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IMPACTO POTENCIAL DESTA PESQUISA 

 

 
 

A presente pesquisa demonstra impacto científico, técnico, operacional e social ao 

evidenciar empiricamente que o treinamento, a produção enxuta e a gestão de cadeia 

de suprimentos verde exercem influência significativa sobre a adoção de práticas de 

economia circular. Além de confirmar essas relações, o estudo avança 

conceitualmente ao propor o inédito constructo de “treinamento para a circularidade”, 

estruturado em níveis de maturidade, práticas e conteúdos, o que amplia o 

entendimento sobre os mecanismos organizacionais que viabilizam a transição para 

modelos produtivos circulares. 

Sob a perspectiva teórica, a investigação contribui ao integrar de forma consistente os 

pressupostos da Teoria da Modernização Ecológica e da Visão Baseada em Recursos 

(RBV), oferecendo uma abordagem interdisciplinar e empiricamente sustentada que 

aprofunda e expande o conhecimento no campo da Engenharia de Produção e da 

sustentabilidade organizacional. 

No âmbito técnico e operacional, a pesquisa apresenta um framework inédito de 

treinamento para a circularidade projetado para orientar gestores, profissionais e 

organizações na implementação de práticas circulares, fortalecendo as capacidades 

dinâmicas necessárias à inovação sustentável. 

Do ponto de vista social e educacional, os resultados da pesquisa revelam 

contribuições relevantes para a formação de profissionais mais conscientes e 

preparados para atuar em um mercado orientado à sustentabilidade, fomentando uma 

cultura organizacional voltada à circularidade e ao aprendizado contínuo. 

Em termos culturais, o estudo ressalta a importância da mudança comportamental e 

da aprendizagem organizacional como pilares essenciais para o desenvolvimento 

sustentável e para a consolidação de uma mentalidade circular nas organizações. 

Por fim, a pesquisa apresenta potencial de internacionalização ao propor o 

treinamento para a circularidade como um instrumento facilitador da transição de 

modelos produtivos lineares para circulares, fortalecendo o diálogo científico global 

sobre a economia circular. Em contextos local, regional e nacional, os resultados 

oferecem subsídios para a formulação de políticas públicas e programas de 

capacitação que promovam o avanço efetivo da economia circular e da 

sustentabilidade industrial. 



 

 

POTENTIAL IMPACT OF THIS RESEARCH 

 

This study demonstrates scientific, technical, operational, and social impact by 

empirically evidencing that training, lean production, and green supply chain 

management exert a significant influence on the adoption of circular economy 

practices. In addition to confirming these relationships, the study advances 

conceptually by proposing the original construct of "training for circularity," structured 

into maturity levels, practices, and content, which enhances understanding of the 

organizational mechanisms that enable the transition to circular production models. 

From a theoretical perspective, the investigation contributes by consistently integrating 

the assumptions of the Ecological Modernization Theory and the Resource-Based 

View (RBV), offering an interdisciplinary and empirically supported approach that 

deepens and expands knowledge in the field of Production Engineering and 

organizational sustainability. 

In the technical and operational domain, the study presents an original framework for 

training for circularity, designed to guide managers, professionals, and organizations 

in implementing circular practices, strengthening the dynamic capabilities required for 

sustainable innovation. 

From a social and educational standpoint, the research findings reveal significant 

contributions to the development of professionals who are more aware and prepared 

to operate in sustainability-oriented markets, fostering an organizational culture 

focused on circularity and continuous learning. 

Culturally, the study highlights the importance of behavioral change and organizational 

learning as essential pillars for sustainable development and the consolidation of a 

circular mindset within organizations. 

Finally, the study demonstrates internationalization potential by proposing training for 

circularity as a facilitating instrument for the transition from linear to circular production 

models, reinforcing the global scientific dialogue on the circular economy. At local, 

regional, and national levels, the results provide support for the formulation of public 

policies and training programs that promote the effective advancement of the circular 

economy and industrial sustainability. 
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RESUMO 

 

Teixeira, Talita Borges. Determinantes da economia circular: o papel do 

treinamento circular, da produção enxuta e da gestão da cadeia de suprimentos 

verde. 2025. 366 f. Tese (doutorado) Universidade Estadual Paulista de Bauru, 

UNESP, 2025. 

Cada vez mais a sustentabilidade ganha força em diversas áreas do conhecimento, 

inclusive na área de engenharia de produção. No sentido de alcançar a 

sustentabilidade a economia circular tem sido considerada uma proposta promissora 

pela literatura, assim, vários pesquisadores nas áreas de engenharia e de gestão têm 

se dedicado a este tema demonstrando os inúmeros benefícios da migração de uma 

economia linear para uma economia circular. Todavia, a implantação da economia 

circular pelas empresas possui diversos desafios e obstáculos que estão sendo 

chamados pela literatura de barreiras à economia circular. Nos últimos anos, várias 

pesquisas têm procurado identificar quais são essas barreiras, mas poucas delas, de 

fato, se dedicaram a entender como minimizá-las ou até mesmo eliminá-las. Nesse 

sentido, este trabalho, embasado pelas teorias da modernização ecológica e da visão 

baseada em recursos, bem como, por uma extensa revisão de literatura, admite que 

práticas de gestão de recursos humanos, especialmente, o treinamento, assim como, 

práticas de gestão ambiental em cadeia de suprimentos e de produção enxuta podem 

ajudar a “quebrar” essas barreiras e facilitar a transição rumo a implementação da 

circularidade. Assim, o objetivo principal desta pesquisa é verificar se práticas de 

treinamento, gestão ambiental em cadeias de suprimentos e de produção enxuta 

influenciam significativamente a implementação de práticas de economia circular. 

Para tanto, adotamos as abordagens de pesquisa quantitativa (survey) para testar as 

hipóteses de pesquisa e qualitativa (estudo de múltiplos casos) para entender “como” 

e “por que” essas relações ocorrem e com isso propor um novo conceito de 

treinamento para a circularidade, contendo níveis de maturidade, práticas e 

treinamentos necessários em cada nível, que possam “quebrar” barreiras e contribuir 

para o sucesso da implantação de práticas de economia circular. Os resultados da 

fase quantitativa revelam que o treinamento influência positiva e significativamente a 

produção enxuta, a cadeia de suprimentos verde e a economia circular. Tornando 

ainda esse trabalho mais robusto, os resultados dos seis estudos de caso 

desenvolvidos revelam a importância do treinamento para a transição para a 

economia circular e de forma original propõe-se um framework integrativo de práticas 

e níveis de maturidade de economia circular com treinamentos essenciais para cada 

nível que se conceituou aqui como “treinamento para a circularidade”. Está pesquisa 

é relevante, pois até onde se sabe, é a primeira que, conjuntamente, apresenta um 

survey e estudos de casos múltiplos em um país emergente para levantar possíveis 

sinergias entre os construtos e propõe um framework de interface, ao mesmo tempo 

em que apresenta, pela primeira vez, o conceito de treinamento para circularidade. 

 

Palavras-chave: Treinamento para a circularidade. Gestão ambiental em cadeias de 
suprimentos. Green human resource management. Economia circular. Produção 
enxuta. Sustentabilidade. Maturidade. 



 

 

 

ABSTRACT 

 

Teixeira, Talita Borges. Determinants of the circular economy: the role of circular 

training, lean production and the green supply chain. 2025. 366 f. Tese 

(doutorado) Universidade Estadual Paulista de Bauru, UNESP, 2025. 

 

 

Sustainability is increasingly gaining traction in various fields of knowledge, including 

production engineering. To achieve sustainability, the circular economy has been 

considered a promising proposal in the literature, thus, several management 

researchers have dedicated themselves to this topic, demonstrating the numerous 

benefits of migrating from a linear economy to a circular economy. However, the 

implementation of the circular economy by companies faces several challenges and 

obstacles that are being referred to in the literature as barriers to the circular economy. 

In recent years, several studies have sought to identify these barriers, but few have 

actually focused on understanding how to minimize or even eliminate them. Therefore, 

this work, based on the theories of ecological modernization and the resource-based 

view, as well as an extensive literature review, acknowledges that human resource 

management practices, especially training, as well as environmental management 

practices in the supply chain and lean production, can help "break down" these barriers 

and facilitate the transition toward implementing circularity. Thus, the main objective of 

this research is to verify whether training, environmental management in supply chains, 

and lean production practices significantly influence the implementation of circular 

economy practices. To this end, we adopted a quantitative (survey) approach to test 

the research hypotheses, and a qualitative (multiple case study) approach to 

understand "how" and "why" these relationships occur. We then propose a new 

concept of circular training, encompassing maturity levels, practices, and training 

required at each level, which can "break down" barriers and contribute to the 

successful implementation of circular economy practices. The results of the 

quantitative phase reveal that training positively and significantly influences lean 

production, the green supply chain, and the circular economy. Further reinforcing this 

work, the results of the six case studies developed reveal the importance of training for 

the transition to the circular economy. In an original way, we propose a framework 

synergizing circular economy practices and maturity levels with essential training for 

each level, which we conceptualize here as training for circularity. This research is 

relevant because, as far as we know, it is the first to jointly present a survey and 

multiple case studies in an emerging country to identify possible synergies between 

the constructs and propose an interface framework, while also presenting, for the first 

time, the concept of training for circularity. 

 

Keywords: Training for circularity. Green supply chain management. Green human 

resource management. Circular Economy. Lean Manufacturing. Sustainability. 

Maturity. 
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1 INTRODUÇÃO 

 

 

Nesta Seção são apresentados o contexto e a justificativa que motivaram esse 

trabalho, os objetivos e a relevância da pesquisa no contexto atual. Na sequência uma 

breve descrição da metodologia é apresentada. 

 

 

1.1 Contexto  

 

Os desafios globais como aquecimento global, poluição e a rápida absorção 

dos recursos naturais possuem implicações para a existência da vida, o que exige 

rápidas e imediatas ações no sentido de reverter e limitar seus impactos no meio 

ambiente e na saúde pública (Ahmed et al., 2022), estas questões estão sendo agora 

igualmente comparadas em importância com as questões econômicas (Clasen et al., 

2024). Além disso, é previsto que a população humana atingirá 9,7 bilhões de pessoas 

em 2050 (United Nations, 2023). 

Estudos como o do economista britânico Kenneth Boulding “The Economics 

of Coming Spaceship Earth”, em 1966, já alertavam sobre a finitude dos recursos da 

Terra e a necessidade de se ter limites para a sua extração. Segundo ele, uma 

possível solução para esse revés seria a adoção de um sistema cíclico onde os 

recursos fossem renovados. Nesta mesma linha, Walter Stahel, no final da década de 

70, mencionava os possíveis ganhos ambientais e econômicos oriundos da adoção 

de uma Economia Circular (EC) ao reutilizar produtos e estender seu ciclo de vida 

(Ouro-Salim e Guarnieri, 2023). 

Assim, o modelo atual de produção e consumo intitulado economia linear 

(extrair-fazer-usar-descartar) cada vez mais é questionado sobre sua eficiência e 

implicações para a humanidade e para o planeta (Macarthur, 2015; Jawahir e Bradley, 

2016; Hodgson et al., 2024). A transformação do modelo linear para o circular tem 

sido uma preocupação das empresas (Parida et al., 2019), além disso países e 

empresas podem se beneficiar de várias formas com a transição para a Economia 

Circular (EC) (O'Leary, Osmani e Goodier, 2024). 



21 

 

Autores como Murray, Skene e Haynes (2017) ressaltam que o termo 

“Economia Circular” foi primeiramente utilizado pelo presidente da Royal Society of 

Chimistry, Holfam, em 1848. Holfam teria utilizado o conceito de “economia circular” 

ao apresentar sua ideia de um processo produtivo onde os resíduos provenientes de 

suas atividades deveriam ser reaproveitados evitando-se desperdícios e gerando 

lucros para as empresas. 

Já, Yuan, Bi e Moriguichi (2006), afirmam que o conceito de “Economia 

Circular” surgiu na China em 1988 e foi aceito pelo governo chinês em 2002 em meio 

a uma crescente taxa de crescimento acompanhada de crescentes problemas 

ambientais. Era necessário a adoção de políticas, incentivos e estratégias para o 

desenvolvimento econômico considerando a preservação, a manutenção e a 

resolução de problemas relacionados ao meio ambiente. 

Apesar de não existir unanimidade na literatura sobre as origens do termo 

Economia Circular, sua expansão só começa a ocorrer em meados dos anos 2000. 

Em comum, destaca-se que a Economia Circular pode contribuir para a 

sustentabilidade organizacional ao remodelar o papel das empresas na sociedade 

(Koh et al., 2017; Rothenberg et al., 2017). Além disso, a economia circular é apontada 

como a possível solução para abordar o desenvolvimento sustentável (Mishra, Singh 

e Govindan, 2022), pois espera-se que seja um sistema econômico que diminua a 

entrada de recursos, desperdício, emissão e vazamento de energia do sistema sem 

afetar o crescimento organizacional (Geissdoerfer, et al., 2018) contribuindo para a 

consecução dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentável (ODS) da Organização 

das Nações Unidas (ONU) constituídos pela Agenda 2030 (Ortiz-de-Montellano, 

Samani e Van der Meer, 2023). 

Desta forma, a EC ultrapassa os limites da sustentabilidade ambiental, 

transformando a maneira como pensamos e fazemos os produtos, mantendo relações 

viáveis entre sistemas ecológicos e o crescimento econômico da sociedade (Nasir, et 

al., 2017). A Economia Circular não se preocupa somente com as questões sobre 

redução do uso do meio ambiente, mas com a formulação de sistemas de produção 

autossustentáveis cíclicos, nos quais os materiais são transformados 

sistematicamente (Genovese, et al., 2017) sendo visto como uma abordagem que 

pode conciliar sistemas ecológicos e o crescimento econômico (Franco, 2017) 

ajudando a superar diversos desafios globais quando associada a vários modelos de 
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negócios, várias organizações e em diferentes níveis (United Nations, 

2019; MacArthur, 2013). 

A EC é inter e multidiciplinar tendo como objetivo trabalhar com um loop 

fechado de produção aproveitando os resíduos provenientes do processo de produção 

em um outro processo, afim de preservar o meio ambiente, o bem estar social e o 

consumo otimizado (Aranda-Usón et al., 2020; Geissdoerfer, 2017) redefinindo o 

conceito de vida útil do produto, focando em reduzir, reutilizar, reciclar, recuperar, 

desacelerar e diminuir o uso da energia (Garcés-Ayerbe et al., 2019), assim, visa 

oferecer produtos com tempo de vida maior, encoraja a reforma e o reparo de produtos  

(Aranda-Usón et al., 2020; Sauvé, Bernard e Sloan, 2016; Zhijun e Nailing, 2007). 

Neste contexto a EC pode ser conceituada como 

“um sistema regenerativo no qual a entrada de recursos e o desperdício, a 

emissão e o vazamento de energia são minimizados pela desaceleração, 

fechamento e estreitamento de loops de material e energia. Isso pode ser 

alcançado por meio de design, manutenção, reparo, reutilização, 

remanufatura, reforma e reciclagem de longa duração” (Geissdoefer, 2017, 

p.759). 

“um sistema econômico regenerativo que exige uma mudança de paradigma 

para substituir o conceito de "fim de vida" pela redução, reutilização, 

reciclagem e recuperação de materiais em toda a cadeia de suprimentos, com 

o objetivo de promover a manutenção do valor e o desenvolvimento 

sustentável, gerando qualidade ambiental, desenvolvimento econômico e 

equidade social, em benefício das gerações atuais e futuras. É viabilizada por 

uma aliança de stakeholders (indústria, consumidores, formuladores de 

políticas, academia) e suas inovações e capacidades tecnológicas” (Kirchherr 

et al., 2023, p.) 

 “um sistema industrial que é restaurador ou regenerativo por intenção e 

design. Substitui o conceito de 'fim de vida' por restauração, orienta-se para 

o uso de energia renovável, elimina o uso de produtos químicos tóxicos, que 

prejudicam a reutilização e visa a eliminação de desperdícios por meio do 

design superior de materiais, produtos, sistemas, e, dentro disso, modelos de 

negócios” (Ellen MacArthur Foudation, 2015). 

Assim, a adoção dos princípios fundamentais da economia circular, como a 

eliminação de resíduos, o uso de materiais renováveis e não tóxicos e a redução do 

consumo de recursos não renováveis, possui o potencial de gerar benefícios 
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significativos nos âmbitos econômico, ambiental e social (Ellen MacArthur Foundation, 

2017). 

Apesar do crescimento de interesses pela EC, sua institucionalização em nível 

mundial está em fase inicial (Guarnieri et al., 2023). Implementar a economia circular 

não é uma tarefa simples, existem barreiras que podem dificultar sua implementação 

(Jugend et al., 2024). Uma delas é a tecnologia: é necessário o desenvolvimento e a 

implementação de tecnologias verdes que não provoquem danos ambientais e isso 

requer um profundo conhecimento sobre ecologia, engenharias e sistemas. Por outro 

lado, está a resistência dos gestores em adotar e implementar essas tecnologias, por 

serem mais caras e exigirem uma maior aprendizagem (Yuan, Bi e Moriguichi, 2006; 

Kirchher et al., 20182018; Blomsmarenanan, 2017). 

Também existe a barreira do conhecimento. Há falta de conhecimento em 

algumas regiões sobre o que é Economia Circular. Isso prejudica os empresários e 

governos a implementá-las em seus países. Sabe-se que a EC está mais 

desenvolvida em países da Europa e na China, todavia, existem países e regiões onde 

ninguém conhece o significado de economia circular o que pode levar os empresários 

e governos destas regiões a não terem interesse sobre a questão, limitando-os a 

participarem como colaboradores de uma cadeia global (Rizos et al., 2015; Kirchherr 

et al., 2018) o que tornam as práticas de EC de difícil aplicação em países em 

desenvolvimento (Sharma et al., 2019). 

Para minimizar essas barreiras e desbloquear as capacidades de EC nas 

empresas, a gestão de recursos humanos pode exercer um papel relevante, assim 

como foi abordar o “lado humano” das organizações e seu papel nas diversas áreas 

do conhecimento: gestão da qualidade (Keeble-Ramsay e Armitage, 2010; Yang, 

2006), gestão ambiental (Sammalisto e Brorson, 2008; Renwick et al., 2008), gestão 

de operações (Palšaitis, Čižiūnienė e Vaičiūtė, 2017; De Menezes, Wood e Gelade, 

2010), inovação (Ramos-González, Rubio-Andrés e Sastre-Castillo, 2022; Camelo-

Ordaz et al., 2011), produção enxuta (Tortorella e Fogliatto, 2014; Jabbour et al., 2013) 

e gestão da cadeia de suprimentos (Nejati et al., 2017; Teixeira et al., 2016). Portanto, 

desconsiderar o “lado humano” da EC poderá tornar a adoção de suas práticas um 

esforço arriscado para as organizações (Jabbour et al., 2019). 

Dentre as teorias e práticas de gestão de recursos humanos a green human 

resource management (GHRM) vem sendo considerada relevante para melhorar o 
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desempenho econômico, ambiental e social das organizações (Roscoe et al., 2019), 

uma vez que pode motivar e fornecer aos funcionários habilidades, princípios e 

valores para lidar com os diversos desafios ambientais (Longoni et al., 2018) ao 

mesmo tempo em que pode tornar os funcionários mais responsáveis, ao criar uma 

cultura de aprendizagem, de disseminação de ideias e o desenvolvimento de 

experimentos (Gupta, 2018), afetando positivamente o desenvolvimento de 

estratégias de EC nas organizações (Jabbour et al., 2019). 

As principais vantagens do GHRM são melhor produtividade da equipe, maior 

eficiência operacional, custos mais baixos, maior competitividade e sustentabilidade, 

melhor imagem da marca e maior apelo a potenciais investidores (De et al., 2024). 

Investir em recursos humanos pode ajudar a construir vantagem competitiva verde 

para as organizações (Kim et al., 2023) além de disso o GHRM se vincula 

positivamente a inovações verdes de produtos e processos, obtendo vantagem 

competitiva verde (Zhang, Chen e Tang, 2024). 

No que se refere as práticas de GHRM, o treinamento vem sendo considerado 

uma das práticas mais importantes (Srivastava e Shree, 2019; Gupta, 2018; Obeidat 

et al., 2018; Neto et al., 2014, Teixeira et al., 2012; Shah,  Soomro, 2023), 

principalmente por facilitar a adoção de práticas mais avançadas de gestão ambiental, 

por exemplo, de gestão da cadeia de suprimentos “verde” (GSCM) (Nejati et al., 2017; 

Teixeira et al., 2016) e já está sendo apontada como relevante para a implementação 

da EC (Geng et al. 2013; Geng; Doberstein, 2008; Luthin,  Traverso e Crawford, 2023; 

Meier, Gruchmann e Ivanov, 2023; Ghiaci e Ghoushchi, 2023) e para facilitar a 

transição para uma sociedade mais sustentável (United Nations, 1992). 

Adicionalmente, as práticas de GSCM (compras verdes, ecodesign ou design 

para o meio ambiente, gestão ambiental interna, cooperação do cliente para 

preocupações ambientais e recuperação de investimentos) são atividades chave para 

implementação da EC (Govindan e Hasanagic, 2018, Bag et al., 2022) e as interações 

entre GSCM e EC resultam na melhoria do desempenho global (Liu et al., 2018a). 

Além disso, estudos demonstram que que práticas de produção enxuta (PE) 

podem reduzir o consumo de água, energia e matérias-primas dentro da empresa 

(Silva et al., 2022), podendo se tornar benéfica para a EC (Teixeira et al., 2025; Sasso, 

Filho e Ganga, 2025; Lim et al. 2022). Por exemplo, Caldera et al. (2019) enfatiza que 

a adoção de práticas enxutas e verdes permitem a redução e reutilização de materiais 

e o uso eficaz de recursos e energia, tornando a adoção da EC em nível de empresa 
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mais bem sucedida. Teixeira et al. (2025) efetuaram uma revisão sistemática da 

literatura e propuseram um framework integrativo, tendo como com base a teoria da 

visão baseada em recursos, demonstrando as sinergias entre práticas de produção 

enxuta e economia circular e seus efeitos na performance organizacional e obtenção 

de vantagens competitivas. 

Por fim, em pesquisas as bases de dados Scopus, Scielo e Web of Science 

com as palavras-chave: “treinamento” e “economia circular”, “treinamento ambiental” 

e “economia circular”, “treinamento verde” e “economia circular”, “green human 

resource management” e “economia circular” não foram encontrados trabalhos que 

exploraram as contribuições do treinamento para a economia circular. Tal lacuna 

também já foi apontada por Jabbour et al. (2019) ao mencionar que a EC raramente 

“cruzou” com a gestão de recursos humanos o que deixa esses dois campos 

amplamente separados impossibilitando a compreensão das relações potenciais entre 

eles. 

Nesse contexto, a questão motivadora desta pesquisa é: práticas de 

treinamento, produção enxuta e gestão verde de cadeias de suprimentos contribuem 

para a adoção de práticas de economia circular e para a mitigação de suas barreiras?  

 

 

1.2 Objetivos da pesquisa 

 

Baseado na questão problema anteriormente apresentada, tem-se que o 

objetivo principal desta pesquisa é verificar a existência, ou não, de relacionamento 

entre o treinamento, produção enxuta e gestão verde de cadeias de suprimentos e 

práticas de economia circular. Como objetivos específicos pretende-se: 

• Propor e testar empiricamente um framework1 relacional envolvendo 

treinamento, GSCM, PE e práticas de EC, avaliando se: (i) o treinamento 

exerce influência positiva e significativa sobre as práticas de GSCM; (ii) o 

treinamento exerce influência positiva e significativa sobre as práticas de PE e, 

 
1 Um framework é definido como um mapa conceitual [...] uma representação do território que se deseja 

compreender [...]. Constitui uma imagem visual da teoria em construção, ou seja, como se interpreta o que está 

acontecendo com o fenômeno sob investigação (Maxwell, 2013, p. 25, 37). 
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6 CONCLUSÕES 

 

O objetivo principal desta pesquisa era verificar a existência, ou não, de 

relacionamento entre treinamento, produção enxuta e gestão verde de cadeias de 

suprimentos com a adoção de práticas de economia circular. Além disso, como 

objetivos específicos, almejava-se propor o conceito de “treinamento para a 

circularidade” com seus níveis de maturidade (estágios evolutivos) integrando-os aos 

níveis de maturidade da economia circular das organizações. Assim, fez-se uso de 

uma metodologia mista: quantitativa e qualitativa. 

Para atender ao objetivo principal realizou-se uma pesquisa quantitativa tipo 

survey com 266 empresas situadas no Brasil que adotavam práticas de economia 

circular e sustentabilidade. Por meio de modelagem de equações estruturais (PLS-

SEM), os achados revelaram que, o treinamento, a GSCM e a produção enxuta 

exercem influência positiva e, estatisticamente, muito significativa, sobre as práticas 

de EC.  

Além disso, observou-se o papel do treinamento verde sobre a GSCM e sobre 

a PE. O treinamento verde exerceu influência positiva e altamente significativa sobre 

a implementação eficaz de práticas GSCM, provavelmente porque capacita os 

funcionários a compreenderem e aplicarem conceitos como: compras verdes, logística 

reversa e gestão de resíduos na cadeia de suprimentos. Esse achado é semelhante 

aos encontrados por Teixeira et al. (2016) que afirmam que o treinamento ambiental 

exerce um papel relevante para que empresas adotem práticas como compras verdes 

e cooperação com clientes, componentes centrais do GSCM e Jabbour et al. (2016) 

que ressaltam que a integração entre gestão de recursos humanos verde (GHRM) e 

GSCM fortalece as práticas de gestão sustentáveis ao longo da cadeia de 

suprimentos, sendo o treinamento uma das atividades-chave. 

Por fim, o treinamento influenciou, de forma relevante, a implementação da 

produção enxuta demonstrando que o conhecimento, a cultura e a atitude humana 

(Abu et al., 2021) são importantes, o que coloca o trabalhador no centro da aplicação 

de modelos enxutos (Genaidy et al. 2003). 
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Quanto aos objetivos específicos, uma pesquisa qualitativa de múltiplos casos 

foi executada. No total, 6 empresas líderes de mercado nos seus setores de atuação 

foram analisadas detalhadamente. Seguindo os procedimentos propostos por Yin 

(2016) sintetizou-se e sistematizou-se as informações e evidências criando-se 

padrões únicos de cada caso e, paralelamente, cruzou-se os resultados destes para 

encontrar semelhanças para desenvolver um raciocínio comparativo capaz de 

identificar todas as nuances, principalmente do treinamento, e verificar sua relação 

com a adoção de práticas de EC nas organizações. 

Isso proporcionou, de forma inédita, um refinamento teórico que deu origem, 

entre outros resultados, ao que se denominou nesta pesquisa de treinamento para a 

circularidade (TC), com suas próprias particularidades e práticas divididas em cinco 

dimensões (inicial, investigativo, planejado, formador e reestruturador), mas 

integradas, capazes, se bem adotadas, a uma bem-sucedida implementação da 

economia circular. Adicionalmente, também de forma original, propôs-se um 

framework integrativo em que se pode afirmar que o nível de maturidade dos estágios 

dos treinamentos influencia diretamente a implementação de práticas de EC, além de 

contribuir, significantemente, para a “quebra” das barreiras à economia circular. 

Esses achados demandam uma análise crítica das implicações teóricas, 

gerenciais, organizacionais e práticas como apresentado a seguir. 

 

6.1 Implicações teóricas 

 

Os achados desta pesquisa contribuem para o avanço do conhecimento teórico 

ao investigar empiricamente as relações entre treinamento ambiental, produção 

enxuta e GSCM com as práticas de economia circular percebidas pelas empresas, 

assuntos de imensa relevância para sustentabilidade organizacional, gestores, 

governos e sociedade complementando a literatura atual em: economia circular 

(Macarthur, 2015; Ghisellini et al., 2016; Seles et al., 2025), barreiras á EC (De Jesus 

e Mendonça, 2018; Mishra, Singh e Govindan, 2022), treinamento e desenvolvimento 

(Sawe et al., 2021; Poponi et al., 2022; Luthin, Traverso e Crawford, 2023; Shah e 

Rezai, 2023), GSCM (Nejati et al., 2017; Teixeira et al., 2016; Daddi et al., 2021; Bag 
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et al., 2022) e PE (Marquina et al., 2021; Ghaithan et al., 2023; E Silva et al., 2024; 

Teixeira et al., 2025). 

A influência de GSCM sobre as práticas de EC destaca a importância de 

práticas de colaboração e cooperação com clientes e fornecedores e logística reversa 

ao longo das cadeias de suprimentos rumo à sustentabilidade. 

Da mesma forma, o treinamento indicou relacionamento direto e significativo 

com a adoção da economia circular sugerindo que o treinamento é considerado uma 

prática relevante para uma transição mais suave para a economia circular. 

A relação positiva e significativa de PE com a adoção de práticas de EC sugere 

que o PE contribuir para melhorias internas e com a superação de obstáculos 

circulares, por exemplo, através do uso eficiente dos recursos e da eliminação dos 

desperdícios. 

Por fim, o alto efeito influenciador do treinamento sobre GSCM e PE reforça o 

papel crítico da capacitação no fortalecimento do conhecimento e habilidades dos 

funcionários a favor de um aumento nas capacidades em prol da sustentabilidade. 

Esses resultados expandem os modelos teóricos existentes ao provar 

empiricamente que a GSCM e o PE impactam diretamente na econômica circular e 

sugerem que, conjuntamente, a interface entre esses construtos (treinamento, GSCM 

e PE) facilitará e levará a mais e melhores práticas circulares nas organizações. 

Resumidamente, este estudo apresenta evidências empíricas e teóricas sobre 

a importância do treinamento para a implementação de práticas de EC (Seles et al., 

2025) e a minimização das barreiras á EC (Hartley et al., 2021). Esse resultado pode 

sugerir que ao adotar mais e melhores práticas de treinamento e desenvolvimento em 

empresas que operam em economias emergentes, podem obter maior sucesso na 

implementação da EC ao amenizar as barreiras existentes. Outra contribuição teórica 

resultante deste estudo é que os conhecimentos anteriores em GSCM e PE 

contribuem direta e indiretamente na relação de treinamento e práticas EC. 

Esse resultado pode sugerir que as empresas que operam em economias 

emergentes e que já tenham práticas de GSCM e PE implementadas, podem obter 

maiores benefícios e avançar a implementação da EC (Nasir et al., 2017; Darnall et 
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al., 2017; Agyabeng-Mensah et al., 2021; Teixeira et al., 2025; Sasso, Filho e Ganga, 

2025; Nascimento et al., 2019. 

A maior contribuição deste estudo é na proposição de um novo conceito 

definido nesta pesquisa de treinamento para a circularidade (TC), contendo níveis de 

maturidade, práticas e treinamentos por nível (de inicial a reestruturador) que podem 

ser testados empiricamente em diversas organizações e em diferentes contextos, 

ampliando o estado da arte do tema e avançando a literatura. 

Por fim, uma contribuição teórica emerge desta Tese do debate em torno da 

Teoria da Visão Baseada em recurso e da modernização ecológica. Para a VBR, ao 

evidenciar que recursos intangíveis como conhecimento, cultura e capacitação, 

consistem em capacidades dinâmicas que sustentam a inovação, vantagem 

competitiva no contexto da EC. O treinamento para a circularidade emerge como um 

recurso estratégico, capaz de transformar competências humanas em capacidades 

organizacionais voltadas à circularidade e à criação de valor compartilhado. 

Simultaneamente, a pesquisa também ancora na Modernização Ecológica ao 

demonstrar que a integração entre práticas gerenciais (GSCM, PE) e políticas 

ambientais ocorrem de forma progressiva e adaptativa, refletindo um processo de 

modernização das estruturas produtivas que favorece a internalização da 

sustentabilidade nas rotinas organizacionais. Assim, a modernização ecológica é 

observada não apenas na adoção de tecnologias limpas, mas principalmente na 

formação de capacidades humanas e gerenciais capazes de sustentar a transição 

ecológica dentro das empresas. 

 

6.2 Implicações gerenciais 

 

Do ponto de vista gerencial, os resultados desta Tese oferecem diretrizes 

valiosas. Os gestores devem compreender que o treinamento contribui de forma 

efetiva para a EC, desde que esteja integrado a estratégias operacionais concretas, 

alinhados a objetivos organizacionais mais amplos e integrados com políticas de 

sustentabilidade. Em outras palavras, os gestores devem tratar o treinamento 
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ambiental não apenas como uma ação pontual ou de conformidade, mas como uma 

estratégia integradora que fortaleça práticas de verdes, enxutas e circulares. 

Adicionalmente, para os gestores que buscam implantar a Economia Circular é 

necessário priorizar investimentos em práticas de GSCM, como parcerias com 

fornecedores sustentáveis, práticas de logística reversa e monitoramento ambiental 

da cadeia. Em outras palavras, o impacto da GSCM sobre a EC evidencia que práticas 

colaborativas são mais eficazes do que esforços isolados indicando que os gestores 

devem priorizar a colaboração com fornecedores e clientes, bem como práticas de 

compras verdes e logística reversa. 

Além disso, as práticas de produção enxuta precisam ser olhadas com atenção, 

pois são capazes de promover a eliminação de desperdícios, o uso eficiente dos 

recursos e a redução dos impactos ambientais, ocasionando em última instância, 

associadas as práticas de economia circular, um melhor desempenho ambiental, 

social e organizacional e consequente vantagem competitiva como proposto por 

Teixeira et al. (2025). 

Resumidamente, a primeira contribuição emerge das descobertas de que 

esforços de treinamento e desenvolvimento são relevantes para o desenvolvimento, 

implementação e “quebra” de barreiras de EC. Isso sugere que empresas, 

principalmente aquelas em ambientes com recursos limitados, devem priorizar os 

treinamentos visando alcançar com maior sucesso um melhor desempenho em EC.  

Por fim, para formuladores de políticas de EC e líderes do setor, esses 

resultados reforçam a importância de promover ambientes que promovam 

conhecimentos, habilidades, atitudes, visando a mudança de cultura, de 

comportamento, intelectual e de atitude. 

 

6.3 Implicações organizacionais e práticas 

 

No nível organizacional, os resultados indicam a necessidade de uma 

abordagem sistêmica para promover a Economia Circular. As organizações devem 

adotar e coordenar políticas internas com ações de capacitação (treinamento) e 
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implementação simultânea de práticas de GSCM, PE e circulares, o que exige uma 

visão mais integrada e sistêmica pelas organizações. 

Portanto, há a necessidade de reconfigurar e reinterpretar as estratégias de 

operações alinhando o treinamento, a GSCM e a PE aos princípios da economia 

circular promovendo sinergias que fortaleçam as capacidades organizacionais e 

contribuam para a superação de entraves técnicos, operacionais e culturais rumo à 

economia circular, ao mesmo tempo em que pode ajudar a “quebrar” as barreiras à 

circularidade. 

Nesse contexto, torna-se importante que as organizações estabeleçam 

parcerias estratégicas com governos, universidades e centros de pesquisa, com vistas 

à construção de ecossistemas colaborativos voltados à transição circular, por 

exemplo, a criação de redes para compartilhamento de conhecimento (ações de 

capacitação), programas de benchmarking, plataformas de inovação aberta podem 

ser estratégias eficazes para mitigar as barreiras estruturais, culturais e tecnológicas 

que dificultam a implementação plena da Economia Circular. 

 

6.4 Limitações da pesquisa 

 

 Esta pesquisa apresenta algumas limitações que devem ser consideradas. 

Primeiramente, os dados utilizados são transversais e baseados em autorrelato, o que 

pode acarretar viés de percepção e desejabilidade social comprometendo a precisão 

das respostas e limitando inferências causais. Isso pode ter levado os respondentes 

a superestimarem o desempenho sustentável ou subestimarem as barreiras 

enfrentadas. 

Em segundo lugar, embora tenham sido adotados diversos cuidados 

metodológicos e a amostra utilizada seja comparável e, até superior, a de muitos 

estudos recentes, sua dimensão ainda pode representar uma limitação à robustez e à 

generalização dos resultados obtidos, bem como, o uso de dados de empresas 

situadas no Brasil pode limitar a generalização para outros contextos econômicos e 

culturais. 
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Outro ponto a ser considerado são as variáveis de controle adotadas nesta 

Tese: ISO 9001 (qualidade) e ISO 14001 (meio ambiente), bem como setor, tempo de 

existência e porte, não apresentaram significância estatística no modelo testado. Essa 

ausência de efeito pode estar associada a fatores contextuais, como diferentes níveis 

de maturidade na implementação dos sistemas de gestão, o caráter 

predominantemente formal e normativo das certificações, ou ainda à heterogeneidade 

estrutural entre os setores e portes empresariais analisados. Também é possível que 

as escalas utilizadas não tenham captado adequadamente as nuances práticas e 

estratégicas relacionadas a essas variáveis. Diante disso, os resultados devem ser 

interpretados com cautela, uma vez que não permitem inferir, de forma conclusiva o 

impacto efetivo das certificações e características organizacionais. 

Por fim, apesar dos inúmeros esforços empreendidos na construção das 

escalas de mensuração, conforme detalhado no Capítulo 3 (Metodologia), é 

importante destacar que tais escalas foram adaptadas de estudos internacionais. Essa 

adaptação, embora metodologicamente cuidadosa, pode suscitar dúvidas quanto à 

sua validade e adequação ao contexto nacional, especialmente diante de possíveis 

diferenças culturais, institucionais e operacionais que podem ter influenciado a forma 

como os construtos foram percebidos e respondidos pelas organizações no Brasil. 

 

6.5 Sugestões de pesquisas futuras 

 

 Recomenda-se que estudos futuros considerem: 

• Modelos longitudinais, para captar a evolução das práticas e barreiras à EC ao 

longo do tempo, pois a natureza instantânea da coleta de dados em pesquisas 

transversais limita a compreensão de como os efeitos se desenvolvem ao longo 

do tempo; 

• Inclusão de variáveis contextuais, como apoio governamental, pressão 

institucional, cultura organizacional e inovação circular, como moderadoras ou 

mediadoras; 

• Comparações intersetoriais e internacionais, a fim de entender como diferentes 

ambientes regulatórios e culturais impactam a adoção de práticas circulares; 
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• Avaliação de barreiras percebidas por diferentes níveis organizacionais, como 

alta gestão versus operadores de linha, para identificar desalinhamentos e 

oportunidades de intervenção; e 

• Investigações que testem intervenções específicas, como programas de 

treinamento focados em EC, e suas repercussões na evolução da maturidade 

da economia circular na organização. 
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 7 PRODUTO TECNOLÓGICO RESULTANTE DESTA TESE 

7.1 Programa de Disseminação de Conhecimento sobre Economia 

Circular/Sustentabilidade para Organizações e Sociedade. 

 Esse programa foi desenvolvido visando contribuir com as organizações e 

sociedade além da entrega da tese. O propósito foi gerar impacto social e educacional, 

aproximando a produção científica da prática social e empresarial e sensibilizando a 

comunidade sobre a importância da transição para modelos mais sustentáveis de 

produção e consumo. Consiste em um programa contínuo de disseminação de 

conhecimento em Economia Circular e ESG, realizado por meio de palestras, oficinas 

e atividades educativas junto a diferentes públicos da sociedade (estudantes, 

trabalhadores da indústria, gestores empresariais e crianças em idade escolar). 

Além das ações locais (em SESI, SENAI, empresas, instituições sociais), esse 

produto incluiu participação técnica em nível nacional: a atuação no Grupo Elas na 

Economia Circular, via MDIC, com foco em gênero e sustentabilidade. A partir de 

2025, está em processo de estruturação o Instituto Elas na Economia Circular, com a 

missão de consolidar esse movimento institucional. A seguir descrevo, 

resumidamente, as ações. 

Contextualização institucional – MDIC / ‘Elas na Economia Circular’: 

• O Grupo Elas na Economia Circular foi criado pelo Departamento de Novas 

Economias (DNOVA), com apoio da Secretaria Executiva do MDIC, para 

integrar uma perspectiva de gênero na Estratégia Nacional de Economia 

Circular.  

• Em 2024, o grupo realizou reuniões ministeriais nos meses de março e abril 

para apresentar o sumário executivo da Estratégia Nacional de Economia 

Circular e coletar propostas para o Decreto que instituiu oficialmente a ENEC.  

• Em março de 2025, o grupo promoveu mais um encontro para revisar o Plano 

Nacional sob o viés da inclusão e equidade de gênero.  

• Com base nesse movimento, está em estruturação o Instituto Elas na 

Economia Circular a partir de 2025, com o objetivo de institucionalizar esse 
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recorte de gênero no desenvolvimento de políticas, programas e articulações 

nacionais. 

As ações foram estruturadas em três eixos: 

Educação profissional e técnica: palestras no SENAI (Serviço Nacional de 

Aprendizagem Industrial) Figura 42 e SESI (Serviço Social da Indústria) Figura 40 e 

41, sensibilizando jovens em formação para o papel estratégico da indústria na adoção 

da economia circular. 

Figura 40– Palestra Sesi Birigui 

     
Fonte: Produção da autora 
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Figura 41– Palestra Sesi Birigui 

 
Fonte: Produção da autora 

 
Figura 42 – Palestra Senai Birigui 

 
Fonte: Produção da autora 
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2 - Integração com empresas e sindicatos: palestras e formações no SINBI 

(Sindicato das indústrias de calçados de Birigui), Figura 43 e 44 e na empresa Pequito 

Calçados, Figura 45, envolvendo gestores, profissionais de RH e colaboradores, 

destacando a importância das pessoas e da cultura organizacional para a 

sustentabilidade. 

Figura 43 – Palestra Sinbi Birigui 

 
Fonte: Produção da autora 
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Figura 44 – Palestra Sinbi Birigui

 

Fonte: Produção da autora 
Figura 45 – Palestra Pequito Calçados Birigui 

 
Fonte: Produção da autora 
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3 - Educação socioambiental para as crianças: projeto de quatro semanas 

no instituto pró-criança, Figura 46, 47, 48, 49 e 50, com atividades lúdicas sobre meio 

ambiente, reciclagem arte com elementos naturais e jogos educativos. 

Figura 46 – Projeto Pró-criança 

 
Fonte: Produção da autora 
 

Figura 47 – Projeto Pró-Criança 

 
Fonte: Produção da autora 
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Figura 48 – Projeto Pró-Criança 

 
Fonte: Produção da autora 
 

Figura 49 – Projeto Pró-criança 

 
Fonte: Produção da autora 
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Figura 50– Projeto Pró-criança 

 
Fonte: Produção da autora 

4 - Contribuição para políticas públicas: participação a convite do MDIC 

(Ministério do Desenvolvimento Industrial e Serviços), Figura 51, em encontros para 

traçar contribuições à Política Nacional de Economia Circular, com recorte de gênero, 

destacando o protagonismo feminino na transição sustentável e formação do Instituto 

Elas na Economia Circular, Figura 52. 
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Figura 51 – Encontro MDIC grupo Elas na Economia Circular 

 

Fonte: Produção da autora 

 

Figura 52 – Grupo Elas na Economia Circular do MDIC 

 

Fonte: Produção da autora 
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Resultados esperados e obtidos: 

• Ampliação da disseminação de conceitos de Economia Circular com 

perspectiva de gênero. 

• Fortalecimento da consciência socioambiental entre diferentes públicos 

(jovens, trabalhadores, colaboradores, gestores, crianças). 

• Aproximação entre universidade, sociedade civil, setor produtivo e governo. 

• Inserção de contribuições acadêmicas nos debates sobre políticas públicas 

nacionais de Economia Circular. 

• Reforço da presença da perspectiva de gênero na agenda da sustentabilidade, 

contribuindo para que o Instituto Elas na Economia Circular tenha base e 

legitimidade. 

Impacto social e político: Com esse produto, o alcance da tese ultrapassa 

ambientes acadêmicos e locais, inserindo sua pesquisa e sua atuação no processo 

de formulação de políticas públicas nacionais. Ao conectar com o Grupo Elas na 

Economia Circular e com a estruturação do futuro Instituto Elas na Economia Circular 

(2025 em diante), o Produto tecnológico reforça sua capacidade de gerar mudanças 

estruturais, reforçando o papel de agente de transformação social e política no 

contexto da sustentabilidade e da equidade de gênero. 
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APÊNDICE A - QUESTIONÁRIO DA PESQUISA FASE QUANTITATIVA 

 

Pesquisa sobre Economia Circular  

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO 

Declaro, por meio deste termo, que concordei em responder o questionário para a pesquisa intitulada 
"Determinantes da economia circular: o papel do treinamento para a circularidade, da produção 
enxuta e da cadeia de suprimentos verde” desenvolvida no Departamento de Pós-graduação em 
Engenharia de Produção FEB-UNESP. Fui informado(a), ainda, de que a pesquisa é coordenada pela 
doutoranda Talita Borges Teixeira (FEB-UNESP), a quem poderei consultar a qualquer momento que 
julgar necessário através do e-mail talita.b.teixeira@unesp.br, orientada pela Profa. Dra. Rosane 
Aparecida Gomes Battistelle. 

Afirmo que aceitei participar por minha própria vontade, sem receber qualquer incentivo financeiro ou 
ter qualquer ônus e com a finalidade exclusiva de colaborar para o sucesso da pesquisa. Fui 
informado(a) do objetivo acadêmico do estudo: verificar a existência ou não de relacionamento entre o 
treinamento e a prática EC. Espera-se ainda, que a GSCM e a PE, também possam estar contribuindo 
para práticas de EC. 

Fui também esclarecido(a) de que os usos das informações por mim oferecidas estão submetidos às 
normas éticas da pesquisa científica na UNESP. Minha colaboração se fará de forma anônima, por 
meio das respostas ao questionário a partir destas condições. O acesso e a análise dos dados 
coletados se farão apenas pelo coordenador da pesquisa. A apresentação ou publicação dos dados 
será feita de forma consolidada, sem identificar os dados específicos de cada participante. 

Fui ainda informado(a) de que posso me retirar dessa pesquisa a qualquer momento, sem prejuízo para 
mim ou sofrer quaisquer sanções ou constrangimentos. 

Bauru, 29 de março de 2024. 

 

 

 

Após ler o termo de consentimento livre e esclarecido (TCLE) você aceita participar desta 

pesquisa? 

Sim Não 

  

 

CARACTERIZAÇÃO DO ENTREVISTADO 

 

Qual seu gênero? 

Masculino   Feminino Prefiro não 

responder 
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Qual sua faixa etária? 

18 a 25 anos 26 a 31 anos 32 a 39 anos 40 a 47 anos 48 a 55 anos Acima de 56 anos 

      

 

Qual é o nível máximo concluído da sua formação acadêmica? 

Ensino fundamental 

incompleto 

Ensino 

fundamental 

Ensino 

médio 

Especialização Mestrado Doutorado 

      

 

Qual seu tempo de trabalho na empresa? 

Menos de 1 

ano 

De 1 a 4 

anos 

De 5 a 9 

anos 

Acima de 10 

anos 

    

 

Qual é a sua posição (cargo) na empresa? 

 

 

 

CARACTERIZAÇÃO DA EMPRESA 

 

A empresa possui ISO 14001?  

Sim     Não  

  

 

A empresa possui ISO 

9001?  

Sim     Não  

  

 

Assinale a alternativa que contêm a quantidade de funcionários da sua unidade:  

1-19 20-99  100-499 500 ou mais  

    

 

Tempo de existência da sua empresa:  

Até 5 anos  Entre 6 e 10 

anos  

Entre 11 e 15 

anos  

Entre 16 e 20 

anos  

Entre 21 e 25 

anos  

Mais de 25 

anos  
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CONTINUA 

Classificação da empresa - Classificação Nacional de Atividades Econômicas (CNAE) do IBGE 

Assinalar Classificação  

 A Agricultura, pecuária, produção florestal, pesca e aquicultura 

 B Indústrias extrativas 

 C Indústrias de transformação 

 D Eletricidade e gás 

 E Água, esgoto, atividades de gestão de resíduos e descontaminação 

 F Construção 

 G Comércio; reparação de veículos automotores e motocicletas 

 H Transporte, armazenagem e correio 

 I Alojamento e alimentação 

 J Informação e comunicação 

 K Atividades financeiras, de seguros e serviços relacionados 

 L Atividades imobiliárias 

 M Atividades profissionais, científicas e técnicas 

 N Atividades administrativas e serviços complementares 

 O Administração pública, defesa e seguridade social 

 P Educação 

 Q Saúde humana e serviços sociais 

 R Artes, cultura, esporte e recreação 

 S Outras atividades de serviços 

 T Serviços domésticos 

 U Organismos internacionais e outras instituições extraterritoriais 

 

 

Qual o setor de atuação da empresa (indústria química, indústria automobilística, indústria de 

autopeças, indústria petroquímica, mineração, construção civil, transporte, fabricação de 

máquinas e equipamentos etc.)? Escrever abaixo.  

 

 

Sua empresa é filiada ou associada a algum instituto, entidade ou associação que apoia a 

SUSTENTABILIDADE (EKOS, ETHOS, AKATU, Fundação Ellen Macarthur) ou é signatária de 

algum pacto local ou global? Escrever abaixo qual instituição.  

 

 

 

LEAN MANUFACTURING 

Indique a extensão da implementação de cada uma das seguintes práticas em sua organização. 

Sendo: 

Práticas  

Selecione um dos itens abaixo  

Nenhuma 

implementação 

 Pouca 

implementaçã

o 

Alguma 

implementaçã

o 

Implementaçã

o extensiva 

Implemen

tação 

completa 

FEEDBACK DO FORNECEDOR 
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LEAN-1- Frequentemente 

estamos em contato próximo 

com nossos fornecedores 

     

LEAN-2- Damos feedback aos 

nossos fornecedores sobre 

qualidade e desempenho de 

entrega 

     

ENTREGA JUST IN TIME FORNECEDOR 

LEAN-4- Os fornecedores estão 

diretamente envolvidos no 

processo de desenvolvimento de 

novos produtos 

     

LEAN-5- Nossos principais 

fornecedores entregam em 

nossa fábrica com base no JIT 

     

DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES 

LEAN-7- Nossos fornecedores 

estão contratualmente 

comprometidos com as 

reduções de custos anuais 

     

LEAN-8- Nossos principais 

fornecedores estão localizados 

nas proximidades de nossa 

fábrica 

     

LEAN-9- Temos comunicação 

em nível corporativo sobre 

questões importantes com os 

principais fornecedores 

     

ENVOLVIMENTO DO CLIENTE 

LEAN-13- Estamos 

frequentemente em contato 

próximo com nossos clientes 

     

LEAN-14- Nossos clientes nos 

dão feedback sobre qualidade e 

desempenho de entrega 

     

PRODUÇÃO PUXADA 

LEAN-19- A produção nas 

estações é 'puxada' pela 
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demanda atual na próxima 

estação 

LEAN-20- Usamos um sistema 

de produção 'puxado' 

     

LEAN-21- Usamos Kanban ou 

contêineres de sinais para 

controle de produção 

     

FLUXO CONTÍNUO 

LEAN-24- O equipamento é 

agrupado para produzir um fluxo 

contínuo de famílias de produtos 

     

LEAN-25- Famílias de produtos 

determinam nosso layout de 

fábrica 

     

REDUÇÃO DO TEMPO DE SETUP 

LEAN-26- Nossos funcionários 

praticam setups para reduzir o 

tempo necessário 

     

LEAN-28- Temos tempos de set 

up baixos de equipamentos em 

nossa planta 

     

CONTROLE ESTATÍSTICO DE PROCESSO 

LEAN-31- Gráficos que mostram 

as taxas de defeitos são usados 

como ferramentas no chão de 

fábrica 

     

LEAN-33- Conduzimos estudos 

de capacidade de processo 

antes do lançamento do produto 

     

ENVOLVIMENTO DOS FUNCIONÁRIOS 

LEAN-36- Os funcionários do 

chão de fábrica lideram os 

esforços de melhoria de produto 

/ processo 

     

LEAN-37- Os funcionários do 

chão de fábrica passam por um 

treinamento multifuncional 
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MANUTENÇÃO PRODUTIVA TOTAL 

LEAN-39- Nós mantemos todos 

os nossos equipamentos 

regularmente 

     

LEAN-40- Mantemos registros 

excelentes de todas as 

atividades relacionadas à 

manutenção de equipamentos 

     

TREINAMENTO 

Por favor, indique a frequência com que sua empresa oferece treinamento aos seus funcionários nos 

seguintes tópicos, sendo: 

Práticas  

Selecione um dos itens abaixo  

Nunca Pouco 

frequentemen

te 

Às vezes Frequentemen

te 

Muito 

frequent

emente 

TR-1-Metodologias e técnicas 

para ecodesing 

     

TR-2-Avaliação do ciclo de vida 

(LCA) 

     

TR-3-Reciclagem / reutilização 

de materiais 

     

TR-4-Eliminação de resíduos 

de produção 

     

GREEN SUPPLY CHAIN MANAGEMENT 

Indique a extensão da implementação de cada uma das seguintes práticas de Gestão de Cadeia de 

Suprimentos Verde em sua organização. Sendo: 

GESTÃO AMBIENTAL INTERNA 

Práticas  

Selecione um dos itens abaixo  

Nenhuma 

implementação 

Considerando 

implementar 

Iniciando a 

implementação 

Implementação 

Extensiva 

Implementação 

concluída 

GSCM-1-Compromisso da 

alta administração como o 

GSCM 

     

GSCM-2-Suporte 

oferecido pela gerência 

média ao GSCM 
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GSCM-4-Gestão 

ambiental com qualidade 

total 

     

COMPRA VERDE 

Práticas  

Selecione um dos itens abaixo  

Nenhuma 

implementação 

Considerando 

implementar 

Iniciando a 

implementação 

Implementação 

Extensiva 

Implementação 

concluída 

GSCM-9-Cooperação com 

fornecedores para atingir 

objetivos ambientais 

     

GSCM-10-Realização de 

auditorias ambientais nos 

fornecedores 

     

GSCM-11-Exigência de 

certificação ISO14000 dos 

fornecedores 

     

COOPERAÇÃO COM OS CLIENTES 

Práticas  

Selecione um dos itens abaixo  

Nenhuma 

implementação 

Considerando 

implementar 

Iniciando a 

implementação 

Implementação 

Extensiva 

Implementação 

concluída 

GSCM-13-Cooperação 

com clientes para eco 

design 

     

GSCM-14-Cooperação 

com clientes para uma 

produção mais limpa 

     

GSCM-15-Cooperação 

com clientes para 

desenvolvimento de 

embalagens verdes 

     

ECO DESIGN 

Práticas  

Selecione um dos itens abaixo  

Nenhuma 

implementação 

Considerando 

implementar 

Iniciando a 

implementação 

Implementação 

Extensiva 

Implementação 

concluída 
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GSCM-16-Projeto de 

produtos para consumo 

reduzido de material / 

energia 

     

GSCM-17-Projeto de 

produtos para reutilização, 

reciclagem, recuperação 

de material, peças 

componentes 

     

GSCM-18-Projeto de 

produtos para evitar ou 

reduzir o uso de produtos 

perigosos e / ou seu 

processo de fabricação 

     

RECUPERAÇÃO DO INVESTIMENTO 

Práticas  

Selecione um dos itens abaixo  

Nenhuma 

implementação 

Considerando 

implementar 

Iniciando a 

implementação 

Implementação 

Extensiva 

Implementação 

concluída 

GSCM-19-Recuperação 

de investimento (venda) 

de estoques / materiais 

em excesso 

     

GSCM-20-Venda de 

sucata e materiais usados 

     

PRÁTICAS DE ECONOMIA CIRCULAR 

Por favor, avalie até que ponto sua empresa adotou cada uma das seguintes práticas de economia 

circular 

PRÁTICAS DE ECONOMIA CIRCULAR 

Práticas 

Selecione um dos itens abaixo  

Não 

adotado 

Começando 

a adotar 

Indiferente Quase 

adotado 

Totalmente 

adotado 

Substituição do uso de matérias-primas 

não renováveis por matérias-primas 

renováveis 

     

Prolongar a duração dos produtos      

Redução de desperdícios e retrabalho      
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Iniciativas de reutilização, reciclagem e 

remanufatura 

     

Desenvolvimento de novos produtos e 

serviços digitais e baseados na Internet 

     

Substituir equipamentos e tecnologias 

atuais por outros mais modernos e 

eficientes 
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APÊNDICE B – ROTEIRO DE ENTREVISTA FASE QUALITATIVA 

 
 Dados iniciais 
 
1. Em qual setor sua empresa está operando? 
 
2. Quantos funcionários há em sua empresa (diretos, indiretos)? 
 
3. Onde sua empresa está localizada (região/Estado)? 
 
4. Qual a missão, visão e valores de sua empresa? 
 
5. Data de fundação. 
 
6. Breve histórico da empresa e composição de capital (nacional/estrangeiro). 
 
7. Principais produtos/serviços. 
 
8. Principais concorrentes. 
 
 
Economia Circular 
 
1. Qual é seu entendimento sobre a Economia Circular? Você possui dúvidas sobre o 
tema? Explique. 
 
2. A empresa estabeleceu e mantém uma política da Qualidade, Meio Ambiente, 
Saúde e Segurança, Responsabilidade Social, ODS, Economia Circular (outras)? 
Como é feito isso na prática (comunicação, treinamentos, melhorias nas políticas)? 
 
3. Como a empresa vê sua relação com a Economia Circular? 
 
4. A economia circular está inserida na visão, missão e nos valores da empresa? 
Explique como, por favor. 
 
5. Cite a(s) data(s) em que a empresa obteve as certificações Qualidade, Meio 
Ambiente, Saúde e Segurança, Responsabilidade Social, outras. 
 
6. Quais são as principais motivações para a adoção da Economia Circular? Por favor, 
priorize a ordem na sua opinião (sendo “1” para o de maior motivação, “2” para o 
segundo de maior motivação, “3” para a terceira maior motivação e assim por 
diante) 
(  ) consumidores verdes  
(  ) redução de custos operacionais por meio de melhorias de ecoeficiência;  
(  ) mercado consumidor externo 
(  ) mercado consumidor interno 
(  ) imitação da concorrência 
(  ) pressão da comunidade 
(  ) incentivos da matriz 
(  ) pressão dos acionistas / proprietários / sócios  
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(  ) “outros” Quais?  
 
7. Conte brevemente o histórico da economia circular/sustentabilidade na empresa. 
 
8. Destaque os principais eventos que marcam esse histórico (questão anterior). 
 
9. Como a economia circular/sustentabilidade está incorporada na estrutura 
organizacional (está na: análise e descrição de cargos / funções, na avaliação de 
desempenho dos funcionários, no organograma geral da empresa, nas atividades, 
outros)? 
 
10. A Economia Circular está incluída no planejamento estratégico de sua empresa? 
Como? 
 
11. Quais são as principais oportunidades da implementação da economia circular 
nos produtos/serviços da empresa? 
 
12. Quais são os principais desafios da implementação da economia circular nos 
produtos/serviços da empresa? (considere por exemplo: recursos humanos 
(conhecimento, competência, experiência, treinamento), financeiros, tecnológicos, 
infraestrutura, reputação)? 
 
13. Quais são as principais oportunidades da implementação da economia circular 
nos processos produtivos da empresa? 
 
14. Quais são os principais desafios da implementação da economia circular nos 
processos produtivos da empresa (considere por exemplo: recursos humanos 
(conhecimento, competência, experiência, treinamento), financeiros, tecnológicos, 
infraestrutura, reputação)? 
 
15. Quais são as principais oportunidades da implementação da economia circular 
em sua cadeia de suprimentos? 
 
16. Quais são os principais desafios da implementação da economia circular em sua 
cadeia de suprimentos (considere por exemplo: recursos humanos (conhecimento, 
competência, experiência, treinamento), financeiros, tecnológicos, infraestrutura, 
reputação)? 
 
17. Considerando os princípios da economia circular listados a seguir em “A”, “B” e 
“C”, indique (sendo “1” para muito pouco adotado, “2” para pouco adotado, “3” 
nem pouco nem muito adotado, “4” para muito adotado e “5” para muitíssimo 
adotado) o nível de adoção em sua empresa: 

(    ) A - Eliminar resíduos e poluição: (por exemplo: melhorando a eficácia dos processos 
produtivos, revelando as externalidades negativas e excluindo-as dos projetos);  

(    ) B - Circular produtos e materiais: (no seu valor mais alto) (manter os materiais em uso, 
seja como produto/componentes no seu mais alto nível de utilidade o tempo todo, por exemplo, 
muitos produtos poderiam continuar circulando na economia se fossem mantidos, 
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compartilhados, reutilizados, reparados, recondicionados, refabricados e, como último 
recurso, reciclados). 

(    ) C - Regenerar a natureza: (por exemplo: preservando o capital natural e equilibrando 
com o uso de recursos renováveis). 

18. Para atender a cada um dos princípios da questão anterior quais são as 
práticas/ações realizadas pela empresa? 
 
19. Quais benefícios vocês estão alcançando ou já alcançaram com a Economia 
Circular? 
 
20. Quais são os principais impulsionadores para a implementação dos princípios 
relacionados à economia circular em sua empresa? Dê exemplos (ou seja, o que mais 
tem colaborado: tecnologia, leis e políticas, conhecimentos, mercado, cultura 
organizacional, parcerias com clientes, parcerias com fornecedores, outros). 
 
21. Qual é o papel do apoio da alta administração na promoção de iniciativas 
relacionadas à Economia circular/sustentabilidade em sua empresa? Dê alguns 
exemplos. 
 
22. Quais características pessoais (competências, habilidades, conhecimento, 
questões culturais, educação, outros-citar) você acredita serem centrais para 
promover a economia circular? 
 
23. Descreva os principais investimentos da sua empresa na promoção da economia 
circular (considere, por exemplo em: treinamento / capacitação, compra de tecnologia, 
projeto de produto / processo etc.). Caso seja possível pontuar, aproximadamente, 
qual a porcentagem (em relação ao global) de investimentos em ações de economia 
circular / sustentabilidade em relação ao global investido pela empresa no último ano. 
 
24. Qual é o papel/força dos stakeholders (clientes, fornecedores, governo, acionistas, 
funcionários, sociedade, mídia etc.) da sua empresa na sua estratégia de produção 
baseada na economia circular? Dê alguns exemplos. 
 
25. A estratégia atual de sua empresa está focada em? (Indique “1” para muito 
pouco adotado, “2” para pouco adotado, “3” nem pouco nem muito adotado, “4” 
para muito adotado e “5” para muitíssimo adotado). 
(    )  Inovação dos modelos de negócio em prol da Economia Circular. 
(    )  Fornecer a máxima vida útil ao produto. 
(    )  Oferecer um fim de vida dentro da economia circular ao produto produzido. 
(    ) Otimização do uso dos recursos. 
(    ) Outros. Qual (is)?_____________ 
 
26. Atualmente existem objetivos, metas e indicadores definidos para o 
acompanhamento da Economia Circular. Quais são esses indicadores? Como 
monitoram? 
 
27. Qual ou quais dos seguintes serviços são oferecidos juntamente com o produto 
em sua empresa? (Indique “1” para muito pouco oferecido, “2” para pouco 
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oferecido, “3” nem pouco nem muito oferecido, “4” para muito oferecido e “5” 
para muitíssimo oferecido. 
(    ) Manutenção 
(    ) Reparação 
(    ) Atualizações de hardware ou software 
(    ) Coleta do produto após o uso 
(    ) Remanufatura 
(    ) Recondicionamento de produtos 
(    ) Outros. Quais? _________________ 
 
28. Qual ou quais dos seguintes itens são adotados pela sua empresa (indique “1” 
para muito pouco adotado, “2” para pouco adotado, “3” nem pouco nem muito 
adotado, “4” muito adotado e “5” para muitíssimo adotado): 
(    ) Peças de reposição e acessórios a produtos. 
(    ) Alta durabilidade dos materiais e componentes do produto. 
(    ) Os produtos e componentes são modulares. 
(    ) Os produtos e componentes podem ser facilmente montados e desmontados 
(    ) Produtos ou componentes reparados e/ou recondicionados e/ou remanufaturados 
são oferecidos 
(    ) Produtos e componentes oferecem outras funcionalidades após o uso. 
(    ) Produtos e componentes utilizam materiais renováveis 
(    ) Produtos e componentes são feitos com materiais reciclados 
(    ) A empresa possui dados sobre o uso e o estado dos produtos quando eles estão 
em uso 
(    ) A empresa possui dados sobre o uso e o estado dos produtos quando eles não 
estão mais em uso 
(    ) As embalagens do produto e componentes podem ser recicladas ou reutilizadas 
ou oferecem um outro uso possível 
(    ) O processo de projeto do produto/componentes voltado a circularidade envolve 
diferentes partes interessadas (clientes, fornecedores etc.) 
(   ) Os critérios de ciclo de vida do produto são utilizados na fase de projeto e 
desenvolvimento (envolve desenvolvimento, aquisição de matéria prima até o fim da 
vida útil do produto) 
( ) Durante a fase de projeto e desenvolvimento do produto existem critérios para 
facilitar a manutenção, reutilização, recondicionamento, remanufatura dos produtos / 
componentes. 
(  )Durante a fase de projeto e desenvolvimento do produto existem critérios para o 
uso de materiais mais duráveis 
(  ) Existem critérios para minimizar o consumo de energia durante os processos 
produtivos 
(  ) Há uso de energia de fontes renováveis 
(  ) Existem sistemas de recuperação de energia utilizada/gerada nos processos 
produtivos, por exemplo, para aquecimento, água quente, eletricidade etc. 
 
29. Há colaboração/cooperação com fornecedores e clientes (ou outras partes 
interessadas, por exemplo, governo, universidades, laboratórios etc.) para um bom 
desempenho em Economia Circular? Essas parcerias têm ajudado sua empresa? Cite 
alguns exemplos / ações / parcerias. 
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30. Sua empresa colabora / coopera com fornecedores de várias formas possíveis 
para implementar a economia circular? Dê uma nota de 1 a 5 (sendo “1” para 
colabora / coopera pouquíssimo, “2” para colabora / coopera pouco, “3” para 
não colabora / coopera pouco nem muito, “4” para colabora / coopera muito e 
“5” para colabora / coopera muitíssimo) e cite alguns exemplos / ações. 

31. Sua empresa colabora / coopera com clientes de várias formas possíveis para 
implementar a economia circular? Dê uma nota de 1 a 5 (sendo “1” para colabora / 
coopera pouquíssimo, “2” para colabora / coopera pouco, “3” para não colabora 
/ coopera pouco nem muito, “4” para colabora / coopera muito e “5” para 
colabora / coopera muitíssimo) e cite alguns exemplos / ações. 

32. Baseado nas afirmações a seguir preencha com “1” para concordo muito 
pouco, “2” para concordo pouco, “3” nem concordo nem discordo, “4” 
concordo muito e ”5” concordo muitíssimo, levando em consideração as opções 
de compra e venda da sua empresa: 

( ) O preço da matéria-prima “virgem” é mais barata e não compensa comprar matéria 
prima reciclada, remanufaturada etc. 

(  ) Existem opções no mercado para compra de componentes e materiais 
reaproveitados. 

( ) Existem opções no mercado para comprar componentes e materiais que foram 
reparados. 

( ) Existem opções no mercado para compra e materiais recondicionados. 

( ) Existem opções no mercado para comprar componentes e substituir materiais com 
menor impacto ambiental. 

( ) Existem opções no mercado para comprar componentes e materiais 
remanufaturados. 

( ) Existem opções de compra no mercado de componentes e materiais que antes 
tinham outras funcionalidades e poderiam ser utilizados em seus produtos. 

( ) Existem opções no mercado para comprar componentes e materiais reciclados. 

( ) Existem opções de compra no mercado de materiais compostáveis ou 
biodegradáveis. 

( ) Os clientes sabem os passos a seguir quando o produto está fora de uso. 

( ) Há terceiros que têm interesse em recolher produtos em desuso. 

( ) Há clientes interessados em produtos de segunda mão ou componentes. 

( ) Há o uso compartilhado dos meus produtos. 

( ) Há clientes interessados em atualizações de produtos ou componentes 

( ) Há uma demanda dos clientes para o reparo de produtos ou componentes. 

( ) Há clientes interessados em produtos recondicionados. 
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( ) Os produtos que não estão mais em uso geralmente são usados com outras 
funcionalidades no mercado. 

( ) Há clientes interessados em produtos remanufaturados. 

( ) Há um mercado interessado em recuperar o material utilizado nos produtos. 

( ) Há recicladores interessados nos materiais utilizados em sua empresa (resíduos). 

( ) Há um controle dos recicladores e dos materiais vendidos como resíduos pela sua 
empresa. 

( ) Seus clientes valorizam produtos que usam material renovável / amigo do ambiente 
/ sustentável. 

( ) Seus clientes estão dispostos a pagar mais caro por um produto / serviço mais 
amigo do ambiente / sustentável. 

 

Treinamento 
 
1. Na sua opinião qual é a importância do treinamento voltado para a economia circular 
/ sustentabilidade dado pela sua empresa? Explique. 
 
2. Frente aos demais tipos de treinamento (por exemplo, treinamentos para realização 
de atividades de processos tradicionais) qual é a relevância do treinamento para a 
economia circular / sustentabilidade na sua empresa? 
 
3. A maioria dos treinamentos voltados para a economia circular / sustentabilidade é 
feito no local do trabalho ou fora da empresa? 
 
4. Quem define os conteúdos dos treinamentos relacionados a economia circular / 
sustentabilidade? 
 
5. Quantas vezes no ano são formadas turmas para sessões de treinamento para a 
economia circular / sustentabilidade? 
 
6. Os treinamentos para a economia circular / sustentabilidade são oferecidos para 
quais funcionários? 
 
7. Os treinamentos para a economia circular / sustentabilidade são oferecidos para 
funcionários terceirizados? Quais? 
 
8. Quantas horas de treinamento (aproximadamente) para economia 
circular/sustentabilidade foram oferecidas no último ano por funcionário? 
 
9. O conteúdo das sessões de treinamento para economia circular / sustentabilidade 
é customizado segundo o nível hierárquico dos funcionários? 
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10. Funcionários que realizam atividades de elevado desempenho sustentável 
recebem treinamento para economia circular / sustentabilidade diferenciado? 
Explique. 
 
11. Quem, internamente à empresa, fornece o treinamento para economia circular / 
sustentabilidade? Como tais funcionários adquiriram tais conhecimentos? 
 
12. Quem, externamente à empresa, fornece treinamento para economia circular / 
sustentabilidade? É uma consultoria especializada? Empresa de treinamentos? 
 
13. Os resultados do treinamento para economia circular / sustentabilidade são 
avaliados? Por quem? Como ocorre essa avaliação? 
 
14. Dê exemplos de como o treinamento para economia circular / sustentabilidade 
mostrou-se relevante para a melhoria do desempenho em economia circular / 
sustentável da sua empresa. 
 
15. Quais temas de treinamento (listados a seguir) a sua empresa ADOTOU (a) na 
implementação da Economia Circular/sustentabilidade: (indique (coloque um “X”) o 
nível conforme a seguir: “1” para pouquíssimo adotado, “2” para pouco adotado, 
“3 nem pouco e nem muito adotado, “4” para muito adotado e “5” para 
muitíssimo adotado – COLUNA A ESQUERDA. 
Quais dessas formações/treinamentos (listados a seguir) seriam NECESSÁRIOS? 
PREENCHER NA COLUNA A DIREITA – hachurada em cinza (indique (coloque um 
“X”) “1” para pouquíssimo necessário, “2” para pouco necessário, “3 nem pouco 
e nem muito necessário, “4” para muito necessário e “5” para muitíssimo 
necessário. Para responder faça um “X” na célula correspondente a sua 
escolha: 
 

Treinamento Adotados Necessários 

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 

Materiais           

Metodologias e técnicas 
de Ecodesign 

          

Design de serviços           

Design de produtos           

Design de processos           

Design de embalagens           

Remanufatura           

Manutenção (pós uso 
produto) 

          

Eco produtividade           

Reciclagem           

Reuso           

Modelos de Negócios 
Circulares 

          

Simbiose Industrial           

Avaliação do ciclo de 
vida de produtos 

          

Utilização de resíduos 
da produção 

          

Eliminação de resíduos 
da produção 

          

Reutilização           
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Redução           

Sustentabilidade           

Ciclo técnico e ciclo 
biológico 

          

Responsabilidade social           

Ecossistemas           

Logística reversa           

Desperdício zero           

Environmental, Social, 
Governance-ESG 

          

Mudança climática           

Tecnologias 
habilitadoras/facilitadora
s (Big data, Internet das 
coisas, IoT, Blockchain e 

Cloud Computing) 

          

Capital/recurso Natural           

Ferramentas/indicadores 
de medição e avaliação 

          

Pensamento sistêmico           

Riscos globais/regionais           

Modularidade           

Valor não capturado           

Gazes de efeito estufa           

Consumo consciente           

Pegada ecológica           

Eficiência energética           

Fontes renováveis           

Recuperação de energia           

Colaboração com 
parceiros 

          

Produto como serviço           

Resíduo como recurso           

Legislação / normas           

Reparação           

Compostagem           

Economia do 
compartilhamento 

          

Upcycling e 

downcycling* 

          

Outros...           

           

           

           

           

* Upcycling um processo de recuperação que converte materiais desperdiçados/resíduos em novos 
materiais ou produtos com maior e/ou melhor qualidade e valor ambiental, já downcycling quando se 
recupera um material para reuso em um produto com menor valor, ou seja, a integridade do material é, 
de certa forma, comprometida com o processo de recuperação e isto significa que ele não pode ser 
usado novamente para se fabricar o produto original. 

Tabela 1: Temas de treinamento em Economia Circular 
Fonte: elaborado pela autora 

 

16. Como (processo / procedimento) a sua organização determinou as competências 

/ conhecimentos / habilidades e planejou o desenvolvimento de pessoas necessários 

para alcançar resultados satisfatórios em economia circular / sustentabilidade nos 
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níveis, organizacional, de equipe/grupo e individual (para responder essa questão 

leve em consideração as atividades propostas no quadro, a seguir, para cada 

um dos níveis e preencha suas respostas nos quadros abaixo do quadro 

seguinte): 

Estágios Breve resumo 

Planejamento Definir a competência necessária de cada atividade e elaborar planos para 
eliminar lacunas de competência que possam surgir, tendo como objetivos: 
determinação das lacunas entre a competência a existente e a requerida, 
definição das necessidades de treinamento que não atendam as 
competências requeridas para a organização e efetuar a documentação 
das necessidades de treinamento especificadas 
Constitui base para a especificação do programa de treinamento, incluindo 
duas fases de projeto e planejamento de ações adotadas para eliminar 
lacunas de competência identificada e definição de critérios de avaliação 
de resultados e monitoramento do processo de treinamento, devem ser 
fixados os itens relevantes que restrinjam o processo de treinamento, 
nesta etapa é ideal que seja selecionado o fornecedor de treinamento e 
este deve ser submetido a um exame crítico antes de ser selecionado 

Fazer/Execução Etapa de responsabilidade do fornecedor do treinamento, onde a 
organização tem um papel de apoio fornecendo informações pertinentes, 
informando o treinando a natureza do treinamento e as lacunas de 
competência requerida e viabilizando os contatos entre treinandos e 
instrutor, fornecendo infraestrutura necessária para o treinamento, 
oportunidades adequadas e pertinentes para que as atividades 
desenvolvidas pelo treinando sejam aplicadas e oferecer o retorno sobre o 
desempenho na atividade e recebimento de informações de realimentação 
do treinando e do instrutor e fornecer informações de realimentação para 
a organização 

Avaliação/Checar os 
resultados  

Tem como finalidade avaliar a curto e a longo prazo se os objetivos da 
organização e do treinamento foram alcançados de forma eficaz, este 
processo inclui coleta de dados e elaboração de relatório de avaliação com 
base nos critérios estabelecidos, para que possa ser realizado o 
monitoramento apontando-se possíveis não conformidades e ações 
corretivas. 

Agir/Melhorar Esta etapa refere-se à identificação de áreas com necessidades adicionais 
de desenvolvimento e/ou melhorias nas atividades de desenvolvimento, 
fechando-se assim o ciclo PDCA 

Quadro 1 - Estágios do processo para gerir competência e desenvolver pessoas 
Fonte: Adaptado de NBR ISO 10015:2001 e NBR ISO 10015:2020 

 

Nível Organizacional (comum para todos) 

Como planejou:  

Como executou:  

Como avaliou:  

Como 

agiu/melhorou: 

 

Tabela 2 – Planejamento de competências em nível organizacional 
Fonte: elaborado pela autora 
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Equipe/Grupo 

Como planejou:  

Como executou:  

Como avaliou:  

Como 

agiu/melhorou: 

 

Tabela 3 – Planejamento de competências em nível equipe/grupo 
Fonte: elaborado pela autora 

 

Individual 

Como planejou:  

Como executou:  

Como avaliou:  

Como 

agiu/melhorou: 

 

Tabela 4 – Planejamento de competências em nível individual 
Fonte: elaborado pela autora 

 

17. Para cada um dos níveis anteriores (nível organizacional, equipe/grupo e 
individual) quais foram os principais treinamentos/palestras/cursos etc., 
ministrados? 

 
 
 

Nível 
Organizacional 
(comum para 

todos) 

Tipo: 
Treinamento/ 

Palestra/ Curso/ 
Oficina etc. 

 
Qual tema? 

 
Carga 
horária 

   

   

   

   

   

Tabela 5 – Principais treinamentos em nível organizacional 
Fonte: elaborado pela autora 

 

 
 
 

Nível 
Equipe/Grupo 

 

Tipo: 
Treinamento/ 

Palestra/ Curso/ 
Oficina etc. 

 
Qual tema? 

 
Carga 
horária 

   

   

   

   

   

Tabela 6 – Principais treinamentos em nível equipe/grupo 
Fonte: elaborado pela autora 
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Nível Individual 
 

Tipo: 
Treinamento/ 

Palestra/ Curso/ 
Oficina etc., 

 
Qual tema? 

 
Carga 
horária 

   

   

   

   

   

Tabela 7 – Principais treinamentos em nível individual 
Fonte: elaborado pela autora 

 
 

18. Levando em consideração o Quadro 1 (anterior) quem são as pessoas na empresa 
responsáveis (dizer o cargo) por cada uma das atividades apresentadas para gerir 
competência e desenvolver pessoas nos níveis conforme a seguir: 
 

Nível Planejar Excecutar/Fazer Checar Agir 

Exemplo: 
Organizacional 
(comum para 

todos) 

Exemplo: 
Gerente de 

planta 

Exemplo: Gerente 
de Recursos 

Humanos 

Exemplo: 
Gerentes de 
cada setor 

Exemplo: 
Gerentes de 
cada setor 

Organizacional 
(comum para 

todos) 

    

Equipe/Grupo 
 

    

Individual     

Tabela 8 – Pessoas responsáveis pelas atividades de gerir competências 
Fonte: elaborado pela autora 

 

19. Quais dessas práticas de treinamento a empresa adotou (adota) na 
implementação da Economia Circular/Sustentabilidade (indique o nível conforme 
a seguir: “1” para pouquíssimo adotado, “2” para pouco adotado, “3 nem pouco 
e nem muito adotado, “4” para muito adotado e “5” para muitíssimo adotado. 

Prática Nível 

Criação de Comitê de treinamento em economia circular/sustentabilidade  

Envolvimento da cadeia de suprimentos no treinamento voltado para EC/sustentabilidade  

Identificação das necessidades de treinamento para os colaboradores  

Treinamentos voltados para EC/sustentabilidade para cada um dos níveis hierárquicos 
organizacionais 

 

Todos os funcionários recebem treinamentos em EC/Sustentabilidade  

Treinamento (EC/Sustentabilidade) adequado com componentes certos para cada 
necessidade 

 

Avaliação da eficácia do treinamento dado  

Treinamento (EC/Sustentabilidade) para terceiros (caminhoneiros, limpeza, segurança, 
prestadores de serviço 

 

Registros/controles dos treinamentos ministrado  

Criação e/ou inclusão dos tipos/temas de treinamento em EC/Sustentabilidade na matriz de 
competências/habilidades/conhecimentos de cada funcionário 

 

Premiações aos funcionários que implementam/implementaram ações/práticas de 
EC/Sustentabilidade após/durante o treinamento recebido, colocando em prática o 
aprendizado adquirido 

 

Avaliação prévia do conhecimento (EC/Sustentabilidade) de cada colaborador para 
direcionamento dos tipos e temas de treinamento 

 

Tabela 9 – Práticas de treinamento adotadas para a implementação de EC 
Fonte: elaborado pela autora 
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20. As pessoas que compõem a sua organização sabem o que é a economia circular, 
seus princípios e conceitos? Caso não saibam, ao seu ver isso dificulta a 
implementação de práticas de economia circular mais eficientes? Caso saibam, ao 
seu ver isso facilita a implementação de práticas de economia circular mais eficientes? 
Explique. 
Barreiras à Economia Circular (o que impede ou prejudica a implementação) 
 
1. Quais são as principais barreiras sociais/culturais que impedem / prejudicam / 
impediram / prejudicaram a implementação da Economia Circular em sua empresa? 
Use “1” para prejudica muito pouco, “2” para prejudica pouco, “3” indiferente, 
“4” para prejudica muito e “5” para prejudica muitíssimo). 
 
( ) Questões culturais / sociais internas a empresa (hábitos, comportamentos, 
consumismo etc.) 
(  ) Questões culturais / sociais externas a empresa (hábitos, comportamentos, 
consumismo etc.) 
(  ) Falta de apoio/comprometimento da alta administração/liderança 
(  ) Falta de diálogo/colaboração/coordenação entre departamentos 
(  ) Resistência à mudança (funcionários / gestores / alta administração) 
(  ) Falta de motivação do pessoal/funcionários/gestão superior 
(  ) Produtos projetados para durar são incapazes de responder às mudanças da moda 
(  ) A percepção do consumidor de que produtos com componentes reutilizados, 
remanufaturados etc. não são confiáveis / não tem qualidade. 
(  ) Problemas com relação a propriedade – mudança de mindset (consumidor passa 
a não ter mais a posse do bem e sim o acesso ao serviço) 
 
2. Quais são as principais barreiras financeiras/econômicas que impedem/ 
prejudicam/ impediram /prejudicaram a implementação da Economia Circular em sua 
empresa? Use “1” para prejudica muito pouco, “2” para prejudica pouco, “3” 
indiferente, “4” para prejudica muito e “5” para prejudica muitíssimo). 
 
(  ) Altos custos de investimento/implementação 
(  ) Falta de financiamento/incentivos/subsídios 
(  ) Falta de recursos financeiros/econômicos 
(  ) Consequências/risco de fazer um mau investimento (mudança) 
(  ) Metas de curto prazo versus estratégia/investimento de longo prazo da EC (ou 
seja, existem custos altos de curto prazo e baixos benefícios de curto prazo) 
(  ) Maior atenção da empresa para outros problemas do cotidiano 
 
3. Quais são as principais barreiras legais/regulamentares que impedem/ 
prejudicam/ impediram /prejudicaram a implementação da Economia Circular em sua 
empresa? Use “1” para prejudica muito pouco, “2” para prejudica pouco, “3” 
indiferente, “4” para prejudica muito e “5” para prejudica muitíssimo). 
 
(  ) Falta (ou complexidade) de legislação e regulamentos 
(  ) Falta de políticas apropriadas 
(  ) Falta de incentivos para reduzir o uso (por exemplo, energia e água) e/ou impostos 
baixos sobre os recursos renováveis 
(  ) Segurança de dados pessoais / empresariais relativos a produtos reciclados e 
remanufaturados 
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4. Quais são as principais barreiras tecnológicas que impedem/ prejudicam/ 
impediram/ prejudicaram a implementação da Economia Circular em sua empresa? 
Use “1” para prejudica muito pouco, “2” para prejudica pouco, “3” indiferente, 
“4” para prejudica muito e “5” para prejudica muitíssimo). 
 
(  ) Falta de tecnologia para rastrear materiais 
(  ) Falta de um sistema confiável de troca de informações para gerenciamento / 
rastreamento de produtos / materiais e suas quantidades / estado etc. 
(  ) Processos administrativos, de gestão e de planejamento dispendiosos/complexos 
(  ) A remanufatura é um processo trabalhoso e demorado 
(  ) Eliminação de gases durante o processo de reciclagem/recuperação 
(  ) Dificuldade em gerenciar a qualidade do produto durante o ciclo de vida 
(  ) Dificuldade de manter a qualidade dos produtos feitos de materiais recuperados 
(  ) Desafios de projetos (design) para reutilizar / recuperar produtos 
 
5. Quais são as principais barreiras de conhecimento (competências, habilidades, 
entendimento, conhecimento, planejamento) que impedem / prejudicam / impediram / 
prejudicaram a implementação da Economia Circular em sua empresa? Use “1” para 
prejudica muito pouco, “2” para prejudica pouco, “3” indiferente, “4” para 
prejudica muito e “5” para prejudica muitíssimo). 
 
(  ) Falta de pessoal qualificado (conhecimento/habilidades/experiência) 
(  ) Falta de compreensão/conhecimento dos princípios e benefícios da EC 
(  ) Processos administrativos, de gestão e de planejamento dispendiosos/complexos 
(  ) Falta de consciência pública sobre a importância de reutilizar / reciclar / 
remanufaturar / reformar 
 
6. Quais são as principais barreiras de mercado que impedem / prejudicam / 
impediram /prejudicaram a implementação da Economia Circular em sua empresa? 
Use “1” para prejudica muito pouco, “2” para prejudica pouco, “3” indiferente, 
“4” para prejudica muito e “5” para prejudica muitíssimo). 
 
(  ) Falta de conscientização das partes interessadas 
(  ) Falta de suporte/compromisso da cadeia de suprimentos/logística reversa 
(  ) Falta de demanda/baixa aceitação de produtos remanufaturados e reciclados 
(  ) Qualidade/segurança de materiais ou produtos reciclados/remanufaturados 
(  ) Matérias-primas virgens mais baratas (inclusive para processamento) 
(  )  Falta de indicadores/métricas para medir a EC 
(  ) Falta/dificuldade de promoção/desenvolvimento de modelos de negócios de EC 
( ) Resíduos misturados / contaminados (grande dificuldade na separação de materiais 
para reprocessamento, reutilização, reciclagem etc.) 
(  ) Falta de gestão de resíduos 
(  ) Falta de apoio governamental/instituições públicas 
(  ) Problemas de qualidade/rastreabilidade de produtos/materiais durante o seu ciclo 
de vida 
(  ) Complexidade para recuperar e reutilizar produtos/materiais 
(  ) Questões de propriedade intelectual 
(  ) Volatilidade das matérias-primas 
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(  ) Previsão correta de peças de reposição 
(  ) Falta de serviços técnicos especializados para testes, atualização, credenciamento 
e certificação de produtos circulares 
(  ) Falta de conhecimento/percepção por parte do consumidor do que pode ser 
recuperado/reutilizado 
(   ) Baixa oferta de produtos recondicionados/remanufaturados 
( )  Atividades incorretas realizadas por terceiros (durante recondicionamento, 
remanufatura etc.) que podem prejudicar a imagem do fabricante original 
(  ) Produtos projetados para durar são incapazes de responder às mudanças da moda 
 
7. Quais são as principais barreiras de estrutura e infraestrutura que 
impedem/prejudicam/impediram/prejudicaram a implementação da economia Circular 
em sua empresa? Use “1” para prejudica muito pouco, “2” para prejudica pouco, 
“3” indiferente, “4” para prejudica muito e “5” para prejudica muitíssimo). 
 
(  ) Falta de estrutura / infraestrutura adequada internamente para implantar princípios 
de EC 
(  ) Falta de espaço físico para instalações de coleta / armazenamento / reciclagem / 
recuperação 
(  ) Falta de modelos de negócios e estruturas de sucesso em EC (como exemplo) 
(  ) Dificuldade para implantar sistemas de coleta / armazenamento (logística reversa) 
 
8. Quais são as principais barreiras de gestão que impedem / prejudicam / impediram 
/ prejudicaram a implementação da economia Circular em sua empresa? Use “1” para 
prejudica muito pouco, “2” para prejudica pouco, “3” indiferente, “4” para 
prejudica muito e “5” para prejudica muitíssimo). 
 
(  ) Fraca liderança e gestão para a economia circular 
(  ) Maior prioridade das gerencias a outros requisitos / questões (por exemplo: 
qualidade, custos etc.) 
(  ) Estrutura burocrática da empresa 
 
9. Quais barreiras você considera que “MAIS” te impedem / prejudicam para 
implementar a Economia Circular? Por favor, coloque em uma ordem de prioridade, 
sendo “1” para a que mais prejudica, “2” para a segunda que mais prejudica, “3” 
para a terceira que mais prejudica, e assim por diante: 
 
(    ) barreiras sociais/culturais 
(    ) barreiras financeiras/econômicas 
(    ) barreiras legais/regulamentares 
(    ) barreiras tecnológicas 
(    ) barreiras de conhecimento 
(  ) barreiras de estrutura / infraestrutura 
(  ) barreiras de mercado 
(  ) barreiras de gestão 
 
9. Quais práticas / ações vocês adotaram que ajudaram a “romper” as seguintes 
barreiras à implementação da economia circular em sua empresa ou que você 
acredita que poderiam ajudar a “romper”? Comente cada resposta. 
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Barreiras 
sociais / 
culturais 

 

Práticas/ações  Comente 

  

  

  

  

  

Tabela 10 – Práticas adotadas para romper barreiras sociais/culturais de EC 
Fonte: elaborado pela autora 
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Tabela 11 – Práticas adotadas para romper barreiras financeiras/econômicas de EC 
Fonte: elaborado pela autora 
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Tabela 12 – Práticas adotadas para romper barreiras legais/regulamentares de EC 
Fonte: elaborado pela autora 
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Tabela 13 – Práticas adotadas para romper barreiras tecnológicas de EC 
Fonte: elaborado pela autora 
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Tabela 14 – Práticas adotadas para romper barreiras conhecimento de EC 
Fonte: elaborado pela autora 
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Práticas/ações  Comente 

  

  

  

  

  

Tabela 15 – Práticas adotadas para romper barreiras estrutura/infraestrutura de EC 
Fonte: elaborado pela autora 
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Tabela 16 – Práticas adotadas para romper barreiras de mercado de EC 
Fonte: elaborado pela autora 
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