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O programa de Produg¢do Mais Limpa tem sido aplicado com sucesso na industria manufatureira, entretanto, esta
ferramenta estd longe de ser adotada por empresas de prestacdo de servico. Este artigo tem como principal contribui-
¢do caracterizar o desenvolvimento e a aplicag¢do da Produgdo Mais Limpa na prestagdo de servigo, a partir da utili-
zagdo da Metodologia de Checkland para estruturacdo de problemas. Essa metodologia objetiva a comparagdo entre
sistema real (como a empresa se encontra hoje) e conceitual (como a empresa iria funcionar se adotasse a Produgdo
Mais Limpa) no sentido de tragar cendrios de mudancas e auxiliar os gestores na tomada de decisdo sobre adotar ou

ndo adotar este programa.
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1. Introducao

No cendrio econdmico atual, a prestagdo de servigo
estd em evidéncia e ja € responsdvel pela maior parcela
da economia global. Com o crescimento do nimero de
empresas prestadoras de servigos, cresce também o nu-
mero de competidores, fazendo com que seja necessdario,
para as empresas, melhorar sua eficiéncia por meio de
alternativas que diferenciem seus servigos. Desta forma,
o estabelecimento de sistemas de gerenciamento bem
organizados pode subsidiar as opera¢des em servigos na
melhoria de sua competitividade.

Nas empresas, existe um reconhecimento de que a
questdo ambiental se tornard muito mais proeminente
como um fator que influencia consumidores, leis, grupos
de pressdo e que o setor de prestagcdo de servigcos necessi-
tard mostrar um crescente interesse pela protegcao do meio
ambiente. Assim, se faz necessario o desenvolvimento de
métodos que auxiliem o setor de prestagdo de servigos a
inserir em seus processos o conceito de protecio ao meio
ambiente em prol do desenvolvimento sustentavel.

A demanda ambiental no setor de prestacdo de ser-
vicos tem sido bem modesta, mas, com o crescimento
do setor, ele deverd conhecer seus impactos ambientais
e resolvé-los como parte dos problemas ambientais da
sociedade. Por este motivo, estas empresas devem se re-
estruturar para assumir a responsabilidade pela criagdo
de sistemas voltados a preservagdo de recursos, criando
alternativas para um sistema ambiental integrado voltado
a renovacdo do atual modelo de desenvolvimento.

2. O programa producao mais limpa

A busca incessante por solu¢des para problemas am-
bientais faz com que gestores adotem ferramentas que
auxiliem organizagdes em todo o mundo a agir de forma
pré-ativa com relagdo as questdes relacionadas a gestao
dos recursos naturais.

Segundo Oliveira Filho (2001), a tecnologia de “fim-
de-tubo” procura resolver prejuizos ambientais pelo
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controle da polui¢@o no fim do processo produtivo, sem
combater a raiz do problema. Em contrapartida, a Pro-
ducdo Mais Limpa (P + L) € uma estratégia tecnoldgica
de cariter permanente que se contrapde as solugdes que
objetivam apenas controlar a polui¢do atuando no final do
processo produtivo, como a tecnologia de “fim-de-tubo”.

Quando uma solugdo tecnoldgica do tipo “fim-de-
tubo” € introduzida em um processo industrial, os im-
pactos ambientais se reduzem imediatamente, porém os
aspectos continuam existindo, pois ndo houve prevencao
e sim uma acdo de cardter corretivo, elevando normal-
mente os custos sociais e privados. Além disso, trata-se
de uma solugdo reativa e seletiva, geralmente introduzida
para atender aos padrdes de emissdo ou de qualidade am-
biental estabelecidos pela regulamentagdo governamen-
tal (PNUMA, 1993).

Enquanto as técnicas de “fim-de-tubo” representam
acdes remediativas, que esperam que estes residuos se-
jam gerados para, posteriormente, tratd-los, a P + L €
uma agdo preventiva, que visa evitar ou diminuir a for-
macdo do residuo durante o processo produtivo. Quan-
do uma organizacdo adota os principios da P + L, estd
tentando buscar tecnologias que substituam os tratamen-
tos convencionais de “fim-de-tubo” por modificagdes no
processo produtivo focadas na prevengdo e controle de
polui¢do na fonte.

Na Tabela 1, sdo apresentadas as principais diferencas
entre as tecnologias de fim-de-tubo e a P + L indicadas
pelo Centro Nacional de Tecnologias Limpas - CNTL.

A abordagem da P + L privilegia as solucdes volta-
das para a prevencdo e minimizacdo, sugerindo que as
empresas atuem na fonte geradora, buscando alternativas

para o desenvolvimento de um processo eco-eficiente,
resultando na ndo geragdo dos residuos, reducdo ou reci-
clagem interna e externa (CNTL, 2003).

Na Figura 1 a seguir, € representada a forma de priori-
zacdo da atuagd@o segundo a antiga (fim-de-tubo) e nova
(P + L) abordagem.

A antiga abordagem, adotada ainda por muitas orga-
nizagdes, segue o rumo contrdrio, com a adog@o de so-
lucdes simplistas que acabam, geralmente, resultando no

Tabela 1. Diferencas entre tecnologias de fim-de-tubo e

producao mais limpa.

Tecnologia de fim-de-tubo

Producao mais limpa

Pretende reacio.

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

Protecdo ambiental € um assunto
para especialistas competentes.

A protegcdo ambiental atua de-
pois do desenvolvimento dos
processos e produtos.

Os problemas ambientais sdo
resolvidos a partir de um ponto
de vista tecnoldgico.

Nao tem a preocupa¢do com o
uso eficiente de matérias-pri-
mas, dgua e energia.

Leva a custos adicionais.

Pretende agdo.

Preven¢do da geracdo de resi-
duos, efluentes e emissdes na
fonte. Procura-se evitar ma-
térias-primas  potencialmente
toxicas.

Protecdo ambiental € tarefa
para todos.

A protecdo ambiental atua
como uma parte integrante do
design do produto e da enge-
nharia de processo.

Os problemas ambientais sdo
resolvidos em todos os niveis e
em todos 0s campos.
Uso eficiente de matérias-pri-
mas, dgua e energia.

Ajuda a reduzir custos.

Fonte: CNTL (2003).
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Figura 1. Formas de priorizacao da nova e da antiga abordagem ambiental. (Fonte: CNTL (2002)).
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aumento dos custos associados ao gerenciamento am-
biental. A nova abordagem contribui para a solu¢do de
problemas ambientais na fonte, isto €, na prevencdo da
geracdo de residuos, contribuindo de forma muito mais
efetiva para a solu¢do do problema ambiental. Apesar de
mais complexa, por exigir mudanca no processo produti-
vo e/ou a implementagdo de novas tecnologias, ela pode
permitir uma reducdo permanente dos custos gerais, in-
corporando os ganhos ambientais, econdmicos e de sau-
de ocupacional (CNTL, 2003).

A decisdo de se adotar um programa de P + L depen-
de diretamente da relacdo custo-beneficio que o investi-
mento terd. Um estudo desenvolvido pela CNTL (2003)
demonstra que quando hd investimentos em P + L, veri-
fica-se que os custos decrescem significativamente com
o tempo, resultado dos beneficios gerados a partir do au-
mento da eficiéncia dos processos, do uso eficiente de
matérias-primas, agua e energia, e da reducao de residuos
e emissoes gerados.

A P + L pode ser adotada em qualquer setor de ativi-
dade e constitui-se de uma analise técnica, econdmica e
ambiental detalhada do processo produtivo, objetivando
a identificac@o de oportunidades que possibilitem melho-
rar a eficiéncia, sem acréscimo de custos para a empresa.
A implementacdo do programa pode envolver um ciclo
de estratégias de design em todas as fases do processo,
passando a envolver todo o ciclo de vida.

O manual do Centro Nacional de Tecnologias Limpas
- CNTL (2003) indica que, antes de se iniciar a implan-
tacdo da P + L, € necessdria “a pré-sensibilizacdo do pu-
blico alvo (empresdrios e gerentes) através de uma visita
técnica, fazendo a exposi¢do de casos bem sucedidos,
ressaltando seus beneficios econdomicos e ambientais”.

Segundo a CNTL (2003), a visita técnica visa a obter
a participacdo e comprometimento da alta geréncia no
processo de implementag@o da P + L. A geréncia da or-
ganizagdo apoiard o programa quando estiver convencida
de seus beneficios. Por isso se faz necessaria a exposicao
de casos bem sucedidos, ressaltando as vantagens eco-
ndmicas, sociais e ambientais de sua implantacdo. Nesta
fase, deve ser enfatizada a necessidade de comprometi-
mento gerencial da empresa, sem o qual ndo € possivel
desenvolver o programa. Na Figura 2, sdo representados
os passos que devem ser seguidos para implantacdo da
P + L, segundo a CNTL (2003).

As acdes sdo realizadas em cinco etapas especificas:
Planejamento e organizagdo, Diagndstico, Avaliacdo, Es-
tudo de Viabilidade e Implementacdo, monitoramento e
controle.

Alguns autores adotam 6 ou 7 etapas para implemen-
tagdo da P + L, outros indicam que dentro dessas etapas,
o processo deve ter 18, 19 ou até 20 passos. Para fins
deste trabalho, sera utilizado o trabalho desenvolvido

pelo Centro Nacional de Tecnologias Limpas SENAI/
UNIDO/UNEP (CNTL, 2003), representado na Figura
2, por este tentar criar um sistema de informacdo sobre
P + L nacional, a partir de experiéncias brasileiras em
produgdo mais limpa em diversos setores produtivos.

3. Producao mais limpa
na prestacao de servicos

Diante do crescimento do nimero de empresas presta-
doras de servigo, o uso de ferramentas que minimizem os
impactos ambientais proporcionados por este segmento
se faz cada dia mais necessario. Vdrias pesquisas ja foram
desenvolvidas para empresas industriais, como os traba-
lhos de Zwetsloot e Geyer (1996), Boyle (1999), Nissen
(1995) e Bass (1995).

Zwetsloot e Geyer (1996) apresentam elementos que
podem auxiliar empresas na implementacdo de progra-
mas de P + L com sucesso, sem focar um setor em es-
pecial. Boyle (1999) mostra experiéncias de P + L. em
empresas na Nova Zelandia, identificando os métodos
que sdo necessarios para se adotar a P + L em pequenas
e médias industrias.

Nissen (1995) desenvolveu em seu trabalho uma me-
todologia para o desenvolvimento de produtos que nio
agridam o meio ambiente (eco-products) na inddstria
manufatureira e Bass (1995) demonstra como colocar em
pratica o programa de P + L, por meio de experiéncias de
empresas industriais nos ultimos anos. No entanto, con-
forme abordado anteriormente, pouco foi desenvolvido
para a aplicac@o no setor de prestag@o de servigos.

A implementacdo de ferramentas de gestdo em em-
presas prestadoras de servico deve ser dada de forma
diferenciada devido as caracteristicas inerentes ao setor.
Conhecendo as principais caracteristicas dos servicos,
pode-se compreender e determinar as singularidades do
seu gerenciamento.

Para Gianesi e Corréa (1996) e Téboul (1999), a princi-
pal dimens@o da prestacdo de servigos que afeta a gestdo
de suas operacdes € a énfase dada a pessoa ou aos equi-
pamentos no processo, seguida pelo grau de contato com
o cliente, diferenciado pelo front office (linha de frente),
que tem alto grau de contato com o cliente, e 0 back room
(retaguarda) que realiza operacdo de baixo contato com o
cliente. Os outros fatores que influenciam sdo o grau de
participagdo do cliente no processo, o grau de personali-
zacdo, o grau de julgamento pessoal dos funciondrios e o
grau de tangibilidade do servico.

As caracteristicas diferenciadoras da prestacdo de
servicos fazem com que seja necessdrio ter uma visdo
holistica do sistema para incluir o cliente como um par-
ticipante no processo, isto €, a presenca do cliente no
processo anula a perspectiva de sistema fechado. Uma
visdo sistémica dos processos no setor poderd auxiliar na
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Figura 2. Passos para implementacio de um programa de Producao mais Limpa. Fonte: CNTL (2003).

configuracdo do sistema de operagdes e direcionar o ge-
renciamento da organizagao.

Muitas empresas tém uma visdo segmentada, conside-
rando cada setor que as compdem uma unidade separada
das demais atividades da organizacao, levando a conflitos
e divergéncias operacionais que minimizam a resultante
dos esforcos. A visdo sistémica permite que uma empresa
transfira a andlise da interacdo das partes para o todo.

Desta forma, o enfoque sistémico auxilia o gerencia-
mento de problemas resultantes das mudangas e a reso-
lugdo de problemas gerenciais, por meio de uma visido
macroscopica da organizacdo. Essa visdo também € base
da concepc¢do de gestdo ambiental, que permite visualizar
a organizag¢do como um macrossistema que converte en-
tradas em saidas que ndo agridam ao meio ambiente.

Como programa de gestdo ambiental, a Produ¢do Mais
Limpa tem essa visdo sistémica, incorporando a idéia de
redugdo da geracgdo de residuos ao processo produtivo em
prol do uso racional dos recursos naturais. A P + L po-
derd auxiliar as empresas do setor tercidrio na obtencao
de oportunidades de crescimento, priorizando a adocdo
de préticas ambientais e a alocacdo de capital e recursos
para tais préticas, enfatizando a continua melhoria de seu
desempenho ambiental.

Pesquisas desenvolvidas sobre a aplicagido do progra-
ma de Producido Mais Limpa t€m tido como foco a indus-
tria manufatureira. Alguns autores como Kisch (2000),
Bartolomeo et al. (2002) e Maxwell e Van der Vorst
(2003) acreditam que o maior empecilho na implantacio
de préticas ambientais nas empresas de servigo € o desco-
nhecimento dos impactos ambientais que estas empresas
causam e ainda a necessidade da participacao de todos os
envolvidos no processo.

Com relag¢do ao programa de Producdo Mais Limpa,
observa-se que € possivel identificar as tecnologias lim-
pas mais adequadas para o processo produtivo, quando se
faz uma andlise de suas etapas. Entretanto, como Nasci-
mento (2003) afirma, o cronograma sugerido pela UNEP,
para implementac¢io do programa de produc¢do mais lim-
pa, € direcionado para plantas industriais e tem sido testa-
do e aplicado hd mais de uma década em vérios paises.

Aratjo (2002), apesar de ter desenvolvido seu traba-
lho em uma empresa considerada prestadora de servico
no setor de construgdo civil, concentra a implementacao
do programa nas atividades desenvolvidas por seu back
room.

Bass (1995), Boyle (1999) e Maxwell e Van der Vorst
(2003) desenvolveram pesquisas em que o focoé aP + L
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na inddstria manufatureira e, quando procuraram desen-
volver algo com relagdo a prestacdo de servico (Maxwell
e Van Der Vorst, 2003), focalizaram o back room, assim
como Aratjo (2002).

Uma organizacdo s6 poderd adotar o programa P + L
quando estiver convencida de seus beneficios e das mu-
dancas positivas que podem afetar o sistema de produgdo
do servico. Entdo, surge o seguinte questionamento: como
seria possivel convencer as empresas de servigo a adota-
rem um programa de producio mais limpa diante das difi-
culdades impostas pelas caracteristicas inerentes do setor?

A resposta estd na construgdo de cendrios futuros, pela
constru¢do de modelos conceituais que dariam uma visao
de como seria a prestagdo do servigo se fosse possivel a
uma empresa adotar praticas ambientais.

A concepcdo de Checkland (1972) para solucdo de
problemas focaliza as relagdes humanas, a construgcdo
social das decisdes e acdes e sua interacdo com o meio
ambiente. A énfase € dada no processo de formulagado dos
problemas e suas diversas interpretagdes. O uso do mé-
todo de Checkland (1972) visa, a partir da comparagao
do sistema de producdo atual com o modelo conceitual,
a definir as acdes necessdrias para a ado¢do da P + L na
empresa. Esse modelo conceitual da a idéia de como se-
ria o sistema da producdo do servigo aliado as préticas da
producio mais limpa.

4. A metodologia de Checkland

Com a publicacdo do artigo Towards a systems-based
methodology for real-world problem solving em 1972,
Checkland apresentou uma metodologia que utiliza a
idéia de sistemas para andlise e solu¢@o de problemas re-
ais, permitindo determinar as modificacdes necessdrias
a resolug@o de problemas, a partir de comparagdo entre
sistemas correntes € 0 modelo conceitual.

Esta metodologia se baseia na abordagem sistémica e
a reflete, apropriadamente, tratando isoladamente cada
aspecto de um problema, para se alcancar o sucesso do
todo, podendo ser aplicado em ambientes nos quais a
questdo principal ndo € “como fazer” e sim “o que se
deve fazer” (Checkland, 1972). A metodologia de Che-
ckland, para a solugdo de problemas reais, € composta
por sete etapas:

1. andlise da situagdo do problema;
. defini¢@o da raiz do sistema relevante;
. conceitualizagdo;
. comparacdo e defini¢do de possiveis mudancas;

2

3

4

5. selec¢do das mudangas;

6. projeto e implementagdo; e
7

. avaliacdo.

Martins (1998) afirma que a metodologia de Checkland
consiste basicamente na percep¢do de uma situacao dita
problematica e desestruturada, em que sdo levantadas as
percepgdes a respeito da situagdo para que se tenha uma
defini¢do clara da realidade que se deseja transformar,
pela identificacdo de sistemas para andlise da situacgdo
existente e a construcao de um modelo conceitual.

Para Barros Filho (2001), € evidente a preocupacdo de
Checkland em tratar a abordagem sistémica como um ca-
minho para a anélise e solu¢@o de problemas reais, inclusive
problemas pouco estruturados. Observando-a, tem-se que,
em todos os estdgios, as percepgdes, julgamentos sobre a
realidade, acdes e fatos precisam ser colocados a mesa de
discussdo e analisados. Isto s6 serd possivel na medida em
que exista um processo de participacdo de todos os indivi-
duos que t€m influéncia sobre a situagdo em estudo.

O uso da metodologia em questdo justifica-se pela ne-
cessidade de se obter uma visdo abrangente do processo
de implantacdo do programa, de forma a encorajar todos
os participantes da prestacdo do servi¢o a adotar o pro-
grama Producdo Mais Limpa (P + L).

5. Modelo proposto para a aplicacao da
metodologia de Checkland na adocao
de programas de producao mais
limpa em servicos

Como a intencdo aqui € entender como se daria a ado-
¢do do programa de P + L diante das caracteristicas da
prestacdo de servi¢o e ndo a implementacdo propriamen-
te dita, utilizou-se a metodologia de Checkland (1972) na
fase de visita técnica que € caracterizada pela pré-sensi-
bilizac@o do publico alvo (CNTL, 2003), quando os ato-
res envolvidos no processo poderdo entender o que € a
Producdo Mais Limpa.

Para melhor compreensdo da metodologia, serd apre-
sentado o roteiro de trabalho proposto por Checkland
(apud Paladini, 1995).

A diversidade na prestacdo do servico dificulta ge-
neralizacdes a respeito de estratégias organizacionais.
Entretanto, os elementos que compdem o sistema séo 0s
mesmos, diferenciados apenas pelos tipos de processos
de cada servigo.

Desta forma, o uso dos componentes de um sistema
nesta pesquisa tem como objetivo a comparacio da situa-
c¢do real com o modelo conceitual. Isto €, os componentes
do sistema (entradas, saidas, processo, etc.) serdo indi-
cados como estdo na situag@o atual e serd formalizado
um modelo conceitual que indique como estes elementos
seriam influenciados pela ado¢@o do programa P + L.

Depois de realizar a comparagdo entre os modelos re-
ais e conceituais, serd exposto o posicionamento da or-
ganizacdo com relacdo a decisdo de adotar ou ndo o pro-
grama. O modelo proposto neste trabalho serd composto
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por 5 etapas, que seguirdo a ordenacdo representada na
Figura 3. Estas etapas serdo detalhadas a seguir.

5.1 Descricao da situacao atual

Para dar inicio a 1 etapa do modelo proposto, € ne-
cessario analisar o sistema de producdo das empresas
prestadoras de servico. Para isto, decidiu-se considerar
a visdo de sistemas de Chiavenato (2000), que conside-
ra os seguintes elementos que caracterizam um sistema:
entradas, saidas, processo, retroalimentag@o e o ambiente
que o delimita. Nesta etapa, propde-se o diagndstico dos
elementos enumerados acima, a partir da andlise de como
cada um deles se encontra atualmente, sem a implemen-
tacdo do programa P + L.

5.1.1 Entradas

Em prestac@o de servigos, os recursos transformados
sdo os mesmos de qualquer sistema de producdo: mate-
riais, informagdes e consumidores. Os materiais podem
pertencer diretamente ao cliente ou serem fornecidos pela
empresa. Informagdes ocorrem em todo sistema, seja in-
diretamente por meio eletrénico ou diretamente entre o
cliente e o prestador do servico.

Os recursos transformadores sdo aqueles que agem so-
bre os recursos transformados (Slack et al., 1997). As ins-
talagdes e os funciondrios podem ser considerados esses
recursos transformadores que tém grande influéncia na
prestacdio do servico. As instalagdes devem ser direcio-
nadas ao bem-estar do consumidor e o desenvolvimento
de pessoal e treinamento de funciondrios devem ser foca-
lizados no bom atendimento e na personalizacdo do ser-
vico. Muitas vezes as pessoas sdo as entradas do sistema,
assim, para funcionar, o sistema de prestacao de servi¢os
deve interagir com os clientes, sendo estes participantes
do processo.

5.1.2 Saidas
As saidas do sistema de produ¢@o em servigos referem-
se ao produto acabado, que nesse caso, € 0 servigo pres-

tado. Gerentes do setor tém dificuldade para identificar
seus produtos, pois, muitas vezes, a prestacio do servico
se confunde com o seu consumo, tornando dificil a carac-
terizacdo da saida. O produto acabado tem caracteristicas
préprias, mas € a presenca do cliente no processo que
cria uma preocupacio com a utilizacdo total do servico.
O servigo pronto pode ser facilmente sentido pelo cliente,
seja com caracteristicas intrinsecas ou extrinsecas. Todas
essas caracteristicas sdo notadas pelo cliente e formam a
base para sua percepgao.

5.1.3 Processo

O processo € o conjunto de agdes que converte as entra-
das em saidas. Um aspecto fundamental da prestacio de
servicos € a compreensdo de que o cliente pode ter uma
participacdo ativa no processo, que possui caracteristicas
que nem sempre sdo determinadas pelas maquinas e as sa-
idas, muitas vezes, ndo podem ser medidas pelo critério do
cumprimento as especifica¢des, como ocorre em manufa-
tura. Como j4 dito anteriormente, na prestagdo de servigos,
0 processo € o produto. As operagdes ndo-rotineiras e a si-
multaneidade entre a produgdo e o consumo € o que deter-
mina o ritmo do processo. Problemas como a defini¢do da
capacidade, utilizag@o das instalacdes e o tempo de espera
de clientes sdo fatores que devem ser considerados.

5.1.4 Retroalimentacao

Ea funcdo no sistema que compara as saidas com
um critério ou padrdo previamente estabelecido. Todo
sistema deve ser continuamente avaliado, devido a ne-
cessidade de continuos ajustes para a reorientacdo do
processo produtivo. Essa retroalimentacio € totalmente
fundamentada na percepg¢ao que o cliente tem do servigo,
baseada na experiéncia com sua totalidade e ndo apenas
no servico explicito prestado. Como o servico € prestado
na medida em que € consumido, deve-se sempre ter em
mente que o sistema deve se adaptar as necessidades dos
clientes. A retroalimentacdo deve ser realizada a partir
das reagdes dos clientes.

. Comparar
Investigar Tomar alguma
. = X modelos e
situacgéo atual decisao ituaca
1 5 situagao 4
A
REALIDADE ATUAL DA EMPRESA
y
Definir Produzir
sistemas = modelo
relevantes 2 conceitual 3
PROPOSTAA SER FEITA

Figura 3. Roteiro de trabalho segundo Checkland. Fonte: Paladini (1995).
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5.1.5 Ambiente

E 0 meio que envolve externamente um sistema. A via-
bilidade ou sobrevivéncia de um sistema depende de sua
capacidade de se adaptar ao ambiente que o cerca. Esse
ambiente serve de fonte de energia, materiais e informa-
¢oes ao sistema. O ambiente no qual estd inserida uma
empresa de prestacdo de servicos € dindmico e o elo entre
a organizacio e seu meio ambiente € determinado pelas
caracteristicas do setor. Este ambiente € tdo diversificado
que a aplicacdo de técnicas tradicionais da industria ma-
nufatureira deve sofrer modificagdes para se adequar ao
setor de prestacdo de servicos.

Outros limites que podem ser impostos ao ambiente
do sistema:

* Recursos limitados para investimentos;
* Requisitos legais para operagao;

* Legislacdo ambiental,

Dificuldade para obten¢do de financiamentos;
» Capacitagdo de pessoal; e

* Freqiientes mudangas no processo para se adequar ao
mercado, entre outros.

5.2 Definicao do proposito da
implementacao do P + L

O propésito principal da adogdo do programa € o de
auxiliar as empresas prestadoras de servico na adocdo de
estratégias ambientais preventivas, que permitam uma
melhor organizacdo dos processos, pela inclusdo de con-
sideracdes ambientais na compra de matéria-prima, equi-
pamentos e material de consumo, na minimizacao de en-
trada do material e de energia e no planejamento eficiente
na distribuicdo e entrega do servico acabado.

Um outro propdsito da P + L € que este considera a va-
ridvel ambiental em todos os niveis da empresa, relacio-
nando-a com ganhos econdmicos para a organizacao, ja
que proporciona o processo mais eficiente no emprego de
seus insumos, gerando mais produtos e menos residuos.

5.3 Conceitualizacao

Nesta fase, serd descrito o modelo que serd usado
como referéncia para a implementacdo da P + L no sis-
tema de producgdo de servicos. Assim como foi feita a
andlise de cada um dos elementos do processo produtivo
com a descricdo atual do sistema, deverdo ser efetuadas
andlises de cada um dos elementos do processo na pres-
tacdo de servicos com a adogao da P + L.

5.3.1 Entradas

Com um maior controle das entradas no sistema, serd
possivel também se controlar os residuos gerados na fon-
te e, conseqiientemente, conhecer como o consumidor
contribui no lancamento de residuos e qual sua influéncia

no processo. Para cada entrada poderd ser determinada
a forma como ela se acumulard ou deixard o processo
produtivo. Isso vale para materiais, informagdo ou pesso-
as. Aqui o principal foco deve ser relacionar as entradas
reais do sistema atual e indicar quais mudangas podem
ser realizadas e quais os beneficios dessas mudancgas para
a empresa, considerando sempre todos os atores envol-
vidos.

5.3.2 Saidas

O processamento de pessoas deverd ser reestruturado
de forma a priorizar as praticas ambientais adequadas
aos propositos do servico prestado. O servico final serd
tdo ambientalmente adequado quanto possivel e poderda
sofrer alteragdes, desde que haja a aceitagdo pelos consu-
midores de um servico renovado. Essas alteragcdes no ser-
vico podem ser com relagdo a substitui¢do de materiais
que ndo agridam o meio ambiente, modificacio no layout
do servico, uso de materiais recicldveis, entre outros.

E importante mostrar que, mesmo havendo modifica-
¢des no servico final, este deverd sempre estar coerente
com as metas da empresa. Sendo muito mais do que um
conjunto de estratégias organizacionais a serem imple-
mentadas, a P + L pode auxiliar as empresas na obtenc¢ao
de servicos limpos e de qualidade.

5.3.3 Processo

A geracdo de residuos € um claro indicativo de inefi-
ciéncia do processo. Aqui, essa geracdo serd minimizada,
pois cada atividade dentro da prestacio do servigo identi-
ficard as tecnologias mais adequadas para o seu processo
produtivo.

No sistema de producgido tradicional, muitas empresas
atuam somente na solucdo de tratamento e geragdo de
residuos, resultando no aumento dos custos associados
ao gerenciamento ambiental. Na abordagem da P + L,
sdo privilegiadas as solugdes voltadas para a prevencdo
€ minimizacdo, pois nela as empresas de servico deverao
buscar alternativas para o desenvolvimento de um pro-
cesso ecoeficiente, pela implementagdo de novas técnicas
que permitam a redugdo permanente dos custos gerais,
incorporando ao servico ganhos ambientais, econdomicos
e de saide ocupacional. A adog¢do de boas praticas am-
bientais implica a adocdo de medidas de procedimento,
técnicas, administrativas ou institucionais que uma em-
presa pode implantar para minimizar os residuos, efluen-
tes e emissdes. Tudo isso em prol da qualidade ambiental
do servico prestado.

Outro ponto importante € a visualizagdo e a defini-
¢do dos fatores que mais influem na geracao de residuos.
Desta forma, se faz necessaria a criagdo de ferramentas
que auxiliem a empresa na adocdo de praticas ambien-
tais. Muitas dessas ferramentas sdo voltadas a educagio
ambiental de consumidores e funcionarios, a fim de atin-
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gir aqueles que sd@o atores diretos do processo produti-
Vo.

5.3.4 Retroalimentacao

Por depender completamente da percepg¢do que o
cliente tem do servigo, a avaliacdo dos resultados de uma
organizacdo €&, por vezes, subjetiva e muito dificil de ser
quantificada. A P + L prevé um plano de continuidade nas
praticas ambientais da empresa que, além de avaliar os
resultados obtidos, cria condi¢Oes para que o programa
tenha sua continuidade assegurada.

Desta forma, a avaliacdo periddica deve verificar se
foram atingidos os objetivos de P + L, ajustando-os quan-
do necessdrios. Essa retroalimentagao de informacdes em
prestacdo de servigos, antes focalizada somente na per-
cepcdo que o cliente tem do processo, vem também por
meio de dados concretos e quantificdveis, obtidos com
planos de monitoramento do sistema. Com esses dados
disponiveis, serd possivel descobrir qual parte do proces-
so pode ser aprimorado de forma a obter melhores resul-
tados das praticas ambientais.

Aqui deve ser explicitado como a retroalimentagdo
do programa pode ser convertida em beneficios para a
empresa. As melhorias introduzidas decorrentes do ajus-
tamento do sistema podem resultar no uso mais racional
e produtivo de insumos, reduzindo custos de produgao,
gerando novas oportunidades de negdcios e a conquista
de novos mercados consumidores.

5.3.5 Ambiente

O ambiente em que a organizagao estd inserida € dina-
mico e encontra-se inter-relacionado e interdependente
com o sistema da empresa. A medida que praticas am-
bientais sejam inseridas no sistema de producdo, o am-
biente também serd alterado.

Para isso, a avaliacdo técnica, econOmica e ambiental e
a selecdo das opcdes de P + L que serdo adotadas devem
considerar o ambiente no qual a empresa se encontra.
Assim, serd possivel conhecer os impactos que as mu-
dancas irdo ocasionar em todos os atores envolvidos com
a prestacao do servigo. As opcoes de P + L selecionadas
devem sempre considerar a participacdo do consumidor
no processo de producdo do servigo.

E importante mostrar qual ¢ a influéncia das a¢des dos
funciondrios na percepgdo que o cliente tem do servigo
pronto. Se o funciondrio estd satisfeito e entende que faz
parte do sistema, trabalha em busca de melhores resulta-
dos para a empresa.

Praticas de P + L auxiliam na tomada de decisdo das
melhores alternativas para um sistema produzir eficien-
temente, por um custo menor. Alteragdes no layout e nas
instalagdes de servigos devem ter uma atencao redobrada
para que o cliente esteja ciente dos motivos dessas mu-
dangas e participem de forma ativa nas mesmas.

Servigos sdo criados e consumidos simultaneamente,
tém uma demanda varidvel e sdo pereciveis e, portan-
to, ndo podem ser estocados, o que constitui um grande
problema para o gerenciamento de prestacdo de servi-
cos. Por ndo haver estoques em prestagdo de servicos,
todo impacto de variacdo da demanda € transmitido di-
retamente ao sistema, e a estocabilidade esta relacionada
com o tempo de espera do cliente. A adoc¢do do programa
P + L poderd apontar solu¢des para suavizar a demanda e
ajustar a capacidade dos servicos.

Aqui também pode ser apontado como o sistema ird
influir positivamente no ambiente, por meio da educagdo
ambiental de funcionarios e consumidores, bem como do
desenvolvimento de servigos que possam ser produzidos
e utilizados de maneira segura por todos.

5.4 Comparacao entre os sistemas e
definicdo das possiveis mudancas

Nesta etapa € realizada a comparagao entre os sistemas
atual e conceitual. O objetivo é que, com essa compara-
¢do, os empresarios entendam quais os beneficios e mu-
dancas ocorridas e se sensibilizem, de forma a adotar o
programa de Producdo Mais Limpa.

Essa comparac@o entre os sistemas reais e conceitu-
ais pode facilitar a visualizacdo de um cendrio futuro, do
sistema da prestacdo do servico com o programa P + L,
permitindo, desta forma, que seja possivel se conhecer
os fatores que influenciam na prestagdo do servigo e os
impactos associados a estes componentes.

Nesta visualizagdo de cendrios futuros, com relagdo a
adogdo das praticas ambientais da P + L, podera ocorrer
uma mudanga na cultura organizacional para que empre-
sas prestadoras de servico possam se adaptar melhor as
suas novas prdticas ambientais, visando ndo somente a
sobrevivéncia, como também a maior participacdo em
um mercado cada vez mais competitivo.

6. Estudo de caso — Consultdrio
Odontolégico

Para mostrar a viabilidade da proposta deste trabalho,
serd apresentado um estudo de caso em um consultério
odontoldgico.

A aplicac¢do do modelo proposto no estudo de caso se-
guiu o roteiro indicado no préprio modelo. Primeiro se
fez uma andlise geral da empresa, suas caracteristicas e
atividades desenvolvidas, para se conhecer quais impac-
tos ambientais estas empresas podem causar.

Em seguida, realizou-se a descri¢do da situacdo atu-
al, a partir da estruturacdo de cada um dos elementos do
sistema da empresa. Nesta etapa, os proprietarios procu-
raram identificar as entradas e saidas, o processo, o am-
biente e a retroalimentacdo do sistema real.
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Na terceira etapa, foi possivel se determinar qual seria o
objetivo de se implementar um programa de P + L. na em-
presa. Apos a definicio do propésito da implementagdo do
programa, montou-se o modelo conceitual. Este modelo
tentard demonstrar como seriam os componentes do siste-
ma se houvesse um programa de P + L. na organizacao.

Na etapa final, € realizada a comparagdo entre o sis-
tema real e o modelo conceitual. O objetivo € que, com
essa comparagdo, os empresdrios entendam quais os be-
neficios e mudangas ocorridas e se sensibilizem, de for-
ma a adotar o programa de Producdo Mais Limpa.

Sabe-se que deve haver a participacdo de todos na
adogdo do programa, no entanto, na aplicacdo do mode-
lo aqui proposto, houve apenas a participacio dos socios
da empresa. Isto se deve principalmente ao fato de que
a aplicacdo do modelo proposto neste trabalho se d4 na
primeira etapa do programa de P + L em que € realiza-
da a visita técnica. Como o manual de Implementacio
de Programas de Producdo Mais Limpa (CNTL, 2003)
indica, esta etapa € realizada com o publico-alvo, isto &,
empresarios e gerentes. Por este motivo, o modelo aqui
proposto foi aplicado considerando a percepcdo deles
com relacdo a P + L.

O estudo de caso foi realizado em um consultério odon-
tolégico, formado por trés dentistas e um auxiliar, que de-
sempenha também a atividade de atendimento ao publico.
Esta empresa estd localizada na drea norte da Regido Metro-
politana do Recife e cada dentista atende em média 30 pa-
cientes por semana. Por possuir apenas uma sala equipada
para tratamentos odontolégicos, as trés sécias dividem o
horério de atendimento, que € de segunda a sabado das 9
as 19 horas. O tempo de espera por parte dos pacientes para
serem atendidos € em média de 15 minutos.

No consultério, a variedade de servigos € diversifica-
da, entretanto existe certa rotina em cada atividade. A
interagdo com os clientes € muito grande e o consultério
ndo € estruturado como empresa, mas como sociedade,
isto &, as sécias ndo sdo remuneradas simplesmente com
saldrios, mas com cota de receita da empresa, apds terem
sido pagos o saldrio do auxiliar e as despesas gerais.

6.1 Impactos ambientais identificados

O amdlgama dental é um dos materiais restauradores
mais utilizados nas clinicas odontolégicas. Um de seus
componentes € 0 mercurio, cuja utilizacdo tem sofrido
algumas restrigdes no decorrer dos tempos. O processo
de contaminag@o do meio ambiente ocorre por descuido
na utilizacdo deste metal.

O merctrio promove a contaminacdo das nuvens. As
nuvens contaminadas promovem, a longa distancia, chu-
vas toxicas. Assim, as dguas contaminadas depositam-se
no solo, nos rios, lagos e oceanos.

Sabe-se que, durante o preparo do amélgama para rea-
lizar uma restauracdo, a sobra € de cerca de 30% do que

¢ amalgamado. Esta sobra € resultante do excesso mani-
pulado, bem como das raspas produzidas pela escultura
do amdlgama.

Outro ponto importante a se considerar diz respeito ao
descarte e disposicdo final de materiais de corte, como
bisturi, agulha e tubos de anestésicos.

6.2 Descricao da situacao atual

Nesta fase da metodologia, as dentistas procuraram vi-
sualizar como se dava a prestacdo do servigo, para poder
descrever cada um dos elementos do sistema. Desta for-
ma, foram identificadas as seguintes entradas: pacientes,
substancias quimicas, material médico-hospitalar, medi-
camentos e equipamentos hospitalares. As substancias
quimicas dependem do servi¢o que serd prestado e do
historico de alergias e reacdes do paciente.

A principal saida € o paciente com meio bucal adequa-
do. Também foram identificados objetos perfurantes ou
cortantes e substancias quimicas, como glutaraldeido e
amdlgama odontoldgico.

O processo funciona da seguinte maneira: o paciente
solicita o servico odontoldgico; a dentista faz a anami-
nese, que consiste em uma seqiiéncia de interrogacdes
sobre dados pessoais e familiares, que ddo as dentistas
informacdes importantes acerca do histérico do paciente;
¢ realizado um exame extra-oral e intra-oral para identifi-
cacdo do problema; realiza-se o diagndstico; determina-
se o tratamento; e o servico € finalizado com o prognds-
tico do paciente.

A retroalimentacdo € realizada por meio do acompa-
nhamento do paciente, a cada 6 meses. As sdcias afirmam
que ndo existe um procedimento para se medir a satisfa-
¢do do cliente com relacdo a prestagdo do servigo.

Para as sécias, o principal fator que influencia o am-
biente € a relacdo com o paciente. O mal-estar que o pa-
ciente experimenta diante de uma situagao tensa frente ao
dentista e o medo entdo gerado pela situacdo pode tornar
a relacdo dentista/paciente muito dificil. Lidar com as
emogdes dentro do consultério odontoldgico € o princi-
pal meio para profissionais da 4rea odontoldgica entra-
rem em contato com a comunidade.

6.3 Definicao do proposito da
implementacdo do P + L

Para as sdcias, esta etapa da metodologia estava bem
clara, ja que existia uma compreensdo dos impactos am-
bientais na prestacao do servico odontolégico.

As sdcias tém uma grande preocupagdo com a disposi-
¢do final dos residuos, principalmente residuos quimicos
e materiais de corte. Entdo, a ado¢do da P + L teria como
principal objetivo o controle dessas saidas, de forma a
evitar a contaminag¢do do meio ambiente e, conseqiiente-
mente, custos por multas e puni¢des devido a disposi¢ao
inadequada desses residuos.
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6.4 Conceitualizacao

Para se estruturar o modelo conceitual, as proprietdrias
tinham em maos alguns artigos relacionados com a adogao
de préticas ambientais em consultérios odontolégicos.

Assim, as entradas do sistema com a Producdo Mais
Limpa seriam compostas da seguinte forma: pacientes;
substancias quimicas devidamente manipuladas; material
médico-hospitalar que ndo agridam o meio ambiente; e
medicamentos e equipamentos hospitalares que auxiliem
na redug@o do consumo de energia.

As saidas seriam: paciente com meio bucal adequado
e conhecedor das préticas ambientais do consultério; des-
carte e disposicdo final correta de objetos perfurantes ou
cortantes, seguindo orientagdes da Vigilancia Sanitdria e
orgdos ambientais; e substancias quimicas, com armaze-
namento e disposicao final ecologicamente corretos.

Haverd um controle maior no processo no que diz res-
peito a utilizacdo das substancias quimicas, desde a ana-
minese até o tratamento do paciente. Também serd ne-
cessdria a troca de alguns equipamentos que consomem
muita energia, e o treinamento das dentistas e do auxiliar
para o correto manuseio e disposi¢@o final de materiais
perfuro-cortantes.

Além do acompanhamento do paciente, poderd ser
possivel obter informagdes sobre o bom funcionamento
do programa P + L pela reducdo do consumo de energia
elétrica e pelo atendimento de requisitos ambientais.

Com a adog¢@o do P + L, serd possivel se conhecer os
impactos ambientais associados a atividade odontolégica
e tentar preveni-los de forma a ndo afetar os atores liga-
dos direta ou indiretamente ao processo.

Desta forma, haverd uma mudanca significativa nas
relagdes com os clientes, comunidade e 6rgdos respon-
saveis, ja que havera uma melhor adequagdo aos padroes
ambientais e um comprometimento maior do consultério
com o uso racional dos recursos naturais.

6.5 Comparacao e definicao das

possiveis mudancas

Proteger o meio ambiente pela recuperacdo de mercu-
rio contido nos residuos de amalgama dental langados no
ambiente, minimizando os riscos a saide dos seres hu-
manos, € o principal fator de preocupacdo das dentistas.

Com a adog@o de praticas de Produ¢do Mais Limpa €
possivel reunir informacdes sobre a quantidade de residu-
os depositados no meio ambiente. Analisando a situacio
atual com o modelo conceitual, as dentistas identificaram
algumas agdes que podem auxiliar na solucio do proble-
ma em questao.

A primeira acdo que foi possivel identificar é que o
uso da menor relacio possivel de mercirio na liga, ndo
traz prejuizo ao tratamento do paciente e ainda diminui o
risco da disposi¢do final da amalgama.

Outra acdo identificada € com relagdo a coleta dos
residuos de amalgama, que pode ser feita em recipiente
dotado de boca larga, material inquebravel e que possa
ser hermeticamente fechado. O residuo de amdlgama
deve estar isento de algoddes, gazes, palitos, 1aminas de
matriz de aco e quaisquer outros tipos de contaminante.
Para isso, deve haver uma orientagdo para armazenar os
residuos de amdlgama de tal forma que sua recuperagio
seja menos dispendiosa e a mais rapida possivel.

Depois desta armazenagem, € possivel buscar parcerias
com outras institui¢des odontoldgicas e Servicos Muni-
cipais de Saudde, visando a recuperagdo do mercurio e da
prata dos residuos odontoldgicos. Essas mesmas precau-
¢des podem ser realizadas com outros residuos quimicos
da atividade odontoldgica.

Com relacdo aos materiais perfuro-cortantes foi iden-
tificada a necessidade de melhoria na sua disposi¢do fi-
nal. Para isso, se faz necessario o procedimento determi-
nado pela Secretaria de Saide (Programa de Controle de
Infec¢do de Servigos de Satide — Ministério da Saude),
que determina que esses materiais sejam depositados em
bombonas de plasticos ou papeldo, lacradas corretamen-
te, para posterior descarte. Esse descarte pode ser reali-
zado por um 6rgdo competente ou por empresas privadas
que realizam esse tipo de servigo.

Outra oportunidade de melhoria encontrada foi a de
economia de energia. O consultério, mesmo quando
nao estava sendo utilizado por alguma das dentistas, era
mantido pronto para funcionamento, com todas as luzes
e equipamentos ligados. Isso ocorria, porque se acredita
que o paciente se sente mais a vontade e confia mais no
servico, quando existe certa prontiddo no atendimento.

Entretanto, diante do simples desligamento das luzes
e de alguns equipamentos que poderiam ser ligados ou
desligados sem prejuizo ao atendimento ou ao proprio
maquindrio, foi possivel verificar de pronto um decrés-
cimo no consumo de energia do consultério. Todos os
pacientes que foram atendidos receberam informacdes
sobre o novo posicionamento das sdcias com relacdo as
priticas ambientais e demonstraram estarem satisfeitos
com as novas praticas no consultdrio.

6.6 Posicao da empresa quanto a
implantacaoda P + L

No estudo de caso, pode-se perceber que existe uma
falta de conhecimento e conscientizagdo das sdcias com
relacdo a disposicao final de residuos quimicos e perfuro-
cortantes. Com as oportunidades de P + L identificadas,
foi possivel conhecer formas menos prejudiciais ao meio
ambiente para o descarte deste material.

A principio, tinha-se uma nocédo errdnea sobre a ado-
¢do de préticas ambientais em servigos de saude. Para as
socias, os custos associados eram maiores que os bene-
ficios que o consultério poderia obter com a adogdo da
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P + L. Entretanto, diante da comparag¢ao entre os sistemas
da prestacdo do servico, foi possivel identificar as falhas
e compreender como seria possivel oferecer um servico
de qualidade e que fosse ambientalmente correto.

Diante dos resultados imediatos alcangados com a re-
dugdo do consumo de energia e das praticas corretas da
disposicdo final de residuos, as dentistas se mostraram
dispostas a adoc@o da P + L no consultério, desde que
a implementacdo do programa ndo afete a prestacdo do
servico odontoldgico.

7. Consideracoes finais

Devido ao sucesso de implementacdo do programa em
empresas industriais, procurou-se neste trabalho verificar
qual o principal obstdculo para implementag¢do da P + L
nas empresas prestadoras de servigo. Diante da andlise
de alguns artigos, observou-se que a maior dificuldade,
nao s6 de implementar a P + L, mas qualquer outro pro-
grama ambiental, estd no fato de que estas empresas ndo
conhecem 0s impactos que causam ao meio ambiente e
acreditam que acidentes ambientais sejam problemas ex-
clusivos da industria manufatureira.

O principal questionamento estd relacionado ao que é
necessdrio para que empresas prestadoras de servigo ado-
tassem o programa de P + L, se ndo sabem como se daria
a implementacdo. A resposta estaria na estruturacio de
um modelo conceitual, que permitisse aos empresarios
do setor compreender o processo de ado¢do do programa,
as mudangas que ocorreriam e os beneficios alcancados
com a implementacdo da P + L na prestacdo do servigo.

Com a andlise da bibliografia existente, verificou-se a
inexisténcia de metodologias que auxiliem as empresas
de servi¢o na implementagdo de programas ambientais.
Como resultado, este artigo propde a adog¢do da metodo-
logia de Checkland (1972), que se adapta a esse propo-
sito, ja que possibilita identificar e estruturar situacdes
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CLEANER PRODUCTION IMPLEMENTATION IN SERVICES
USING CHECKLAND’S METHODOLOGY

Abstract

The Cleaner Production program has been applied successfully in the manufacturing industry. However, this instru-
ment is far from service company’s adoption. The main contribution of this thesis is to characterize the development
and application of the Cleaner Production program in Services using Checkland Methodology for structuring prob-
lems. The main objective of this methodology is make a comparison between the real system (the way the company is
today) and the conceptual system (the way the company would work if it adopted the Cleaner Production) as it traces
the changing pictures and help managers to decide on adopting this program or not. The aim of the presented Case
Studies is to show how the model is applied in service companies.

Keywords: cleaner production, sustainable development, environmental management system, sevices companies.



