser capares de moonhecer as causas
bésicas da degradacfio ambiental e de
compreender que o crescimento infinito da
economia € fisicamente impossivel. Os autores
cbeervam, de mancira simples, que o impacto
negative do ser humano nog ecossistemas
naturais € funglo de trés fatores bisicoz o
aumente no  tamanhe da  populagio, o
crscimento desregrado do consumo per capita ¢
a escagser cada vez maior de recursos naturais
necessirios pam suprir o consumo humano, Dos
fatores aponiados, a mudanca nos hibitos de
CONsUmMo seria 8 maneira vidvel de minimizar a
degradacfio dos  ccossistemas  naturmis. Mo
entanto, o consumo sustentivel continua a ser um
tema melativamente desconhecido para a grands
maioria da populagdo, mesmo nas grandes
metripoles onde a informagio e o conhecimento
sobre as questies ambientais 530 abundantes,

Hari (1997) argumenta gque para sc
alcancar uma coonomia sustentivel no futuro €
imprescindivel a redugio do impacto negativo
cansado pela inddstrin ao meio ambiente. A
soluglo passa por uma mudanga nas tecnologias
usadas para produzir bens ¢ servigos, que tragam
maior cficiéncia ads produtos © aos processos
produtives, reduzindo cugtos e mitigando
impactos ambientais, No entanto, nos paises em
descnvolvimento, foram poucas as empresas que
incorporaram. & sustentabilidade em  scu
pensamento estratégico, A estratégia ambicntal

ainda consiste em patrocinar pequencs projetos
destinados a confrolar & poluigio. A fransigio
para sociedades mais sustentiveis esti ligada ao
uso mais eficiente & consciente de makrias-
primas, de fontes mnoviveis e ndo moovdveis de
energia & Ao desemvolvimento de novas
tecnologias que permitam a reduglo de emissies
¢ impactos nos coossistemas (Bonilla et al,
20100,

A prevenglo ambicntal intcgrada acs
processos, produtos ¢ servigos para aumentar a
cliciéncia ¢ reduzir os riscos para o8 scres
humance e 0 meio ambiente € wm dos propositos
da asplicagho dos conceitos de produgfo mais
limpa. Ela traz melhorias em diversos aspectos
dos processos principais da cadeia de valor das
CIPresis ¢ M Seus processos de apoio, como:
reduglo do consumo de energia elétrica, redugio
do consume de dgua, diminuigdo dos indices de
refugo (material para reprocesso © reciclagem),
diminuigio dos indices de residuos ¢ melhoria da
ecoeficiéncia.

Mo Brasil, alguns pionciros na inddstria,
covolvendo  pequenas ¢ médias  empregas
TespomEdvCis por uma  parte  importante  do
crescimento econdmico ¢ da criaglo de emprego
no pafs, comegaram 8 e reunir com drglos do
governoe em 1998, surgindo uma parceria entre a
agéncia reguladora, Companhia Ambicatal do
Estado de Sio Paulo (CETESB) ¢ representantes
do  setor  industrial, como Federaglo  das
Indistrias do Estedo de 8o Paulo (FIESP) ¢ scus
sindicates  filiados. O profpto comegou com
atividades de  atualizagio de  conceitos e
programas para sensibilizar as pessoas para o
potencial de redugfo de custos ¢ de aumento de
produtividade por meio da integragio de priticas
ambicntalmente sustentfveis na rotina de scus
processoe de negdcio.

Ab o5 dias de hoje foram escritos mais de
16 guias técnicos setoriais, contendo o8
thxogramas dos processos produtives de cada
indiistria e a8 oportunidades para implantagiio de
solugdes de produgo mais limpa Além disso, a
CETESE incentivou a publicaglo de casos de
succss0 om scu portal na intemet, em que as
empresas descrevem as medidas implementadas
que  obtiveram msultados  favordiveis  para
sustentabilidade ccondmica, social e ambicntal,
Somente 70 casos de succsso foram publicados,
abrangendo agtes implantadas em alguns sctores
da inddstria paulista, principalments metal-
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mecinico (46%), quimico/farmaciutico (20%),
galvanoplastia (14%) ¢ éxtil (9%). A concepcio
do  programa  envolvendo sensibilizagho,
capacitagio, participagio de mprscntantes dos
setores ¢ demonstragio de casos de sucesso foi
incapaz de atingir um aumento no odmero de
publicagdes de histérias de sucesso de produgio
mais limpa.

A estratégia utilizada para motivar outros
lideres industriaiz na esperanga de gerar reagfies
cm cadeia bascou-se na implantagio de projetos
técnicos ligados aos processos operacionais.
Portanto, esta experigncia suger que projetos de
benchmerking t8m meultados  limitados na
promogio da produgio mais limpa em empresas
de médio e pequeno porte, noe diversos tipos de
setores  industrinis envolvidos, Ashton et al
(2002} consideram a participagio em avaliagies
¢ premiagtes uma abordagem inovadora para a
melhoria da conscientizagho sobme  produciio
mais limpa dentro da empresa, num determinado
setor industrial ou no nivel nacional. De acordo
com Wendrametto et al (20100, € melhor usar
uma combinagio de estratégiaz, além  do
treimamento ¢ da apmsentagie de casos de
sucesso 0o sctor  industrial.  Imiciativas de
implantagio de produciio mais limpa foram mais
cficzes eom ecmpresas que  ji  haviam
cxperimentado outros métodos de melhoria de
processos  produtives, como o Total Quality
Conirol e o [ean Manofachuring.  As
organizagtics de  classe mundial  buscam
cstuturer  primeiramente scus  Processos
gemnciais como uma forma de  tornar  as
iniciativas s6lidas & permanentes.

Levando-sc em conta cstas afirmagics,
pode-s¢ inferir que a prscnga de conceitos ©
fundamentoe da  produgfio mais limpa nos
proccssos de gestlo dacmpresa € csscncial para
a cfetiva execuglo de melhorias em produtcs
processos  de negdcio. A incorporagfio dos
fundamentos nos proccssos gerenciais contribui
para & identificagic e implantagio das
opartunidades de produgiio mais limpa na cadeia
de valor, permitindo obier resultados favoriveis
¢ cm patamarcs cada vez mais clevados,
Conscquentemente, cste  trabalho  trata  do
relacionamento existente entre bons resltados
de indicadores ambientais ¢ a introduglo de
conecitos ¢ principios da prodogio mais limpa
noE  proocsEos  gerenciais  estruturades  ©
padronizados das empresas do setor industrial de

transformagio de materiais plisticos do Estado
de Sdo Paulo,

1.1 PROCESS0S DO NEGOCIO

Oz mutores Rummler ¢ Brache (1995)
subdividem as atividades existentes em qualquer
cmpresa cm es tipos de processoe do negdcio:
primirios (proccssos que pertencem a cadeia de
valor ¢ geram os produtos ¢ servigos que
atendem o cliente], auxiliarcs (que suportam os
processos  primérice do negdcio) e gerenciais
(processos que Tegem o funcionamento da
CTOPTEsa).

Os processos Primirios s preocupam em
vender, produzir, entegar, dar  assistencia
técnica, aperfeigoar e quande  necessirio,
descontinuar o produto, Os proccssos auxiliares
5¢ [T OCUPATT &M COMpPrar materiais, controlar os
recursos pare a execuglo do produte, merutar ¢
sclecionar  pesscal, fazer & contabilidade
atendendo 8= exigincias governamentais e
manter  em  perfeite funcionaments o=
cquipamentos da empresa No entanto, os
proccssoe  gerenciais sc mlaciomam com a
governanga  corporativa, a formuolagio  da
ceirabégia, o estabclecimento de metas de
fornecimento do produto, o plancjamento para
fornecer o produto, a definiglo de diretrizes e
procedimentos organizacionais ¢ & manubengio
das informagics ¢ das competéncias necessirias
4 tomada de decisio, O erceito tipo de processo
adquire uma posigio de destague para Rummler
¢ Brache (1995) em funglo da imporiante
atribuigio de orientagio ¢ coordenagéo junto aocs
outros dois tipos de processos,

Gongalves (2000} define processs como
qualquer atividade ou conjunto de atividades que
reccbe um “input”, adiciona valor a ek ¢ fornece
um “output” 8 um cliente especifice. Ele também
classifica os processos das organizagics cm irés
cabe gorias:

* Processos Primdrios, identificados como
aqueles que caracterizam a estratégia de atuagio
da empresa ¢ geram um produto ou servigo para
o cliente externo. Tais proocssos  assumem
especial importineia, pois eles s3o ligados &
esséncia do funcionamento da organizagio ¢ €
por meio dekes que se pode agregar valor ao
cliente, IMessa categoria  Gongalves  cita
gencricaments o8 processos de desenvolvimento
de produto, vendas ¢ distribuiglo, atendimento
de pedidos ¢ atendimento de garantia;
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* Processos Organizacionais  ow de
Suporte, aquekes que  garantem o suporte
adequado & operagio dos proce ssos primirios do
negicio, Tais proccssos geralmente produzcm
resultados  imperccpifveis pamm os  clicnies
cxbernos, mas slo cssenciais para conducio do
negidcio. Entre as atividades pertinenies a esscs
processos podem ser incluidos o recrutamento e
seleglo de empregados, suprimentos & o controle
da qualidade do produbo

= Processos Gerenciais, aqoeles que sflo
direcionados aos gemnies © suas mlaghes e
tomadas de decistes, incluindo as aghes de
medigio ¢ gjuste do desempenho, Tais processos
abrangem atividades como o plancjamento
estratégico, a definigio das metas
departamentais, alocagdo de mourses para a
exccuglo das atividades, avaliagio de remnltados
e gesto das interfaces com as diversas freas da
organizagio.

A norma francess AFMOR FD X 50-176
(2005) foi estabckcida com o objetive de
imcentivar a constmgio ¢ a melhoria do sistema
de gestio por parte da administragiio, servindo
como uma ferramenta de apoio i tomada de
decisfio ¢ apmsenta os  fundamentos  da
abordagem por processo apliciveis o qualquer
tipo de organizaglo, independentemente do seu
tipo, parte ¢ sctor de atuaglo, Esta norma aponta
que a classificagio dos processos do negdcio em
familia= pode ser Gtil para facilitawr a sua
identificagio e sugere o seguinte agrupamento:

= Processos de malizagiio, aqueks que
contribuem  dirctamenie para a realizaglo do
produto, desde a detecglio das neccssidades dos
clicotes até a sua satisfacfo. Eles incluem todas
& atividades rclacionadas ao ciclo de realizaciio
do produt;

* Processos de apoio ou suporte, essenciais
para a conduglo dos processcs de malizagio,
fornecendo-lhes todos oF recursos necessfirios,
Elegs incluem  atividades relacionadas  ao
supriments de moursos humance, financeiros,
materiais (instalagtes e manutenglo patrimonial,
de equipamentos, de hardware, de software, ete.)
¢ ao pmocssamente  das  informagies.
Dependendo da finalidade, do tipo de produto e
dos  clienes, o mesmo tipo de  processo
considerado como um processe de realizagio
numa organizagio pode ser considerado como
processo de suporte nowtra;

* Processos de gestdo ou gercnciais, que
compreendem a definigho das politicas, dos
objctivos, de dimtrizes ¢ de instrugles para
alocaglo de recurscs na  organizagio, Eles
ASECEUTA & cocincia ¢ 8 integragio cnire os
processos  de realizagio e de supaorte. Eles
incluem a medigio ¢ o monitoramento dos
resultados & seu uso adequado para obtenglo da
melhoria do dessmpenho.

A Fundagio Nacional da Qualidade - FMNG}
(3011} adota a definigio de processo como um
conjunto de  atividades inter-relacionadas ou
interativas que transformam insumos (cntradas)
em produtos (gaidas). Conforme a FMNOQ oz
processos 5o classificados em trés tipos:

* Processos principais do negdcio, aqueles
que, com  suas  opcragles  agregam  valor
dirctamenie para os clientes. Estio envolyidos na
geragio do produte ¢ na swa venda ©
transferéncia para o cliente, bem como na
assisténcia pés-venda e disposigho final. Os
proccssos  principais do pegdcio sio tambim
conbecidos  como  processos  finalisticos,
Processos Primirios ou procssos-Tim;

* Processos  de  apoio, aqueks  que
sustentam, com suas operagles 0= Processos
principais do negécio e a si mesmos, fornecendo
bens ¢ scrvigos;

* Processos  gerencinis ou de  gestio,
aqueles de natureza gerencial, no operacional, e
que: 5io requeridos nos critérios de exceklncia do
Prémio Macional da Cualidade. Também
conhecidos como priticas de gestdo possucm
regras de funcionamento denominadas padries
de trabalho que podem ser encontradas na forma
de  politicas, principios, normas intemas,
procedimentos, rotinas, nommas administrativas,
fluxogramas, comportamentos  coletives  ou
qualguer meio que permita orientar 8 execugio
das atividades dos demais proosssos,

Portanto, de acordo com a subdivisio dos
processoe do negdécio proposta pelos  autores
citados antericrmente, o= processos de gestio, ou
gerenciais, sfo aqueles que  asssguram A
cocréncia & a integraglo dos processos de
exccuglo, ou principais do negécio, ¢ os de
apoio., Tem um papel fundamental na
coordenagiio © na onentaglo para a realizaciio
doe outros dois tipos de processos. Dizem
respeito aos gerentes, suas mlaghes e tomadas de
decisfes, Sua estruturacio adequada & essencial
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para que 05 prooe s508 principais e de apoio sejam
executados de  acordo com  as  diretrizes
estabelecidas pela lideranga ¢ para  medir,
monitorar ¢ melhorar ©  desempenho  da
organizagfio, MNeste aspecto que sc enguadra a
melhoria do desempenho ambiental das emprezas
por meio da implantagdo das oportunidades de
produglo mais limpa

1.2 PRODUGAD MAIS LIMPA NA
INDUSTRIA DO PLASTICO

O coneeite de produgdio mais limpa como
aplicagfio continua de uma estratégia ambicntal
preventiva e inegrada aos processos, produtos e
servigos para aumentar a efici#ncia global e
reduzir of riscos para 08 scres humanos e ao
ambicnte foi utilizado pela primeira vez, em
1989, pelo Programa das Nagies Unidas para o
Meio Ambicnte (PNUMA) ¢ nos dltimos anos
vem s¢ incorporando progressivamente & agenda
do mundo empresarial.

O principio bisico da produgio mais limpa
€ a climinaglo da poluigho e dos desperdicios
durante o processo de produglo, pois todos os
residuce que A cmpresa gela MPEECHLam um
custo ckvado para cla pripria, peis foram
adquiridos a prego de mercado de matéria-prima,
e para 4 sociedade como um toedo, pois
consumiram insumos cads ver mais escassos
como  Agua e ecnergia. Uma vez gerados,
continuam a consumir recursos, scja sob a forma
de gastos de tratamento ¢ armazenamento, de
mulias ¢ penalizaghes pela falta desses cuidados,
ou ainda pelos dancs 4 imagem ¢ & reputagiio da
EmpresL

Esse conceito foi desenvolvido, como
mais um desafio de melhoria contioua, por
empresas lideres na indistria, para se tornar parte
integrante  do  negdcio (GIANNMNETTI E
ALMEIDA, 2006). A produglo mais limpa pode
ser aplicada acs processcs utilizados em qualquer
indistria, acs seus produtos & acs varics sErvigos
fornecidos na sociedade. E um ermo amplo que
engloba outros termos associados como eco-
cficiéncia, prevengio da  poluigle  (P2)
minimizagho de residoos ¢ produtividade verde.
HMa sua esséncia & aplicagiio de produgfo mais
limpa proege o ambicnte, o consumidor ¢ o
trabalhador, enquante melhora a eficiéncia, a
lucratividade e a competitividade industrial
(UNIDD, 2013).

A produgio mais limpa visa a reduglo dos
impactos ambicntais, de saide ¢ de scguranga
dos produtos ao longo do seu ciclo de vida, desde
a cxtrago de matérias-primas, passando pela
fabricaciio e utilizagfo, até a disposiglo final do
produte,  Implica na  incorporagiio  das
preccupagies  ambientais na  concepgiio e
prestagfio de servigos e resulta na conservagho de
matérias-primas, dgua ¢ encrgia; climinagfo de
substincias téxicas ¢ matcriais perigosos
reduglo da quantidade ¢ toxidade de todas as
cmisslcs ¢ malduos duranie o processo de
produgio,

Por essa razlo, a iniciativa da Companhia
Ambicntal do Estado de Sio Panlo (CETESB) €
do Sindicato da Inddstria de Material Plistico do
Estado de Sdo Paule (SINDIFLAST) tem
cepecial  mlevincia pois &  inddswia  de
transformagio de plisticos € a sétima maior da
economia nacional ¢ impacta em praticamente
todas as cadeias produtives. A publicagio do
Guia Técpico Ambicntal da Indisria de
Transformaglo ¢ Reciclagem de  Materiais
Plasticos (CETESE, 2011) msponde ao uninime
diagndstico mundial de gue o caminho da
prosperidade socicecondmica passa,
neccssarament, pelo cescimento sustentado da
atividade industrial,

O guia intcgra uma séfric de publicaghes
destinadas a contribuir com o5 preccitos de
descnvolvimento sustentivel Em suas piéginas
séo cncontrados  detalhes sobre a  aplicagio
pritica do conceito de produgiio mais limpa ¢ foi
cspecialmente  elaborado por um  grupo de
especialistas do setor  para disseminar
informagies ¢ dar dirctrizes para empresérios ¢
colaboradores que atuam direta ou indirctamenbe
com a indistria de transformagiio do plistico,
bem como acs demais inkemssados em cniender
o6 caminhos que podem levar & preservagio do
meio ambiente.

Mo entanto, de acordo com o histdrico das
aghes nos diversos sctones, esta iniciativa mereoe
uma aglo que complemente csse estorge dos
tcnicos ¢ cspecialistas dos  proccssos  de
ransformagio do  plistico ¢ incorpore nos
processos gerenciais das empresas do setor os
fundamentes da exocléncin em  gestio que
permitirio  obter melhorias permanentzs na
eficiéncia  dos  processos  produtivos, na
minimizagho dos impactos ambicntais ¢ nos
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resultados dos  indicadoms de  desempenho
ambicntal,

2 METODOLOGIA

Para verificaglo da proposigio da pesquisa
¢ conscouglio dos scus objctivos, as atividades
foram subdivididas em duas etapas:

I - Revisfio da Literatura e Construgio do
Modelo;

I - Pesquisa Quantitativa sobre Produglo Mais
Limpa no Sctor de Transformagio de Plistico
{aplicagho do questiondrio junto ace associados
do SINDIPLAST)

Ma construgiio de um modelo que permita
avaliar o relacionamento  entre  processos
gerenciais estruturados (qualidade da  gestio
ambiental) e of meultados de indicadores
ambicntais decormentes das iniciativas
implantadas de produgio mais limpa foi
realizada uma extcnsa pesquisa bibliogratica
sobme proccssos organizacionais, scus tipos ©
suas classificagtes, Também foram considerados
o mequisitos  utilizados nos  modelos  de
exceléncia em  gestdo, principalmente oz
adotados  nas  premiagidcs  nacionais ¢
intemacionais mais relevantes, & indicadores de
desempenho utilizados na gestio ambiental. Com
base mesta revislo foi elaborado o questiondrio
de pesquisa quantitativa para aplicacio na ctapa
IL

A pesquisa quantitativa foi realizada junto
ane associados do Sindicate da Imdistria de
Material Pléstico do Estado de S58c Panlo
(SINDIFLAST). Cerca de 50 associados foram
convidados para uma palestra sobre produgdio
mais limpa no auditéric do sindicato ¢ na
oportunidade foi aplicado o gquestiondrio de
pesquisa contendo dez afirmagfes sobre gestio
ambicntal, nove sobm proccssos  gerenciais
cxistentes ¢ uma sobre msultados obtides dos
indicadore s de desempenho ambicntal.

Para analisar as mespostas da pesquisa
quantitativa  foi  aplicado o  este  de
homogencidade pelo Qui Quadrado em tabelas
de contingéncia (COSTA NETO, 2002), para
testar a compatibilidade entre as respostas a cada
umsa das nove primeiras afirmagdes, consideradas
de aplicachio das boas priticas gerenciais, com a
décima questio, mpresentativa dos resultados de

Produgio Mais Limpa O teste do Qui Quadrado
£ um teste de hipdteses que sc desting a encontrar
um valor da dispersfo para doss varidveis
nomingis, avaliando a associaglo existenke entre
varidveis  qualitativas. E  um  teste  ndo
paramétrico, ou  scja, 0o depende  dos
perimetros  populacionais, comoe média e
varifincia O principio bisico deste método &
comparar proporgdes, isto £, as possiveis
divergéncias entre as frequéncias observadss e
ceperadas para certo evento,

Evidentemente, pode-se dizer que dois
grupos sc comportam de forma semelhante se as
diferengas entre as frequéncias observadas e as
ceperadas em cada  categoria forem  moito
poquenas, ou scja, priximas a zero., Portanto, o
teste € utilizado para werificar sc a frequéncia
com gue um determinado  aconkcimento
obeervado em uma amosta =2 desvia
significativamente ou nio da frequéncia com que
cle & esperado; ¢ para comparar a distribuigio de
diversos acontecimentos em diferentes amostras,
a fim de avaliar sc as proporgécs observadas
destes eventos mostram ou ndo  diferengas
significativas ou se a8 amostras  diferem
significativamente quanto is proporgics desscs
acontecimentos,

Quanto maior o valor da estatistica de teste
Jui Quadrado maior a incoeréneia encontrada
Os valores criticos do Qui Quadrado, com dois
grans de liberdade, foram verificados com 1%,
3% e 10% de significncia. As afirmagtes em
que a homogenecidade foi accita com maior

convicgo  sdo  aquelas  que  apresentaram
dispersies priximas a zero entre as frequéncias
ceperadas ¢ as obecrvadas. Espera-se que a
maioria das afimmagdes sobm a existéncia de
procossos  gemnciais esturados se relacione
positivaments com of resultados  ambicntais
obtidos pela empesa com a aplicagdo de
oportunidades de produgio mais limpa para que
scja possivel confirmar a hipdte se.

3 RESULTADOS E DISCUSSAD

3.1 REVISAD DA LITERATURA

Levando-se em consideragiio o msultado
da revisio da literatura sobre processos
organizecionais ¢ as distintas  formas  de
classificacio de  cada wum dos  autores
pesquisados, apresznti-se um quadro resumo
resultante da compilagio das suas  ideias,
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adotando a frequéncia das aparigbesem cada tipo  organizacionais ¢ a tabela 2 apresenta o resultado
de processo como critério para a escolha das  da compilaglio em trés tipos de macroprocessos
atividades a screm consideradas. A tabela 1 de uma organizaglo ¢ os processos ¢ atividades
mostra a classificagdo de cada um dos autores  que compdem cada um deles.
pesquisados  para os  tipos de  processos

Tabela 1 - Classificagho dos tipos de processos organizacionals
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Com base na rmevielo da liberatura, o
modelo de avaliagde da qualidade da gestio
ambicntal foi desenvolvido para o projeto de
pesquisa, considerando-se também ce modelos
de exceléncia existentes, O modelos utilizados
pelo Malcolm Baldrige Mational Quality Award
(BNQF, 20112012), The Eoropean (Quality
Award (EFQM, 2010), Prmio Macional da
Qualidade (FNQ, 2011) ¢ demais premiacies
alinhadas aos critérice de exceléncia em gestio
foram desenvolvidos no final da década de B0
para identificar organizagidcs de gestdo exemplar,
ou seja, priticas de gestdo e padries de wrabalho
estruturados, gerando bons msultados em todas
a8 perspectivas importanies para o negocio.
Além dos prémice seTVirem GOm0
reconhecimentos &5 organizaghcs gue possucm
priticas exemplares ¢ bons esultadee, o grande
beneficio aliado acs modelos € o possibilidade de
analisar as organizagics sob a dtica da qualidade
da gestio, isto & de seus processos gerenciais,

Tendo por basc o5 proccssos o as
atividades que compiem 08 MACTOPIOCCEE0E

gerenciais, apresentados na Tabela 2, e
considerando-s¢ oF modelos de excelncia em
gestio adotados pelos prémios de gualidade na
gestio, foi desenhado o questionfrio da pesquisa
qualitativa (Afirmagtes da Tabela 3) para

aplicago na etapa IL

3.2 PESQUISA QUALITATIVA

O SINDIPLAST muniu cerca de 350
cmpresas do setor de transtormagio de plésticos
para apresentar conceitos bisicos sobe produgio
mais limpa ¢ excelncia em gestio, No final da
apresentaglo, o questionirio foi explicado e
distribuido a todos os participantes da segio de
treinamento ¢ 32 exccutivos mprescntantes de
empresas associadas ao sindicato concordaram
em responder. A pesquisa  continha  dez
afirmagies que esumiam o modelo de avaliagio
desenvolvido  (nove sobm os  processos
gercnciais da cmpresa ¢ uma sobm resultados
ambientais), como mostra a tabela 3.

Tabela 3 — As 10 aficmagfes da pesquiss & o mimeco de resposias dos participantes

IN° DE RESPOSTAS
AFIRMACDES ] T ] s
1-A empresa possai missin, valoes e politicas que contemplam s quesies ambientais & tiras sos & a 16
produbes, processos & instulsghes
T - A empre sa possai Um oonjunio de indicadoes de desemperhn amhienil = me s pam & Inmada. de 0 W 5
decisdo. :
;-I:m,p.:nmu:mpmcmumqmtgm::m:nkhndmmum 2 14 15
. = demais atiwidade
-Ae e [ o a5 l:bos B dobos, mos, IMsllates e demais
lﬁ.'i.ﬂm mmqmﬂfmunﬁ:ﬂmﬁ? L 19 10
% - As pesscas s8¢ teinsdas em ¥cnicas de Produgio Mais Limpa e lscionadas 35 suas atividades e 5 16 0
g B rotine iras.
& - Hi uma sitemilica que Diceniive & TecOmpeiss &5 pessois que UCINGAM & SUperam o5 mebs gt 1
Pmd'nt;l.-c-l'[.l.uLl.u:pu:d:-’ jpenho ambiznml w9
T - O processos poodutnros sio gerenciados por medo & Eramentas e métodos que fevam em conta 8 2 1
o métedos de Prodoglo Mais Limpa,
- As siaglas race sobre questies smbdenias recebem ratyments adequads & o8 5 13 13
manife stanies 510 commicados sobre agfes mmadas
9 - A empresa de stina recorsos finnceinos para asse gurar a ioplontyglo de priticas de Frodogio Mais T 12 9
L
10 - A empesa = m chiendo resulindos signilicatives de Produglio Mae Limpa, Bis como Redogio
0 DONSUme d08 o0 oS nainnis reocdives & oo enoviveis, niemissio de efloenies lignidose '] a 12

na m&:n&ulﬁﬂu

O participantes  foram  solicitades  a

cecolher apenas a resposta que cormsponde & Tespostas  compiladas
alternativa mais adequada para a sitwagdo atual  questiondrios  preenchidos.
de  suss empresas.  As o alternativas  foram anteriorments, para analisar as mspostas foi

dos

Como

A tabela 3 mosta o nimero total de
|partir 32
citado

apresentades em wma escala Likert de 4 pontos,
o scjE De=discordo totalmente, DP=Discordo
parcialmente, CP=Concordo  Parcialmente,
C=Concordo plenamente.

utilizade o teste de homogensidade do qui
quadrado  (32) por meio de tabelas  de
contingéncia, conforme descrito em Costa Neto
(2002, O prncipio bésico deste métedo €
comparar proporgdcs, isto &, s possiveis
divergéncias entre as frequéncias observadss e
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esperadas pare um  determinado evento, Os
resultados das respostas D e DF foram agrupados
para satisfazer a condigio de teste, ou scja, as
frequéncias esperadas scjam maiores ou iguais a
5. Cada uma das nove tabelas de continggncia
utilizadas para eske fim tem a configuragio
apresentada na Tabela 4.

A varifivel de teste & dada pelaequago 1:

Hﬁ-iEM

. (1

onde Oy sfo as frequéncias observadas na
pesquisa e Ey sio as frequénciss  tedricas
esperadas sob a hipdese de homogeneidade.

A hipdtese testada em cada caso € da
existéncia de cocréncia das mspostas quanto s
aplicagies e o5 mesultados alcangados,

Tabela 4 — Tabela de contingfncia penérica, i= 1,2, __9
AFIRMAC LD D+ D r C TOTAL

1 [+ )
] % E: Elag )
A tabela 5 apresenta oF  graus  de
significincias obtidos nos testes, (Juanto maior o

valor da estatistica de teste fmaim' aincoeréncia
encontrada. A coluna R mpresenta o “ranking™

deaescente de  significincia dos msultados,
Sendo og valores criticos do j(il:tml dois graus de
liberdade vilidos para csse teste com 1%, 3% ¢
10% de significincia de, mspectivamente 9,210,
5,991 e 4,605, a afirmaglo 4 teve discordincia
significativa ao nivel 1%, a afirmagfo 3 ao nivel
de 5% ¢ a5 afirmagies 5 e 6, ao nivel de 10% de
significfincia. As afirmagtes 1, 2, 7, 8 e 9 foram
aqueclas em que a homogeneidade foi accita com
maior convicglo, E interessante notar que as
afirmagies 3 ¢ 4, relacionadas com aspectos
kgais ¢ de impactos socicambicntais, foram
aquelas que tiveram mais discordincia com os
resultados. Isto pode indicar que esses aspectos
gerenciais  envolvendo  temas  ligados  ao
cumprimento da lkegislagio ¢ ao tratamento de
aspectos gue causam impacto no meio ambicobe
¢ na sociedade slo tratados por quase todos,
independentemente da busca de resultados, Por
outre  lado, wverificou-se cosncia entre os
resultados e o5 aspectos ambicntais apontados na
missdo, noe valoms e na vislo de futuro das
empresas, o uso de ferramentss e métodos de
produglo adequados para tanto ¢ a destinagio de
Tecurses financeircs neccssfrios 4 produgio mais
limpa.

Tabeln 5 - Significinci das dependéncias entns aplicagtes e resultados

AFIRMACOES D4 DF [5] C TOTAL ¥E R
1 ] s 12 p
T 1 i : i L -
k) 14 13 2 K1 )
g ki ] ] i) 10.06T 1
] & 18 ] 3 EEE ] ]
[] ] ] 4 al TE3E k)
T 17 ] 11 37 [N} P
& E] 13 2 3234
1 12 9 2 1072
1 12 B 12 2 -
4 CONCLUSOES quantitativa realizada com 32 cmprsas

O estudo foi concebido para desenvolver
um modelo de avaliagho da qualidade da gestio
ambizntal das emprezas da inddstria do pléstico e
para comprovar a proposicgio de que os
resultados ambicntais permanenes de produgio
mais limpa tem uma relagio positiva com a
cxisténcia de proccssos gerenciais cstruturados ¢
padronizados nas empresas. A mlaglo positiva
ente o desermpenho ambicntal e a existéncia de
processos gerenciais estruturades foi encontrada
utilizando-se o modelo  de avaliazio
desenvalvide ¢ gplicado  numa  pesquisa

associadas ao SINDIPLAST.

Ficou claro que a iniciativa da elaboragiio
de guias tcnicos de produglo mais limpa para a
indistria foi um passe importante para a
comunicaglo técmica e conscientizagio des
colaboradores, Mo entanto, gpenas a8 mpreeas
que integraram o8 conceitos ¢ principios de
produgiio mais limpa em  scus  pProcessos
gercnciais e, conscquentemente, NOs Processos
principais do pegécio ¢ de apoie, alcangaram
resultados  positives e  permanentes nos
indicad ore s ambientais.
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A pgestiio estruturada e padronizada, com
sua abrangincia  holistica, possibilita o
refinamento  dos  processos  por meio  do
aprndizedo arganizacional, além de tornar claro
o papel dos gestomes nas organizagtes, Este € o
grande diferencial das empresas do sctor do
pléstico de 530 Paulo que atingem resultados em
relagio 45 que ndo o fwem E importante
salientar que este estudo precisa se estender a
uma maior quantidade de empresas e novos
setores da indistria para possibilitar a discussiio
sobme a generalizaciio dos resultados.
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Este trabalho inicia apresentando a quest3o sobre o crescimento econémico ignorar o meio ambiente e
aborda uma maneira de se lidar com esta realidade no Brasil. Os trés fatores basicos da degradacdo
dos ecossistemas, o aumento no tamanho da populagdo, o crescimento desregrado do consumo per
capita e a escassez cada vez maior de recursos naturais necessarios para suprir o consumo humano
s3o considerados nesta abordagem. E feito um resumo sobre o desenvolvimento da promocdo e da
implementacio de praticas de produgdo mais Limpa (P+L) e de procedimentos de eco-eficiéncia em
pequenas e médias empresas no pais. E observado que propostas técnicas e projetos de demonstracdo
possuem resultados limitados e um conjunto de estratégias & proposto para melhorar esta situacdo. E
enfatizado que resultados bons e sustentdveis de indicadores ambientais dependem da presenca de
conceitos e principios de producdo mais limpa inseridos em processos gerenciais estruturados e
padronizados. Foram indluidos resultados e discussdes sobre uma pesquisa quantitativa e um estudo
de caso conduzidos no setor de transformacdo de plasticos e que relacionam os processos gerenciais
com os resultados de P+L.

Palavras-chave: Produglo Mais Limpa (P+L), Eco-eficiéncia, Ecologia Industrial, Gestio Ambiental, Processos Gerenciais

1. Introducdo

E fato que o crescimento econdmico sempre ignorou o meio ambiente, mas consumidores,
fornecedores, governos e mercado em geral estio cada vez mais exigentes com a comunidade
empresarial no que diz respeito 3 responsabilidade ambiental. Como um impacto da globalizac3o e do
ambiente competitivo a tomada de medidas imediatas e definitivas relacionadas as questdes
ambientais surge como uma nova demanda para os gestores ligados a indlstria. Faz-se necessaria a
implementacdo de estratégias que melhorem continuamente a qualidade, a capacidade e a eficiéncia
dos produtos e dos processos produtivos reduzindo desperdicios de recursos e o consumo de materiais.

De acordo com Ehrlich et al (2010), a humanidade precisa encontrar formas de mudar suas atitudes
em relagdo ao que & mais essencial ao perfeito funcionamento da natureza. Todos deveriam ser
capazes de reconhecer as causas basicas da degradacdo ambiental e de compreender que o
crescimento infinito da economia é fisicamente impossivel. Os autores observam, de maneira simples,
que o impacto negativo do ser humano nos ecossistemas naturais é fungdo de trés fatores basicos: o
aumento no tamanho da populagdo, o crescimento desregrado do consumo per capita e a escassez

“INTEGRATING CLEANER PRODUCTION INTO SUSTAINABILITY STRATEGIES"
Sao Paulo - Brazil - May 22™ to 24™- 2013




4™ International Workshop | Advances in Cleaner Production - Academic Work

cada vez maior de recursos naturais necessarios para suprir o consumo humano. Dos fatores
apontados, a mudanga nos habitos de consumo seria a maneira viavel de minimizar a degradagdo dos
ecossistemas naturais. No entanto, o consumo sustentavel continua a ser um tema relativamente
desconhecido para a grande maioria da populagdo, mesmo nas grandes metropoles onde a informagao
e o conhecimento sobre as questdes ambientais s3o abundantes.

Hart (1997) argumenta que para se alcancar uma economia sustentavel no futuro & imprescindivel a
redugdo do impacto negativo causado pela indistria ao meio ambiente. A solugcdo passa por uma
mudanga nas tecnologias usadas para produzir bens e servigos, que tragam maior eficiéncia aos
produtos e aos processos produtivos, reduzindo custos e mitigando impactos ambientais. No entanto,
nos paises em desenvolvimento, foram poucas as empresas que incorporaram a sustentabilidade em
seu pensamento estratégico. Os erros cometidos pelos paises desenvolvidos continuam a se repetir. A
estratégia ambiental ainda consiste em patrocinar pequenos projetos destinados a controlar a poluigdo.
A transigdo para sociedades mais sustentdveis est3 ligada ao uso mais eficiente e consciente de
matérias-primas, de fontes renovaveis e ndo-renovaveis de energia e ao desenvolvimento de novas
tecnologias que permitam a reducdo de emissdes e impactos nos ecossistemas (BONILLA et al, 2010).

A prevenc3o ambiental integrada aos processos, produtos e servigos para aumentar a eficiénda e
reduzir os riscos para os seres humanos e o meio ambiente € um dos propositos da aplicagdo dos
conceitos de produgdo mais limpa (P+L). Ela traz melhorias em diversos aspectos dos processos
principais da cadeia de valor das empresas e em seus processos de apoio, como: redugdo do consumo
de energia elétrica, reducdo do consumo de agua, diminuicdo dos indices de refugo (material para
reprocesso e reciclagem), diminuicdo dos indices de residuos e melhoria da eco-eficiéncia.

No Brasil, alguns pioneiros na industria, envolvendo pequenas e médias empresas responsaveis por
uma parte importante do crescimento econdmico e da criagdo de emprego no pais, comegaram a se
reunir com orgaos do governo em 1998, Nasce a parceria entre uma agéncia reguladora, a Companhia
Ambiental do Estado de S3o Paulo (CETESB), e representantes do setor industrial, a Federacdo das
Indastrias do Estado de S3o Paulo (FIESP) e seus sindicatos filiados. O projeto comegou com
atividades de atualizac3o de conceitos e programas para sensibilizar as pessoas para o potencial de
redugdo de custos e de aumento de produtividade por meio da integragdo de praticas ambientalmente
sustentaveis na rotina de seus processos de negodcio.

Foram escritos mais de 16 guias técnicos setoriais contendo oportunidades para implantagdo de
solugdes de P+L. Além disso, a CETESB incentivou a publicacdo de casos de sucesso em seu site, em
que as empresas fazem uma breve descricio de medidas implementadas de P+L que obtiveram
resultados favoraveis para sustentabilidade econdmica, social e ambiental. No final de 2010 foram
publicados mais de 70 casos de sucesso, abrangendo varios tipos de agdes em diversos setores da
indistria paulista, principalmente na metal-mecanica (46%), quimico/farmacéutico (20%),
galvanoplastia (14%) e téxtil (9%), como mostra a figura 1.
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Figura 1 - Casos de sucesso P+L por setor produtivo
Fonte: CETESB (www.cetesb.sp.gov.br)

No entanto, a concepcdao do programa envolvendo sensibilizagdo, capacitagdo, envolvimento dos
setores e demonstragdo de casos de sucesso foi incapaz de atingir um aumento no nimero de
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empresas envolvidas com a producdo mais limpa, A estratégia utilizada para motivar outros lideres
industriais na esperanca de gerar reagies em cadeia baseou-s2 na implemantacdo de projetos técnicos
de P+L ligados aos processos operacionais. Segundo Altham (2007), os gestores de empresas naoc
hesitam em reconhecer o potencial do benchmarking como uma ferramenta para a articulagio e
compartilhamento de informagées, mas as empresas de pequenc porte n2o fardo mudangas nos ssus
processos apenas com base na exposicdc a informac2o. Eles t8m acesso limitade as informagdes
necessarias para tratar de questies ambientais.

Ashton et al (2002) consideram a participagdo em premiagfes uma abordagem inovadora para a
melhoria da conscientizacdo socbre P+L dentro da empresa, num determinado setor industrial ou no
nivel nacional. A incorporacdo das diversas partes interessadas nas iniciativas de P+L se caracteriza
numa cportunidade & também num grande desafic. As grandes empresas frequentemente utilizam
competicdo interna para implantar programas similares as P+L. O reconhecimento piblico para uma
empresa vencedora € um forte direcionador para encorajar a adocdo de um programa particular ou de
uma pratica de gestdo. Levando-se em conta estas afirmacdes, pode-se inferir que a presenca de
conceitos & fundamentes da producdo mais limpa nos processos de gestio da emprasa é essendial para
a efetiva implementagdc de melhorias eam produtos e processos de negdcio.

Portanto, esta experiéncia sugere que projetos de benchmarking tém resultados limitados na promocic
da P+L em empresas de médio e pequenc porte, nos diversos tipos de setores industriais envolvidos.
De acordo com Vendrametto et al (2010), & melhor usar uma combinacdo de estratégias, além do
treinamento & da apresentacdo de casos de sucesso no sebtor industrial. Iniciativas de implantagdo de
P+L foram mais eficazes em empresas que j& haviam experimentado ocutros métodos de melhoria de
processos produtives, como o Lean Manufacturing. As organizacoes de classe mundial buscam
estruturar primeiramente seus processos gerenciais como uma forma de tornar as iniciativas sdlidas e
permanentes. A incorporacac dos fundamentos nos processos gerenciais contribui para a identificacdo
e implantagio efetiva das cportunidades de producdoc mais limpa (P+L) na cadeia de valor, permitindo
obter resultados favoraveis 2 em patamares cada vez mais elevados. Consequentemeante, este trabalhao
trata do reladonamento existente entre bons resultados de indicadores ambientais & a introducio de
conceitos e principios da P+L nos processos gerenciais estruturados e padronizados das empresas do
setor industrial de transformacao de materiais plasticos do Estado de 530 Paule.

2. Processos do Negdcio e a Producdo Mais Limpa na Indastria do Plastico
2.1 Processos do Negdao

Os autores Rummler & Brache (1995) subdividem as atividades existentes em gualguer emprasa am
trés tipos de processos do negécio: primarios (processos gue pertencemn 2 cadeia de valor & geram os
produtos e servigos gue atendem o cliente), auxiliares [gue suportam os processos primarics do
negocio) & gerenciais [processos que regem o funcicnamento da empresa), conforme representado na
Figura 2.
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Figura 2 - Tipos basicos de processos existentes em qualquer empresa
Fonte: Rummler & Brache, 1995

Os processos primarios se preocupam em wvender, produzir, entregar, dar assisténcia técnica,
aperfeicoar e, quando necessario, descontinuar o produto. Os processos auxiliares se preccupam em
comprar materiais, controlar os recurses para a ewxecuc2o do produto, recrutar e selecionar pessoal,
fazaer a contabilidade atendendo as exigéncias governamentais & manter em perfeito funcionamento os
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equipamentos da empresa. No entanto, os processos gerenciais se relacicnam com a governanca
corporativa, a formulacdc da estratégia, o estabeleciments de metas de fornecimento do produto, o
planejamento para fornecer o produto, a definicdo de diretrizes & procedimentos organizacionais e a
manutencio das informagdes e das competéncias necessarias 3 tomada de decisdo. O terceiro tipo da
processo adquire uma posicac de destaque para Rummler & Brache (1995) em funcdo da importante
atribuicio de orientacdo e coordenacdo junto aocs outros dois tipos de processos.

Gongalves (2000) define processo como gualguer atividade ou conjunto de atividades que recebe um
“input”, adiciona valer a ele e fornece um "output” a um diente especifico. Ele também classifica os
processos das organizagies em trés categorias:

# Processos Primarios, identificados como aguelss que caracterizam a estratégia de atuacio da
empresa e geram um produte ou servigo para o cliente externo. Tais processos assumem
especial importancia, pois eles s3o ligados & esséncia do funcionamento da organizacdo e &
por meio deles que se pode agregar walor ao cliente. MNessa categoria Gongalves cita
genericamente o©s processos de desenvolvimente de produto, vendas e distribuicao,
atendimento de pedidos e atendimento de garantia;

* Processos Organizacionais ou de Suporte, agueles que garantem o suporte adequado a
operacac dos processos primarios do negdcio. Tais processos geralmente produzem resultados
imperceptiveis para os dientes externcs, mas s3o essenciais para condugdo do negacio. Entre
as atividades pertinentes a esses processos podem ser incluidos o recrutamento e selegdo de
empragados, suprimentos & o controle da qualidade do produto;

+ Processos Gerenciais, aqueles que sdo diredonados acs gerentes e suas relacfes e tomadas de
decisdes, incluindo as agdes de madicdo e ajuste do desempenho. Tais processos abrangem
atividades como o planejamento estratégico, a definicdo das metas departamentais, alocacio
de recursos para a execucao das atividades, avaliacdo de resultados e gestdc das interfaces
com as diversas areas da organizac3o.

A norma francesa AFNOR FD X 50-176 (2005) foi estabelecdida com o objetive de incentivar a
construcdo e a melhoria do sistema de gest@o por parte da administracdo, servindo como uma
ferramenta de apoio a tomada de decisdo e apresenta os fundamentos da abordagem por processo
aplicaveis a qualguer tipo de organizagdo, independentemente do seu tipo, porte e setor de atuacdo.
Esta norma aponta gue a classificacdo dos processes do negocio em familias pede ser Gtil para facilitar
a sua identificacdo e sugere o seguinte agrupamento:

* Processos de realizagdo, agueles gue contribuem diretamente para a realizacdo do produto,
desde a deteccio das necessidades dos clientes ate a sua satisfacdo. Eles incluem todas as
atividades relacionadas ao ciclo de realizacdo do preduto;

¢ Processos de apoic ou suporte, essenciais para a condugdoc dos processos de realizacdo,
fornecendo-lhes todos os recursos necessarios. Eles induem atividades relacionadas ao
suprimente de recursos humanos, financeiros, materiais (instalacdes = manutencac
patrimonial, de eguipamentos, de hardware, de software, etc.) & ao processamento das
informacdes. Dependendo da finalidade, do tipo de produto e dos cientes, o mesmo tipo de
processo  considerado como um  processo de realizagdc numa organizagdc pode ser
considerado como processo de suporte noutra;

* Processos de gestdo ou gerenciais, que compreendem a definicdo das politicas, dos objetivos,
de diretrizes & de instrugdes para alocagdo de recursos na organizacdoc. Eles asseguram a
coeréncia e a integracdoc entre os processos de realizacdo e de suporte. Eles incluem a
medicdo & o monitoramento dos resultados & seu uso adequado para obtencdo da melhoria do
daesempenha.

A Fundacdc Nacional da Qualidade - FNQ (2011) adota a definigdo de processe como um conjunto de
atividades inter-relacionadas ou interativas que transformam insumos [(entradas) em produtos
[saidas). Conforme a FNQ os processos sdo classificados em trés tipos:
+ Processos principais do negécio, aqueles que, com suas operagies, agregam valor diretamente
para os clientes. Est3o envolvidos na geragdo do produto e na sua venda e transferéncia para
o cliente, bem comeo na assisténcia pés-venda e disposicdo final. Os processos principais do
negocie sdc também conhecidos como processos finalisticos, processocs primaries ou
processos-fim;
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*+ Processos de apoio, agueles gue sustentam, com suas cperacdes, os processos principais do
negocio e a si mesmaos, fornecendo bens e sarvicos;

* Processos gerendiais ou de gestdo, agueles de natureza gerencial, ndo operacional, e que sdo
requeridos nos critérios de exceléncia do Prémioc Macional da Qualidade. Também conhecidos
como praticas de gestio possuem regras de funcicnamento dencminadas padries de trabalha
que podem ser encontradas na forma de politicas, principios, normas internas, procedimentos,
rotinas, normas administrativas, fluxogramas, comportamentos coletives ou qualguer meio
que permita orientar a execucio das atividades dos demais processos.

Portanto, de acordes com a subdivisdo dos processos do negécic proposta pelos autores citados
antericrments, os processos de gestdoc, ou gerenciais, s3o aqueles que asseguram a coeréncia e 3
integracdo dos processos de execucdo, ou principais do negocic, e os de apoio. Tem um papel
fundamental na coordenacdo & na crientacdo para a realizagdo dos outros dois tipos de processos.
Estdo voltados aos gerentes, suas relagies e tomadas de decisdes. Sua estruturacio adequada &
essencial para que os processos principais e de apoio sejam executados de acorde com as diretrizes
estabelecidas pela lideranga & para medir, monitorar @ melhorar o desampenho da organizagdo. Neste
aspecto que se enquadra a melhoria do desempenho ambiental das empresas por meio da implantacdao
das oportunidades de producdc mais limpa [P4+L).

2.2 Producdo Mals Limpa na Inddstria do Pldstico

O conceito de Produgdo Mais Limpa (P+L) como aplicagdo continua de uma estratégia ambiental
preventiva e integrada aos processos, produtos e servigos para aumentar a eficiéncia global & reduzir
oS riscos para os seres humanos e ao ambiente foi utilizade pela primeira vez, em 1989, pelo
Programa das Magdes Unidas para o Meio Ambiente (PNUMA) e nos dltimos anocs vem se incorporando
progressivamente 2 agenda do mundo empresarial.

O principio basico da Producdo Mais Limpa (P+L) & a eliminacdo da poluicdo e dos desperdicios durante
o processo de producdo, pois todos os residuos que a empresa gera representam um custo elevado
para ela propria, pois foram adquirides a prege de mercade de matéria-prima, & para a sociedade
como um todo, peis consumiram insumos cada vez mais escassos como agua e energia. Uma vez
gerados, continuam a consumir recursos, seja sob a forma de gastos de tratamento e armazenamento,
seja sob a forma de multas e penalizagies pela falta desses cuidados, ou ainda pelos danos & imagem
e a reputagdo da empresa.

Essa conceito foi desenvolvido, como mais um desafic de melhoria conbinua, por empresas lideres na
inddstria, para se tornar parte integrante do negécio (GIANNETTI et al, 2006). A P+L pode ser aplicada
aos processos utilizados em qualguer inddstria, acs seus produtos e aos varios servicos fornecidos na
sociedade. E um termo amplo que engloba outros termeos associados como eco-eficiéncia, prevencao
da poluigdo (P2), minimizagdo de residucs e produtividade verde. Na sua esséncia a aplicagdo de P+L
protege o ambiente, o consumidor & o trabalhador, enquanto melhora a eficiéncia, a lucratividade & a
competitividade industrial (UNIDO, 2013).

Para os produtos, P+L visa a reducao dos impactos ambientais, de salde & de seguranca dos produtos
ao lengo do seu cicle de vida, desde a extracdo de matérias-primas, passando pela fabricacdo e
utilizag3o, até a disposigdo final do produto. Para os servigos, P+L implica na incorporagdo das
preccupacdes ambientzis na concepcdo e prestacdoc de servicos. Para processos de produgdo, P4L
resulta na conservagdc de matérias-primas, agua e energia; eliminacido de substancias toxicas e
materiais perigosos: reducdc da gquantidade e toxidade de todas as emissées e residucs durante o
processo de producdo.

Por esza razdo, a iniciativa da Companhia Ambiental do Estado de S3c Paulo (CETESB), da Federacio
das Indistrias do Estado de S3o Paulo (FIESP) & do Sindicato da Indistria de Material Plastico do
Estado de Sao Paulo (SINDIPLAST) tem especial relevéncia no casc da industria de transformagao de
plasticos, sétima maior da economia nadional & com influéncia em praticamente todas as cadeias
produtivas. A publicagdo de Guia Técnico Ambiental da Inddstria de Transformacdo e Reciclagem de
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Materiais Plasticos responde aoc undnime diagnostice mundial de que o caminho da prosperidade
socicecondmica passa, necessariaments, pelo crescimento sustentado da atividade industrial.

Este guia integra a série de publicactes P+L da CETESBE, destinadas a contribuir com os preceitos de
desenvolvimento sustentivel. Em suas paginas sdo encontrados detalhes sobre a aplicacdo pratica do
conceito de producdc mais limpa (P+L) e foi especialmente elaborade por um grupo de especialistas do
setor para disseminar informagdes e dar diretrizes para empresarios e colaboradores gue atuam direta
ou indiretamente com a industria de transformacdo do plastico, bem como aos demais interessados em
entender os caminhos que podem levar & preservacac do meio ambiente.

Mo entanto, de acordo com o histérico das acdes nos diversos setores, esta iniciativa merece uma acao
que complemente esse esforco dos técnicos e especialistas dos processos de transformacdo do plastico
& incorpore nos processos gerendais das empresas do setor os fundamentos da exceléncia em gestac
que permitirdo cbter melhorias permanentes na eficiéncia dos processos produtivos, na minimizacao
dos impactos ambientais e nos resultados dos indicadores de desempenho ambiental.

3. Método de Trabalho
3.1 Pesguisa Quantitativa

Mo segundo semestre de 2012, cerca de 50 empresas da indlstria do plastico se reuniram no
SINDIPLAST num evento onde foram apresentados conceitos basicos de P+L & de Ewxceléncia em
Gestio e os objetives da pesquisa a ser aplicada no final das apresentacdes. Foram distribuidas copias
da pesquisa para todos os participantes do evento & 32 empresas aceitaram participar. A pesquisa
continha dez afirmacdes {(nove relativas aos processos gerenciais da empresa & uma relativa aocs
resultados ambiantais, conforme apresenta a tabela 1). Foi solicitado ao participante que escolhesse
apenas a resposta que correspondesse a alternativa mais apropriada a situacdo atual da sua empresa
para cada afirmagdo. Dentre as alternativas apresentadas se encontravam: D - Discordo; DP -
Discordo Parcialments; CP — Concordo Parcialments; C — Concordo. & tabela 1 apresenta as dez
afirmacoes entregues aos participantes e as respostas compiladas dos 32 formularios preenchidos.

3.2 Estudo de Caso de P+L e Criacdo do Prémio SINDIPLAST de Gestio Ambiental

Apos responderam a pesquisa dezoito empresas do setor de transformacgac de materiais plasticos
afirmaram estar interessadas em participar do processo completo de avaliagdo de suas praticas de
gestdc e resultados ambientais, como parte do processo de premiacdoc da gest3o ambiental do
SINDIPLAST. Em outubre de 2012, cince empresas efetivaram sua inscricdc com a devolugdo do
Formularic de Respostas preenchido. Quatro delas foram enguadradas como grandes empresas, por
possuirem na ocasi2o mais de 100 colaboradores na forca de trabalhe & uma delas foi considerada
media empresa por apresentar uma guantidade de colaboradores entre 51 e 100.

Demonstrando a abrangéncia estadual da instituicdo, as empresas participantes vieram de diferentes
municipios paulistas, ou seja, Jundiai, Maua, Guarulhos, Votorantim e Barueri. A avaliacdo foi conduzida
pelo autor & o julgaments do Prémioc SINDIPLAST de Gestdo Ambiental coube a uma de juizes
gabaritados, independentes e isentos de conflitc de interesses, pertencentes a instituicdes académicas
{Universidade Paulista — UNIP) & empresariais (Instituto Paulista de Exceléncia em Gestdo — IPEG)
especializadas em produgdo mais limpa e gestic ambiental.

Ma primeira etapa as empresas apresentaram uma autcavaliacgo preenchendc o formularo de
respostas e atribuindo as pontuactes que consideraram adequadas a cada uma das afirmacdes relativas
aos processos de gestdo existentes na empresa e aos resultados obtidos nos dltimos anos. Estes
formularios foram analisados pele avaliador que levantou alguns pontos de wverificacio em funcdc da
falta de informacdes no formularic ou da descricio de processos originais e inovadores. Apos analise as
cinco empresas foram contatadas para agendamento das visitas e condiliacdo de agendas. Esta etapa
permitiu que o autor tivesse a oportunidade de entrevistar gestores e sanar as dividas geradas durante
a analise dos formularios de respestas, verificar "in loco” as boas praticas de gestao, bem como obter
uma visado integral dos processos de gest3o de todas as empresas participantes. Apos a visita o autor
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preencheu o seu formuldrio de respostas ratificando ou retificando as pontuagbes atribuidas pelas
organizagdes na etapa anterior e os juizes reuniram-se na Universidade Paulista (UNIP) para deliberar
sobre os reconhecimentos do Prémio SINDIPLAST de Gest3o Ambiental.

Tabela 1 - Percentuais de Respostas as Afirmagdes da Pesquisa
AFIRMACOES D DP cpP c

1 - A empresa possui missao, valores e politicas que
contemplam as questdes ambientais relativas aos produtos, 6,3% 18,8% |25,0% |50,0%

| processos e instalacbes.
2 - A empresa possui um conjunto de indicadores de

desempenho ambiental e metas para a tomada de decisdo.
3 - A empresa monitora e cumpre com os requisitos legais e
requlamentares estabelecidos para seus produtos, processos, 3,1% 6,3% |43,8% |46,9%
instalacdes e demais atividades.
4 - A empresa identifica e trata os aspectos de seus produtos,
processos, instalacdes e demais atividades que possam causar |6,3% 3,1% [59,4% |31,3%
impactos na sociedade e no meio-ambiente.
5 - As pessoas sao treinadas em técnicas de Producao Mais
Limpa relacionadas as suas atividades e fungdes rotineiras.

12,5% [28,1% |43.,8% [|15,6%

3,1% 15,6% |50,0% |31,3%

6 - Ha uma sistematica que incentive e recompense as pessoas
que alcangam e superam as metas de Produgdo Mais Limpa e 25,0% |34,4% [28,1% ]|12,5%
de desempenho ambiental.

7 - Os processos produtivos s3o gerenciados por meio de
ferramentas e métodos que levam em conta os métodos de 12,5% [25,0% [28,1% |34,4%
Produc3o Mais Limpa.

8 - As reclamagdes recebidas sobre questdes ambientais
recebem tratamento adequado e solugdes definitivas.

9 - A empresa destina recursos financeiros para assequrar a
implantacdo de praticas de Producdo Mais Limpa.

10 - A empresa vem obtendo resultados significativos de
Producdo Mais Limpa, tals como: Reducdo no consumo dos

recursos naturais renovaveis e ndo renovdvels, na emissdo de 94% |28,1% |250% |37,5%
efluentes liquidos e na geracdo de residuos sélidos.
Legenda: D - Discordo; DP - Discordo parcialmente; CP - Concordo parcialmente; C - Concordo

3,1% 15,6% |40,6% |40,6%

12,5% (21,9% [37,5% |28,1%

4. Resultados e Discusséo
4.1 Respostas & Pesquisa Quantitativa

Para analisar as respostas da pesquisa foi aplicado o teste de homogeneidade pelo Qui Quadrado
(simbolizado por x*) em tabelas de contingéncia, conforme descrito em Costa Neto (2002), para testar
a compatibilidade entre as respostas a cada uma das nove primeiras afirmagdes, consideradas de
aplicagdo das boas priticas gerendiais, com a décima questdo, representativa dos resultados de
Produgdo Mais Limpa. O teste do Qui Quadrado & um teste de hipdteses que se destina a encontrar um
valor da dispers3o para duas varidaveis nominais, avaliando a associac3o existente entre varidveis
qualitativas. E um teste n3o paramétrico, ou seja, n3o depende dos pardmetros populacionais, como
media e variancia. O principio basico deste método € comparar proporgdes, isto €, as possiveis
divergéncias entre as frequéncias observadas e esperadas para certo evento.

Evidentemente, pode-se dizer que dois grupos se comportam de forma semelhante se as diferencas
entre as frequéncias observadas e as esperadas em cada categoria forem muito pequenas, proximas a
zero. Portanto, o teste & utilizado para verificar se a frequéncia com que um determinado
acontecimento observado em uma amostra se desvia significativamente ou n3o da frequéncia com que
ele & esperado; e para comparar a distribuicdo de diversos acontecimentos em diferentes amostras, a
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fim de avaliar se as proporcies observadas destes eventos mostram ou nao diferengas significativas ou
se as amostras diferem significativamente quanto &s proporcies desses acontecimentos.

Os resultados das respostas D e DP foram agrupados para satisfazer a condicdo de teste de que as
frequéncias esperadas sejam maiores ou iguais a 5. Cada uma das nove tabelas de contingéncia

utilizadas para esta finalidade tem a forma mostrada na Tabela 2.

Tabela 2 - Tabela de contingéncia genérica, i = 1, 2, ...,.9

AFIRMACAO (D +DP | cP| ¢ | TOTAL

i Oy og log | 32
10 12 B J12| 3o

A wvariavel de teste & dada pela equacac 1:
L:':F.U - Ei{jg

&i = EX =
L

(1}

onde Oy s3o as frequéncias observadas na pesquisa e B 530 as frequéncias tedricas esperadas sob a
hipétese de homogeneidade. A Tabela 3 mostra os niveis de significincia obtidos nos testes. A hipotese
testada em cada caso era a inexisténcia de homogeneidade, isto & ndo é a consisténcia de respostas
relacionadas com as aplicagdes & os resultados. A Tabela 2 mostra o grau de significdncia ocbtida nos
testes.

A hipotese testada em cada caso & da existéncia de homogeneidade, ou seja, existz coeréncia das
respostas guanto as aplicacdes e os resultados alcancados. A Tabela 3 apressnta os graus de

significancias obtidos nos testes.

Tabela 3 - Significincia das dependéndas entre aplicacdes & resultados

Afirmativa | D + DP cP C T xi R
1 9 =] 16 32 1,371 -
2 13 14 5 22 4,559 5
3 E 14 15 22 7,370 1
4 3 19 10 32 7,363 2
] =1 16 10 32 4. 848 4
5 19 9 4 32 3,639 3
7 12 9 11 32 0,118 =
3 =1 13 13 32 3,230 [
9 11 12 -] 32 1,212 -

i0 12 =] 12 32 - =

Quanto maior o wvalor da estatistica de teste ¥* maior a incoeréncia encontrada. A coluna R
representa o "ranking” decrescente de significincia dos resultados. Sendo os valores critices do * com
dois graus de liberdade validos para esse teste com 5% e 10% de signific3nca de, respectivamente
5,991 e 4,605, as afirmagdes 3 e 4 tiveram discordancia significativa ao nivel 5% = as afirmacdes 5 e
&, ac nivel 10%. As afirmagdes 1. 7 & 9 foram aquelas em que a homogeneidada foi aceita com maior
convicgio, E interessante notar gque as afirmacBes 3 e 4, relacionadas com aspectos legais & de
impactos socicambientais, foram aguelas que tiveram mais discordancia com os resultades. Isto pode
indicar que esses aspectos gerenciais envolvendo temas ligados ao cumprimento da legislagdo e ac
tratamento de aspectos que causam impacto no meio ambiente e na sociedade sdo tratados por quase
todos, independentemente da busca de resultados. Por cutro lado, verificou-se coeréncia entre os
resultados e os aspectos ambientais apontados na missdo, nos valores e na visde de futuro das
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empresas, o uso de ferramentas e métodos de producdc adequados para tanto e a destinacdo de
recursos financeiros necessarios a Produgdo Mais Limpa.

4.2 Resuitados do Estudo de Caso e do Prémio SINDIPLAST de Gestdo Amblental

Durante as visitas nas cinco empresas foi possivel verificar o quanto cada uma delas mantinha
processos estruturados e disseminados de Governanga, Lideranca, Planejamento, Relacionamento com
Clientes, Mercado e Sociedade, Gestdo de Pessoas e do Conhecimento, Gestdo de Processos de
Negdcio, de Apoio, de Fornecedores e Financeiros. Também foi possivel apurar o desempenho em
resultados ambientais obtidos nos dltimos trés anos. A tabela 4 apresenta os percentuais de
atendimento aos requisitos dos processos gerenciais e a relagio existente com os resultades obtidos.

Tabela 4 - Percentuais Obtidos em Processos Gerenciais e em Resultados Ambientais

EMPRESAS
A B C D E
Governanga, Lideranga e Planejamento | 73,3% | 80,0% | 76.7% | 96,7% | 50,0%
0
<| Relacionamento com Sociedade, Mercado
g g o Clientes 63,3% | 60,0% | 70.0% | 86,7% | 83,3%
g g Gestdo de Pessoas e do Conhecimento | 50,0% | 90,0% | 66,7% | 96.7% | 66,7%
Gestio dos Processos do Negacio, de
Apoio, de Fornecedores e Financeiros 73,3% R R S5 7%
[ RESULTADOS AMBIENTAIS [ 46.79% | 73,3% | 30,0% | 86.7% [ 26,7% |

Foi criado o Prémio SINDIPLAST de Gestdo Ambiental, reconhecimento anual, simbolizado por meio de
um troféu, a organizacio do setor de transformacdo de plasticos do Estado de S3o Paulo que se
destacar pelos resultados obtidos e pelos processos gerenciais adotados em busca da exceléncia na
gestdo ambiental. Ao término das apresentacoes e discussdes sobre as praticas de gestdo e os
resultados demonstrados pelas empresas, os juizes em consenso decidiram reconhecer uma das cinco
participantes (Empresa D da tabela 4), que obteve um total de 278 pontos em 300 pontos possiveis,
ou seja, 92,7% do total, com o Troféu SINDIPLAST de Gestdoc Ambiental 2012,

5 Conclusbes

Hoje em dia, minimizar os custos operacionais por meio de procedimentos de producdao mais limpa
tornou-se uma necessidade e n3oc uma opcgdo. As principais conquistas ja foram feitas através de
acordos voluntarios entre os governos e a industria, que tém sido uma marca na implementacdo de
sistemas de P+L em paises da América Latina. A iniciativa da elaboracdo de guias técnicos de producao
mais limpa para a indistria foi um passo importante para a comunicag3o técnica e conscientizaciao dos
colaboradores. No entanto, apenas as empresas que integrarem os conceitos e princpios de
responsabilidade social @ ambiental em seus processos gerenciais e, consequentemente, nos processos
principais do negocio e de apoio, alcangardo resultados positivos e permanentes nos indicadores sociais
e ambientais.

Além disso, a incorporacdo de fundamentos da exceléncia em seus processos gerenciais contribui para
a implementagdo efetiva das oportunidades de producdc mais limpa (P+L) apresentadas no Guia
Ambiental da Industria de Transformagdo e Reciclagem de Materiais Plasticos. As organizagbes que
apresentam bons resultados e que possuem processos gerenciais exemplares servem de espelho para
as demais empresas do setor, atrelando sua imagem a exceléncia em gest3o ambiental e tornando-se
referéncia no Estado de S3o Paulc e no Pais. As empresas reconhecidas disponibilizam as informacgdes
sobre as suas praticas e processos gerenciais vencedores, mobilizando as demais empresas do setor
para a participacdo no processo de premiacdo dos préoximos ciclos, na adog3o dos principios @ métodos
de producdo mais limpa (P+L) em seus processos produtivos e, principalmente, na implementagio de
processos gerenciais que incorporem os fundamentos da gestdo ambiental na rotina dos negocios.

“INTEGRATING CLEANER PRODUCTION INTO SUSTAINABILITY STRATEGIES"
S&o Paulo - Brazil - May 22™ to 24™- 2013

107



4" |nternational Workshop | Advances in Cleaner Production - Academic Work

Referéncias

Altham, W., 2007. Benchmarking to trigger cleaner production in small businesses: dry-cleaning case
study. Journal of Cleaner Production, vaol. 15, page 798-813.

AFNOR - Association Frangaise de Normalisation - FD' X 50-176, 2005. Management des processus. La
Plaine St Denis Cedex, France,

Ashton, W., Luque, A., Ehrenfeld, 1.R., 2002. Best practices in cleaner production promotion and
implementation for smaller enterprizes. Prepared for Multilateral Investment Fund (MIF) and
Interamerican Development Bank (IADB), Washington, DC. School of Forestry and Enwvircnmental
Studies, Yale University, New Haven, CT — USA,

Bonilla, 5.H., Almeida, C.M.V.B., Giannetti, B.F., Huisingh, D., 2010. The roles of cleaner production in
the sustainable development of modern societies: an introduction to this special issue. Journal of
Cleaner Production, wol. 18, page 1-5.

CETESE / SINDIPLAST, 2011. Guia Ambiental da Indlstria de Transformacdo e Reciclagem de Materiais
Plasticos. Série P+L, S3o0 Paulo.

Costa Meto, P.L.O., 2002. Estatistica. Edgard Blucher, 530 Paulo, 23 ed.

Ehrlich, P.R., Ehrlich, A.H., 2010. The Culture Gap and Its Needed Closures. International Journal of
Environmental Studies, vol. 67, n. 4.

FMQ - Fundagac Madonal da Qualidade, 2011. Critérios de exceléncia: avaliacdo e diagnostico da
gestdo organizacional. 198 Edicdo, S3c Paulo.

Giannetti, B.F., Almeida, C.M.V.B., 2006. Ecclegia industrial: conceitos, ferramentas e aplicacdes.
Edgard Blucher, S3o Paulo.

Goncalves, J. E. L., 2000. As empresas sac grandes colecdes de processos. RAE - Revista de
Administracdoc de Empresas, v. 40, p. 6-19.

Hart, 5.L., January-February 1597. Beyond Greening: Strategies for a Sustainable World, Harvard
Business Review.

Rummler, G. A., Brache, A. P., 1995, Improving Performance: How to manage the white space on the
organizational chart. Jossey-Bass, San Francisco.

UNIDO — United Nations Industrial Development Organization, 2013, Cleaner Production. Disponivel
am: http:/fwviw.unido.orgfindex.php?id=05152. Acessado em: 12/01/2013.

Vendrametto, 0., Palmeri, N., Oliveira Neto, G.C., Perreti, 0.0, 2010. Cleaner Production: & Growing
Maovement In Brazilian Companies. Produgdo Online, wol. 10, n. 1, page 49-70.

! Artiga basesde ne tese de doutorads do primeire sutor, orientads pelo segunda autar, intibulada "A Integracio dos
Fundarmentos da ProdugBo Mais Limpa (P+L) & Gestbo das Empresas de Transformaclo de Plisticos® do Programe de Pds-
Graduacio em Engenharia de Produclo da Universidade Paulista {UNIF), S&o0 Pauls - SP.

“INTEGRATING CLEAMER PRODUCTION INTO SUSTAIMABILITY STRATEGIES"
Sao Paulo - Brazil - May 22™ to 24™- 2013

108



109

ANEXO F: ARTIGO DO APMS 2014 - CLEANER PRODUCTION EVALUATION
MODEL: MULTIPLE CASE STUDY IN THE PLASTIC INDUSTRY

CLEANER PRODUCTION EVALUATION MODEL:
MULTIPLE CASE STUDY IN THE PLASTIC INDUSTRY

Dalton Oszwalds Buccelli, Pedro Luiz de Oliveira Costa Nato

Paulista University-UNIP, Graduate Program in Production Engineering,
Dr. Bacelar 5t. 1212, 5o Paulo, Brazil

[Dation Oswalds Bucoalli — dation_boccelli@ooloom b
Pedro Luir de Ot ira Costs Mebo - polibeleia@ vol com brj

Abstract: This paper mports a siudy on the cleaner production program developed in
the plastic industry in 380 Paulo - Brazil Anewvaluation model was developed, using &=
refemnce the existing Literature on business models and process mamgement, as well =
mode]l was applied for in-depth multiple case stody in eight plastic companies to
validsie the importance of management processes in the implementation of cleaner
production programs and to cbserve the results obiained with the cleaner production
initiatives. The ressarch has identified toro companies with mome than 92% compliance
o the mode] which reached important envircnmental msults in the last tee years. The
resulis apr supplemented with the use of exiernal performance indicators (maberial
intemsity, waler and carbon foolprint savings) to show that litide changes inside the
companies can reduce upsiream impacts and bring greater benefits to the emvinonment.

Keywords: Cleaner production, Environmental indicators, Management processes,
Mamagement quality, Plastic industry.

1 Introduction

Stone [1] explains that the most common types of changss that are demonstraied by
cleaner production cas shadies are technical, but thesa types of changes is unlikely to b
enough by itsalf to bring about cleaner production in organizations. This is bacause of the
buman dimensions of crganizational change. Taylor [2] mcommends the use of tools for
behavior change in the context of emoving the identified barrars. Thess changs tools
could be: obfaining introductory commitments prior to larper requests, providing reminder
prompits in approprisde locations; development of community social norms (pear pressura);
cedible and approprisie communication; and providing incentives.

WVendrame tho at al [3] conclude that it is batter to use a combination of strategies, aswall
as awamenass speaches, echnical training and presentation of success cases to disseminale
pew approaches in the industrial sctor, but initiatives to implement cleemer production
opportunitieas wers mom &ffactive in compenies that had trisd other mathods to improve
production processas, such as Lean Manufacturing and Total Quality Management Thesa
orgamizations primerily ssek to structure their managament procass as a way o make the
initiatives solid and permanent. This is part of the absorptive capacity creaied with the
former experie noe .

Taking into account thesa statements and expariences of exparts, it is possible to assume
that the presance of principles and concepts of cleaper production embedded in the
managament procassas of the business is essential for effective implementation of projects
to improve the products and operational processas (valve chain), allowing them to achieve
positive and lasting environmental mesults. Thiz initiative mquires an action that
complements the technical kmowledge and incorporates cleaner production concepts and
principles into the managament processas of companies to gat permanent improvements in
afficiency of production processss, minimize environmental impacts and inceas
performance indicatars results.

The plastic industry hrought the interest in analyzing the affectivensss of recent cleanar
production initistives implemented in the sactor. The shady bagan with the development of



a model for evaluating the incorporation of cleaper production principles in the
management processs of compemies. The modal was ceaked vsing as rekmence the
existing lieratue on business modals and process management, as well as excellance
modals adopted by national quality awards from different countries. Afier that it was
appliad during multiple cese study, a qualitative reesarch to bring a deaper kmowledge on
key managament processes to achieve positive and lasting results.

Two of the sight companies perticipating in the ressarch wem identifisd by the
assessment model as having mamagement processes with structured principles of cleaner
production. Char the last thres wears consistent results wem observed in internal
amvironmental indicators such as mduction in consumption of fossil maerials, wabter and
alectricity. Thesa mesults were supplamenied with calculations of external performance
indicators (meterial imensity, waker and carbon footprint savings), allowing to undermstand
the consumption decremses from the nature perspective and showing that even small
intarmal changae to the compamy can bring big benefits to the environment emd sociaty that
would not b parcaived with restricied usa of interral indicatars.

2 Business Processes and Cleaner Production in Plastic Industry
L1 Business processes

Gongalves [4] defines process as emy activity or sat of activities that receive an “input”,
adds value and provides an "output” to a specific customer. He classifies the processes of
orgemizations in thees calegories Primary Processes; Support Processes; and Business
Pmoassas. The French standard AFMOR FDV X 50-176 [5] ecommends the classification of
business processas in familiss to facilitate their identification and suggesta the following
grouping: Realization Processas; Supporting Process & and Manage ment Processes.

Rummler and Brache [6] subdivide existing activities in any company in thres types of
business processas: primary (processas that balong to the value chain; coeale products and
sarvioes that meat the customer neads), auxiliary (processes that support primary processas)
and mamagament (processas that govemn the operation of the company). Primary processas
am concermed to sall, produce, deliver, provide technical amistance, improve and, whem
necessry, discontinue the produoct. Aumiliary processes am relaed to by materials, recruit
and salect staff, maintain the company's aquipment in working coder, control the rescurces
meadad to build the product Howevar, the mamagement processas am melaed to corporake
govermance, strake gy formulation and deployment, goal satting, information management,
definition of guidelines and organizational procedures, knowladge management and
custnmer m®lationship. The third type of process acquires a prominent position due to
assuma important guidamce and coordination with the other two types of procassea.

2.2 Cleaner Production in Plastic Industry

The concapt of cleaner production (CF) as the continuoue application of an integratad
preveniative environmental stalegy to processas, products and services 1o incresss
afficiency and raduce risks to humans and the environment, was first usad in 1989 by the
Uhnited Mations Environment Programme (UMEF) and in recent years has progressively
baing incorporaied into the agenda of the business world. The basic CP principle is the
implementation of advanced processes, technologies and aquipment, improvement of
management and comprebensive utilization of esources to reduce pollution ab sounce,
enhance the raes of mesource utilization afficiency, mduce andior aveid pollution
genaration and discharge in the courss of production, provision of sarvices and product usa
- 80 a8 to dacresss the high cost generated by compamy's waste - and the incmazingly scarce
inputs like waler and epergy for society as a whole. According to Giannetti at al [7] this
concapt was developad as a further challnge of contiowous improvement on leading
companies, to bacome an integral part of business. The CP can be appliad to processas usad
in any industry, its products and warious sarvices provided. It is a broad ®mm that
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encompasses other associated terms such as eco-efficency, pollution prevention (P2),
wage minimization and green production.

The plastic industry is a very important ssctor of the Brazilian economy, containing
about twelve thousand companies and contributing significandy to the geperation and
distribution of wealth in the country, and baeing the third largest employer in the
manufacturing sactor with three hundred and forty eight thousand jobe, produced 6.66
thousand tons of plastic materials, generating about B% 54 billion in 2012, Most companies
in the industry are classified as micro and amallenterprises employing lese than 100 paople
and are located in the south and southeast megions of the country, which, together, account
for mom than 85% of the total S&c Paulo State iz the largest plastic manufactamer
contributing with 45% of plastic industry gros evenues The publication of the Technical
Environmental Guida for Flastic Industry — CETESE [8] msponds to wnanimous global
diagnosis that path to sociceconomic prosperity necessarily imvobres the sustined growth
of industrial activity. Thiz guide is part of the CP sarias of publications by CETESE which
contributes to the precapts of sustainable development. In its pages can ba found details on
the practical implke mentation of cleanar production’ s conoe pt specially designed by a group
of industry experts to disseminate information end provide guidelines for employers and
employess who work dimctly or indirectly with the plestic industry, as well as other
intemested perties in understanding the pathways that can lead W emvironmental
presaryation.

3 Methodelogy
A1 Literature review and model building

In order to build a modal for assassing environmental resuls and the introduction of CP
concepts and principles into struchwed and standardized management processas, an
extensive literature review was performed on organizational processes, as well as
mquirements and crieria to evaluale excellence in management processes, particulardy
thosa adopied in rational end internatiomal quality swards [9].

Itis amazing the coincidence in the verious approaches to business processes found in
the literature meview. While adopting proper erms, the types of processes and their
meenings are very similar and, according to the subdivision of the business processas
proposad by thess references management proce sses ame thoss that ansure the cobemnce
and integration of com business and suppart processas

Marage ment processes play a key role in the coordination and guidance of the other two
types of proce sses (primarycore end suxiliary sapport), and belp leaders during decision
making activities Their proper structuring is essential for core business and support
processas camying out according to the guidelines astablished by the leademhip and to
messurke, monitor and improve the parformance of the arganization.

The modal with four macro-msnagement processas (&-Oovernance, leadership and
planning; bMarket, customer and society mlationship; c-People end knowledge
management; &-Management of com and support processes) and ome group of
amvironmental indicators was applisad during the qualitative mesarch with aight plastic
companies from S8 Paulo Stae Plastic Industry A sociation (SINDIPLAST) to & valusie
companigs’ environmental parformance through the imple mentation of cleaner production
opportunitias.

3.2 Multiple case study

According to Leonard-Barton [10], a case study is a history of past or cument
phenomena, drawn from multiple sources of evidence. It can include data from direct
obearvation and systematic interviewing as well as from public and privae archives. Yin
[11] adds that a casa study is 4 complele remarch srategy which allows questions such as
*how' and ‘why' o be swdisd This strlegy is momover applicable to processas or to
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phenomena which hewve not yet been studied in depth. The author shows that the
multiplication of cases is comparable with a multiplication of expariments, but the salection
of cas studies must be basad on the principles of literal and theoretical replication. The
former involves the salection of cases with apparently similar conditions and results; the
latter requires ceses which produce different results for more or less explicable reasona. The
mplication is basad on theory end not on the statisical principle of sampling. Thes
meesumes cam help to reduce the degoes of bias that the resarcher is probably undargoing.

Basd on thess explanations eight plsstic producers accepted to participate in the
multiple case study to evaluats their management practices and environmental maults. The
form containing 20 stataments about managament processes and their examples of existing
management practices, as well as 5 statements about outputs and examples of
anvironmental indicators over the past thres yeers was st to fill

In the first stage, all aight firms submittad the answered form and asigned the scores
they considered appropriale to each of the stalementz mlaed to existing marsgemeant
procassas and the results achieved. Then thesa questionnaines were amalyzed by the authors,
who raisad some points to be checkad during a fiald visit

To confirn the data previously colleced a semi-struchired interview was usad.
Managers emd supervisors wem interviewsad to addmss the questions raissd during the
analyzis of the questionnaires. Direct ocbsarvation ccourmed during the fiald visits conductad
by the authors This echnique was usaful for providing additioral information about good
management practices and companies’ meesulte Imemal indicators were amalyzed like as
water consumption (m’' of waler / tone of finished product), alectric enargy comsumption
(MWh / tone of finished product), plastic wasie during production process (tone of plastic /
tone of finished product), and product scrap (tome of product scrap / tope of finished
product).

To provide a broader vision of the results presanted during the visits, to allow consisent
evaluation of the bepefits achieved from the savings and to compare results from different
companies, producing distinet products and volumes, three methods were amployed:
Maerial inensity evaluation, Water footprint and Carbon footprint [12].

4  Results and Discussion

Eight companies werme visited to verify if they had structured manegement procassas
deployad thronghout the organization and other staleholdara. The form containing 20
stEments about management processes and examples of existing management practices
was grouped in 4 caegores a) Governance, Leadership and Plannming; b) Society
Ralationship, Market and Customers; ¢) Peopla and Enowledge Management; d)
Management of Core Business and Support Processes. It was alao possible to werify the
amvironmental results obtained in the last thres years. The full ressarch form was complatad
by the responsible managers in each company and the amswers werme usad as a guide of
sami-stnuctured inbarviewa.

Tahle L. Percenmges of companies’ compliance with the model

% of Companks’ Complinnce

x T[T [DJE]FTET H

= Govemmes Leadeeship md g40 | 760 | 1000 | 2000 | 420 | o 1000 | 1000

Bl E"C‘T&muhmm"‘“ wzo | 50 | szo | e4o |aen|pzo]ine| 2o
%) Teopk md Rnowisig:

el 760 | s2n | 840 | s2o fezo 2o sen | mo

) g and i | ezo | e&o | 1000 | ézo | ozo oo | szo

Ermironmertal Resufls RO | @i | 760 | BA0 |70 o] 80 [ W0

TOTAL COMPLIANCE gan | B2 | 8o | s2m |sao (ess | wmz | maa

112



Tahla | presents the percentages of the management processes and emvironmental
indicators mesults in compliance with the mquirements of the model As can be ssan
companigs [V and G obtained 92.0%% and 95.2% of the total compliance with the modal,
demomstrating the existence of structured mamagement procassas and sustainable results in
anvironmental performance indicators. Companies A, C and F presnted mecent
anvironmental meults during the meview and still don't demonstrate positive tendsz. The
other theee companies could not show historical data to demonstrate indicators evolution
and this fact is relaled with some misming management proce ssas like leadership and
sirate gic planning, customer relationship, people and knowleadge management.

Dwring the visit companies D and G pressnted improvement actions taken basad on the
29 cleaper production opportunities proposad in the technical guide [8]. It may be noted
that thesa companies had saricusly adopted the mcommendations of the guide and eould
show consumption reduction results. Table 2 presants major actions implementad by thesa
two companias and their positive impact {reductions) on enviromment.

Table 1 Mlajor cleansr production inierventions.
E uchiom
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Internal indicators - Material and energy savings per tons of finished product (fp) wem
verified during the wisita The totml reduction in waber consumption, elactric energy
comsumption snd plastic material consumption afler thres yeam of CP intarventions am
ghown in Tahla 3.

Table . Reductions after three years of CP interventions.

Tatml Srvings Compamy [} Compamy G
Plardc magenial reducrion kgl 250 400
Elecyric energy reduciion (kWh) 1,110 2910
T’W nwrgEE'm |:T|'.rril T0 3,000

The absoluie quantities shown in Table 3 might ba, at a fist glance, considered amall,
but meductions in the consumption of material and energy brought significant advantages to
the company. The consumption decreass was due to the implementation of some
improvement opportunities presanted in the technical guide [8]: efficient lighting
tramslucent tiles and lighting sarscrs, dispansars and automatic eedem, comprssad air loss
control, introduction of epergy diagnosis, reuss of in-process maerial, waste mecycling
(owtzide process), atc.

Fxternal indicators {Material intensity evalustion and water footprint) - This method,
devaloped at the Wuppertal Instituta by Ritthoff at al [13], is a practical application of the
makerial input per sarvice concept (MIPS) to evaluate the environmental harm associatad
with the extraction or diversion of resources from their nataral flows and cycles. Material
intengity factors (ghanit) are multiplied by esch saving (material or energy), raspsctivaly,
accounting for the total amount of abiotic and biotic matter, wabar and air, that ame no
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longar mequired in ordar to provide that material to the company. According to Hoakstra
[14], water footprint is the total amount of freshwaer usad dimcty and indirectly by a
person, business, imstitution or country to produce the goods and services. The inemeat in
the waker footprint increassd with the recognition that buman impacts on freshwaer
gystems is linked to products consumption, and that iswes like water shortages and
pollution can be betier understeod and addessed by considering production and supply
chains as a whole. The water footprint conoept can be used to quentify and map the walker
uz behind consumption and how it can guide eduction of water use o a sustainable level.
Table 4 shows the values of maeral inensities and water footprint of the salected
individual savings achieved by CP inementions
Table 4 - Material intemsity snd water fookprink
Mot rinl inbensity

A hiotie Maoble r Aiir Waier (**
Polypropyleas (kg'kg) 4.24 337 20548
{*%) Hearic enorgy (kgkWh) 036 0.12 1535
Water (kgkel 008 00l 220

%) Mulerial imersity is the maerial inpot in ralation 1o & unit of messoerent. The fsctors e nsad b
express material inensity of predoction. inputs (maerials o enecgy), expressed in mass unit of ®soumes
permi of input 2 g kp'kg or kp'kWh) Sooee: Ritthedfat ml [13]
l*ﬂmehmﬁqdmwmﬂﬂdhhkniﬁmﬂﬁﬁcmm ing the workhwide
wverage of ntensiy valoes (Abictic = 1.55 kp/kWh Waer= T EpkWh and Air = (L5 kg/kWh) by
the value of Q23 A fraction of 0.23 was cbiained by dividing the perczntage of the contribution of the
thermoele cinic in the power generation in Brazil {182 %) by the perceniage of the wocldwide coniribution
(793 %) Source: [&

{*5%) The water footprint is an indicator of the tofal waler use messmed in tenrs of water voelumes
oonsumed, evapoirmspimied and'or polinted, expressed in mass mit

A considerabls environmental bepefit is mlated to the avoidance of emvironmental
impact associated with the axtraction or diversion of resounces from the ir nabaral ecosystam
pathway s, The water footprint quantifias the waler uss bahind consumption and how it can
guida meduction of watar usa o a sustainable leval Table 5 summarizas the material savings
in the threa environmental compartments (abiotic matter, air and water) achieved by CP
interventiona. The waler compartment cormesponds to the wduction in the walker footprint.

Table 5. Materisl and water svvings due to CP inerventions.

c Material savi
cmpany A biotic matter “Air Wakr (%)
[i] 1465 il [
G 2983 1757 133,460

*) Total reducticn in water footprint, showing the botal waber saved, e xpressed in mess unit kg

It can ba observed that the nelatively small quantities of materials saved within the
companies lad to bugs exernal preservation of make rials, in particular waler.

External indicators { Carbon footprint) - The carbon footprint is a messume of the total
amount of carbon dioxide (Ci0q) emissions that is directly and indirectly causad by an
activity, or is accumulated ower the life stages of a product. This includes activites of
individuals, populations, governments companies, organizations processes, industry
sacbors abc. Products include goods and services. According to Wiedmann and Miox [16],
in amy casa, all direct {on-sie, internal) and indirect (off-site, exiernal, ambodied, upstresm,
downsteam) emissions nead to be taken into account. Oaoly OOy is includad in the analysis,
being well awam that them are other substances with greenhouss warming poential
However, many of those are aither not based on carbon or am more difficult to quentify
becaunss of data availability. Tables & and 7 show the values of carbon footprint indensities
for plastic and & lactric anergy.

114



Tabk §- Carbon footprint intensity for plastic.
(1) Intensity of energy (i) Intensity of  (itii) Total  {*) Intensity of
contained in the fuel wedin eoergy contmined inensity of  indirect OO
malerial transportation in the mw malerial fossi =nergy i i s

i i MYV g) (Mg (Mg ez COJke)
PE"“““’:"‘"“"’“‘?.E W70 5120 2050 699
{¥) Intensity of indirect C1D; emissions obiained by muliplying the 1ot § of fosail the watue of
76,905 107 gCMIoe (o0 o il equivalemey sgrm:mg?mﬂumzum 17} ==w'y !

Takle T - Carbaon footprint intensity for electricensrgy.

Electricity geoetated  (*) Iniensity of 00; {**) Contribution Iniemsity of indire<t
in thermceleciric emissons socording to the Brazilian OO emissions
(kg COKWh) energy matrix (%) (kg O0L/KWh)
G =T 103 D062
0il os7 56 0054
Coal Lo 3 0025
Toial [N

() Source: Herendeen, 1958 [1H]
=*} Souroe- AMEEL [ 15]

The companiea D and G carbon footprints (expressad in mass unit kg C0;), saved afier
CP imterventions are shown in tabls 8. It can ba obsarved that the CP interventicns on
mduction of raw matarial accounts for practically 906 of OO0, emission e duction.

Tahle & - Carbon footprint imen sity e duction dos to/CF interventi oms.

Comp . Carbon
N CP Inkerventions Footprinks
n 250 kg plarde reducrion fp x 699 kg OO0 flep = 17475 kg CC) L5 kg
I 110 ki h elecrric energy reduconl, x 1141 kg COSEWh = 156.5 kg OO, 0y
o 400 kg plasde reducriondpx 699 kg OO ez = 27960 kg OO0, 3,206 kg
2,900 KWk eleqric energy reducdonfipy 1141 kg COSEWh= 4103 kg CO: Co,

5 Conclusions

The qualitative msearch has besn performed in eight companies in the plastic
manufacturing & ctor and, due to the meults relevance, it can ba infarmed that the proposed
evaluation model allows identifying organizations that am effectively managing their
processas through cleaper production principles and therefore possess the pecessary
mquie mants to obtain favorable environmental resulis. The multiple cass study belped to
salact two compenies that handled more than 909 of the model requirements, compared
with the percentage of compliance of 85, 75 and 56% from the other companies Afer
being identifiad by the modal as kaving structured amd standardized managament processas
thesa companies (D and G) demon strated the deployment of more than en opportunities for
cleaner prodoction presenied in the cleaner production tachnical guide [8] and showead a
mduction in the consumpton of water, alacirical energy and rew matarial in the last threa
YBETE.

The results of extarnal performance indicators allowed to look at the consumption
decressas from the parspective of nahme and showed that @ven small inernal changas to the
compamny can bring big bapefits to the emvironment and society that would not ba perceived
with mstricied use of intemal indicators. With thess multiple case study findings it is
expecied that the leading companies in the sector include concepts of cleaner production
into their management processes to assist them in developing improved operational
procassas and obtaining favorable and sustainable amvironmental msults. This will causa
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the follower companies adopt similar siraegies in their managament systams, making the
concapts of environmental marageament to salidify in the producing and recycling of plastic
industry.
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