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RESUMO 

 

A preocupação de que o crescimento econômico 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 tendência e rejeitam 

a oportunidade de melhorar seu desempenho ambiental podem ficar para trás no mercado global 

altamente competitivo. Esta tese foi dirigida à identificação das razões pelas quais poucas empresas 

têm demonstrado possuir práticas de produção mais limpa (P+L) e resultados ambientais 

significativos e duradouros, durante o programa apoiado pela Companhia Ambiental do Estado de 

São Paulo (Cetesb) e pelo Sindicato da Indústria de Material Plástico do Estado de São Paulo 

(Sindiplast). A proposição do trabalho é que os resultados ambientais permanentes, decorrentes de 

técnicas de P+L, têm uma relação positiva com a existência de processos de gestão estruturados e 

padronizados, ou seja, com a qualidade da gestão das empresas. Os resultados ambientais vêm da 

incorporação de princípios e conceitos de P+L em seus processos gerenciais e não somente da 

formação técnica e dos investimentos em equipamentos modernos e em novas tecnologias de 

processos de produção. Foi desenvolvido um modelo de avaliação da qualidade da Gestão 

Ambiental, contemplando a estruturação e padronização dos processos gerenciais identificados por 

meio de revisão da literatura sobre modelos de negócio e gestão por processos, além de utilizar 

como referência os modelos de excelência em gestão adotados pelos prêmios de qualidade de 

diferentes países e continentes. A relação positiva entre o desempenho ambiental e os processos 

gerenciais foi confirmada por uma pesquisa quantitativa realizada no Sindiplast com 32 empresas 

associadas, com uma versão simplificada do modelo desenvolvido. Em seguida, o modelo de 

avaliação foi aplicado num estudo com oito empresas do setor plástico para validar a importância 

dos processos gerenciais na implantação de programas de P+L e na obtenção 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 alcançaram resultados ambientais importantes 

nos últimos três anos. Observou-se ainda que o uso de indicadores de desempenho externos 

(intensidade de material, pegada de água e pegada de carbono) tornou-se um aliado no processo de 

conscientização de que pequenas mudanças dentro das empresas reduzem os impactos a montante e 

trazem benefícios muito maiores para o meio ambiente. 

 

Palavras-chave: Qualidade da Gestão, Processos Gerenciais, Produção 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 São 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 CONSIDERAÇÕES INICIAIS 

 

1.1 Introdução 

 

O ser humano vem questionando ultimamente seu comportamento desenvolvimentista, 

principalmente no que se refere aos padrões de produção e consumo. A preocupação crescente 

com a falta de recursos naturais e com os impactos ambientais causados pelas atividades 

industriais alertou as pessoas para a necessidade de formulação de conceitos de 

desenvolvimento sustentável, tendo em vista a preservação da qualidade do meio ambiente e, 

consequentemente, da vida humana das futuras gerações. 

De acordo com Ehrlich e Ehrlich (2010), a humanidade precisa encontrar formas de 

mudar suas atitudes em relação ao que é mais essencial ao perfeito funcionamento da 

natureza. Todos deveriam ser capazes de reconhecer as causas básicas da degradação 

ambiental e compreender que o crescimento infinito da economia é fisicamente impossível. 

Os autores observam, de maneira simples, que o impacto negativo do ser humano nos 

ecossistemas naturais é função de três fatores básicos: o aumento no tamanho da população, o 

crescimento desregrado do consumo per capita e a escassez cada vez maior de recursos 

naturais necessários para suprir o consumo humano. 

De todos os fatores apontados, a mudança nos hábitos de consumo seria a maneira 

viável de minimizar a degradação dos ecossistemas naturais. No entanto, o consumo 

sustentável continua a ser um tema relativamente desconhecido para a maioria da população. 

Mesmo nas grandes metrópoles, onde a informação e o conhecimento sobre as questões 

ambientais são abundantes, as pessoas não sabem distinguir claramente as diferenças entre o 

consumismo exacerbado e o consumo sustentável. 

Além disso, Hart (1997) argumenta que a redução do impacto negativo causado pela 

indústria ao meio ambiente se torna imprescindível para se alcançar uma economia 

sustentável no futuro. A transição para sociedades mais sustentáveis está ligada ao uso mais 

eficiente e consciente de matérias-primas, de fontes renováveis e não renováveis de energia e 

ao desenvolvimento de novas tecnologias que permitam a redução de emissões e impactos nos 

ecossistemas (BONILLA et al., 2010). 

A prevenção ambiental integrada aos processos, produtos e serviços para aumentar a 

eficiência e reduzir os riscos para os seres humanos e o meio ambiente é um dos propósitos da 

aplicação dos conceitos de Produção 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: redução do consumo de energia elétrica, redução do consumo de água, 

diminuição dos índices de refugo (material para reprocesso e reciclagem), diminuição dos 

índices de resíduos (por meio dos 3Rs – reduzir, reutilizar, reciclar), melhor acompanhamento 

do processo produtivo, diminuição da necessidade de manutenções corretivas e melhoria da 

ecoeficiência. 

No Brasil, alguns pioneiros na indústria, envolvendo pequenas e médias empresas 

responsáveis por uma parte importante do crescimento econômico e da criação de emprego no 

País, começaram a se reunir com órgãos do governo em 1998. Essas reuniões culminaram no 

surgimento de uma parceria entre a agência reguladora Companhia Ambiental do Estado de 

São Paulo (Cetesb) e alguns representantes do setor industrial, como a Federação das 

Indústrias do Estado de São Paulo (Fiesp) e seus sindicatos filiados. 

De acordo com Ribeiro e Pacheco (2011) o projeto começou com atividades de 

atualização de conceitos e programas para sensibilizar as pessoas para o potencial de redução 

de custos e de aumento de produtividade por meio da integração de práticas ambientalmente 

sustentáveis na rotina de seus processos de negócio. Como resultado desses encontros, foram 

produzidos 16 guias técnicos setoriais contendo o fluxograma dos processos produtivos de 

cada setor e as oportunidades para implantação de soluções 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 

favoráveis para a sustentabilidade econômica, social e ambiental. No final de 2010, haviam 

sido publicados 70 casos de sucesso, abrangendo ações implantadas em alguns setores da 

indústria paulista, principalmente metal-mecânico e químico-farmacêutico. 

O programa composto por sensibilização, capacitação, envolvimento dos setores e 

demonstração de casos de sucesso não foi capaz de obter um número elevado de empresas 

envolvidas com a P+L. A estratégia utilizada para motivar outros líderes industriais na 

expectativa de gerar reações em cadeia baseou-se na demonstração da conclusão 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 não implantam mudanças nos seus 

processos apenas com base na exposição às informações técnicas. Esta experiência sugere que 

projetos de benchmarking são limitados para a promoção 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 combinação de 

estratégias, além do treinamento e da apresentação de casos de sucesso no setor industrial. 

Segundo os autores, as iniciativas de implantação de P+L foram mais eficazes em empresas 
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que já haviam experimentado outros métodos de melhoria de processos produtivos, como o 

Lean Manufacturing, Total Quality Control e outros, que também tratavam de estruturar 

alguns de seus processos gerenciais como uma forma de tornar as iniciativas sólidas e 

permanentes. 

 

1.2 Justificativa 

 

A elaboração de guias técnicos de P+L para a indústria, fruto da parceria entre Cetesb, 

Fiesp e seus sindicatos associados, foi um passo importante para a comunicação do 

conhecimento técnico para os colaboradores, mas insuficiente para a implantação efetiva das 

oportunidades de P+L na cadeia de valor, que permitisse a obtenção de resultados favoráveis 

e em patamares cada vez mais elevados. Surgiu então o seguinte problema de pesquisa: além 

da implantação de iniciativas de P+L em seus processos operacionais, o que as empresas 

fizeram para obter resultados positivos e permanentes em seus indicadores ambientais? 

De acordo com a literatura, além dos processos operacionais ligados à cadeia de valor 

do negócio, as empresas que estruturam e padronizam seus processos gerenciais durante a 

implantação de mudanças organizacionais obtêm resultados mais sólidos e permanentes. 

Portanto, uma pesquisa sobre a influência dessa estruturação de processos gerenciais na 

implantação de oportunidades de P+L pode ser útil para explicar os resultados positivos e 

permanentes de algumas empresas. 

Dentre os sindicatos associados à Fiesp, o Sindicato da Indústria de Material Plástico 

do Estado de São Paulo (Sindiplast) foi um dos que elaborou, no final de 2011, o guia técnico 

pertencente à série de publicações de P+L da Cetesb, destinado a contribuir com os preceitos 

de desenvolvimento sustentável. Em suas páginas são encontrados detalhes sobre a aplicação 

prática do conceito de P+L e mais de vinte oportunidades de melhorias nos processos de 

transformação (CETESB, 2011). Estas oportunidades foram identificadas por um grupo de 

especialistas do setor para dar diretrizes e disseminar informações para empresários e 

colaboradores que atuam direta ou indiretamente com a indústria de transformação do 

plástico, bem como aos demais interessados em entender os caminhos que podem levar à 

preservação do meio ambiente. 

O Sindiplast interessou-se em avaliar a eficácia da aplicação do Guia Técnico 

elaborado recentemente e abriu suas portas para a realização da pesquisa sobre a implantação 

das iniciativas de P+L. Portanto, esta pesquisa trata da confirmação do relacionamento 

existente entre a introdução de conceitos e princípios da P+L nos processos gerenciais 
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estruturados e os bons resultados de indicadores ambientais das empresas do setor industrial 

de transformação de materiais plásticos do Estado de São Paulo. Caso o relacionamento 

viesse a ser confirmado na pesquisa quantitativa, o detalhamento e a identificação dos 

processos gerenciais mais importantes seriam obtidos durante o estudo de casos múltiplos. 

Isto traria um ganho científico e social significativo uma vez que as causas do sucesso obtido 

por algumas empresas na adoção dos conceitos e princípios de P+L passariam a ser mais bem 

compreendidas, com a possibilidade de o estudo ser expandido para outros setores da 

indústria e para um número maior de empresas, viabilizando uma futura generalização dos 

resultados da pesquisa. 

O pesquisador entendeu que a qualidade da gestão das empresas, representada pela 

estruturação de seus processos gerenciais, é fator preponderante para a obtenção de resultados 

permanentes provenientes da implantação de iniciativas de P+L. A incorporação de 

fundamentos de P+L nos processos gerenciais demonstra, de forma concreta e objetiva, o 

comprometimento da direção em relação 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 Gestão Ambiental das empresas do setor de transformação e reciclagem 

de materiais plásticos e medir os ganhos ambientais decorrentes das iniciativas implantadas de 

Produção Mais Limpa. 

 

1.3.2 Objetivos específicos 

 

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

 Identificar a relação existente entre a presença dos princípios da P+L nos processos 

gerenciais e os resultados dos indicadores ambientais. 

 Validar a aplicabilidade do modelo de avaliação da qualidade da gestão ambiental e 

dos resultados de indicadores ambientais. 

 Identificar as empresas de transformação e reciclagem de materiais plásticos que 

possuem boas práticas gerenciais, iniciativas implantadas de P+L e bons resultados 

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

 

Uma vez justificada a importância desta pesquisa e definidos os objetivos gerais e 

específicos da tese, é necessário 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 orientação para geração de conhecimentos dirigidos à 

solução de problemas específicos enfrentados pelas empresas e que se relacionam com a 

implantação efetiva de mudanças organizacionais, dentre elas os conceitos e princípios de 

P+L (GIL, 2008). 

Esta pesquisa apresenta uma abordagem mista, combinando métodos quantitativos e 

qualitativos alternadamente em função da etapa específica do trabalho. A tese foi conduzida 

de acordo com uma adaptação do modelo de pesquisa de Van de Ven (2007), que destaca 

como pontos principais de uma pesquisa a definição do problema a partir da realidade, a 

construção da teoria da pesquisa para lidar com o problema, o delineamento de um modelo 

explicativo para o problema e a proposição de soluções com base nos resultados encontrados. 

A figura 1 apresenta o modelo do diamante do conhecimento engajado. 

 

Figura 1 – Engaged Scholarship Diamond 

 

 
 

Fonte: Van de Ven (2007). 

 

Para Van de Ven (2007), as pesquisas poderiam começar em qualquer um dos pontos 

apresentados na figura 1 e se movimentariam em direção aos demais, ou seja, uma solução 

prática de um problema poderia iniciar a pesquisa e caminhar para uma teoria que explicasse a 
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solução adotada. Este modelo do diamante é um processo metódico bem definido e representa 

a ideia de que um pesquisador pode incrementar seu conhecimento fundamental engajando 

pessoas experientes e com perspectivas próprias na formulação do problema, na modelagem 

da teoria, no delineamento da pesquisa e na solução do problema. 

A necessidade do conhecimento engajado decorre da constatação de que existe uma 

lacuna evidente entre teoria e prática. Ela pode ser facilmente atribuída ao problema da 

transferência de conhecimento entre os acadêmicos e os profissionais da indústria e vice-

versa. Mesmo que o mundo prático não se envolva diretamente com o mundo acadêmico, uma 

questão que se coloca é: de onde uma pessoa obtém o conhecimento necessário para 

desenvolver uma habilidade que ela aplica no trabalho? 

O conhecimento prático aplicado ao trabalho é 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 

científico é uma versão mais generalizada do conhecimento prático. Daí a razão pela qual o 

conhecimento acadêmico deve complementar o prático para que haja a verdadeira produção 

do conhecimento. 

A produção do conhecimento necessita do envolvimento de todas as partes 

interessadas, tais como pesquisadores, praticantes, acadêmicos, opositores, etc. A pesquisa 

sem envolver todos estes atores pode produzir uma grande quantidade de publicações, mas 

este tipo de resultado não será colocado em prática e nem servirá para o avanço do 

conhecimento científico. É, portanto, muito importante que os pesquisadores encarem as 

organizações e institutos como lugares para aprender, ao invés de locais para mera coleta de 

dados ou fontes de financiamento. O resultado final desejado da aplicação do diamante do 

conhecimento engajado de Van de Ven (2007) presta-se à produção de conhecimento para o 

avanço da base do conhecimento científico e prático. 

Conforme preconizado pelo autor do diamante do conhecimento engajado, esta tese 

teve início com a formulação do problema a partir da realidade das empresas do setor de 

fabricação de plástico e avançou para a modelagem da teoria, passando pelo delineamento da 

pesquisa até chegar à solução do problema. A sequência de etapas da pesquisa segue o 

modelo adaptado de Van de Ven (2007) e é apresentada de forma simplificada na figura 2. 
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Figura 2 – Sequência de etapas da pesquisa 

  

 

 

Fonte: adaptado de Van de Ven (2007). 

 

A primeira etapa do método é a formulação clara do problema prático e a justificativa 

de uma pesquisa que identifique as causas e proponha soluções, levando em consideração as 

teorias científicas que expliquem o problema. Neste trabalho, a etapa I do método foi 

apresentada no Capítulo 1 - Considerações iniciais. Assim, os capítulos seguintes se 

concentram nas etapas subsequentes do método. 

A etapa II – Revisão da literatura e construção do modelo – foi realizada por meio de 

uma extensa pesquisa bibliográfica sobre processos organizacionais e suas classificações, 

sobre os requisitos utilizados nos modelos de excelência em gestão, principalmente os 

adotados nas premiações nacionais e internacionais mais relevantes, bem como sobre 

indicadores de desempenho utilizados na Gestão Ambiental. Com base nesta revisão, foi 

construído o modelo de avaliação do relacionamento entre a qualidade da gestão e os 

resultados de indicadores ambientais decorrentes das iniciativas implantadas de P+L. Com 

base no modelo completo, também foi elaborado um questionário simplificado utilizado para 

uma pesquisa quantitativa, com o objetivo de validar a proposição inicial. 

Durante a etapa III – Realização da pesquisa quantitativa e validação da proposição – 

foi promovido um evento sobre gestão 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 sustentável e seus representantes se interessaram em aplicar a 

pesquisa junto aos seus associados para verificar a eficácia da aplicação das oportunidades de 

II - Revisão da Literatura e 

Construção do Modelo

I – Formulação do Problema, 

Proposição e Justificativa da 
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III – Realização da Pesquisa 
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P+L apontadas no Guia Técnico do setor. Em junho de 2012, cerca de 50 representantes dos 

associados compareceram ao auditório do Sindiplast para participar da palestra sobre 

“Qualidade da Gestão e Produção Mais Limpa”, ministrada pelo autor. No final do evento os 

participantes responderam ao questionário simplificado que continha dez afirmações sobre 

Gestão Ambiental, nove relacionadas aos processos gerenciais existentes e uma sobre os 

resultados obtidos de indicadores de desempenho ambiental (Apêndice A). Participaram da 

pesquisa quantitativa proprietários e diretores de empresas que concordaram em responder às 

afirmações do questionário e que possuíam as informações necessárias sobre processos 

gerenciais e resultados das companhias. Como critério de adequação das respostas e para 

assegurar o caráter de completo anonimato da pesquisa quantitativa, foram excluídos os 

questionários preenchidos de forma incorreta, incompleta ou que possuíam algum tipo de 

identificação do participante ou de sua empresa, restando 32 questionários de empresas 

participantes da pesquisa. 

A etapa IV – Estudo de casos múltiplos e resultados de indicadores de desempenho – 

iniciou-se no final do evento do Sindiplast, em que os 32 participantes da pesquisa 

quantitativa foram convidados a ingressar numa segunda etapa mais detalhada do estudo. 

Após explicação sobre a forma e o conteúdo detalhado, oito empresas associadas ao 

Sindiplast concordaram com a continuidade do estudo. Nesta etapa, foi possível verificar 

quais processos gerenciais definidos no modelo possuíam maior relevância na obtenção de 

resultados ambientais positivos e permanentes. Foram apurados e analisados indicadores de 

desempenho internos, que tratam das informações e resultados importantes para a própria 

organização, tais como: consumo de água (m
3
/t) e consumo de energia elétrica (MWh/t), 

como recomenda o guia ambiental Cetesb (2011), como também os indicadores de 

desempenho externos, para fornecer uma visão mais global dos resultados obtidos pelas 

organizações, permitindo uma avaliação consistente dos benefícios proporcionados pelas 

reduções de consumo decorrentes das iniciativas implantadas de P+L. Foram utilizados três 

indicadores externos: avaliação da intensidade de material, pegada de água e pegada de 

carbono. 

 

2.1 Estrutura da tese 

 

Esta tese de doutorado foi organizada em cinco capítulos. O primeiro capítulo 

apresenta a justificativa, os objetivos e a proposição da pesquisa. Este segundo capítulo 

descreve a metodologia utilizada e a estrutura de apresentação da tese. Os dois capítulos 
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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 próprios objetivos e questões a serem 

respondidas.  

O Capítulo 3 da tese apresenta o artigo 1 – Importância dos processos gerenciais nos 

resultados de P+L: um estudo na indústria do plástico, que contempla a análise de mais de dez 

propostas de classificação de processos organizacionais existentes na literatura e propõe a 

consolidação dos mesmos em três grupos de macroprocessos: principais do negócio, de apoio 

e gerenciais. O trabalho relaciona todos os processos gerenciais especificados pela literatura e, 

por meio da análise de conteúdo, apresenta a lista dos processos gerenciais mais citados. Esta 

relação de processos gerenciais é comparada aos requisitos dos três principais modelos de 

excelência em gestão adotados pelas organizações brasileiras. 

Em seguida, foi desenvolvido um modelo de avaliação do grau de estruturação e 

padronização dos processos gerenciais (Apêndice A) para confirmar a proposição da 

existência de uma relação positiva entre os 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 confirmação da proposição da pesquisa abriu um amplo caminho para o 

aprofundamento dos estudos. 

O Capítulo 4 apresenta o artigo 2 - Modelo para avaliação de P+L: estudo de casos 

múltiplos na indústria do plástico, que baseou-se nas conclusões do primeiro artigo, em que se 

comprovou que os resultados ambientais permanentes de P+L têm uma relação positiva com a 

existência de processos gerenciais estruturados e padronizados nas empresas. O modelo de 

avaliação completo (Apêndice B) foi aplicado em profundidade durante um estudo de casos 

múltiplos em oito empresas do setor de fabricação de plástico, buscando identificar a 

existência de conformidade com os processos gerenciais propostos e também os resultados 

dos principais indicadores ambientais internos e externos obtidos com a implantação 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 redução do 

consumo de água, de energia elétrica e de materiais plásticos nos últimos três anos. Os 

resultados foram complementados com o uso de indicadores de desempenho externos 

(intensidade de material, pegada de água e de carbono) para mostrar que pequenas mudanças 

dentro das empresas podem reduzir os impactos a montante e trazer maiores benefícios para o 
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meio ambiente. 

A estruturação dos artigos da tese, contendo seus objetivos próprios, as questões de 

pesquisa, as revisões teóricas e os métodos de pesquisa é apresentada na tabela 1. 

 

Tabela 1 – Estruturação dos artigos da tese 

 

 
 

Fonte: elaborada pelo autor. 

 

O Capítulo 5 - Considerações finais - apresenta as discussões e conclusões gerais desta 

tese. A teoria sobre os processos organizacionais serviu como referência para a criação do 

modelo para avaliar a qualidade dos processos gerenciais das empresas do setor de 

transformação e reciclagem de plásticos. O modelo foi aplicado em pesquisa quantitativa para 

comprovação da proposição de pesquisa e em pesquisa qualitativa para alcançar os objetivos 

específicos da tese. Este capítulo também cita as limitações da pesquisa e as recomendações 

para trabalhos futuros, considerando os resultados obtidos no setor do plástico. 

Ao final apresenta-se a lista de referências, que relaciona os autores citados nos 

Capítulos 1, 2 e 5 desta tese. É importante citar que todos os autores citados e a bibliografia 

utilizada nos Capítulos 3 e 4 são referenciados no final de cada um dos artigos apresentados. 

 

  

Item Objetivos do Artigo Questões de Pesquisa Revisão Teórica Método de Pesquisa

Artigo 

1

• Propor modelo para avaliar o grau de 

estruturação dos processos de gestão 

ambiental.

• Avaliar o relacionamento existente 

entre a estruturação de processos 

gerenciais e os resultados da 

implantação de oportunidades de 

produção mais limpa. 

• Os resultados ambientais 

permanentes de produção 

mais limpa têm uma 

relação positiva com a 

existência de processos 

gerenciais estruturados?

• Teorias sobre processos 

organizacionais e 

modelos de excelência

em gestão.

• P+L na indústria do 

plástico.

• Revisão da literatura e análise 

de conteúdo para comparação 

das teorias sobre processos.

• Construção do modelo 

simplificado.

• Pesquisa quantitativa 

(Survey) e validação da 

proposição de pesquisa.

Artigo 

2

• Avaliar o relacionamento existente 

entre a estruturação de processos 

gerenciais e os resultados da 

implantação de oportunidades de 

produção mais limpa. 

• Aprofundar o conhecimento sobre a 

gestão ambiental das empresas do setor 

do plástico e verificar resultados dos 

indicadores ambientais.

• Por que a quantidade de 

casos de sucesso  na 

implantação de P+L é tão 

pequena no setor do 

plástico?

• Quais são os processos 

gerenciais responsáveis 

pelos resultados positivos 

e duradouros?

• P+L na indústria do 

plástico.

• Teorias sobre processos 

organizacionais e 

modelos de excelência

em gestão.

• Indicadores de 

desempenho ambiental.

• Construção do modelo 

completo.

• Pesquisa qualitativa (Estudo 

de casos múltiplos) e cálculo 

de indicadores ambientais 

internos e externos.
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3 IMPORTÂNCIA DOS PROCESSOS GERENCIAIS NOS RESULTADOS DE P+L: 

UM ESTUDO NA INDÚSTRIA DO PLÁSTICO ( ARTIGO 1) 

 

Uma versão preliminar deste artigo foi apresentada em inglês na Conferência 

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 título: Private and public partnership: Sustainable green actions in Brazil 

(Anexo B). Outro artigo foi apresentado e publicado nos anais do XXXIII Encontro Nacional 

de Engenharia de Produção: A Gestão dos Processos de Produção e as Parcerias Globais para 

o Desenvolvimento Sustentável dos Sistemas Produtivos – ENEGEP 2013, realizado em 

Salvador – BA, em 09/10/2013, com o título: Prêmio nacional da qualidade: Gestão da 

qualidade ou qualidade da gestão? (Anexo C). A versão final do artigo, contemplando a 

construção e a aplicação do modelo de avaliação numa pesquisa quantitativa na indústria do 

plástico, foi aprovada para publicação na Revista Eletrônica de Gestão, Educação 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 introdução do programa de P+L na indústria do plástico. 

Seu objetivo principal foi o desenvolvimento de um modelo de avaliação da qualidade da 

Gestão Ambiental para comprovar a proposição de que os resultados ambientais permanentes 

de P+L têm uma relação positiva com a existência de processos gerenciais estruturados e 

padronizados nas empresas. Uma revisão da literatura permitiu o desenvolvimento do modelo 

de avaliação da estruturação e padronização dos processos gerenciais, utilizando-se como 

referência a literatura existente sobre modelos de negócios e gestão por processos, assim 

como os modelos de excelência em gestão adotados pelos prêmios nacionais de qualidade de 

diferentes países e continentes. A proposição da existência de uma relação positiva entre os 

processos gerenciais estruturados e o desempenho ambiental das empresas foi confirmada por 

meio de pesquisa quantitativa realizada com 32 empresas associadas ao sindicato da indústria 

do plástico de São Paulo (Sindiplast). A obtenção de resultados ambientais significativos em 

decorrência da incorporação de princípios e conceitos de P+L nos processos gerenciais abre 

um amplo caminho para novos estudos em outras localidades e em outros setores da indústria. 

 

Palavras-chave: Qualidade da Gestão, P+L, Indicadores ambientais, Processos gerenciais, 

Indústria do plástico. 

 

  



23 

 

3.1 Introdução 

 

Como visto anteriormente no capítulo de considerações iniciais, as iniciativas de 

implantação de P+L foram mais eficazes em empresas que já haviam experimentado outros 

métodos de melhoria de processos produtivos, como o Total Quality Control e o Lean 

Manufacturing. As organizações de classe mundial buscam estruturar primeiramente seus 

processos gerenciais como uma forma de tornar as iniciativas sólidas e permanentes conforme 

literatura estudada. 

Levando-se em consideração estas afirmações, pode-se inferir que a presença de 

conceitos e fundamentos da P+L nos processos de gestão da empresa é essencial para a 

efetiva execução de melhorias em produtos e processos de negócio. A incorporação dos 

fundamentos nos processos gerenciais contribui para a identificação e implantação das 

oportunidades de P+L na cadeia de valor, permitindo obter resultados favoráveis e em 

patamares cada vez mais elevados. Consequentemente, este trabalho trata do relacionamento 

existente entre bons resultados de indicadores ambientais e a introdução de conceitos e 

princípios da P+L nos processos gerenciais estruturados e padronizados das empresas do setor 

industrial de transformação de materiais plásticos do Estado de São Paulo. 

 

3.2 Processos do negócio 

 

Os autores Rummler e Brache (1995) subdividem as atividades existentes em qualquer 

empresa em três tipos de processos do negócio: primários (processos que pertencem à cadeia 

de valor e geram os produtos e serviços que atendem o cliente), auxiliares (que suportam os 

processos primários do negócio) e gerenciais (processos que regem o funcionamento da 

empresa). 

Os processos primários se preocupam em vender, produzir, entregar, dar assistência 

técnica, aperfeiçoar e, quando necessário, descontinuar o produto. Os processos auxiliares se 

preocupam em comprar materiais, controlar os recursos para a execução do produto, recrutar e 

selecionar pessoal, fazer a contabilidade atendendo às exigências governamentais e manter em 

perfeito funcionamento os equipamentos da empresa. 

Pelos processos gerenciais passam a governança corporativa, a formulação da 

estratégia, o planejamento e o estabelecimento de metas de fornecimento do produto, a 

definição de diretrizes e procedimentos organizacionais e a manutenção das informações e das 

competências necessárias à tomada de decisão. O terceiro tipo de processo adquire uma 
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posição de destaque para Rummler e Brache (1995) em função da importante atribuição de 

orientação e coordenação junto aos outros dois tipos de processos. 

Gonçalves (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 específico. Ele 

também classifica os processos das organizações em três categorias: 

• Processos primários, que caracterizam a estratégia de atuação da empresa e geram um 

produto ou serviço para o cliente externo. Tais processos assumem especial importância, 

pois eles são ligados à essência do funcionamento da organização e é por meio deles que se 

pode agregar valor ao cliente. Nessa categoria, o autor cita genericamente os processos de 

desenvolvimento de produto, vendas e distribuição, atendimento de pedidos e atendimento 

de garantia; 

• Processos organizacionais ou de suporte, aqueles que suprem adequadamente a operação 

dos processos primários do negócio. Tais processos geralmente produzem resultados 

imperceptíveis para os clientes externos, mas são essenciais para condução do negócio. 

Entre as atividades pertinentes a esses processos podem ser incluídos o recrutamento e 

seleção de empregados, suprimentos e o controle da qualidade do produto; 

• Processos gerenciais, que são direcionados aos gerentes e suas relações e tomada de 

decisões, incluindo as ações de medição e ajuste do desempenho. Tais processos abrangem 

atividades como o planejamento estratégico, a definição das metas departamentais, 

alocação de recursos para a execução das atividades, avaliação de resultados e gestão das 

interfaces com as diversas áreas da organização. 

A norma francesa AFNOR FD X 50-176 (2005) foi estabelecida com o objetivo de 

incentivar a construção e a melhoria do sistema de gestão por parte da administração, servindo 

como uma ferramenta de apoio à tomada de decisão. Este normativo apresenta os 

fundamentos da abordagem por processo aplicáveis a qualquer tipo de organização, 

independentemente do seu tipo, porte e setor de atuação. Segundo esta norma, a classificação 

dos processos do negócio em famílias pode ser útil para facilitar a sua identificação e sugere o 

seguinte agrupamento: 

• Processos de realização, os que contribuem diretamente para a realização do produto, 

desde a detecção das necessidades dos clientes até a sua satisfação, incluindo todas as 

atividades relacionadas ao ciclo de produção do produto; 

• Processos de apoio ou suporte, essenciais para a condução dos processos de realização, 

fornecendo-lhes todos os recursos necessários. Eles incluem atividades relacionadas ao 

suprimento de recursos humanos, financeiros, materiais (instalações e manutenção 
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patrimonial, de equipamentos, de hardware, de software, etc.) e ao processamento das 

informações. Dependendo da finalidade, do tipo de produto e dos clientes, o mesmo tipo de 

processo considerado como um processo de realização numa organização pode ser 

considerado como processo de suporte em outra; 

• Processos de gestão ou gerenciais, que compreendem a definição das políticas, dos 

objetivos, de diretrizes e de instruções para alocação de recursos na organização. Eles 

asseguram a coerência e a integração entre os processos de realização e de suporte. Eles 

incluem a medição e o monitoramento dos resultados e seu uso adequado para obtenção da 

melhoria do desempenho. 

A Fundação Nacional da Qualidade (FNQ, 2011) adota a definição de processo como 

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

(entradas) em produtos (saídas). Conforme a FNQ, os processos são classificados em três 

tipos: 

• Processos principais do negócio, responsáveis por agregar valor diretamente para os 

clientes. Estão envolvidos na geração do produto e na sua venda e transferência para o 

cliente, bem como na assistência pós-venda e disposição final. Os processos principais do 

negócio são também conhecidos como processos finalísticos, primários ou processos-fim; 

• Processos de apoio, aqueles que sustentam os processos principais do negócio e a si 

mesmos, fornecendo bens e serviços; 

• Processos gerenciais ou de gestão, aqueles de natureza gerencial, não operacional e que são 

requeridos nos critérios de excelência do Prêmio Nacional da Qualidade. Também 

conhecidos como práticas de gestão, possuem regras de funcionamento denominadas 

padrões de trabalho que podem ser encontradas na forma de políticas, princípios, normas 

internas, procedimentos, rotinas, normas administrativas, fluxogramas, comportamentos 

coletivos ou qualquer meio que permita orientar a execução das atividades dos demais 

processos. 

Portanto, de acordo com a subdivisão dos processos do negócio proposta pelos autores 

citados anteriormente, os processos de gestão, ou gerenciais, são aqueles que asseguram a 

coerência e a integração dos processos de execução, ou principais do negócio e os de apoio. 

Esses processos têm um papel fundamental na coordenação e na orientação para a realização 

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

de decisões. Sua estruturação adequada é essencial para que os processos principais e de apoio 

sejam executados de acordo com as diretrizes estabelecidas pela liderança e para medir, 
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monitorar e melhorar o desempenho da organização. Neste aspecto encontra-se a melhoria do 

desempenho ambiental das empresas por meio da implantação das oportunidades de P+L. 

 

3.3 P+L na indústria do plástico 

 

O conceito de P+L como aplicação contínua de uma estratégia ambiental preventiva e 

integrada aos processos, produtos e serviços para aumentar a eficiência global e reduzir os 

riscos para os seres humanos e ao ambiente foi utilizado pela primeira vez em 1989, pelo 

Programa das Nações Unidas para o Meio Ambiente (PNUMA) e nos últimos anos vem se 

incorporando progressivamente à agenda do mundo empresarial. 

O princípio básico da P+L é a eliminação da poluição e dos desperdícios durante o 

processo de produção. Observa-se que os resíduos que a empresa gera representam um custo 

elevado para ela própria, pois foram adquiridos a preço de mercado de matéria-prima, além de 

também o ser para a sociedade como um todo, pois foram consumidor insumos cada vez mais 

escassos como água e energia. Uma vez gerados, os resíduos continuam a consumir recursos, 

seja sob a forma de gastos de tratamento e armazenamento, de multas e penalizações pela 

falta desses cuidados, ou ainda pelos danos à imagem e à reputação da empresa. 

Esse conceito foi desenvolvido como mais um desafio de melhoria contínua, por 

empresas líderes na indústria, para se tornar parte integrante do negócio (GIANNETTI e 

ALMEIDA, 2006). A P+L pode ser aplicada aos processos utilizados em qualquer indústria, 

aos seus produtos e aos vários serviços fornecidos à sociedade. É um termo amplo que 

engloba conceitos associados como ecoeficiência, prevenção da poluição (P2), minimização 

de resíduos e produção verde. Na sua essência, a aplicação de P+L protege o ambiente, o 

consumidor e o trabalhador, enquanto melhora a eficiência, a lucratividade e a 

competitividade industrial (UNIDO, 2013). 

A P+L visa a redução dos impactos ambientais, de saúde e de segurança dos produtos 

ao longo do seu ciclo de vida, desde a extração de matérias-primas, passando pela fabricação 

e utilização, até a disposição final do produto. Implica na incorporação das preocupações 

ambientais na concepção e prestação de serviços e resulta na conservação de matérias-primas, 

água e energia; eliminação de substâncias tóxicas e materiais perigosos; redução da 

quantidade e toxidade de todas as emissões e resíduos durante o processo de produção. 

Por essa razão, a iniciativa da Cetesb e do Sindiplast tem especial relevância, pois a 

indústria de transformação de plásticos é a sétima maior da economia nacional e impacta em 

praticamente todas as cadeias produtivas. A publicação do Guia Técnico Ambiental da 
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Indústria de Transformação e Reciclagem de Materiais Plásticos (CETESB, 2011) responde 

ao unânime diagnóstico mundial de que o caminho da prosperidade socioeconômica passa, 

necessariamente, pelo crescimento sustentado da atividade industrial. 

O guia integra uma série de publicações destinadas a contribuir com os preceitos de 

desenvolvimento sustentável. Em suas páginas são encontrados detalhes sobre a aplicação 

prática do conceito de P+L e foi elaborado por um grupo de especialistas do setor para 

disseminar informações e dar diretrizes para empresários e colaboradores que atuam direta ou 

indiretamente com a indústria de transformação do plástico, bem como aos demais 

interessados em entender os caminhos que podem levar à preservação do meio ambiente. 

No entanto, de acordo com o histórico de diversos setores sobre o tema, esta iniciativa 

merece uma ação que complemente o esforço dos técnicos e especialistas dos processos de 

transformação do plástico e incorpore nos processos gerenciais das empresas do setor os 

fundamentos da excelência em gestão que permitirão obter melhorias permanentes na 

eficiência dos processos produtivos, na minimização dos impactos ambientais e nos resultados 

dos indicadores de desempenho ambiental. 

 

3.4 Metodologia 

 

Para verificação da proposição da pesquisa e consecução dos seus objetivos, as 

atividades foram subdivididas em duas etapas: 

I - Revisão da literatura e construção do modelo; 

II - Pesquisa quantitativa sobre P+L no setor de transformação de plástico (aplicação 

do questionário junto aos associados do Sindiplast). 

Na construção de um modelo que permita avaliar o relacionamento entre processos 

gerenciais estruturados (qualidade da Gestão Ambiental) e os resultados de indicadores 

ambientais decorrentes das iniciativas implantadas de P+L foi realizada uma extensa pesquisa 

bibliográfica sobre processos organizacionais, seus tipos e suas classificações. Também foram 

considerados os requisitos utilizados nos modelos de excelência em gestão, principalmente os 

adotados nas premiações nacionais e internacionais mais relevantes, e indicadores de 

desempenho utilizados na Gestão Ambiental. Com base nesta revisão foi elaborado o 

questionário de pesquisa quantitativa para aplicação na etapa II. 

A pesquisa quantitativa foi realizada junto aos associados do Sindiplast. Cerca de 50 

associados foram convidados para uma palestra sobre P+L no auditório do sindicato e, na 

oportunidade, foi aplicado o questionário de pesquisa contendo dez afirmações sobre Gestão 
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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 contingência (COSTA NETO, 2002), para 

testar a compatibilidade entre as respostas a cada uma das nove primeiras afirmações, 

consideradas de aplicação das boas práticas gerenciais, mais a décima questão, representativa 

dos resultados de P+L. O teste do Qui Quadrado é um teste de hipóteses que se destina a 

encontrar o valor da dispersão para duas variáveis nominais, avaliando a associação existente 

entre variáveis qualitativas. É um teste não paramétrico, ou seja, não depende dos parâmetros 

populacionais, como média e variância. O princípio básico deste método é comparar 

proporções: as possíveis divergências entre as frequências observadas e esperadas para 

determinado evento. 

Evidentemente, pode-se dizer que dois grupos se comportam de forma semelhante se 

as diferenças entre as frequências observadas e as esperadas em cada categoria forem muito 

pequenas, ou seja, próximas a zero. Portanto, o teste é utilizado para verificar se a frequência 

com que um determinado acontecimento observado em uma amostra se desvia ou não da 

frequência com que ele é esperado e também para comparar a distribuição de diversos 

acontecimentos em diferentes amostras, a fim de avaliar se as proporções observadas destes 

eventos mostram ou não diferenças significativas, ou se as amostras diferem quanto às 

proporções desses acontecimentos. 

Quanto maior o valor da estatística do teste Qui Quadrado, maior a incoerência 

encontrada. Os valores críticos do Qui Quadrado, com dois graus de liberdade, foram 

verificados com 1%, 5% e 10% de significância. As afirmações em que a homogeneidade foi 

aceita com maior convicção são aquelas que apresentaram dispersões próximas a zero entre as 

frequências esperadas e as observadas. Para confirmar a hipótese, esperava-se que a maioria 

das afirmações sobre a existência de processos gerenciais estruturados se relacionasse 

positivamente com os resultados ambientais obtidos pela empresa com a aplicação de 

oportunidades de P+L. 
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3.5 Revisão da literatura 

 

Levando-se em consideração o resultado da revisão da literatura sobre processos 

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

apresenta-se um quadro-resumo da compilação de ideias estudadas, adotando a frequência das 

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

consideradas. A tabela 2 mostra a classificação de cada um dos autores pesquisados para os 

tipos de processos organizacionais e a tabela 3 apresenta o resultado da compilação em três 

tipos de macroprocessos de uma organização e os processos e atividades que compõem cada 

um deles. 

 

Tabela 2 - Classificação dos tipos de processos organizacionais estudados 

 

Autor 
CLASSIFICAÇÃO DOS PROCESSOS 

PRINCIPAIS APOIO GERENCIAIS 

M
C

K
IN

S
E

Y
, 

1
9
8
0
 

 

Tecnologia: projeto; desenvolvimento; 

Fabricação: compras, montagem; 

Distribuição: transporte, estoques;  
Marketing: varejo, propaganda;  

Assistência: peças, mão de obra. 

- - 

P
O

R
T

E
R

, 
1

9
8
5
 

 

Logística Interna: recebimento, 

armazenagem, distribuição de insumos, 
controle de estoques de materiais, gestão 

da frota interna de veículos e fornecimento 

de materiais para as operações; 

Operações: transformação dos insumos 

no produto final, montagem, instalação, 

inspeção, ensaio, manutenção de 
equipamentos e embalagem; 

Logística Externa: coleta, armazenagem 

de produto acabado, manuseio, 
processamento do pedido, programação de 

entrega, gestão da frota de veículos 

externos e distribuição física do produto 
final aos compradores; 

Marketing e Vendas: publicidade, 

propaganda, promoção, administração da 
força de vendas, definição de preços, 

cotação, seleção de canal e relacionamento 

com compradores; 
Serviço: assistência técnica e oferta de 

serviços para ampliar ou manter o valor do 

produto depois da venda, instalação, 
reparo, garantia, treinamento, ajustes e 

fornecimento de peças e acessórios. 

 

Aquisição: compra de matéria-

prima, insumos e suprimentos, 
máquinas e equipamentos 

produtivos e de laboratório, 

relacionamento com fornecedores, 

aluguel de imóveis e instalações 

físicas; 

Desenvolvimento de Tecnologia: 

aperfeiçoamento dos produtos e dos 

processos da organização, pesquisa 

e desenvolvimento, projeto de 
produto, projeto de processos, 

automação industrial, projeto de 

sistemas de informação e 
comunicação, concepção dos 

procedimentos de serviços; 

Gerência de Recursos Humanos: 
recrutamento, seleção, admissão, 

treinamento, desenvolvimento, 

saúde ocupacional, segurança e 
higiene no trabalho, remuneração e 

desligamento do pessoal. 

 

Infraestrutura da Empresa: 
administração geral, planejamento, 
finanças, contabilidade, sistemas de 

informações gerenciais, solução de 

problemas jurídicos, gestão da qualidade, 

questões governamentais e relações 

públicas. 
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Autor 
CLASSIFICAÇÃO DOS PROCESSOS 

PRINCIPAIS APOIO GERENCIAIS 

A
D

A
IR

 E
 M

U
R

R
A

Y
, 

1
9
9
6
 

Desenvolvimento do produto: P&D, 

projeto do produto ou serviço; 
Geração de pedidos: marketing e vendas, 

propaganda e promoção. 

Execução do pedido: entrada do pedido, 
fabricação e entrega ao cliente; 

Serviços ao cliente: pós-venda, 
assistência técnica e tratamento das 

reclamações ou sugestões dos clientes. 

Financeiro 

Recursos Humanos 

Compras 

- 

R
U

M
M

L
E

R
 E

 

B
R

A
C

H
E

, 
1
9

9
5
 

Vender, 

produzir,  
entregar,  

dar assistência técnica, 

aperfeiçoar 
descontinuar o produto. 

Comprar materiais, 

controlar os recursos para a 
execução do produto, 

recrutar e selecionar pessoal, 

fazer a contabilidade, 
manter os equipamentos da 

empresa. 

Governança corporativa, 

formulação da estratégia, 
estabelecimento de metas de fornecimento 

do produto, 

planejamento para fornecer o produto, 
definição de diretrizes e procedimentos 

organizacionais, 

manutenção das informações, 
gestão das competências necessárias à 

tomada de decisão. 

G
O

N
Z

Á
L

E
Z

, 
2

0
0
4
 

Núcleo: atividades que geram valor para 
os clientes, atores mais importantes do 

negócio, entregando os produtos e serviços 

básicos que eles esperam receber. 

Suporte: atividades que não 
beneficiam diretamente aos clientes, 

mas que influenciam os processos-

núcleo, tais como: 
capacitação de pessoal, 

retenção de pessoal, 

tecnologia de informação, 
atividades de escritório, 

segurança, 

atividades jurídicas. 

Gerenciais: atividades de condução do 
negócio como um todo, que se relacionam 

com o acionista ou proprietário e servem 

para desenvolver e prover diretrizes e 
informações sobre o negócio, preparar as 

metas do orçamento de longo prazo, etc. 

L
IS

T
 E

 

K
O

R
H

E
R

R
, 

2
0
0
2
 

Núcleo do negócio: atividades que se 
concentram em satisfazer os clientes 

externos, agregando valor aos produtos e 
serviços a eles oferecidos. 

Apoio: atividades que se 
concentram na satisfação dos 

clientes internos, podendo adicionar 
valor indiretamente ao cliente 

externo, apoiando os processos do 

núcleo do negócio. 

Gestão: atividades que se preocupam com 
o gerenciamento dos processos do núcleo 

ou de apoio, ou com o planejamento do 
negócio no nível empresarial. 

G
O

N
Ç

A
L

V
E

S
, 
2

0
0
0
 

Primários: atividades ligadas à estratégia 

de atuação da empresa e à geração do 

produto ou serviço para o cliente externo, 

tais como: 

desenvolvimento de produto, 
vendas e distribuição, 

atendimento de pedidos, 

atendimento em garantia. 
 

Organizacionais ou de suporte: 
atividades que garantem o suporte 

adequado à operação dos processos 

primários do negócio, produzindo 

resultados imperceptíveis para os 
clientes externos, mas essenciais 

para condução do negócio, tais 

como:  
recrutamento e seleção de 

empregados, 

treinamento do pessoal, 
suprimentos, 

avaliação da qualidade do produto. 

Gerenciais: atividades direcionadas aos 

gerentes e suas relações e tomada de 

decisões, incluindo as ações de medição e 

ajuste do desempenho, tais como: 

planejamento estratégico, 
definição de metas departamentais, 

alocação de recursos para a execução das 

atividades, 
avaliação de resultados, 

gestão das interfaces com as diversas áreas 

da organização. 

A
F

N
O

R
 F

D
 X

 5
0

-

1
7
6

 ,
 2

0
0
5
 

Realização: atividades relacionadas ao 

ciclo de realização do produto desde a 
detecção das necessidades dos clientes até 

a medição da sua satisfação.  

Apoio ou suporte: atividades 

essenciais para a condução dos 
processos de realização, 

fornecendo-lhes todos os recursos 
necessários: humanos, financeiros, 

instalações industriais, manutenção 

de equipamentos, hardware e 
software. 

Gestão ou gerenciais: atividades que 

compreendem a definição de políticas, 
objetivos, diretrizes e instruções para 

alocação de recursos na organização, 
assegurando a coerência e a integração 

entre os processos de realização e de 

suporte, a medição, o monitoramento e a 
análise dos resultados para obtenção da 

melhoria do desempenho. 

F
N

Q
, 

2
0

1
1
 

Principais do negócio: atividades que 

agregam valor diretamente para os clientes 
e estão envolvidas na geração do produto e 

na sua venda e transferência para o cliente, 

bem como na assistência pós-venda e 
disposição final.  

Apoio: atividades que sustentam os 

processos principais do negócio e a 
si mesmos, fornecendo bens e 

serviços. 

Gerenciais ou de gestão: atividades de 

natureza gerencial que podem ser 
encontradas na forma de políticas, 

princípios, normas internas, 

procedimentos, rotinas, normas 
administrativas, fluxogramas, 

comportamentos coletivos ou qualquer 

meio que permita orientar a execução das 
atividades dos processos, bem como os 

requeridos nos critérios de excelência do 

Prêmio Nacional da Qualidade – PNQ. 

Fonte: revisão da literatura realizada pelo autor. 
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Tabela 3 – Os três tipos de macroprocessos de uma organização 

 

 
Fonte: elaborada pelo autor. 
 

Com base na revisão da literatura, o modelo de avaliação da qualidade da Gestão 

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

de excelência existentes. Os modelos utilizados pelo Baldrige National Quality Program 

P
R

O
C

E
S

S
O

S
 E

 A
T

IV
ID

A
D

E
S

 R
E

L
A

C
IO

N
A

D
A

S
 

MACROPROCESSOS DE UMA ORGANIZAÇÃO 

PRINCIPAIS APOIO GERENCIAIS 

 

Desenvolvimento de Produto: 

Detecção das necessidades dos clientes, 
P&D, Projeto do produto ou serviço. 

 

Marketing, Vendas, 
Comercialização: Publicidade, 
propaganda, promoção, telemarketing, 
administração da força de vendas, 
definição de preços, cotação, propostas, 

seleção de canal, atendimento e 
relacionamento com compradores. 

 

Logística Interna, Entrada: 
Recebimento, armazenagem, 
distribuição de insumos, controle de 
estoques de materiais, gestão da frota 
interna de veículos e fornecimento de 
materiais para a produção. 

 

Realização, Execução, Produção: 
Planejamento, programação e controle 
da produção, fabricação, transformação 
dos insumos no produto final, 
montagem, instalação, inspeção, ensaio, 
laboratório, acondicionamento e 
embalagem. 

 
Logística Externa, Saída: Coleta, 
armazenagem de produto acabado, 
manuseio, processamento do pedido, 
programação de entrega, gestão da frota 
de veículos externos, transporte e 
distribuição física do produto final aos 
compradores. 

  
Serviço Pós-Venda: Assistência 
técnica e oferta de serviços para ampliar 
ou manter o valor do produto depois da 
venda, instalação, reparo, garantia, 
treinamento, ajustes e fornecimento de 
peças, acessórios e mão de obra.  

 
Aquisição: Compra de matéria-

prima, insumos e suprimentos, 
máquinas e equipamentos produtivos 
e de laboratório, relacionamento com 
fornecedores, aluguel de imóveis e 
instalações físicas. 
 
Serviços ao Pessoal: Recrutamento, 
seleção, admissão, cadastro, 

integração, exames médicos, saúde 
ocupacional, segurança e higiene no 
trabalho, alimentação e transporte de 
empregados, folha de pagamento, 
benefícios, assistência social e 
desligamento do pessoal. 
 

Serviços Contábeis, Fiscais e 
Financeiros: Contabilidade, 

impostos, tesouraria, contas a receber, 
crédito e cobrança, contas a pagar. 
 
Segurança Patrimonial: Vigilância, 
recepção e atendimento na portaria, 
entrada e saída de veículos, escolta, 
segurança pessoal. 
 

Manutenção: Predial, instalações, 
equipamentos, de sistemas, hardware 
e software, help-desk, 
 
Assessoria Jurídica: Pareceres 
trabalhistas, ambientais, cíveis, 
criminais, tributários, elaboração e 
verificação de contratos. 

 

Serviços Administrativos: 
Secretaria, telefonia, comunicação, 
reprografia, correios, faxina, limpeza 
e jardinagem.  

 
Liderança / Governança: Código de ética e 

conduta, relacionamento com investidores e 
acionistas, processo sucessório, estrutura 
administrativa, métodos de tomada de decisão e 
prestação de contas. 
Gestão Estratégica: Planejamento (Formulação 
e Desdobramento), implantação, comunicação, 
acompanhamento e análise da estratégia. 

 
Gestão do Relacionamento com Clientes e 
Mercado: Canais de relacionamento por 
segmento, avaliação da satisfação e insatisfação 
dos clientes. 
Gestão Socioambiental: Levantamento de 
aspectos, mitigação dos impactos, relações 
públicas, relacionamento com imprensa, 
governos, agências e vizinhos, manutenção de 
registros e certificados de regularidade, 

tratamento de emergências. 

 
Gestão de Pessoas: Avaliação de desempenho, 
treinamento e capacitação, desenvolvimento 
pessoal e profissional, planos de carreira, 
sistemas de trabalho, estrutura organizacional, 
planos de cargos e salários, qualidade de vida, 
clima organizacional e satisfação das pessoas. 

Gestão do Conhecimento: Segurança das 
informações, infraestrutura e tecnologia da 
informação, acesso e compartilhamento de 
informações e conhecimentos. 

 
Gestão Econômico-financeira: Definição de 
requisitos de desempenho, orçamento de custeio e 
de investimentos, captação e alocação de 

recursos, gestão de riscos financeiros, políticas e 
diretrizes de crédito, de aplicações financeiras e 
de alçadas de aprovação. 

Gestão dos Processos do Negócio (Principais e 
de Apoio): Planejamento, projeto, requisitos e 
indicadores de desempenho, controles, 
comunicação, acompanhamento e 
melhorias/inovações. 

Gestão do Relacionamento com Fornecedores 
e Parceiros: Identificação de necessidades e 
expectativas de fornecedores e parceiros, 
definição de critérios de parceria. 
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(BNQP, 2011/2012), European Foundation for Quality Management (EFQM, 2010), 

Fundação Nacional da Qualidade (FNQ, 2011) e demais premiações alinhadas aos critérios de 

excelência em gestão foram desenvolvidas no final da década de 80 para identificar 

organizações de gestão exemplar, que adotavam práticas de gestão e padrões de trabalho 

estruturados, capazes de gerar bons resultados em todas as perspectivas importantes para o 

negócio. Além dos prêmios servirem como reconhecimento às organizações que possuem 

práticas exemplares e bons resultados, o benefício aliado aos modelos é a possibilidade de 

analisar as organizações sob a ótica da qualidade da gestão, a partir de seus processos 

gerenciais. 

Tendo por base os processos e as atividades que compõem os macroprocessos 

gerenciais apresentados na tabela 3 e considerando-se os modelos de excelência em gestão 

adotados pelos prêmios de qualidade na gestão, foi desenhado o questionário da pesquisa 

qualitativa (afirmações da tabela 4) para aplicação na etapa II. 

 

3.6 Pesquisa quantitativa 

 

O Sindiplast reuniu representantes de empresas associadas para apresentar conceitos 

básicos sobre P+L e excelência em gestão. No final da apresentação, foi explicado o processo 

da pesquisa e o questionário foi distribuído a todos os participantes da seção de treinamento, 

dos quais 32 executivos concordaram em responder. A pesquisa continha dez afirmações que 

resumiam o modelo de avaliação 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 à 

alternativa mais adequada para a situação 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 o número total de respostas compiladas a partir dos 32 questionários 

preenchidos. Como citado anteriormente, para analisar as respostas foi utilizado o teste de 

homogeneidade do Qui Quadrado (χ
2
) por meio de tabelas de contingência (COSTA NETO, 

2002). O princípio básico deste método é comparar proporções, isto é, as possíveis 

divergências entre as frequências observadas e esperadas para um determinado evento. Os 

resultados das respostas D e DP foram agrupados para satisfazer a condição de teste, ou seja, 

as frequências esperadas deveriam ser maiores ou iguais a 5. Cada uma das nove tabelas de 

contingência utilizadas para este fim tem a configuração apresentada na tabela 5. 
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Tabela 4 – As 10 afirmações da pesquisa e as respostas dos participantes 

 

AFIRMAÇÕES 
Nº DE RESPOSTAS* 

D DP CP C 

1 - A empresa possui missão, valores e políticas que contemplam as 

questões ambientais relativas aos produtos, processos e instalações. 
2 6 8 16 

2 - A empresa possui um conjunto de indicadores de desempenho 

ambiental e metas para a tomada de decisão. 
4 9 14 5 

3 - A empresa monitora e cumpre com os requisitos legais e 

regulamentares estabelecidos para seus produtos, processos, 

instalações e demais atividades. 

1 2 14 15 

4 - A empresa identifica e trata os aspectos de seus produtos, processos, 

instalações e demais atividades que possam causar impactos na 

sociedade e no meio ambiente. 

2 1 19 10 

5 - As pessoas são treinadas em técnicas de P+L relacionadas às suas 

atividades e funções rotineiras. 
1 5 16 10 

6 - Há uma sistemática que incentive e recompense as pessoas que 

alcançam e superam as metas de P+L e de desempenho ambiental. 
8 11 9 4 

7 - Os processos produtivos são gerenciados por meio de ferramentas e 

métodos que levam em conta os métodos de P+L. 
4 8 9 11 

8 - As manifestações recebidas sobre questões ambientais recebem 

tratamento adequado e os manifestantes são comunicados sobre ações 

tomadas. 

1 5 13 13 

9 - A empresa destina recursos financeiros para assegurar a implantação 

de práticas de P+L. 
4 7 12 9 

10 - A empresa vem obtendo resultados significativos de P+L, tais 

como: redução no consumo dos recursos naturais renováveis e não 

renováveis, na emissão de efluentes líquidos e na geração de resíduos 

sólidos. 

3 9 8 12 

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

Fonte: elaborada pelo autor. 

 

Tabela 5 – Tabela de contingência genérica, i = 1, 2, ...,9 

 

AFIRMAÇÃO D + DP CP C TOTAL 

i Oi1 Oi2 Oi3 32 

10 12 8 12 32 

D=discordo totalmente, DP=discordo parcialmente, CP=concordo parcialmente, 

C=concordo plenamente 

Fonte: elaborada pelo autor. 

 

A variável de teste é dada pela equação 1: 

, onde Oij são as frequências observadas na pesquisa e Eij são as frequências teóricas 

esperadas sob a hipótese de homogeneidade. 

 (1) 
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A hipótese testada, em cada caso, é a existência de coerência das respostas quanto às 

aplicações e os resultados alcançados. A tabela 6 apresenta os graus de significâncias obtidos 

nos testes. Quanto maior o valor do χ
2
 maior a incoerência encontrada. A coluna R representa 

o ranking decrescente de significância dos resultados. Sendo os valores críticos do χ
2
 com 

dois graus de liberdade válidos para esse teste com 1%, 5% e 10% de significância de 9,210, 

5,991 e 4,605, respectivamente, a afirmação 4 teve discordância significativa ao nível 1%, a 

afirmação 3 ao nível de 5% e as afirmações 5 e 6, ao nível de 10% de significância. As 

afirmações 1, 2, 7, 8 e 9 foram aquelas em que a homogeneidade foi aceita com maior 

convicção. Deve-se destacar que as afirmações 3 e 4, relacionadas com aspectos legais e de 

impactos socioambientais, foram aquelas que tiveram maior discordância com os resultados. 

Isto pode indicar que esses aspectos gerenciais, envolvendo temas ligados ao cumprimento da 

legislação e ao tratamento de aspectos que causam impacto ao meio ambiente e à sociedade, 

são tratados por quase todos, independentemente da busca de resultados. Por outro lado, 

verificou-se coerência entre os resultados e os aspectos ambientais apontados na missão, nos 

valores e na visão de futuro das empresas, o uso de ferramentas e métodos de produção 

adequados para tanto e a destinação de recursos financeiros necessários à P+L. 

 

Tabela 6 – Significância das dependências entre aplicações e resultados 

 

AFIRMAÇÕES D + DP CP C TOTAL  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,  Graus de Significância, R=Ranking 

Fonte: elaborada pelo autor. 

 

3.7 Conclusões 

 

O estudo foi concebido para desenvolver um modelo de avaliação da qualidade da 

Gestão Ambiental das empresas da indústria do plástico e para comprovar a proposição de 

que os resultados ambientais permanentes de P+L têm uma relação positiva com a existência 

de processos gerenciais estruturados e padronizados nas empresas. A relação positiva entre o 
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desempenho ambiental e a existência de processos gerenciais estruturados foi encontrada 

utilizando-se o modelo de avaliação desenvolvido e aplicado numa pesquisa quantitativa 

realizada com 32 empresas associadas ao Sindiplast. 

Ficou claro que a iniciativa da elaboração de guias técnicos de P+L para a indústria foi 

um passo importante para a comunicação técnica e conscientização dos colaboradores. No 

entanto, apenas as empresas que integraram os conceitos e princípios de P+L em seus 

processos gerenciais e, consequentemente, nos processos principais e de apoio do negócio 

alcançaram resultados positivos e permanentes nos indicadores ambientais. 

A gestão estruturada e padronizada, com sua abrangência holística, possibilita o 

refinamento dos processos por meio do aprendizado organizacional, além de tornar claro o 

papel dos gestores nas organizações. Este é o diferencial das empresas do setor do plástico de 

São Paulo que atingem resultados em relação às que não o fazem. É importante salientar que 

este estudo precisa se estender a uma maior quantidade de empresas e novos setores da 

indústria para possibilitar a discussão sobre a generalização dos resultados. 
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4 MODELO PARA AVALIAÇÃO DE P+L: ESTUDO DE CASOS MÚLTIPLOS NA 

INDÚSTRIA DO PLÁSTICO (ARTIGO 2) 

 

Uma versão preliminar deste artigo foi apresentada e premiada no 4th International 

Workshop - Advances in Cleaner Production 2013 – Integrating Cleaner Production into 

Sustainability Strategies, São Paulo – Brasil, em 23/05/2013 (Anexo E). Em seguida, o 

trabalho foi enriquecido com a introdução de indicadores ambientais externos e uma versão 

em inglês 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 título: 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 indústria do plástico 

em São Paulo - Brasil. Foi desenvolvido um modelo de avaliação dos processos gerenciais 

usando como referência a literatura existente sobre modelos de negócio e gerenciamento por 

processos, bem como os modelos de excelência adotados pelos prêmios nacionais da 

qualidade de diferentes países. O modelo foi aplicado por meio de entrevistas em 

profundidade num estudo de casos múltiplos com oito empresas de transformação de plástico 

para validar a importância dos processos gerenciais na implementação 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 últimos três anos. Os resultados foram suplementados com indicadores de 

desempenho externos (reduções na intensidade de material, pegada de água e pegada de 

carbono) para mostrar que pequenas mudanças internas nas organizações podem reduzir os 

impactos ambientais à montante e trazer grandes benefícios para a natureza. 

 

Palavras-chave: P+L, Indicadores Ambientais, Processos Gerenciais, Indústria do Plástico.  

 

4.1 Introdução 

 

Stone (2000) explica que os exemplos mais comuns de casos de sucesso de P+L são 

aqueles de mudanças nos processos técnicos e operacionais, porém, é pouco provável que 

esses tipos de mudanças sejam suficientes para, por si só, introduzirem os conceitos de P+L 

nas organizações. Isso se deve às dimensões humanas no processo de mudança 

organizacional. Taylor (2006) recomenda primeiramente o uso de ferramentas 

comportamentais para remover as barreiras à mudança. Estas ferramentas de mudança podem 

incluir a formalização de compromissos das pessoas com a introdução da mudança; 

disponibilização de mensagens e lembretes em locais adequados; elaboração de normas 
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sociais da comunidade (pressão dos pares); comunicação adequada e programas de incentivos, 

entre outros. 

Vendrametto et al (2010) concluem que é melhor usar uma combinação de estratégias 

para divulgar novas abordagens no setor industrial, como palestras de sensibilização, 

formação técnica e apresentação 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 produção, tais como: lean manufacturing e total quality 

management. Essas organizações aprenderam que precisam primeiro estruturar seus processos 

gerenciais como uma forma de tornar as iniciativas sólidas e permanentes. Isto faz parte do 

desenvolvimento da capacidade de absorção obtido com as experiências anteriores. 

Levando-se em consideração estas declarações e experiências de especialistas é 

possível supor que a presença de princípios e conceitos de P+L incorporados nos processos 

gerenciais é essencial para a efetiva implementação de projetos de melhoria de produtos e 

processos operacionais (cadeia de valor), permitindo-lhes alcançar resultados ambientais 

positivos e duradouros. 

O estudo iniciou com a criação de um modelo para avaliar a incorporação dos 

princípios da P+L nos processos gerenciais das empresas, descrito em detalhes no capítulo 

anterior. O modelo completo foi aplicado durante um estudo de casos múltiplos, uma pesquisa 

qualitativa para aprofundar o conhecimento sobre os principais processos gerenciais 

responsáveis por alcançar resultados positivos e duradouros. Duas das oito empresas 

participantes da pesquisa foram identificadas pelo modelo de avaliação como detentoras de 

processos gerenciais estruturados e com princípios de P+L incorporados. Ao longo de 2011, 

2012 e 2013 foram observados resultados consistentes nos indicadores ambientais internos, 

tais como: redução do consumo de água, de energia elétrica e de materiais de origem fóssil. 

Estes resultados foram suplementados com cálculos dos indicadores de desempenho externos 

(intensidade de material, pegadas de água e de carbono) para mostrar que pequenas mudanças 

dentro das empresas podem reduzir os impactos a montante e trazer maiores benefícios para o 

meio ambiente. 

 

4.2 Processos do negócio 

 

Conforme visto anteriormente, há coincidência nas várias abordagens sobre processos 

do negócio encontradas na revisão da literatura (RUMMLER e BRACHE, 1991; 

GONÇALVES, 2000; AFNOR FD X 50-176, 2005). Os significados dos três tipos de 
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processos (principais, de apoio e gerenciais) são muito semelhantes e, de acordo com os 

autores, os gerenciais são aqueles que asseguram a coerência e a integração dos outros dois, 

desempenhando um papel fundamental na coordenação e orientação dos líderes durante as 

atividades de tomada de decisão. Sua estruturação adequada é essencial para a condução dos 

processos principais e de apoio de acordo com as diretrizes estabelecidas pela liderança, bem 

como para a medição, monitoramento e melhoria do desempenho da organização. Essa 

estruturação é a única maneira de se melhorar o desempenho ambiental das empresas em 

paralelo à implantação das oportunidades de P+L.  

 

4.3 Produção mais limpa na indústria do plástico 

 

O princípio básico da P+L é a implementação de processos, tecnologias e 

equipamentos avançados, melhoria da gestão e utilização integral dos recursos para reduzir a 

poluição na fonte, aumentar os índices de eficiência no uso de recursos, reduzir ou evitar a 

geração de poluição e descarte de resíduos no decorrer do processo de produção, prestação de 

serviços e uso do produto - de forma a diminuir o alto custo gerado pelos desperdícios das 

empresas - e minimizar o uso de recursos cada vez mais escassos para a sociedade, como a 

água e a energia elétrica. 

De acordo com Giannetti e Almeida (2006), este princípio foi desenvolvido com o 

desafio adicional de se tornar parte integrante do processo de melhoria contínua do negócio 

das empresas líderes. É um termo amplo que engloba ainda: ecoeficiência, prevenção da 

poluição (P2), minimização de desperdícios e produção verde. A P+L pode ser aplicada aos 

processos existentes em qualquer tipo de indústria, seus produtos e aos inúmeros serviços 

prestados. 

Os transformadores de plástico representam um importante setor da indústria 

brasileira, que contempla mais de 11 mil empresas e contribui significativamente para a 

geração e distribuição de riqueza no País, sendo o terceiro maior empregador no setor 

manufatureiro, com 350 mil postos de trabalho, uma produção de 6,2 milhões de toneladas de 

materiais plásticos e uma geração de recursos financeiros da ordem de R$50 bilhões 

(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 regiões Sul e Sudeste. 

Juntas, representam mais de 85% do total produzido. O Estado de São Paulo é o maior 

produtor nacional de plástico, contribuindo com 45% da receita bruta do setor. 
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A publicação do Guia Técnico Ambiental da Indústria do Plástico pela Cetesb (2011) 

contribuiu para reforçar os preceitos do desenvolvimento sustentável no setor. Em suas 

páginas podem ser encontrados detalhes sobre a aplicação prática do conceito de P+L 

apresentados por um grupo de especialistas da indústria para divulgar informações e fornecer 

orientações para os empregadores e os empregados que trabalham direta ou indiretamente na 

indústria do plástico, bem como outras partes interessadas em compreender os caminhos que 

podem levar à preservação ambiental. No entanto, como apresentado na introdução, a 

iniciativa requer uma ação que complemente esse esforço técnico e incorpore conceitos e 

princípios de P+L nos processos gerenciais das empresas para assegurar a obtenção de 

melhorias permanentes na eficiência dos processos de produção, a minimização dos impactos 

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

 

4.4 Revisão da literatura e construção do modelo 

 

Conforme descrito no capítulo anterior, o modelo para avaliar a relação entre a 

obtenção de resultados ambientais e a introdução de conceitos e princípios de P+L nos 

processos gerenciais estruturados e padronizados foi construído em decorrência de extensa 

revisão da literatura sobre processos organizacionais, bem como sobre requisitos e critérios 

para avaliar a excelência em processos gerenciais, particularmente aqueles adotados em 

prêmios nacionais e internacionais da qualidade. O modelo com quatro macroprocessos 

gerenciais (governança, liderança e planejamento; relacionamento com o mercado, clientes e 

sociedade; gestão de pessoas e do conhecimento; gestão dos processos principais e de apoio) e 

um grupo de indicadores ambientais foi aplicado durante uma pesquisa qualitativa (estudo de 

casos múltiplos) com oito empresas fabricantes de plástico filiadas ao Sindiplast. 

 

4.5 Estudo de casos múltiplos 

 

De acordo com Leonard-Barton (1990), um estudo de caso é uma história de 

fenômenos passados ou atuais, provenientes de múltiplas fontes de evidência. Ele pode incluir 

dados de observação direta e de entrevistas sistemáticas, bem como de arquivos de 

documentos públicos e privados. Yin (1994) acrescenta que um estudo de caso é uma 

estratégia completa de pesquisa que permite compreender questões do tipo 'como' e 'por que'. 

Esta estratégia é mais aplicável aos processos ou aos fenômenos que ainda não foram 

estudados em profundidade. O autor mostra que a multiplicação de estudos de caso é 
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comparável à multiplicação de experimentos, mas a seleção dos estudos de caso deve se 

basear nos princípios da replicação literal e teórica. O primeiro princípio envolve a seleção de 

casos com condições e resultados aparentemente semelhantes e o último requer casos que 

produzam resultados diferentes, por razões que possam ser explicadas. A replicação é baseada 

na teoria e não no princípio estatístico da amostragem. Essas medidas podem ajudar a reduzir 

o viés que o pesquisador possa estar introduzindo no estudo. 

Levando-se em consideração estes conceitos, oito produtores de plástico aceitaram 

participar do estudo de casos múltiplos para avaliar suas práticas de gestão e seus resultados 

ambientais. O formulário contendo 20 afirmações sobre os processos gerenciais e seus 

exemplos de práticas de gestão, bem como cinco afirmações sobre resultados dos indicadores 

ambientais e exemplos de resultados de indicadores obtidos ao longo dos últimos três anos, 

foi enviado para preenchimento dos participantes. 

Na primeira fase todas as oito empresas responderam ao formulário e atribuíram 

pontuações que consideraram adequadas para cada uma das afirmações relacionadas aos 

processos gerenciais existentes e aos resultados alcançados nos últimos anos. Os formulários 

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 questões levantadas durante a análise dos formulários. A observação direta ocorreu 

durante as visitas de campo. Esta técnica foi útil para obter informações adicionais sobre as 

práticas de gestão 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 (tfp). Além disso, outros insumos do processo produtivo também foram analisados em 

função da produção: o consumo de água (m
3
 de água/tfp), o consumo de energia elétrica 

(MWh/tfp), os resíduos de plástico durante o processo de produção (tplástico / tfp) e o refugo de 

produto (tps/tfp). 

 

4.6 Indicadores de desempenho externos 

 

Para fornecer uma visão mais ampla dos resultados apresentados durante as visitas e 

propiciar uma avaliação consistente dos benefícios alcançados com as economias encontradas, 

bem como para permitir uma comparação de resultados de várias empresas, produzindo 

diferentes produtos em volumes distintos, foram empregados três métodos principais: 
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avaliação da intensidade de materiais, pegada de água e pegada de carbono (GIANNETTI et 

al., 2008). 

 

4.7 Resultados e discussão 

 

Oito empresas foram visitadas para verificar se realmente possuíam processos 

gerenciais estruturados por toda a organização e por outras partes interessadas. O formulário 

contendo 20 afirmações sobre os processos gerenciais e exemplos de práticas de gestão 

existentes foram agrupados em quatro categorias: a) Governança, Liderança e Planejamento; 

b) Relacionamento com Mercado, Clientes e Sociedade; c) Gestão de Pessoas e do 

Conhecimento; d) Gestão dos Processos de Negócio e de Apoio. Também foi possível 

verificar os resultados ambientais obtidos nos últimos três anos (2011 a 2013). O formulário 

de pesquisa completo foi preenchido pelos gestores responsáveis em cada empresa e as 

respostas foram utilizadas como guia para realização 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 (%) 

 
A B C D E F G H 

a) Processos de Governança, Liderança 

e Planejamento 
84 76 100 100 48 84 100 100 

b) Processos de Relacionamento com 

Mercado, Clientes e Sociedade 
92 56 92 84 84 92 100 92 

c) Processos de Gestão de Pessoas e do 

Conhecimento 
76 92 84 92 62 92 92 84 

d) Processos de Gestão dos Processos de 

Negócio e de Apoio 
100 92 68 100 62 92 100 92 

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

Conformidade total 84 75,2 84 92 56 85,6 95,2 84,4 

 

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, o que demonstra a 

existência de processos de gestão estruturados e resultados sustentáveis de indicadores 

ambientais. As empresas A, C e F apresentaram resultados ambientais recentes e que ainda 

não demonstram tendências favoráveis. As outras três empresas (B, E, H) não apresentaram 

dados para avaliar a evolução dos indicadores e isto se relaciona diretamente com a ausência 
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de alguns processos gerenciais de liderança e planejamento estratégico, de relacionamento 

com clientes, pessoas e gestão do conhecimento. 

Durante as visitas, as empresas D e G apresentaram ações 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 recomendações do guia e obtiveram resultados 

de redução de consumo. A tabela 8 apresenta as principais ações implementadas por estas 

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

 

Tabela 8 – Principais intervenções de P+L 

 

Intervenções de P+L (Guia Técnico) 

Redução 

Consumo 

de H2O 

Uso de 

recursos 

naturais 

Consumo 

de energia 

Resíduos 

sólidos 

OP+L 3 - Uso de novas tecnologias para economia de 

energia e aumento da produtividade  
 X X X 

OP+L 4 - Otimizar a logística de matérias-primas e 

utilização de embalagens mais econômicas e retornáveis  
X X  X 

OP+L 5 - Reprocessamento de materiais não conformes   X  X 

Opp6 - Melhoria no dimensionamento de equipamentos - 

Planejamento da Produção  
  X X 

OP+L 7 - Manutenção preditiva, preventiva e corretiva  X X X X 

OP+L 8 - Educação continuada dos trabalhadores da 

produção  
X X X X 

OP+L 9 – Iluminação mais eficiente e telhas 

translúcidas  
  X  

OP+L 11 - Uso de aditivos na água de processo X    

OP+L12 - Adoção de torres de resfriamento eficientes  X  X  

OP+L14 - Uso de torres de resfriamento e circuito 

fechado  
X    

OP+L16 - Uso de dispositivos de poupança de água  X    

OP+L19 - Evitar perdas devido a problemas na 

tubulação de ar comprimido  
 X X  

OP+L 22 - Diagnóstico de energia   X  

 

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

 

As economias de materiais e energia por tonelada de produto acabado (tfp) foram 

verificadas durante as visitas. A redução total no consumo de água, energia elétrica e de 

material plástico após três anos de intervenções de P+L é apresentada na Tabela 9. 

 

Tabela 9 – Reduções após três anos das intervenções de P+L 

 

Economia Total Empresa D Empresa G 

Redução de material plástico (kg) 250 400 

Redução no consumo de energia elétrica (kWh) 1110 2910 

Redução no consumo de água (litro)  70 3000 
 

Fonte: elaborada pelo autor. 
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As quantidades absolutas mostradas na tabela 9 podem parecer pequenas, à primeira 

vista, mas as reduções no consumo de material e energia trouxeram vantagens significativas 

para a empresa. A diminuição do consumo resultou da implementação de algumas 

oportunidades de melhoria apresentadas no Guia Técnico (CETESB, 2011): iluminação 

eficiente, telhas translúcidas e sensores de iluminação, distribuidores e alimentadores 

automáticos, controle de perdas de ar comprimido, introdução de diagnóstico energético, 

reutilização de material em processo, reciclagem de resíduos (processo externo), entre outras. 

Avaliação da intensidade de material e pegada de água – Este método 

desenvolvido no Instituto Wuppertal (RITTHOFF et al., 2002) é uma aplicação prática do 

conceito Material Input Per Service - MIPS - para avaliar o dano ambiental associado à 

extração ou desvio de recursos dos seus fluxos e ciclos naturais. Fatores de intensidade de 

material (g/unidade) são multiplicados pelas reduções obtidas de matéria-prima ou energia, 

respectivamente, representando a quantidade total de material abiótico e biótico, água e ar, 

que já não são mais necessários para o fornecimento de material à empresa. Segundo Hoekstra 

(2013), a pegada de água é a quantidade total de água doce utilizada, direta e indiretamente, 

por uma pessoa, empresa, instituição ou país para produzir bens e serviços. O interesse na 

pegada de água vem aumentando com o reconhecimento de que os impactos humanos nos 

sistemas de água doce estão ligados diretamente aos bens de consumo e que questões como a 

escassez e a poluição das águas podem ser melhor compreendidas e tratadas, se forem 

consideradas as cadeias de produção e abastecimento como um todo. O conceito de pegada de 

água pode ser utilizado para quantificar e mapear o uso da água decorrente do consumo de 

bens e energia, auxiliando na redução do uso para níveis sustentáveis. A tabela 10 mostra os 

valores da intensidade de material de insumos de produção economizados com as reduções 

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

 

Tabela 10 – Intensidade de material e pegada de água 

 

 (*) Intensidade de material 

Matéria 

abiótica 

Ar Água (***) 

Polipropileno (kg/kg) 4,24 3,37 205,48 

(**) Energia elétrica (kg/kWh) 0,36 0,12 15,35 

Água (kg/kg) 0,08 0,01 2,20 

 

(*) Intensidade de material é o input de produção (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 à matriz energética brasileira multiplicando-se a 

fração 0,23 pela média mundial de valores de intensidades (Material abiótico = 1,55 kg/kWh; Água 
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= 66,73 kg/kWh; Ar = 0,54 kg/kWh). A fração 0,23 foi obtida dividindo-se a porcentagem de 

contribuição de termoelétricas na geração de energia no Brasil (18,2%) pela porcentagem de 

contribuição mundial (79,3%). Fonte: ANEEL (2013). 

(***) A pegada de água é um indicador do volume total de água usado (consumido, evaporado, 

poluído, desperdiçado, etc.), expresso em unidade de massa. 

 

Um benefício considerável está relacionado à prevenção de impacto ambiental 

associado à extração ou desvio de recursos de seus ecossistemas naturais. A pegada de água 

quantifica o uso da água em massa (kg) resultante do consumo de materiais e energia e como 

ela pode direcionar a redução do uso de água para níveis sustentáveis. A tabela 11 sintetiza a 

economia de material obtida em três aspectos ambientais (matéria abiótica, ar e água) em 

decorrência das intervenções de P+L. O aspecto de economia de água corresponde à redução 

na pegada de água. 

 

Tabela 11 – Economia de material e água devido às intervenções de P+L 

 

Empresa 
Economia de material (kg) 

Matéria abiótica Ar Água (*) 

D 1465 976 68562 

G 2983 1757 133460 

 

Fonte: Elaborado pelo autor. 

(*) Redução total na pegada de água, mostrando o total de água economizada, expressa em unidade de 

massa (kg). 

 

Pode-se observar que as quantidades relativamente pequenas de materiais 

economizados internamente conduziram a uma grande economia à empresa de materiais 

externos, particularmente na redução no uso da água. 

Pegada de carbono – trata de uma medida da quantidade total de emissões de dióxido 

de carbono (CO2) causada direta e indiretamente por uma atividade, ou acumulada ao longo 

do ciclo de vida de um produto ou serviço. Isso inclui atividades de indivíduos, populações, 

governos, empresas, organizações, processos, setores da indústria, etc. Segundo Wiedmann e 

Minx (2008), o cálculo da pegada de carbono deve sempre considerar as emissões diretas 

(locais e internas) e indiretas (externas, a montante e a jusante). Nesta análise, somente o CO2 

está incluído, por ser o mais importante fator de contribuição para o aumento do efeito estufa, 

mas há outras substâncias, como o gás metano (CH4), com um razoável potencial de 

contribuição. Muitas destas substâncias, no entanto, não são à base de carbono, ou são mais 

difíceis 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 visíveis e retém os raios infravermelhos que emanam da superfície. O 
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aquecimento da atmosfera terrestre é carregado pelas correntes de ar e evaporação de água, a 

maior parte é 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 plástico e à energia 

elétrica. 

 

Tabela 12 – Intensidade da pegada de carbono devido ao plástico 

 

 (i) Intensidade de 

energia contida no 

combustível usado no 

transporte do material 

(MJ/kg) 

(ii) Intensidade de 

energia contida na 

matéria-prima 

(MJ/kg) 

(i+ii) Total de 

intensidade de 

energia fóssil 

(MJ/kg) 

(*) Intensidade 

indireta de 

emissões de 

CO2 

(kg CO2/kg) 

Material plástico 

(do petróleo crú) 
39,70 51,20 90,90  6,99 

 

 

(*) Intensidade das emissões indiretas de CO2 obtida com a multiplicação da intensidade total de 

energia fóssil pelo valor de 76,92 x 10
-3

 kgCO2/MJoe (oe = óleo equivalente). 

Fonte: Brown e Ulgiati (2002). 

 

Tabela 13 – Intensidade de pegada de carbono devido à energia elétrica 
 

Eletricidade 

gerada em 

termoelétricas à 

base de: 

(*) Intensidade de 

emissões de CO2 

(kg CO2/kWh) 

(**) Contribuição de acordo 

com a matriz energética 

brasileira 

(%) 

Intensidade das emissões 

indiretas de CO2 

(kg CO2/kWh) 

Gás 0,60 10,3 0,062  

Óleo 0,97 5,6 0,054 

Carvão 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 CO2), economizadas após as intervenções de P+L. Pode-se observar 

que as intervenções para redução de matéria-prima são responsáveis por 90% da redução nas 

emissões de CO2. 

 

Tabela 14 – Redução na pegada de carbono devido às intervenções de P+L 
 

Empr. Intervenções de P+L 
Pegada de 

carbono 

D 

250 kg redução de plástico /tfp  x  6,99 kg CO2
 
/kg = 1747,5 kg CO2 

1.904 kg CO2 1110 kWh redução de energia elétrica/tfp x 0,141 kg CO2/kWh =156,5 kg 

CO2 

G 

400 kg redução de plástico/tfp x  6,99 kg CO2
 
/kg = 2796,0 kg CO2 

3.206 kg CO2 2,910 kWh redução de energia elétrica/tfp x 0,141 kg CO2/kWh = 410,3 

kg CO2 
 

Fonte: elaborada pelo autor 
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4.8 Conclusões 

 

A pesquisa qualitativa foi aplicada em oito empresas do setor de manufatura de 

plásticos e, devido aos resultados relevantes, pode-se inferir que o modelo de avaliação 

proposto permite identificar organizações que estão gerenciando efetivamente seus processos 

por meio de princípios de P+L e que possuem os requisitos necessários para obter resultados 

ambientais favoráveis. O estudo de casos múltiplos 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%. Após 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 reduções nos consumos de 

água, energia elétrica e matéria-prima, acumuladas nos anos de 2011, 2012 e 2013. 

Os resultados dos indicadores de desempenho externos permitiram observar as 

reduções de consumo sob a ótica da natureza e mostraram que pequenas mudanças dentro das 

empresas podem reduzir os impactos a montante e trazer maiores benefícios para o meio 

ambiente e a sociedade, que não seriam percebidos com o uso restrito de indicadores internos. 

Com os resultados deste estudo de casos múltiplos se espera que as empresas líderes do setor 

incluam os conceitos de P+L em seus processos gerenciais para ajudá-las no aperfeiçoamento 

dos processos operacionais e na obtenção de resultados ambientais favoráveis e sustentáveis. 

Isto fará com que as empresas seguidoras adotem estratégias similares em seus sistemas 

administrativos, solidificando os conceitos de Gestão Ambiental na indústria de 

transformação e reciclagem de materiais plásticos. 
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5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

Este capítulo apresenta a discussão final sobre a proposição da tese, as conclusões 

gerais, as limitações da pesquisa e as recomendações para trabalhos futuros. 

 

5.1 Discussão final 

 

Esta tese defende a ideia de que a qualidade da gestão das empresas, representada pela 

estruturação de seus processos gerenciais, é fator importante para a implantação de iniciativas 

operacionais relevantes, tais como oportunidades de P+L. As empresas que incorporam em 

seus processos gerenciais os princípios fundamentais da P+L obtêm melhores resultados nos 

indicadores ambientais em comparação com as demais empresas que apenas implantam 

melhorias técnicas nos processos operacionais. Além disso, essa incorporação de princípios 

nos processos gerenciais demonstra, de forma concreta e objetiva, o comprometimento da 

liderança com as questões ambientais. Os resultados obtidos comprovam as afirmações 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 condução da tese 

 

 

Fonte: adaptado de Van de Ven (2007). 

Modelo

TeoriaSolução

Realidade
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A teoria sobre os processos organizacionais, discutida no artigo 1, permitiu 

desenvolver um modelo para avaliar a qualidade da gestão das empresas do setor de 

transformação e reciclagem de plásticos. A figura 4 apresenta o resultado da revisão da 

literatura sobre processos organizacionais e relaciona os processos gerenciais abordados no 

modelo, em comparação com os demais processos existentes nas empresas, isto é, os 

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

 

Figura 4 – Três tipos de processos organizacionais 

 

 

 

Fonte: elaborada pelo autor. 
 

O modelo de avaliação do grau de estruturação e padronização dos processos 

gerenciais foi aplicado por meio de pesquisa quantitativa (Apêndice A) realizada com 32 

empresas associadas ao Sindiplast. A proposição da obtenção de resultados ambientais 

significativos em decorrência da incorporação de princípios e conceitos de P+L nos processos 

gerenciais foi confirmada, abrindo um amplo caminho para o aprofundamento dos resultados. 

No artigo 2, com a confirmação da proposição da pesquisa do artigo anterior, 

apresenta-se a aplicação do modelo de avaliação completo e em profundidade durante um 

estudo de casos múltiplos em oito empresas do setor do plástico. Na construção do 

instrumento de avaliação (Apêndice B) os processos gerenciais relacionados na figura 4 foram 

agrupados em quatro macroprocessos: A- Liderança e Planejamento; B - Mercado, Clientes e 
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Sociedade; C - Pessoas e Conhecimento; D - Processos do Negócio, Fornecedores e Finanças. 

Esse instrumento foi utilizado no estudo de casos múltiplos (oito empresas) como um roteiro 

de entrevistas semiestruturadas com dirigentes, gestores e especialistas das empresas. 

A pesquisa qualitativa buscou identificar a existência de conformidade dos processos 

gerenciais encontrados nas empresas com o modelo proposto, bem como os resultados obtidos 

com a implantação 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 únicas do estudo que implantaram mais de dez 

oportunidades de melhoria apresentadas no Guia Técnico de Produção Mais Limpa 

(CETESB, 2011) e comprovaram ter obtido reduções no consumo de água, energia elétrica e 

matéria-prima nos últimos três anos (2011 a 2013). 

Para fornecer uma visão mais ampla dos resultados encontrados durante a pesquisa 

qualitativa e propiciar uma avaliação consistente dos benefícios alcançados com as reduções 

de consumo, foram calculados os resultados dos indicadores de desempenho externos, 

seguindo as recomendações de Giannetti et al. (2008). Estes indicadores permitiram a 

observação das reduções de consumo a partir da perspectiva da natureza, ou seja, o quanto de 

impacto negativo para a natureza havia sido eliminado. A redução na intensidade de material 

utilizado na fabricação, a diminuição da pegada de água e da pegada de carbono decorrentes 

dos esforços de P+L nestas empresas, comprovaram que mesmo pequenas mudanças internas 

na empresa podem trazer grandes benefícios ao meio ambiente e à sociedade, que não seriam 

percebidos com o uso restrito de indicadores internos. 

Portanto, o modelo desenvolvido durante este trabalho traz uma solução original e 

inovadora para a avaliação da qualidade da Gestão Ambiental das empresas do setor de 

fabricação de plástico, diferentemente de outros modelos de excelência existentes, como 

Baldrige National Quality Program (BNQP, 2011-2012), European Foundation for Quality 

Management (EFQM, 2010) e Fundação Nacional da Qualidade (FNQ, 2011). 

Ele simplifica a maneira de identificar empresas que possuem bons resultados 

ambientais em decorrência da qualidade da sua gestão e traz como novidade a maneira de 

tornar tangível um dos mais importantes fundamentos da excelência, o comprometimento da 

liderança, por meio da identificação objetiva da existência de processos gerenciais 

estruturados e padronizados, considerando os conceitos de P+L. A figura 5 sintetiza o modelo 

desenvolvido para aplicação na pesquisa com as empresas do setor do plástico. 
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Figura 5 – Modelo de Gestão Ambiental na indústria do plástico 

 

 

 

Fonte: elaborada pelo autor. 

 

 

5.2 Conclusões gerais  

 

O objetivo geral de construir um modelo para avaliar a qualidade da Gestão Ambiental 

das empresas do setor de transformação e reciclagem de materiais plásticos e medir os ganhos 

ambientais, decorrentes das iniciativas implantadas de produção mais limpa (P+L) foi 

alcançado. O modelo foi desenvolvido por meio de revisão da literatura sobre processos 

organizacionais e análise do conteúdo da pesquisa bibliográfica. Em seguida, um dos 

objetivos específicos desta tese foi atingido com a aplicação do modelo simplificado 

(Apêndice A) numa pesquisa quantitativa. A relação entre a presença dos princípios da P+L 

nos processos gerenciais e os resultados dos indicadores ambientais das empresas de 

transformação e reciclagem de materiais plásticos foi verificada com a aplicação do teste de 

homogeneidade pelo qui quadrado (χ
2
) e da existência de coerência das respostas esperadas 

nas tabelas de contingência entre processos gerenciais e resultados alcançados. 

Na etapa seguinte, outros dois objetivos específicos foram alcançados por meio de 

estudo de casos múltiplos envolvendo oito empresas. A aplicabilidade do modelo de avaliação 
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da qualidade da Gestão Ambiental e dos resultados de indicadores ambientais nas empresas de 

transformação e reciclagem de materiais plásticos foi validada. Embora a pesquisa qualitativa 

tenha sido aplicada em poucas empresas, devido aos resultados relevantes, pode-se afirmar 

que o modelo construído permite avaliar a qualidade da Gestão Ambiental. Ele identificou as 

empresas de referência no setor, ou seja, aquelas que apresentam boas práticas gerenciais, 

implantam oportunidades de P+L do guia do setor e obtêm bons resultados nos indicadores 

ambientais. 

Além disso, a utilização dos indicadores de desempenho externos (intensidade de 

material, pegada de água e de carbono) permitiu observar que pequenas mudanças dentro das 

empresas podem reduzir os impactos a montante e trazer maiores benefícios para o meio 

ambiente e a sociedade, que não seriam percebidos com o uso restrito de indicadores internos. 

Em função disso, é esperado que as empresas líderes do setor adotem os conceitos de P+L em 

seus processos gerenciais, complementando os esforços de aperfeiçoamento dos processos 

operacionais, e que venham a alcançar resultados ambientais favoráveis e sustentáveis. Isto 

solucionará um problema prático identificado na indústria e fará com que as empresas 

seguidoras adotem estratégias similares em seus sistemas administrativos, solidificando os 

conceitos de Gestão Ambiental na indústria de transformação e reciclagem de materiais 

plásticos. 

 

5.3 Limitações e recomendações para trabalhos futuros 

 

Quanto às limitações da pesquisa, destaca-se a utilização do método de estudo de caso, 

o qual impossibilita a generalização dos resultados, uma vez que o estudo requer um tempo 

considerável para a sua realização, o que impede que uma amostra muito grande seja 

utilizada. O estudo ficou restrito a oito organizações fabricantes de diferentes produtos 

plásticos, de portes grande e médio, com diferentes processos de produção, tais como 

injetados, extrudados e soprados. 

Considerando que o objetivo desta tese surgiu a partir de um problema prático do 

contexto empresarial do setor de fabricação do plástico, os resultados obtidos têm implicações 

diretas para os gestores envolvidos com as questões ambientais. Porém, conforme 

preconizado pelo autor do diamante do conhecimento engajado (VAN DE VEN, 2007) esta 

tese avançou para a modelagem de uma teoria, prestando-se à produção de conhecimento para 

o avanço da ciência. Além de um estímulo para a adoção dos conceitos de P+L na indústria do 

plástico, propõe-se, como continuidade deste trabalho, a aplicação do modelo em um número 
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maior de empresas no setor do plástico em outros Estados da Federação ou para outros setores 

da indústria, permitindo uma avaliação mais sólida sobre a possibilidade de generalização dos 

resultados e da aplicação do modelo de avaliação da Gestão Ambiental. 

A partir dos resultados apresentados neste trabalho surgem também oportunidades 

para pesquisas mais estratificadas. É sabido que 95% das indústrias do setor do plástico são de 

pequeno porte e, portanto, o estudo atual deixou de alcançar um número significativo de 

pequenos fabricantes. Além disso, poderiam ser estudadas empresas produtoras de produtos e 

processos similares, visando uma melhor comunicação, compartilhamento e absorção do 

conhecimento e da aprendizagem interorganizacional. 

Outra ação de pesquisa futura poderia ser a aplicação do modelo proposto em 

diferentes aspectos de sustentabilidade dos negócios, como por exemplo, o desempenho dos 

resultados de indicadores sociais. Uma adaptação do modelo desenvolvido para a Gestão 

Ambiental poderia ser feita para verificar o comprometimento da liderança das empresas com 

as questões sociais, por meio da existência de processos gerenciais estruturados com base em 

princípios socialmente sustentáveis.  
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APÊNDICE A: QUESTIONÁRIO DA PESQUISA QUANTITATIVA 

Caro Participante, 

Gostaríamos de convidá-lo a participar da pesquisa sobre práticas de Produção Mais Limpa (P+L). 

Esta pesquisa é promovida pelo Sindicato da Indústria de Material Plástico do Estado de São Paulo - 

SINDIPLAST, em parceria com a Universidade Paulista - UNIP, e tem como objetivo confirmar a 

existência de relacionamento entre as práticas de gestão de Produção Mais Limpa(P+L) e os resultados 

de indicadores de desempenho ambiental. 

Inicialmente solicitamos que preencha a pesquisa anexa, selecionando uma única alternativa para cada 

afirmação apresentada. Ao concordar com a afirmação (alternativa 3-C) você está confirmando a 

existência da prática ou do resultado por parte da sua empresa. Por outro lado, ao discordar da 

afirmação (alternativa 0-D) você está declarando que sua empresa não possui a prática ou o resultado 

da afirmação. As respostas à pesquisa servirão como referência inicial da situação da gestão da 

Produção Mais Limpa (P+L) no setor. Seu nome e o de sua empresa não serão identificados nesta 

pesquisa como garantia de sigilo e anonimato. Desde já, agradecemos sua atenção e a participação 

nesta pesquisa. 

AFIRMAÇÕES 
0 

D 

1 

DP 

2 

CP 

3 

C 

1 – A empresa possui missão, valores e políticas que contemplam as 

questões ambientais relativas aos produtos, processos e instalações.  

    

2 – A empresa possui um conjunto de indicadores de desempenho ambiental 

e metas para a tomada de decisão. 

    

3 – A empresa monitora e cumpre com os requisitos legais e regulamentares 

estabelecidos para seus produtos, processos, instalações e demais 

atividades. 

    

4 – A empresa identifica e trata os aspectos de seus produtos, processos, 

instalações e demais atividades que possam causar impactos na 

sociedade e no meio-ambiente. 

    

5 – As pessoas são treinadas em técnicas de Produção Mais Limpa 

relacionadas às suas atividades e funções rotineiras. 

    

6 – Há uma sistemática que incentive e recompense as pessoas que 

alcançam e superam as metas de Produção Mais Limpa e de 

desempenho ambiental. 

    

7 – Os processos produtivos são gerenciados por meio de ferramentas e 

métodos que levam em conta os métodos de Produção Mais Limpa . 

    

8 – As reclamações recebidas sobre questões ambientais recebem 

tratamento adequado e soluções definitivas. 

    

9 – A empresa destina recursos financeiros para assegurar a implantação de 

práticas de Produção Mais Limpa. 

    

10 – A empresa vem obtendo resultados significativos de Produção Mais 

Limpa, tais como: redução no consumo dos recursos naturais 

renováveis e não renováveis, na emissão de efluentes líquidos e na 

geração de resíduos sólidos. 

    

Marque com um “X” a coluna que corresponde à alternativa mais apropriada para cada uma das 

afirmações desta pesquisa. Marque apenas uma resposta para cada afirmação. A numeração das 

colunas corresponde às seguintes alternativas: 

0 – Discordo 1 – Discordo parcialmente 2 – Concordo parcialmente 3 – Concordo 
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APÊNDICE B: FORMULÁRIO DE PESQUISA – ESTUDO DE CASOS MÚLTIPLOS 
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ANEXO A: PARECER CONSUBSTANCIADO DO COMITÊ DE ÉTICA NA 

PESQUISA 
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ANEXO B: ARTIGO DO APMS 2012 - PRIVATE AND PUBLIC PARTNERSHIP: 

SUSTAINABLE GREEN ACTIONS IN BRAZIL 
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ANEXO C: ARTIGO DO ENEGEP 2013 - PRÊMIO NACIONAL DA QUALIDADE: 

GESTÃO DA QUALIDADE OU QUALIDADE DA GESTÃO? 
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ANEXO D: ARTIGO DA REGET 2014 – A IMPORTÂNCIA DOS PROCESSOS 

GERENCIAIS NOS RESULTADOS DE PRODUÇÃO MAIS LIMPA: UM ESTUDO 

NA INDÚSTRIA DO PLÁSTICO 
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ANEXO E: ARTIGO DO WACP 2013 – A ESTRUTURAÇÃO DOS PROCESSOS 

GERENCIAIS PARA OBTENÇÃO DE RESULTADOS DE PRODUÇÃO MAIS 

LIMPA: UM ESTUDO NO SETOR DE TRANSFORMAÇÃO DO PLÁSTICO
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ANEXO F: ARTIGO DO APMS 2014 – CLEANER PRODUCTION EVALUATION 

MODEL: MULTIPLE CASE STUDY IN THE PLASTIC INDUSTRY
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