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RESUMO

Esta dissertacdo tem o objetivo principal de estudar as praticas de gestdo que podem
contribuir, direta ou indiretamente, para a gestdo socialmente responsavel de uma empresa
frente a seus stakeholders e, em seguida, elenca-las de acordo com diferentes niveis propostos
de responsabilidade social. Neste aspecto, como op¢do metodoldgica, apresenta e discute um
estudo de caso realizado em uma empresa de energia de grande porte, especificamente em
uma Unidade Organizacional responsavel pela implementacdo de empreendimentos. Neste
sentido, o presente trabalho identifica as principais praticas de gestdo desenvolvidas tanto no
plano corporativo, quanto da Unidade em estudo. Uma vez identificadas as praticas, estas sdo
elencadas de acordo com 3 niveis de responsabilidade social propostos: obrigacdo social,
responsabilidade social e sensibilidade social. Considerando os resultados encontrados, foi
possivel concluir que as praticas de gestdo alocadas nos niveis inferior e superior (obrigacédo
social e sensibilidade social respectivamente) representam uma atitude corporativa da
empresa, enquanto que as praticas posicionadas no nivel intermediério (responsabilidade
social) representam, em geral, uma atitude pontual, a qual ocorre, ordinariamente, no patamar

das Unidades Organizacionais.

Palavras Chave: Responsabilidade Social; Gestdo de Empresas; Desenvolvimento
Sustentavel; Indicadores de Desempenho



ABSTRACT

This paper is mainly intended to study the management practices that can direct or indirectly
contribute to the social responsibility management of a company before its stakeholders and
subsequently list them according to the proposed different levels of social responsibility. In
this respect, it presents and discusses as methodological option a case study worked out in an
energy company of great magnitude, more specifically in the organizational unit in charge of
project implementation. In that light, this paper identifies the major management practices
developed either on the corporation or the studied unit levels. Once such practices are
identified, they are listed at three proposed social responsibility levels: Social Obligation,
Social Responsibility and Social Sensitivity. Taking into consideration the results found, it
was possible to conclude that the management practices placed on low and high levels
(respectively social obligation and social sensitivity) represent a corporation attitude, while
the practices placed on the intermediate level (social responsibility) represent in general a

singular attitude, which customarily occurs at organizational unit level.

Key Words: Social Responsibility; Company Management; Sustainable Development;

Performance Pointers
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1 INTRODUCAO

1.1 O PROBLEMA DA PESQUISA

O novo contexto mercadolégico globalizado requer das empresas uma atuagcdo com
altos niveis de exceléncia empresarial, considerando os interesses das mais variadas
organizacGes da sociedade civil. Nesta situagdo, diversos atores da sociedade exercem
influéncia sobre o desempenho das organizacGes, as quais estao inseridas no cenario nacional,
considerando as exigéncias e praticas do mercado globalizado atual.

Neste novo cenario, a producdo de energia assume vital importancia para o mundo,
seja para a inddstria, para 0 governo ou para a sociedade civil. A energia é responsavel por
movimentar o0 mundo — a industria, o transporte, o comércio, entre outros. Esta deve ser
comercializada, mas para tanto € necessario grande esforco, pois 0s gastos — desde a
identificacdo de uma oportunidade, passando pelas andlises de viabilidade técnica, econébmica
e financeira até que a energia chegue ao consumidor final — sdo muito elevados.

Segundo o MME (2006), a energia, para chegar ao local de consumo, é transportada
por gasodutos, linhas de transmissdo, rodovias e ferrovias, entre outros, processos que
demandam perdas de energia. De outro lado, a energia extraida da natureza ndo se encontra
nas formas mais adequadas para o0s usos finais, necessitando, na maioria dos casos, passar por
processos de transformacdo (refinarias que transformam o petroleo em 6leo diesel, gasolina,
etc; usinas hidrelétricas que aproveitam a energia mecénica da agua para producao de energia
elétrica; carvoarias que transformam a lenha em carvéo vegetal, etc). Cabe ressaltar que estes
processos demandam perdas de energia.

A oferta de energia interna identificada se refere a fontes renovéveis — hidréulica e

eletricidade, lenha e carvédo vegetal, derivados de cana de agucar, entre outras — e fontes nédo
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renovaveis — petréleo e derivados, gas natural, carvdo mineral e derivados e uranio e
derivados —, as quais abastecem cerca de 87% do consumo nacional.

O MME (2006) destaca que, no Brasil, cerca de 43,9% da oferta interna de energia
(OIE) tem origem em fontes renovaveis, enquanto que no mundo essa taxa é de 13,6% e nos
paises desenvolvidos é de apenas 6%. Dessa participacdo da energia renovavel, 14,4 pontos
percentuais correspondem a geracao hidraulica e 29,4 a biomassa. Os 56,1% restantes da OIE
vieram de fontes fdsseis e outras ndo renovaveis. Essa caracteristica, bastante particular do
Brasil, resulta do elevado desenvolvimento do parque gerador de energia hidrelétrica, iniciado
na década de 50 através de politicas publicas adotadas apds a segunda crise do petréleo —
ocorrida em 1979 — visando a reducdo do consumo de combustiveis oriundos dessa fonte e
dos custos correspondentes a sua importacdo, a época, responsaveis por quase 50% das
importacdes totais do Pais.

O setor de Oleo & Gas tem apresentado, no decorrer dos anos elevada importancia na
oferta interna de energia, a qual é representada pela producédo de petréleo e seus derivados e
gas natural. O gréafico a seguir apresenta a importancia do setor em questdo, onde é possivel
observar que 0 mesmo é responsavel, desde os anos de 1970, por mais de 40% da oferta

energética interna, chegando a picos de mais de 50% desta.

EVOLUGAO DA OFERTA INTERNA DE ENERGIA
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Gréfico 01: Evolugdo da Oferta Interna de Energia (MME, 2006)
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No entanto, este setor vem sofrendo mudangas nos Gltimos anos, uma vez que, por
questdes inerentes ao negocio, a matéria-prima deste possui capacidade pre-determinada.

O Setor Industrial de Oleo & Géas mudou, emergindo um novo cenério que tem
possibilidades futuras de mudancas e condicionantes competitivos adversos aos negécios das
organizagdes, que tém como visdo e missdo serem empresas rentaveis e com um foco dirigido
a questdes como o desenvolvimento sustentavel e a responsabilidade social dentro de um
contexto competitivo internacional.

O Brasil vem enfrentando sérios desafios com relacdo a questdes politicas,
econdmicas, sociais e ambientais. A superacdo destes desafios exige um amplo esforgo, por
parte do governo e da sociedade civil, assim como das organizacgdes que sdo responsaveis pelo
desenvolvimento do pais. O desenvolvimento sustentavel — composto também pelas praticas
de gestdo ambiental e socialmente responsavel — estd, indiscutivelmente, cada vez mais
integrado a0 mundo corporativo, fazendo com que empresas, atuantes nos mais diversos
segmentos e dos mais variados portes, ndo poupem esforcos no sentido de buscar a exceléncia
da gestdo, agora focada no meio ambiente e na sociedade. Com isto, pode-se perceber que a
busca rumo ao crescimento e o respeito pelas pessoas e pela natureza estdo sendo encarados
efetivamente de forma Unica.

Em particular, a industria do petréleo conhecida por seu elevado desenvolvimento
tecnoldgico, foi impactada pelos recentes acidentes ambientais no pais e no mundo, que
agucaram a sensibilidade da sociedade brasileira, refletindo-se em regulamentagcdes mais
restritivas, maior rigor nos requisitos legais e nos necessarios processos de licenciamento
ambiental, as vezes morosos e imprecisos em suas defini¢bes. Isto impde para a cadeia
produtiva do setor, como um todo, novos condicionantes competitivos e, como consequéncia,
provocara, necessariamente, um novo padrdo em termos de produtividade, eficiéncia
operacional na busca por processos mais seguros, sadios e social e ambientalmente robustos.

Neste atual contexto de negocio das empresas, € preciso considerar a necessidade de
integracdo dos sistemas de gestdo ao proprio negdcio das empresas e, em um segundo
momento, integrar as préprias disciplinas em uma mesma estrutura organizacional. A visao
estratégica das organizacdes precisa considerar, por exemplo, a visdo estratégica da sua
atuacdo em SMS (Saude, Meio Ambiente e Seguranca) e Responsabilidade Social. Definidas
as estratégias e as conseqlientes prioridades e metas, o desempenho organizacional precisa ser
continuamente avaliado e novos e melhores patamares de desempenho precisam ser

estabelecidos com vistas a continua busca da exceléncia.
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Impulsionadas por este fato, as organizacGes percebem que precisam articular-se com
redes de competéncia para fazer face as mais variadas demandas que lhes séo apresentadas,
sem perder o foco em seu negocio principal, mantendo suas principais competéncias focadas
em seu core business e associando-se a parceiros que possam complementar suas

necessidades de conhecimento.

1.2 FORMULACAO DA SITUACAO PROBLEMA

A elevada complexidade do negdcio, caracterizada pela cadeia produtiva do petrdleo,
exige que a organizagdo busque, constantemente, exceléncia em seus processos operacionais,
caso contrario perde competitividade. Neste ambiente ¢ relevante haver foco e aplicacdo na
busca da efetivacdo de suas estratégias corporativas.

As praticas de gestdo tém impacto estratégico para uma organizacdo, uma vez que
permitirdo conciliar padrbes de desempenho com recursos (humanos, econdémicos,
financeiros e fisicos, entre outros) na tentativa de exercer um melhor andamento dos
processos e atividades.

Considerando que todo e qualquer projeto passa pelas fases de planejamento,
execucdo e controle, a corporacdo deve manter suas atengdes focadas na execugdo e no
controle, uma vez que é preciso garantir que o0s objetivos e metas definidos sejam
alcancados.

Assim, a fase de controle ganha importancia, pois € através da criacdo e aplicacdo de
indicadores de desempenho que a empresa conseguira checar se aquilo que foi definido no
planejamento estd sendo executado de forma adequada.

O autor entende que o estudo e o constante aprimoramento das praticas de gestdo sao
fundamentais para que a empresa cres¢a de forma sustentavel nas dimensdes social,
ambiental e economicamente.

Este trabalho foi realizado a partir de informacGes disponibilizadas pela Unidade
Organizacional de Engenharia do Sistema Petrobras (Petroleo Brasileiro S.A.), doravante
denominado nesta dissertacdo como Petrobras, empresa de Energia Integrada, que atua na
exploracdo, producdo, refino, comercializacdo e transporte de petroleo e seus derivados no

Brasil e no exterior.
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1.3 OBJETIVOS

A estratégia de desenvolvimento de uma dissertacdo deve estar pautada na definicéo
de objetivos, os quais constituem os principais pontos a serem alcangados.
Neste aspecto, para que seja possivel responder as questdes definidas neste trabalho,

faz-se necessario tracar objetivos, que se propdem alcancar quais sejam gerais e especificos.

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta dissertacdo € apresentar uma analise da estratégia empreendida
por uma empresa de energia, com a finalidade de identificar as praticas de que permitam
conduzir ao processo de busca da responsabilidade social e consequente sustentabilidade
pela organizagéo.

Neste aspecto foi desenvolvido um estudo de caso em uma das Unidades

Organizacionais da referida empresa — a Engenharia.

1.3.2 Objetivos Especificos

Para facilitar o alcance do objetivo geral desta dissertacdo apresentam-se os seguintes
objetivos especificos:
e Obter conhecimento sobre as principais estratégias de gestdo aplicadas pelas
organizacoes;
»  Anadlise do plano estratégico da organizacdo em estudo; e
» Identificacdo das principais préaticas corporativas de gestdo com contribuigdo para a

responsabilidade social.
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1.4 DELIMITACAO DO TEMA

O presente trabalho estara delimitado a estudar e apresentar conclusdes que se refiram
a Engenharia, Unidade Organizacional responsavel pela implementacdo de
empreendimentos, pela prestacdo de servicos de engenharia, pela preservacdo do
conhecimento em implementacdo de empreendimentos e pela sua gestéo.

Este estudo busca identificar dentre as praticas de gestdo adotadas pela empresa,
aquelas desenvolvidas no plano das Unidades Organizacionais, dentre estas, as que
apresentem contribuicdo para a garantia da responsabilidade social da empresa. Neste

sentido, ndo sera objeto deste estudo o aprofundamento no detalhe das praticas identificadas.

1.5 IMPORTANCIA DO ESTUDO

Durante as ultimas décadas, com a desestruturacdo de um sistema socialista, que dividiu
0 mundo, percebe-se a ocorréncia de uma revisao do conceito de Estado e de suas fun¢des em
relacdo a sociedade. De acordo com Rego (2002), o Estado assume uma posi¢do co-agente
das acdes, deixando de ser o Unico responsavel pelas questdes sociais, passando a dividir essa
tarefa com o mercado e com a prépria sociedade.

Nesse mesmo ambiente de globalizacdo, a sociedade assume uma postura mais
consciente, facilitado pela obtencdo de informacgdes, além do grande volume de oferta de
produtos e servigos em um mercado cada vez mais competitivo, levando o consumidor a ser
mais criterioso em suas escolhas. Somado a isso, 0 consumidor estd mais consciente de seus
direitos, passando a cobra-los, exigindo que as empresas sejam socialmente responsaveis.

Dessa forma, vive-se um momento em que ética e negdcio aproximam-se, € passam a
nortear em conjunto o planejamento do empresariado. 1sso, entdo, ndo segue consequéncia
Unica da tendéncia de descentralizacdo da RSC, mas, principalmente, devido a postura
exigente da sociedade que cobra ética e respeito do mercado, conforme se verifica na figura
01, abaixo.

Observa-se, hoje, principalmente no que diz respeito as empresas privadas, uma forte
reivindicagdo por parte da sociedade para que elas produzam resultados positivos e
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verificaveis em trés frentes: ndo apenas econdmica, onde tradicionalmente se espera que
agreguem valor ao resultado de suas atividades, mas nas frentes ambiental e social.

Espera-se que tais frentes, cada vez mais, se engajem em questbes como pobreza e
desenvolvimento, producgéo limpa e sustentabilidade.

Para alcancar estas frentes propostas (ambiental e social), uma vez que a econémica é
necessariamente a primeira necessidade, é preciso que haja um grande esforco por parte das
organizacOes. Segundo Kreitlon (2002), a Petrobras tem buscado se distinguir como empresa
comprometida com a Responsabilidade Social Corporativa, associando sua imagem a praticas

e iniciativas neste campo.

EXPECTATIVAS DAS PARTES INTERESSADAS

O DESAFIO QUE NOS DEPARAMOS E SIMPLES E INEVITAVEL: NOS ESTAMOS EM CURSO DE COLISAO

AR: Mudangas Climaticas

DECLINIO DOS SISTEMAS VIVOS AGUA: Escassez de Agua Doce

AGUA: Sobro-Pesca
TERRA: Desmatamento

TERRA: Agricultura e Suprimento de Alimentos

PLANEJAMENTO “NORMAL” DOS
NEGOCIOS

CRESCIMENTO POPULACIONAL

PRESSAQ SOCIAL

DEMANDAS POR SISTEMAS VIVOS

1980 2000 77

Figura 01: Expectativas das Partes Interessadas (Lima, 2002)

Um ponto importante a ser tratado é que, com o passar dos anos, a fonte de valor dos
ativos das organizacdes tem se transferido do tangivel para o intangivel. Isto demonstra que
acOes de ordem socio-ambiental se tornam cada vez mais relevantes, ainda mais quando se
trata de empresas da industria do petrdleo, setor que estd sempre envolvido com o risco de
grandes impactos ambientais e questionado pela sociedade.

Desta forma, o estudo proposto — focado em préticas de gestdo com contribuicdo para a
responsabilidade social — mostra-se relevante para a Petrobras e, consegiientemente, para a
Engenharia, uma vez que esta Unidade Organizacional possui atuacdo direta na
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implementacdo dos projetos que sdo desenvolvidos pela companhia. Atrelado a este fato, é
importante considerar que a responsabilidade social apresenta posicdo de destaque na

estratégia da empresa, ressaltada inclusive na missdo da mesma.

1.6 QUESTOES

Dentre as proposi¢des que fornecem respostas ao problema de pesquisa e buscam
atender aos objetivos elencados, o autor apresenta as seguintes questbes, para nortear o
estudo:

*  Quais as praticas de gestdo adotadas pela Unidade Organizacional de Engenharia que
contribuem para proporcionar aderéncia ao Programa Corporativo de
Responsabilidade Socio-Ambiental da Companhia?

» E possivel o estabelecimento de uma relacdo entre as praticas de gestdo e o nivel de

responsabilidade social a partir das metas “sociais” objetivadas pela empresa?

1.7 METODOLOGIA

A metodologia implementada neste trabalho se baseia na obtencdo de dados que
justifiguem ou comprovem as questdes previamente levantadas. Neste sentido a opcao
metodoldgica adotada foi estruturada considerando a proposic¢ao de um estudo de caso.

Segundo Yin (2001), o estudo de caso se constitui uma das maneiras de se fazer
pesquisa em ciéncias sociais, enfatizando que, como esforco de pesquisa contribui, de forma
inigualavel, para a compreensdo que temos dos fendémenos individuais, organizacionais,
sociais e politicos.

Para Yin (2001), os estudos de caso representam a estratégia preferida quando se
colocam questdes do tipo “como” e “por que”; o pesquisador tem pouco controle sobre os
eventos e o foco se encontra em fendmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da
vida real. Um estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro do seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o

fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos.
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A figura 02 apresenta, graficamente, a proposta metodoldgica para cumprir 0s
objetivos propostos no item 1.4 deste trabalho. Considerando a sua natureza, tratar-se-a de
uma pesquisa aplicada, pois objetivara gerar conhecimentos para aplicacdo préatica, os quais
sdo dirigidos a responder questdes especificas relacionadas a gestdo socio-ambiental de uma

organizagao.

DEFINIGAO DA SITUAGAD
PROBLEMA E SUAS
DELIMITAGOES

DEFINIGAQ DOS
OBJETIVOS E DAS
QUESTOES DE TRABALHO

LEVANTAMENTO DAS ELABORACAOD DO
INFORMAGOES REFERENTES REFERENCIAL TEORICO
AQ ESTUDO RELEVANTE AO TRABALHO

ESTRUTURAGAD DAS
INFORMAGOES

ESTRUTURAGAD DO
ESTUDO DE CASO

ANALISE DO CASO
E DISCUSSAC DOS
RESULTADOS

APRESENTAGCAO DAS
CONCLUSOES

Figura 02: Metodologia Proposta

Do ponto de vista da abordagem da obtencdo das respostas as questdes formuladas,
sera uma pesquisa qualitativa, pois consistira de:
»  Anadlise conceitual e aplicada de informacdes levantadas;
»  Comparacdo e interpretacdo de praticas de gestdo utilizadas pela organizacéo; e
* Interpretacdo de dados e informacGes disponiveis na literatura especializada, ndo

requerendo, para tanto, o uso de métodos e técnicas estatisticas.
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Quanto aos seus objetivos, serd uma pesquisa exploratoria, na medida em que nao
visara verificar teorias e sim maior familiaridade com as mesmas objetivando obter as
respostas as questdes formuladas, com vistas a torna-las explicitas.

Como sera elaborada praticamente a partir de material j& publicado, constituido
principalmente por normas, guias, artigos e livros, tratar-se-a basicamente de uma pesquisa
bibliogréafica.

Desta forma, em virtude da natureza das questdes formuladas e dos objetivos
propostos, esta pesquisa pode ser classificada como: aplicada, qualitativa, exploratéria e
bibliografica.

Para que fosse possivel conhecer e estudar as principais praticas de gestdo
desenvolvidas tanto pela Petrobras, quanto pela Unidade Organizacional de Engenharia foi
preciso pesquisar 0s processos internos desempenhados por estas. Paralelamente, foi feita uma
pesquisa quanto as boas praticas de responsabilidade social e a sua gestdo, sistemas de gestdo,
modelos de exceléncia em gestdo e ferramentas de gestdo, entre outros, em literaturas
existentes.

O desenvolvimento da metodologia a ser empregada na pesquisa bibliografica
fundamentou-se em literatura e papers (referentes ao conceito de gestdo e responsabilidade
social, entre outros), em sites da internet, como < http://www.ethos.org.br > (Instituto Ethos
de Empresas e Responsabilidade Social) e < http://www.balancosocial.org.br/ > (IBASE),
bem como em algumas das praticas de gestdo, a serem tratados nos capitulos posteriores.

A utilizacdo desta literatura proporcionou atingir os objetivos — gerais e especificos —
definidos neste capitulo de forma a possibilitar a avaliacdo da situacdo problema proposta em

estudo.

1.8 ORGANIZACAO DO ESTUDO

O presente capitulo inicia este trabalho, que serd desenvolvido em outros quatro,
apresentando aspectos introdutdrios sobre o assunto abordado, descrevendo o objetivo e a
justificativa do tema, além de uma breve descri¢do do tipo de empresa a ser estudada. Em
seguida define-se a situacdo problema, os objetivos do trabalho, a relevancia da metodologia
e a formulacdo das questdes pertinentes aos objetivos tracados para esta dissertacéo.
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No segundo capitulo apresentar-se-a a fundamentacdo teorica para a solucdo do
problema em questdo, atraves de referenciais bibliograficos que balizem o desenvolvimento
do mesmo. Serdo apresentadas referéncias ligadas a implantacdo e desenvolvimento de
indicadores de desempenho, as principais praticas de gestdo aplicadas em empresas,
conceitos e aplicacbes relacionadas a Responsabilidade Social Empresarial e ao
Desenvolvimento Sustentavel das organizacdes.

No terceiro capitulo apresentar-se-a, inicialmente, a empresa relevando seu plano de
negocios, bem como outras informagdes relevantes ao bom desenvolvimento deste trabalho.
Em seguida s@o apresentadas as praticas de gestdo que contribuem para a gestdo socialmente
responsavel da mesma.

No quarto capitulo é apresentado o estudo de caso propriamente dito, ressaltando a
Engenharia da Petrobras como objeto do estudo proposto. Em seguida, sdo destacadas as
principais praticas de gestdo com contribuicdo para a responsabilidade social desempenhadas
pela Unidade. Por conseguinte, é apresentada uma proposta de agrupamento de todas as
praticas estudadas nesta dissertacdo para consolidar a analise do nivel de responsabilidade
social em que a Engenharia se encontra. O presente capitulo se encerra com a respectiva
analise do caso e consequente apresentacdo dos resultados encontrados.

No quinto, e altimo, capitulo sdo apresentadas as conclusdes, referentes aos dados
analisados, considerac@es finais, analise e resposta das questdes propostas e recomendacoes

e sugestdes de trabalhos futuros.



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo destina-se a apresentacdo do referencial teérico que abrange o contexto
da situacdo problema objeto de pesquisa nesta dissertacdo, estando basicamente estruturada
em quatro grandes topicos:

»  Gestdo: onde é apresentada a evolucdo do conceito por diferentes autores, além de
serem tratadas questdes como sistemas de gestdo, modelos de gestdo e ferramentas de
gestéo;

* Indicadores: apresentando o conceito e definicho e mostrando sua relevancia
mediante a busca por objetivos e metas tracados pelas organizacGes em seus planos
estratégicos;

» Responsabilidade social: apresentacdo do seu conceito, defini¢do e principais praticas
de gestdo, os quais serdo importantes na justificativa do trabalho em questéo; e

» Desenvolvimento Sustentavel: sera apresentada a definicdo e diferentes atitudes

desempenhadas pelas organizacdes na busca pela sustentabilidade de suas atividades.

2.1 GESTAO

2.1.1 O Processo de Gestao

Muito se ouve falar em gestdo estratégica, gestdo empresarial, gestdo de negdcios,
gestdo do conhecimento e gestdo operacional, entre outros, mas primeira questdo aqui

ressaltada €: o que se pode definir como gestdo? Em busca desta definicdo, deste conceito,
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sera exposto, a seguir, um conjunto de declaragdes, explicacdes, os quais foram pesquisados
de forma a facilitar o entendimento quanto aos que se trata como gestéo.

A primeira definicdo a se considerar, ainda que de forma incipiente se refere ao
Dicionario Aurélio, o qual trata a gestdo como palavra proveniente do latim gestione, e a
define como substantivo feminino que se refere ao ato de gerir, geréncia ou administragéo.

Porem, esta ainda é uma definicdo que pouco nos diz quanto a aplicacdo da gestdo no
ambiente empresarial, corporativo. Sendo assim, serd apresentado a seguir 0 pensamento de
diferentes autores quanto as praticas de gestdo, bem como suas diferentes definigdes.

Como gestdo esta diretamente relacionado com administracdo cabe ressaltar que esta,
assim como encontramos hoje, é o resultado histérico e integrado da contribuicdo cumulativa
de numerosos precursores, filésofos, fisicos, economistas, estadistas, além de empresarios
que, cada qual em seu ramo de atividade, foram desenvolvendo e divulgando as suas obras e
teorias (CHIAVENATO, 1999).

Todo modelo de gestdo esta diretamente relacionado com uma estrutura
organizacional, onde a mais utilizada é a piramidal que procura organizar o empreendimento
em niveis hierarquicos como: estratégico, tatico e operacional.

Este tipo de estrutura estd presente em empreendimentos militares, sociais, politicos e
econémicos, tendo sua 12 proposicao, de forma referenciada, na Biblia, mais especificamente
no livro de Exodo, o qual consta em estudos que foi escrito por Moisés 1700 anos A.C. A
passagem, que se encontra no Capitulo 18, nos versiculos de 13 a 27, retrata que Jetro, sogro
de Moiseés, o visita e percebe as dificuldades deste em atender ao povo. Isto porque Moisés,
como legislador da época, recebe 0 povo um a um para julgar cada questéo relevada mediante
0s estatutos de Deus.

Jetro, portanto, propde a Moisés uma reorganizacdo sugerindo que este procure entre
0s homens capazes e os nomeie chefes de mil, chefes de cem, chefes de cinglienta e chefes de
dez. Desta forma chegaria a Moisés apenas as questdes mais graves, as quais ndo pudessem
ser resolvidas pelos seus chefes. A figura abaixo apresenta a reorganizacdo proposta por Jetro.

Desta forma, desde os tempos de Moisés até os dias atuais muitas teorias — no que se
refere a gestdo, seus modelos e praticas — foram sendo apresentadas até que chegassemos aos
dias atuais, onde o contexto € de elevada competitividade e globalizacdo. Ja ndo se busca uma
justificativa apenas interna, mas aquela que possa auxiliar a organizacdo na busca pela
sustentabilidade. Sustentabilidade hoje ja ndo se entende mais apenas por questdes

econdmicas, mas também por questdes sdcio-ambientais.
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O conceito de administracdo foi evoluindo com o passar dos tempos, sendo
diretamente influenciado por filésofos da Antiguidade — Socrates, Platdo e Aristoteles entre
outros — e da Idade Moderna — Thomas Hobbes, Jean-Jacques Rousseau e Karl Marx entre
outros —, bem como indmeros acontecimentos historicos, como a Reforma Protestante e da

Igreja Catolica, o lluminismo, a Revolucéo Francesa e a Revolugdo Industrial.

(o]
Lider
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Conselho da

Organizagao

JETRO

SALOMAO

Planejamento Relagoes
da Protegio Tribais

Gerente de
Staff
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José Josué

s
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Figura 03: Reorganizagéo do Exodo (Chiavenato, 1999)

Ja no inicio Século XX, percebe-se o0 aparecimento de duas linhas de pensamento, uma
desenvolvida nos Estados Unidos em 1911 por Frederick W. Taylor' denominada
Administracdo Cientifica e outra apresentada na Europa poucos anos depois por Henri Fayol?
chamada de Teoria Classica.

Em linha gerais, a Administracdo Cientifica estava baseada em tarefas, no método de
trabalho, em uma abordagem de baixo para cima (Bottom-Up) e das partes para o todo e na
Organizagdo Racional do Trabalho (ORT). J& a teoria Classica tinha énfase na estrutura,

focalizando em uma questdo mais anatdmica (estrutura) e fisiologica (funcionamento),

! Engenheiro Mecanico, nascido no Estado da Pensilvania, EUA. Precursor da Administracdo Cientifica devido a
seus estudos que propunham a utilizacdo de métodos cientificos cartesianos na administracdo de empresas. Seu
foco era a eficiéncia e eficicia operacional na administracdo industrial.

2 Engenheiro de Minas, nascido na Franca. Um dos teéricos classicos da Ciéncia da Administracdo, sendo o
fundador da Teoria Classica da Administragéo.
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mostrando-se orientada de cima para baixo (Top-Down) e do todo (organizacgdo) para as partes
componentes (departamentos).

Neste contexto, ambas as teorias possuiam erros e acertos, 0s quais foram tratados e
trabalhados com os passar dos anos e aparecimento de muitos estudiosos. O conceito atual
tanto de administracdo, quanto de gestdo em muito se relaciona com todo este processo que
foi sendo filtrado e delineado até os dias atuais.

O conceito mais atual de Gestdo considera principalmente as organizacdes globais e
gue se dedicam a melhoria continua de seus processos internos na busca de melhores
resultados de seus produtos e/ou servicos (outputs) desempenhados.

Segundo Rodriguez (2002), o tema € amplo e ndo ha limites quanto a sua abrangéncia.
A palavra gestao podera se referir a forma de gerenciar a area de material como as de compras
e entregas podem ser feitas. Pode também, ser uma forma de como a fungdo planejamento
atua, onde um grupo planeja e outro executa, ou ainda a forma de as pessoas se relacionarem,
quando séo realizadas reunides formais. Nestas ocasides, cada um representa seu papel, como
em um teatro.

Rodriguez (2002) apresenta que a palavra gestdo podera ter, portanto, diversas
interpretacdes, a depender da abrangéncia que esta sendo considerada, mas, de forma
genérica, define gestdo atraves da forma como os relacionamentos entre as pessoas se
estabelecem na busca de um objetivo comum, estando intimamente atreladas as pessoas e a
sua forma de comunicagéo.

Para Nunes (2006), existe algum consenso de que o conceito de gestdo, apesar deste
ter evoluido muito ao longo do dltimo século, deve incluir obrigatoriamente um conjunto de
tarefas que procuram garantir a reunido eficaz de todos os recursos disponibilizados pela
organizacao, afim de serem atingidos os objetivos pré-determinados. Neste sentido, cabe a
gestdo a otimizacdo do funcionamento das organizagdes através da tomada de decisdes
racionais e fundamentadas na escolha e tratamento de dados e informacgGes relevantes e,
conseqiientemente, contribuir para o seu desenvolvimento e satisfacdo dos interesses de todos
0s seus colaboradores e proprietérios e para a satisfacdo de necessidades da sociedade em
geral ou de um grupo em particular.

Para Fayol apud Nunes (2006), o gestor é responsavel pela execugdo das funcdes no
interior de uma organizacdo: é a pessoa a quem compete a interpretacdo dos objetivos
propostos, atuando através do planejamento, da organizacdo, da lideranca ou direcdo e do
controle. Conclui-se que o gestor é alguém que desenvolve os planos estratégicos e

operacionais que julga mais eficazes para atingir os objetivos, concebe as estruturas e
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estabelece as regras, politicas e procedimentos mais adequados aos planos desenvolvidos e,
por fim, implementa e coordena a execucdo dos mesmos através de um determinado tipo de
comando e de controlo.

Segundo Beirdo (2004), o trabalho de quatro funcfes é o que se chama de gestdo,
administragdo ou gerenciamento, sdo elas:

e Planejamento: é a funcdo em que sdo definidos os objetivos e metas a serem
desenvolvidos na estratégia organizacional. Neste pondo é decidido o que fazer, como
fazer, quando fazer e quem o farg;

» Organizacdo: é o agrupamento logico das atividades da empresa. Os grupos de
trabalho s&o determinados, bem como o modo como sdo coordenados. E a funcédo da
gestdo que se preocupa em agrupar e estruturar todos os recursos da empresa, sejam
eles humanos ou fisicos. A organizacdo da producdo deve ser definida em funcdo da
tecnologia a ser utilizada, dos objetivos da empresa e das pessoas envolvidas;

» Direcdo: é a funcdo que se preocupa com a execucdo daquilo que foi planejado e
organizado, neste ponto sdo destacadas funcBes como comunicacdo, orientacdo e
motivacao;

e Controle: é uma funcdo que consiste em medir e corrigir o desempenho de
subordinados para assegurar que 0s objetivos da empresa e 0s planos delineados para
alcancé-los sejam realizados. E preciso acompanhar as atividades organizacionais no
sentido de avaliar seu desempenho, comparando os resultados alcangados com as
expectativas e fazendo as corregdes apropriadas.

Para Donelly, Gibson e Ivancevich apud Beirdo (2004), a gestdo é um processo levado
a cabo por uma ou mais pessoas para coordenar as atividades de outras, no sentido de alcancar
resultados que ndo seriam atingidos individualmente.

Beirdo (2004) ressalta que este € um processo de alcancar os objetivos da organizacao
de um modo eficaz e eficiente através do planejamento, organizacao, lideranca e controle.
Para Drucker apud Beirdo (2004), quando um conjunto variado de tarefas tem que ser levado
a cabo, com cooperacéo, sincronizagdo e comunicacao, esta organizacao precisa de gestao.

Desta forma, a figura 04 apresenta 0 processo de gestdo, onde sé&o considerados 0S
recursos requeridos para o alcance de determinado desempenho, considerando que entre um e
outro existe um processos que deve planejar, organizar, liderar e controlar.

Este conceito de gestdo, acima referido, onde € possivel perceber que recursos se
referem as entrada e o desempenho as saidas de um processo que “roda” baseado no
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planejamento, na organizacao, na lideranca e no controle em muito se refere a metodologia
difundida dos tempos da qualidade total; o PDCA.

Para que este processo possa acontecer de forma adequada é preciso haver todo um
controle do mesmo, o qual € comumente estabelecido por meio de uma metodologia gerencial
de tomada de decisdes para garantir o alcance das metas necessarias a sobrevivéncia de uma
organizacéo: o ciclo PDCA (MARIA CRISTINA WERKEMA apud FREITAS, 2005).

PLANEJAMENTO

Definir objetivos e

estratégias
RECURSOS DESEMPENHO
Humanos CONTROLE ORGANIZAGAO «  Objetivos
Financeiros » * Produtos
+  Materiais Monitorar atividades e fazer Delegar responsabilidade para +  Servigos
* Tecnologia corregoes cumprir as tarefas + Eficiéncia
* Informagao » Eficacia
LIDERANGA

Usar a influéncia para motivar os
colabiradores

Figura 04: O Processo de Gestdo (Beirdo, 2004)

O Ciclo PDCA é uma seqliéncia de atividades que sdo percorridas de maneira ciclica
para melhorar os processos e/ou atividades (figura 05).

Desempenho ————»

Tempo ———»

Figura 05: Ciclo PDCA (Slack, 1999)
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Este pode ser traduzido como: Planejar (Plan), Fazer (Do), Checar (Check) e Atuar
(Action). Na concepcdo de Campos apud Oliveira (2005), “é um meétodo conhecido em
Administracdo, voltado para auxiliar o desenvolvimento e a melhoria das organizacGes”.

O Ciclo PDCA foi desenvolvido, na década de 1950, quando o Dr. W. Edwards
Deming foi convidado pela Associacédo de Cientistas e Engenheiros Japoneses — JUSE, para ir
ao Japdo ensina-los métodos administrativos voltados para a qualidade total. Neste sentido, o
Ciclo PDCA ¢ uma metodologia aplicada a solucdo de problemas, é o caminho racional para
se avaliar se as metas foram alcangadas com eficacia. Em caso positivo, pode tornar-se uma
“meta-padrdo”, momento em que o ciclo é novamente aplicado para manter a melhoria

continua das operacdes de servigos (OLIVEIRA, 2005).

2.1.2 Gestdo de Projetos

A gestdo de projetos surge como disciplina no inicio da década de 1960. Segundo
Barcaui apud Gomes (2004), “um dos grandes catalisadores deste acontecimento foi o
Departamento de Defesa Americano”, que, no recrudescimento da guerra fria, desenvolvia
projetos com elevado grau de complexidade e dispéndio de recursos que nao podiam ser
executados com as técnicas de gestdo existentes. Depois do setor militar, outros segmentos
como o da construgdo, o automotivo, o cinematografico e o aeroespacial também foram
grandes patrocinadores e dinamizadores da disciplina.

Pela definicdo do PMI (2003), gestdo de projetos “é a aplicacdo de conhecimentos,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto, a fim de satisfazer seus
requisitos”. Para Frame (1995), o principal objetivo da gestdo de projetos é “assegurar que 0
trabalho seja realizado no prazo, dentro do orcamento, e de acordo com as especificaces”.
Essas trés dimensbGes fundamentais — tempo, recursos e escopo — sdo denominadas, no
universo da gestdo de projetos, restricao triplice (triple constraint) de um projeto.

Vargas (2002) define gestdo de projeto como “um conjunto de ferramentas gerenciais
que permitem que a empresa desenvolva um conjunto de habilidades, incluindo conhecimento
e capacidades individuais, destinados ao controle de eventos ndo repetitivos, Unicos e

complexos, dentro de um cenério de tempo, custo e qualidade predeterminada”.
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2.1.2.1 Processos dos Projetos

Considerando a metodologia de gerenciamento de projetos, o PMI (2003) afirma que

0S projetos sdo compostos de processos. Um processo seria considerado assim como uma

série de acdes que geram um resultado. Os processos dos projetos sdo realizados por pessoas,

e normalmente se enquadram em uma das duas categorias:

Processos da geréncia de projetos: se relacionam com a descri¢do e a organizacdo do
trabalho do projeto. Os processos de geréncia de projetos sdo aplicaveis a maioria dos
projetos, na maioria das vezes;

Processos orientado ao produto: se relacionam com a especificacdo e a criacdo do
produto do projeto. Os processos orientados ao produto sdo definidos pelo ciclo de
vida do projeto e variam de acordo com a area de aplicag&o.

Existe uma interacdo e uma sobreposicdo entre os processos da geréncia de projetos e

0S processos orientados a produto, durante todo o projeto.

Os processos de geréncia de projetos podem ser organizados em cinco grupos, cada

um deles contendo um ou mais processos:

Processos de iniciagdo: reconhecer que um projeto ou fase deve comecar e se
comprometer para executa-lo (a).

Processos de planejamento: planejar e manter um esquema de trabalho viavel para se
atingir aqueles objetivos de negdcios que determinaram a existéncia do projeto.
Processos de execugdo: coordenar pessoas e outros recursos para realizar o plano do
projeto.

Processos de controle: assegurar que os objetivos do projeto estdo sendo atingidos,
através da monitoracdo e da avaliacdo do seu desenvolvimento, tomando ages
corretivas quando necessarias.

Processos de encerramento: Formalizar a aceitacdo do projeto ou fase e encerra-lo (a)
de uma forma organizada.

Os grupos de processos se ligam pelos resultados que produzem — o resultado ou saida

de um grupo torna-se entrada para outro. Entre grupos de processos centrais, as ligacdes séo

iterativas — o planejamento alimenta a execucdo, no inicio, com um plano do projeto

documentado, fornecendo, a seguir, atualizacbes ao plano, na medida em que o projeto

progride. Estas conexdes sdao mostradas na figura 06. Além disso, 0s grupos de processos da

geréncia de projetos ndo sdo separados ou descontinuos, nem acontecem uma unica vez
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durante todo o projeto; eles sdo formados por atividades que se sobrepdem, ocorrendo em
intensidades varidveis ao longo de cada fase do projeto. A figura 07 ilustra como o0s grupos de

processos se sobrepdem e variam dentro de uma fase.

PROCESSOS DE
PLANEJAMENTO

PROCESS0OS DE
CONTROLE

PROCESSOS DE
EXECUGAO

Figura 06: Processos de Geréncia de Projetos (PMI, 2003)

Finalmente, as interagdes dos grupos também atravessam as fases, de tal forma que o
encerramento de uma fase fornece uma entrada para o inicio da proxima. Esta interagdo esta

ilustrada na figura 08.

NIVEL
ATIVIDADE

PROCESSOS DE
EXECUCAD

PROCESSOS DE
PLANEJAMENTO

PROCESSOS DE

PROCESSOS DE ENCERRAMENTO

INICIAGAD

PROCESS0S DE CONTROLE

\

INICIO DA FASE - FIM DA FASE

Figura 07: Sobreposicéo dos Grupos de Processos em cada Fase (PMI, 2003)

A repeticdo dos processos de iniciacdo, no inicio de cada fase, auxilia a manter o

projeto focado nas necessidades de negdcio que justificaram a sua cria¢do. Isto também ajuda
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a garantir que o projeto seja interrompido, caso tais objetivos de negdcio ndo mais existam, ou

se 0 projeto tornou-se incapaz de satisfazé-los.

FASE DE PROJETO

PROCESSOS DE PROCESSOS DE
INICIAGAQ PLANEJAMENTO
PROCESSOS DE - PROCESSOS DE
CONTROLE EXECUCAQ
PROCESSOS DE
ENCERRAMENTO

FASE DE IMPLEMENTAGAO

PROCESSOS DE PROCESSOS DE
INICIAGAC PLANEJAMENTO
PROCESSOS DE
CONTROLE
PROCESSOS DE
ENCERRAMENTO

FASES
ANTERIORES

FASES
SUBSE-
QUENTES

PROCESSOS DE
EXECUGAO

Figura 08: Integracdo das Fases (PMI, 2003)

Embora a figura 07 tenha sido desenhada considerando fases e processos distintos,
num projeto real haverd muitas sobreposicdes. O processo de planejamento, por exemplo,
deve ndo somente fornecer detalhes do trabalho a ser feito, para assegurar a correta execugédo
da fase atual, como também fornecer alguma descricdo preliminar do trabalho a ser

desenvolvido nas fases subsequentes.

2.1.2.2 Interagdes entre os Processos

Em um grupo de processos, aqueles individuais sdo ligados por suas entradas e saidas.
Considerando-se estas ligacdes, podemos descrever cada processo em termos de:
»  Entradas: documentos ou itens documentaveis que influenciardo o processo;
*  Ferramentas e técnicas: mecanismos aplicados as entradas para criar as saidas;
e Saidas: documentos ou itens documentaveis resultantes do processo.
As interacOes entre 0s processos apresentados a seguir, sdo também tipicas na maioria
dos projetos e das areas de aplicacgdo.
A figura 09 ilustra o gerenciamento de projetos através de uma visdo geral das Areas
de Conhecimento e de seus respectivos Processos.
O processo de iniciagdo, o qual pretende obter o comprometimento da organizagao

para o inicio da proxima fase do projeto.
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Figura 09: Visdo Geral das Areas de Conhecimento e de seus Respectivos Processos (PMI, 2003)
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O planejamento é de fundamental importancia num projeto, porque executar um

projeto implica em realizar algo que n&o tinha sido feito antes. Como conseqiiéncia, existem

relativamente mais processos nessa se¢do. Entretanto, o numero de processos ndo significa

que a geréncia de projetos é principalmente planejamento — a quantidade de planejamento

elaborada deve estar de acordo com o escopo do projeto e com a utilidade da informacao

desenvolvida.

Os processos de planejamento sdo estdo sujeitos a freqientes interagfes antes da

complementacdo do plano. De acordo com o PMI (2003), alguns dos processos de

planejamento tém dependéncias bem definidas, que fazem com que eles sejam executados
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essencialmente na mesma ordem, na maioria dos projetos. Por exemplo, as atividades devem

ser definidas antes do estabelecimento do seu cronograma e custo. Estes processos essenciais

de planejamento podem interagir varias vezes durante qualquer fase de um projeto. Eles

incluem:

Planejamento do Escopo;
Detalhamento do escopo;

Definicdo das Atividades;
Sequenciamento das Atividades;
Estimativa da Duracdo das Atividades;
Desenvolvimento do Cronograma;
Planejamento dos Recursos;
Estimativa dos Custos;

Orgamento dos Custos;

Planejamento da Geréncia de Risco;
Desenvolvimento do Plano do Projeto.

Segundo o PMI (2003), as interacOes entre os demais processos de planejamento sdo

mais dependentes da natureza do projeto. Por exemplo, em alguns projetos pode haver sido

identificado apenas um pequeno risco ou mesmo nenhum, até que a maioria do planejamento

tenha sido concluido e a equipe reconheca que as metas de custo e prazo sdo por demais

ousadas, envolvendo assim um risco consideravel. Ainda que estes processos facilitadores

sejam realizados intermitentemente, e @ medida que sdo necessarios, durante o planejamento

do projeto, eles ndo séo opcionais. Eles incluem:

Planejamento da Qualidade;

Planejamento Organizacional;

Montagem da Equipe;

Planejamento das Comunicacdes;
Identificacdo dos Riscos;

Analise Qualitativa dos Riscos;

Anélise Quantitativa dos Riscos;
Desenvolvimento das Respostas aos Riscos;
Planejamento das Aquisicdes;

Preparacdo das Aquisicoes.

De acordo com o PMI (2003), os processos de execugdo incluem 0s processos

essenciais e os facilitadores assim como 0s Processos de Planejamento, sdo eles:
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*  Execucdo do Plano do Projeto;
e Garantia da Qualidade;

»  Desenvolvimento da Equipe;

»  Distribuicéo das Informagoes;
*  Pedido de propostas;

*  Selecédo de Fornecedores;

e Administracdo dos Contratos.

O desempenho do projeto deve ser medido regularmente para identificar as variagfes
do plano. Estes desvios sdo analisados, dentro dos processos de controle, nas diversas areas de
conhecimento. Na medida em que sdo identificados desvios significativos (aqueles que
colocam em risco 0s objetivos do projeto), realizam-se ajustes ao plano atraves da repeticdo
dos processos de planejamento que sejam adequados aquele caso. Por exemplo, ultrapassar a
data de término de uma atividade, pode requerer ajustes nos recursos humanos, na
necessidade ou ndo de horas extras, ou no balanceamento entre o orcamento e 0s objetivos de
prazo do projeto. Controlar também inclui tomar acdes corretivas, antecipando-se aos
problemas.

Os grupos de processos de controle também apresentam processos essenciais e
facilitadores, como acontece nos Processos de Planejamento, nos se destacam:

e Controle Geral de Mudangas;

*  Verificagdo do Escopo;

e Controle de Mudangas do Escopo;
e Controle do Cronograma;

»  Controle dos Custos;

e Controle da Qualidade;

*  Relato de Desempenho;

*  Controle das Respostas aos Riscos.

Os processos de encerramento sao:

e Encerramento Administrativo;

° Encerramento dos Contratos.
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2.2.2.3 Melhores Préticas em Projetos

Quando se considera as fases de desenvolvimento de projetos € fundamental
considerar experiéncias anteriores em projetos semelhantes, onde € possivel identificar e
analisar licdes aprendidas. Este processo, que ressalta a gestdo do conhecimento em projetos,
deve ser suportado pela busca de boas praticas através de benchmarking®.

Neste sentido, o Independent Project Analysis (IPA) tornou-se uma consultoria, com
escritorios em quatro continentes, que se destaca na avaliagdo de projetos e no benchmarking
de sistemas de projeto. O IPA desenvolveu um banco de dados que inclui praticas das maiores
empresas de petroleo, industrias quimicas, empresas farmacéuticas, empresas de produtos
florestais e fabricantes de produtos de consumo.

Segundo o IPA (2006), a pesquisa e a metodologia que desenvolveram séo aplicadas
para avaliar projetos e projetar sistemas executados globalmente. Pretendem, assim, aumentar
a da taxa de sucesso de projetos de capital, baseando-se nos bancos de dados parametrizados,
0s quais contém dados de todo o ciclo de vida do projeto, desde a idéia até os estagios iniciais
de operagéo.

O IPA desenvolveu uma metodologia para que os Projetos fossem tratados e
alcancassem resultados com um retorno melhor e com seguranca. A figura 10 retrata os
elementos de efetividade na utilizaco de capital. E possivel observar que existem recursos de
entrada em um processo e indicadores de desempenho, os quais poderdo demonstrar 0s
ganhos adquiridos.

A primeira analise a ser realizada esta diretamente relacionada a uma boa definicédo de
objetivos e metas, 0s quais devem ser diferenciados em Objetivos do Negdcio — possuindo um
carater mais estratégico — e Objetivos do projeto — com caracteristica mais tatico-operacional.
Em projetos € comum buscar aquele mais barato, com prazos menores e com melhores
resultados operacionais. Esta, porém, é uma relacdo bem longe da realidade. Assim, € preciso
que as empresas busquem uma boa definicdo de Objetivos do Negdcio, devendo esta ser de
forma clara, onde sejam considerados os aspectos relacionados a oportunidade do negdcio. Os

Objetivos do Projeto também devem estar bem esclarecidos, estabelecendo uma estrutura

% Benchmarking: é um processo continuo de comparacéo dos produtos, servicos e praticas empresarias entre 0s
mais fortes concorrentes ou empresas reconhecidas como lideres. E um processo de pesquisa que permite
realizar comparagdes de processos e praticas "companhia-a-companhia™ para identificar o melhor do melhor e
alcancar um nivel de superioridade ou vantagem competitiva. Esse conceito enraizou-se numa nova abordagem
de planejamento estratégico. Durante a Gltima década, ele produziu importantes resultados em grandes
corporacfes como a Xerox, a Ford e a IBM.
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adequada para o mesmo, além de estar alinhado com aqueles relacionados nos Objetivos do

Negdcio.

Estratégia de Estratégi=

Negdeios Tecnolégics Disciplina
Front End
Leading
Otimizagio Execugdo
o Escopo
Uso de VIP's = emFungio ;?:r':nde Seguranga
dos Requisitos Mulangas
o Hegocio

Desenvoimemo .,

e

\ Emnvobimente adequado de
Empreiteiras e Fornecedores

Melhor
Retorno
{IRR)

Tecnologia

Entradas do Processo Indicadores de Desempenhe

Figura 10: Elementos de Efetividade na Utilizacdo de Capital (Parodi, 2006)

Com a estratégia de Negdcio desenvolvida, o IPA propde 4 Entradas de Processo, as
quais serdo fundamentais para a Otimizacdo do Escopo do projeto e uma execugdo com
poucas alteracgdes ,séo elas:

e Front-End Loading (FEL);

»  Value Improvement Practices (VIP’s);
e Desenvolvimento de Equipes;

e Tecnologia.

Segundo Parodi (2006), o Front-End Loading € o processo pelo qual uma empresa
desenvolve uma identificacdo detalhada do escopo de um projeto de capital que satisfaz os
objetivos do projeto. Este processo deve funcionar na empresa tal como um Plano de Acéo,
onde deverdo ser questionados o porqué do projeto, o que é o projeto, quando deve ser
entregue, como deve ser feito, onde deve ser realizado, e quem ira realiza-lo. De posse destas
informacdes bem definidas, o IPA apresenta uma metodologia que subdivide um Projeto em 5
etapas:

*  Planejamento do Negdcio;
*  Planejamento da Unidade;
e Planejamento do Projeto;

* Implementagéo do Projeto;
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»  Partida e Operacéo.

A figura 11 apresenta 0 encadeamento destas 5 etapas para que um projeto seja,
adequadamente, desenvolvido. Como é possivel observar, as etapas ocorrem em série e sO €
adequado passar adiante uma vez que a fase em questdo é cumprida. Esta analise € feita
baseada em Listas de Verificagdo® (Check Lists).

A etapa de Planejamento do Negocio se caracteriza pela identificacdo de uma
oportunidade de negdcio, portanto devem ser desenvolvidas, entre outras, atividades que se
relacionam a analises de mercado, estudos de concorrentes (caso existam), analises de custos
e valores, avaliagbes das tecnologias relevantes, assim como o desenvolvimento de
estimativas informais com uma alta margem de erro ainda permissivel. Esta Etapa na cadeia

de suprimento do Projeto é caracterizada como FEL 1.

AUTORIZACAO
FRONT-END LOADING

Reavaliagdo Reavaliagéo

Fase de Fase de Fase de : e
Planejamento Engenharia Design doProjeto  do Negécio
do Negocio Conceitual Basico
A A
: t 1 1
: ] I
1 I
I 1
L ; I I
' : A I
rtéo

FEL1 (P FEL 2 (P FEL3 (o

| |

Execucio . Operacgao

L Entrega das
Autorizagao Instalagbes para o
Total Final Grupo de
Operagdes
Projeto incluido no Metas sao
Planejamento estabelecidas,
Estratégico Revisao Rigorosa

Figura 11: Sistema de Gestdo de Empreendimentos (Parodi, 2006)

Na etapa de Planejamento da Unidade — caracterizada como FEL 2 — sdo definidas
guestbes referentes a uma Engenharia Conceitual, onde podem ser identificadas, entre outras
questBes, as necessidades auxiliares, uma Analise Preliminar de Perigos, uma Avaliacdo

Econdmica das Alternativas, a Selecao do Local e elaboracdo de Estimativas de Or¢amentos.

* Lista de Verificacdo: Ferramenta de melhoria de processos para facilitar a coleta de dados, os quais serdo
essenciais para esclarecer finalidades e e desenvolver valores que reflitam fatos claramente. Desta forma, é
desenvolvido um formulario, o qual deveré ser preenchido para futura analise.
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A etapa de Planejamento do Projeto — definida como FEL 3 — é onde fica a definicéo
do Projeto (Design) Basico e ficam considerados, entre outros, especificacbes e
equipamentos, Planos de Compra e Execuc&o, Arranjos Preliminares, HAZOP>, Escopo de
Trabalho, Anélise de Cronograma e Estimativa para Autorizag&o.

A etapa de Implementacéo do Projeto deve ocorrer uma vez que as 3 etapas anteriores
de FEL foram executadas e cumpridas adequadamente de tal forma que foi possivel, no
Portdo 3, estabelecer uma Autorizacdo para execucdo do Projeto em questéo.

J& a etapa de Partida e Operacdo ocorrerd ap6s a entrega das instalacGes para aquele
grupo que estara operando as instalagdes. E quando sera possivel reavaliar o Projeto e o

negocio empreendido pela organizacao.

2.1.3 Fundacédo Nacional da Qualidade (FNQ)

Segundo FNQ (2006a), a Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ)é um centro
brasileiro de estudo, debate e irradiacdo de conhecimento sobre exceléncia em gestéo. Esta foi
criada em 1991 como uma instituicdo sem fins lucrativos, fundada por 39 organizacdes,
privadas e publicas, cujo objetivo é disseminar amplamente os Fundamentos da Exceléncia da
Gestdo para organizacdes de todos os setores e portes, contribuindo para o aperfeicoamento
da gestdo, o aumento da competitividade das organizagdes e, consequentemente, para a
melhoria da qualidade de vida do povo brasileiro.

Segundo FNQ (2006a), os prémios de qualidade nacionais e internacionais possuem
quatro grandes objetivos aqui apresentados em ordem de importancia:

»  Estimular o desenvolvimento cultural, politico, cientifico, tecnolégico, econémico e
social de um pais;

 Fornecer para as organizacdes um modelo referencial para um continuo
aperfeicoamento;

e Conceder reconhecimento publico e notorio & exceléncia da qualidade da gestdo para

organizagOes de Classe Mundial,

> HAZOP: Ferramenta para Anélise de Riscos de processos que é uma abreviagdo do nome inglés desta técnica,
significando ““Hazard and Operability Study”. Os principais objetivos sdo identificar todos os desvios
operacionais possiveis do processo e também identificar todos os perigos e/ou riscos associados a esses desvios
operacionais. Essa ferramenta busca minimizar e/ou eliminar problemas operacionais que tendem geralmente a
conduzir o operador a cometer um erro operacional que, muitas vezes podera conduzir a um acidente industrial
de graves proporc6es para o0 empreendimento industrial.
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Divulgar as praticas de gestdo bem sucedidas, com vista ao benchmarking.

De acordo com FNQ (2006b), os Fundamentos da Exceléncia, 0s quais expressam

conceitos gque se traduzem em praticas encontradas em organizacdes de elevado desempenho,

s80 0s seguintes:

Visdo sistémica: entendimento das relagcdes de interdependéncia entre os diversos
componentes de uma organizacdo, bem como entre a organizacdo e o ambiente
externo;

Aprendizado organizacional: busca e alcance de um novo nivel de conhecimento, por
meio de percepgéo, reflexdo, avaliagdo e compartilhamento de experiéncias, alterando
principios e conceitos aplicaveis a préaticas, processos, sistemas, estratégias e
negocios, e produzindo melhorias e mudancas na organizacao;

Pro-atividade: capacidade da organizacdo de se antecipar & mudancas de cenérios e
as necessidades e expectativas dos clientes e das demais partes interessadas;

Inovacdo: implementacdo de novas idéias geradoras de um diferencial competitivo;
Lideranca e constancia de propositos: comprometimento dos lideres com os valores e
principios da organizacdo; capacidade de construir e implementar estratégias e um
sistema de gestdo que estimule as pessoas a realizar um propdsito comum e
duradouro;

Visdo de futuro: compreensdo dos fatores que afetam o negdcio e o mercado no curto
e no longo prazo, permitindo o delineamento de uma perspectiva consistente para o
futuro desejado pela organizacao;

Foco no cliente e no mercado: conhecimento e entendimento do cliente e do mercado,
visando a criacdo de valor de forma sustentada para o cliente e maior competitividade
nos mercados;

Responsabilidade social: atuacdo baseada em relacionamento ético e transparente com
todas as partes interessadas, visando ao desenvolvimento sustentavel da sociedade,
preservando recursos ambientais e culturais para futuras geracdes, respeitando a
diversidade e promovendo a reducéo das desigualdades sociais;

Gestdo baseada em fatos: tomada de decisdes com base na medicdo e analise do
desempenho, levando-se em consideracdo as informacgdes disponiveis, incluindo os
riscos identificados;

Valorizagdo das pessoas: compreensdo de que o desempenho da organizagdo depende
da capacitacdo, motivacdo e bem-estar da forca de trabalho e da criagdo de um

ambiente de trabalho propicio a participacéo e ao desenvolvimento das pessoas;
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*  Abordagem por processos: compreensdo e gerenciamento da organizacdo por meio de
processos, visando a melhoria do desempenho e a agregacdo de valor para as parte
interessadas; e

*  Orientagéo para resultados: compromisso com a obtencédo de resultados que atendam,
de forma harménica e balanceada, as necessidades de todas as partes interessadas na
organizacao.

O Modelo de Exceléncia da Gestdo desenvolvido pela Fundacdo Nacional da
Qualidade é concebido tendo como base os fundamentos da exceléncia, sendo constituido por
oito critérios:

e Lideranca;

»  Estratégias e Planos;

*  Clientes;

*  Sociedade;

* Informacdes e Conhecimento;

e Pessoas;

*  Processos; e

*  Resultados.

A figura 12 apresenta 0 Modelo de Exceléncia atraveés de um diagrama que pretende
simbolizar a organizacdo, considerada como um sistema organico, adaptavel ao ambiente
externo. Segundo FNQ (2006b), sugere que os elementos do Modelo, imersos num ambiente
de informacéo e conhecimento, relacionam-se de forma harmonica e integrada, voltados para
a geracdo de resultados. O Modelo utiliza o conceito de aprendizado, segundo o ciclo de
PDCA (Plan, Do, Check, Action).

Para FNQ (2006b) a sobrevivéncia e o sucesso de uma organizagéo estdo diretamente
relacionados a sua capacidade de atender as necessidades e expectativas de seus clientes, as
quais devem ser identificadas, entendidas e utilizadas para que os produtos possam ser
desenvolvidos, criando o valor necessario para conquistar e reté-los. E, para que haja
continuidade em suas operag0es, a organizacao também deve identificar, entender e satisfazer
as necessidades e expectativas da sociedade e das comunidades com as quais interage de
forma ética - cumprindo as leis e preservando os ecossistemas.

A lideranca, de posse de todas essas informacOes, estabelece os principios da
organizacdo e pratica e vivencia os fundamentos da exceléncia, impulsionando, com seu
exemplo, a cultura da exceléncia na organizacdo. Os lideres, principais responsaveis pela

obtencdo de resultados que assegurem a satisfacdo de todas as partes interessadas e a
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perpetuidade da organizacdo, analisam o desempenho da mesma e executam, sempre que
necessario, as acdes requeridas, consolidando o aprendizado organizacional.

A FNQ define que as estratégias sdo formuladas pelos lideres para direcionar a
organizacdo e o0 seu desempenho, e para determinar sua posicdo competitiva. S&o
estabelecidas metas que consideram as projecdes da demanda e o desempenho projetado dos
concorrentes. As estratégias sdo desdobradas em todos os niveis da organizacdo em planos de
acao, de curto e longo prazo. Recursos adequados sdo alocados para assegurar a
implementacdo das estratégias. As estratégias, as metas e 0s planos sdo comunicados para as
pessoas da forca de trabalho e, quando pertinente, para as demais partes interessadas.

\niol“"“ﬁes - conhm’“ﬂm
(4]

Pessoas

Estratégias

Lideran
iricilo e Planos

Processos

Sociedade

o, WA
Jﬁamjjaquo) P 53952\”,10‘

Figura 12: Modelo de Exceléncia de Gestdo (FNQ, 2006b)

As pessoas que compdem a forca de trabalho devem estar capacitadas e satisfeitas,
atuando em um ambiente propicio a consolidacdo da cultura da exceléncia, para executar e
gerenciar adequadamente 0s processos, criando valor para os clientes e visando a aperfeicoar
o relacionamento com os fornecedores. A organizacdo planeja e controla 0s seus custos e
investimentos. Os riscos financeiros sdo quantificados e monitorados.

Os resultados em relagdo a: situagcdo econdmico-financeira, clientes e mercado,
pessoas, sociedade, processos principais do negdcio e processos de apoio, e fornecedores.

Os fundamentos e os critérios de Exceléncia propostos pela FNQ podem ser

relacionados, 0s quais sdo descritos na figura 13.
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Figura 13: Relacdo entre os Critérios e os Fundamentos propostos pela FNQ (FNQ, 2006a)

Observando a figura supracitada pode-se entender a relacdo que existe entre 0s
critérios clientes, lideranca, sociedade e estratégia e planos e os fundamentos lideranca e
constancia, visdo de futuro, foco no cliente e no mercado e responsabilidade social. Os
critérios pessoas e processos se relacionam com valorizagdo das pessoas e abordagem por
processos. Informagdes e conhecimentos estdo relacionados com a gestdo baseada em fatos.
Ja os resultados se relacionam com o fundamento de orientacdo para resultados. Os quatro
fundamentos restantes — visdo sistémica, aprendizado organizacional, inovacdo e pro-
atividade — representam uma base para os demais com o objetivo de auxiliar, matricialmente,

0 alcance dos resultados esperados.
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2.1.4 Sistema de Gestdo da Qualidade — A NBR 1SO 9000

Segundo ABNT (2000), os Sistemas de Gestdo da Qualidade, s&o um conjunto de
elementos inter-relacionados que estabelecem politicas e objetivos e atingem estes objetivos
dirigindo e controlando uma organizagédo no que diz respeito a qualidade.

De acordo com ABNT (2000), as Normas da familia NBR 1SO 9000 séo:

e NBR ISO 9000: descreve os fundamentos de sistemas de gestdo da qualidade e
estabelece a terminologia para estes sistemas;

* NBR ISO 9001: especifica requisitos para um sistema de gestdo da qualidade, onde
uma organizacdo precisa demonstrar sua capacidade para fornecer produtos que
atendam os requisitos de clientes e 0s requisitos regulamentadores aplicaveis, além de
objetivar 0 aumento da satisfacao do cliente;

* NBR ISO 9004: fornece diretrizes que consideram tanto a eficacia como a eficiéncia
do sistema de gestdo da qualidade. O objetivo desta Norma é melhorar o desempenho
da organizacéo e a satisfacdo dos clientes e de outras partes interessadas;

* NBRISO 19011: fornece diretrizes sob auditoria de sistemas de gestdo da qualidade e
ambiental.

O primeiro principio de gestdo da qualidade apresentado na Norma 1SO 9000:2000 € o
foco no cliente, onde as organizacdes dependem de seus clientes e por esse motivo devem
entender suas necessidades atuais e futuras, atender seus requisitos e esforcar-se para superar
suas expectativas.

De acordo com Moura apud Oliveira (2005a), a NBR 1SO 9001:2000 propde, ao longo
de cinco grandes secOes — sistemas de gestdo da qualidade, responsabilidade da direcéo,
gestdo de recursos, realizacdo de produto, medicdo e analise de melhoria — mudangas
organizacionais envolvendo métodos, pessoas e estrutura organizacional em torno de um

sistema de gestdo focalizado, organizado e sistematico (figura 14).
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Figura 14: Melhoria Continua do SGA (ABNT, 2000)

A Norma ISO 9000:2000 também, conta com 8 principios de gestdo da qualidade

como forma de melhoria de desempenho da organizacgéo, séo eles:

* Foco no cliente;

e Lideranca;

e Envolvimento de pessoas;

e Abordagem do processo;

e Abordagem do sistema para a gestao;

*  Melhoria continua;

*  Tomada de decisdo baseada em fatos; e

»  Beneficios muatuos nas relacbes com os fornecedores.

2.1.5 Sistema de Gestao Ambiental — A NBR 1SO 14000

Segundo Gusmao e Martini Junior (2003), as falhas verificadas nos grandes acidentes
ambientais, em quase sua totalidade, foram de carater organizacional e ndo por deficiéncia de
tecnologia. Portanto, grande parte da atuacdo na prevencdo e controle ambiental deve ter
como base as acBes de carater organizacional e nas ciéncias do comportamento.

Os impactos das atividades, produtos e servicos no meio ambiente, tém levado as

organizacBes a buscar técnicas de gestdo ambiental a fim de atingir e demonstrar um bom
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desempenho ambiental. Mas, essas técnicas ndo sdo suficientes para garantir que o
desempenho ambiental atenda ou mantenha os requisitos legais e internos da organizacao.
Para Oliveira (2005a), um Sistema de Gestdo Ambiental (SGA) é definido como o
conjunto de procedimentos que irdo ajudar a organizacdo a entender, controlar e diminuir os
impactos ambientais de suas atividades, produtos e/ ou servicos. Estd baseado no
cumprimento da legislacdo ambiental vigente e na melhoria continua do desempenho
ambiental da empresa, isto é, ndo basta estar dentro da lei, mas deve haver, também, uma
clara decisdo de melhorar cada vez mais o seu desempenho com relagéo ao ambiente natural.
O objetivo maior da gestdo ambiental deve ser a busca permanente de melhoria da
qualidade ambiental dos servicos, produtos e ambiente de trabalho de qualquer tipo de
organizacdo, seja ela publica ou privada, a fim de alcancar e demonstrar desempenho
ambiental eficaz.
Além dos objetivos oriundos da Norma ISO, é possivel se observar outros objetivos
que podem ser alcangados através da gestdo ambiental:
e Gerir tarefas da empresa no que diz respeito a politicas, diretrizes e programas
relacionados ao ambiente interno e externo da organizagéo;
e Produzir, com a colaboracdo de alta administracdo e de todos os trabalhadores,
produtos ou servi¢os ambientalmente corretos;
e Manter em conjunto com a area de seguranca do trabalho, a satde dos trabalhadores;
e
»  Colaborar com os sistemas econdmicos, a sociedade e com os 6rgdos ambientais para
que sejam adotados e desenvolvidos processos produtivos que evitem ou minimizem
agressdes ao meio ambiente.
A série ISO 14000 engloba 6 grupos de Normas, cada uma delas atendendo a um
assunto especifico da questdo ambiental:
*  Sistema de Gestdo Ambiental;
*  Auditorias ambientais;
* Avaliacdo do desempenho ambiental;
*  Rotulagem ambiental;
*  Aspectos ambientais em normas de produtos; e
* Analise do ciclo de vida do produto;
A NBR ISO 14001 estabelece as especificacdes e 0s elementos de como se deve
implementar um SGA, isto é, determina aqueles requisitos que podem ser objetivamente

auditados, para certificacdo, registro e / ou com o proposito de uma auto-declaracdo de
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conformidade.

Segundo Gusmao e Martini Junior (2003), a NBR ISO 14001:1996 (Sistemas de
Gestdo Ambiental — Especificacdo e Diretrizes para Uso) especifica 0 modelo de um SGA,
com possibilidade de demonstrar a conformidade a terceiros, inclusive com a busca de
certificacdo / registro do mesmo por uma organizagdo externa.

A NBR ISO 14001:1996 é uma Norma voluntaria, que possui carater universal,
adaptando-se cultura e a estrutura da organizacdo. O modelo de gestdo ambiental com base na
Norma ISO 14000 utiliza um ciclo PDCA (planejar, implementar, verificar e analisar
criticamente) com o objetivo de buscar a melhoria continua.

A 1SO 14001 é formada por cinco elementos chave (figura 15), que sdo as etapas de
implementacdo do SGA:
»  Politica Ambiental;
e Planejamento;
* Implementacao e Operacao;
»  Verificacdo e a Acdo Corretiva; e

»  Anadlise Critica pela Administrag&o.

POLITICA
AMBIENTAL
» ’

ANALISE - Aspectos Ambientais

CRITICA I’ELA_ . s:gt:ilssilttgss Legais e outros
ADMINISTRAGAO - Objetivos e Metas
g + Programa(s) de Gestdo

Ambiental

VERIFICAGAO E " IMPLEMENTAGAO
AGAO CORRETIVA E OPERAGAO

+ Monitoramento e Medigao + Estrutura e Responsabilidade
+ Nao-Conformidades e + Treinamento, Conscientizagac

Agdes Corretivas e e Competéncia

Preventivas + Comunicagéo
+ Registros + Documentagio do Sistema de
+ Auditorias do Sistema de Gestdo Ambiental

Gestdo Ambiental + Controle da Documentos

+ Controle Operacional
* Preparagédo ¢ Atendimento a
Emergéncias

Figura 15: Estrutura da Norma NBR 1SO 14001 Sistema de Gestdo Ambiental (Lima, 2002)



54

E importante que se realize um diagndstico da situagdo ambiental atual da
organizacdo, fazendo um inventario das ocorréncias e das condi¢des de funcionamento da
atividade produtiva, incluindo analise da legislacdo pertinente, além de outras informacdes
gue possam auxiliar no planejamento do sistema de gestdo ambiental.

Segundo Lima (2002), a NBR 1SO 14001 especifica os requisitos relativos a um
sistema de gestdo ambiental, permitindo a uma organizagdo formular uma politica e objetivos
gue levem em conta os requisitos legais e as informac6es referentes aos impactos ambientais
significativos. Ela se aplica aos aspectos ambientais que possam ser controlados pela
organizagdo e sobre os quais se presume que ela tenha influéncia. A referida Norma ndo

prescreve critérios especificos de desempenho ambiental.

2.1.6 Sistemas de Gestdo de Seguranca e Saude Ocupacional — A OHSAS 18001

Segundo Cicco (1999), organizagOes de todos o0s tipos estdo cada vez mais
preocupadas em atingir e demonstrar o seu desempenho em Seguranca e Saude no Trabalho
(SST), controlando os riscos de acidentes e de doengas ocupacionais provenientes de suas
atividades, e levando em consideracdo sua politica e seus objetivos de protecdo ao
trabalhador. Esse comportamento se insere no contexto de uma legislacdo cada vez mais
exigente, do desenvolvimento de politicas econémicas, trabalhistas e previdenciarias, de
outras medidas destinadas a estimular a SST, e de uma crescente preocupacdo das partes
interessadas em relacdo a responsabilidade social das empresas.

Atualmente existem duas orientagdes em termos de sistema de gestdo de seguranca e
salde ocupacional:

 BS 8800 (Guide to Health and Safety Management): Norma inglesa em sua versédo
final de 1996; e
e« BSI OHSAS 18001 (Occupation Health and Safety Assessment Series).

A Norma BSI OHSAS 18001 — Sistema de Gestdo de Seguranca e Saude Ocupacional
(SGSSO) - é aquela parte do sistema de gestdo global que facilita o gerenciamento dos riscos
de SST associados aos negocios da organizacdo. Isto inclui a estrutura organizacional, as
atividades de planejamento, as responsabilidades, praticas, procedimentos, processos e
recursos para desenvolver, implementar, atingir, analisar criticamente e manter a politica de

SST da organizacao.
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Esta foi formulada com a intencéo de estabelecer definitivamente os requisitos de um
sistema de gestdo da voltado para as questdes que se relacionam com a seguranca e saude do
trabalhador.

Segundo Lima (2002), A OHSAS 18001 foi desenvolvida para ser compativel com as
normas de sistemas de gestdo NBR ISO 9000:2000 (Qualidade) e NBR 1SO 14001:1996
(Meio Ambiente), de modo a facilitar a integracdo dos sistemas de gestdo da qualidade,
ambiental e da seguranca e saude ocupacional pelas organizacdes, se assim elas o desejarem.

A OHSAS 18001 é formada por 5 elementos basicos (figura 16), que sdo as etapas de
implementacdo do SGSSO:

»  Politica de Seguranca e Saude Ocupacional;
*  Planejamento;

* Implementacdo e Operacao;

*  Verificagéo e a Agédo Corretiva;

e Andlise Critica pela Administracéo.

POLITICA
DE SSO

’ PLANEJAMENTO

2 + Planejamento para
M|5E Identificagdo de Perigos
CRITICA PELA_ e Avaliagéo e Controle de
ADMINISTRACAO : Riscos;
> + Requisitos Legais e
Outros Requisitos

« Objetivos
AT + Programa(s) de Gestio

de $50
VERIFICAGAO E = ‘
g IMPLEMENTAGAO
. o E OPERAGAO

* Monitoramento e Medigéio
do Desempenho;

« Acidentes, Incidentes, + Estrutura e Responsabilidade
Né&o-Conformidades e * Treinamento, Conscientizagao
Agdes Corretivas e & Comp_etén::ia
Preventivas; ® Comumcaga?

+ Registros e Gestao * Documentagéo
de Registros; + Controle da Documentos

» Auditoria. « Controle Operacional

* Preparagéo e Atendimento a
Emergéncias

Figura 16: Elementos do Sistema de Gestdo da SSO (Lima, 2002)

Para a Norma OHSAS 18001, a melhoria continua visa atingir o desempenho global

da Saude e Seguranca no Trabalho na organizacéo.
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2.1.7 Sistema de Gestédo Integrado (SGI)

O Sistema de Gestdo Integrado (SGI) pode ser definido como sendo a integracdo dos
sistemas de gestdo da Qualidade com o Meio Ambiente, da Qualidade com a Seguranca e
Saude no Trabalho ou ainda a integracdo dos sistemas da Qualidade, de Gestdo Ambiental e
de Seguranca e Saude no Trabalho. Sua implementacdo e operacdo se referem as aplicacdes
de conceitos e técnicas de gestdo especificadas para assuntos de qualidade, meio ambiente e
seguranga e saude no trabalho.

Um SGI pretende ser 0 processo de atuacdo de uma gestdo simultanea de dois ou mais
sistemas, de modo a otimizar os recursos despendidos, disponiveis e necessarios, de forma
inteligente.

A proposta do SGI envolve um sistema de gestdo homogéneo, adequado tanto aos
requisitos da NBR 1SO 9001, aos da NBR 1SO 14001 e aos da BS 8800 ou OHSAS 18001.

Todos os elementos dos trés sistemas de gestdo sdo comuns, ou seja, ha apenas um:

e Conjunto de documentos;

»  Politica abrangendo os requisitos da qualidade e os ambientais;

*  Representante da administracéo;

»  Sistema de gestdo de registros e de treinamentos;

»  Sistema de controle de documentos e dados;

e Conjunto de instrucdes de trabalho;

»  Sistema de calibracéo;

*  Programa de auditoria interna (incluindo uma Unica equipe de auditores qualificados);
*  Plano de reacéo as ndo-conformidades da qualidade e do meio ambiente;
*  Programa de acGes corretiva e preventiva,;

e Sistema de gestao de registros; e

* Reunido para analise critica pela administracéo.

Os elementos relativos aos requisitos de cada uma das Normas que ndo forem comuns
tornam-se procedimentos independentes. Além disso, é importante salientar, ndo existe
organismo credenciador que tenha estabelecido procedimentos permitindo a emissdo de
certificados baseados em SGI. A sinergia gerada pelo SGI tem levado as organizacdes a
atingir melhores niveis de desempenho, a um custo global muito menor.

Deste modo, a implantacdo de um Sistema Integrado de Gestdo da Qualidade, Meio

Ambiente e de Seguranca e Saude no Trabalho baseia-se no atendimento dos requisitos
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especificados pelas Normas NBR ISO 9001, 14001 e pelo Guia BS 8800, uma vez que nédo
existe uma Norma especifica para regulamentar um SGI. Esses requisitos incluem anélise
critica inicial, politica integrada de qualidade, meio ambiente e de seguranca e saude no
trabalho, planejamento, implementacdo e operacdo, verificagdo, a¢bes corretivas e analise
critica pela administrag&o.

Um SGI, baseado nas Normas ISO, séries 9000 e 14000, e Norma BS 8800 ou
especificacdo OHSAS 18001, tem sua implantagdo significativamente facilitada em funcéo da

abordagem dessas Normas, que tém como principio fundamental a aplicacdo do ciclo PDCA.

2.2 INDICADORES

2.2.1 A Avaliacdo do Desempenho

Segundo Bertoldi apud Reis (2005), a avaliacdo de desempenho é um meio necessario
e importante para o crescimento e aprimoramento continuos, sem medicdo ndo hd como
gerenciar as atividades e nem controlar os resultados dos esforgos empreendidos.

Seu principal objetivo é apontar se as organizagdes estdo no caminho certo para atingir
as metas estabelecidas. O impacto da avaliagdo de desempenho sobre a performance das
empresas € um fato cada vez mais reconhecido no cenario empresarial, no entanto, é
necessario que ela seja utilizada como parte integrante das estratégias. O método tradicional
tem sofrido criticas por ndo contemplar aspectos intangiveis na gestdo das empresas, pois, a
avaliacdo € resultado de algo que ocorreu no passado e que neste exato instante, podem estar
ocorrendo outros resultados.

No passado a medicdo de desempenho era, principalmente, voltada para a apuragédo de
resultados financeiros e contabilidade de custos. A partir da década de 80, varios autores
comecaram a criticar a contabilidade tradicional de custos e o fato de a medicdo de
desempenho se restringir apenas a medidas financeiras, ndo incluindo medidas de
desempenho nao financeiras.

As medidas tradicionais de desempenho foram superadas pelas novas exigéncias dos
fornecedores, pelas tecnologias e filosofias associadas que revelaram suas limitagdes. Nada
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mais previsivel e vital que o surgimento de novos sistemas de medicdo de desempenho para o
sucesso e a prosperidade das organizagdes.

Enquanto as medidas de resultados informam sobre o passado, as medidas de
tendéncias séo indicadores do desempenho futuro. Assim, para que a medic¢do de desempenho
possa ser usada como um instrumento gerencial é preciso fazer usos de uma combinacdo
adequada de medidas de resultado e medidas de tendéncia.

Grande parte das teorias de administracdo advoga que a avaliacdo de desempenho é
um processo administrativo composto pelo menos das seguintes atividades: planejamento,
execucdo, controle e ajuste ou feedback. Nesse contexto, a administragdo deve estabelecer
planos de curto, médio e longo prazo, onde objetivos e metas devem refletir a visdo e as
exigéncias dos acionistas. (KIMURA ET AL. APUD REIS,1999).

Numa perspectiva mais atual devem, também ser levados em consideracéo a satisfacdo
dos clientes, a motivacao, o capital intelectual, 0 meio ambiente e todos os demais elementos
que estdo envolvidos com a organizacdo. Ainda em funcdo das atividades da administracédo
deve-se colocar os planos em prética, visando a busca e efetivacdo das ambicGes e desejos
estabelecidos no processo de planejamento.

O monitoramento das operacdes da organizacdo se faz necessario para verificar a
conformidade e consisténcia dos resultados, com o objetivo de identificar problemas e falhas
para impulsionar acbes de ajustes e adequacdo de todo o processo, desde a aquisicdo de
matéria-prima e operacionalizacdo da producdo ate servicos de pos-venda.

Para atividade de monitoramento e conseqliente avaliacdo de desempenho é necessario
a coleta de informacédo e o calculo de medidores que permitam a comparacao entre valores
efetivos e valores planejados, a avaliacdo dos desvios e o diagnostico de oportunidade de
melhoria.

Conforme Carpinetti (2000), as avaliagdes de desempenho s&o essenciais para
possibilitar o diagnostico de problemas, efeitos e, principalmente, as causas fundamentais dos
problemas.

Muitas empresas com diversas Unidades de Negdcios por vezes tentam usar medidas
genéricas de avaliacdo e o resultado é o que acabam tendo medidas financeiras que talvez ndo
informem a administracdo o que realmente possa estar ocorrendo e, ainda, que essas medidas
financeiras possam ndo ser comparaveis entre as diversas Unidades de Negocios, sendo que 0
maior problemas reside na dificuldade que os centros corporativos tém para compreender as

diversificadas caracteristicas operacionais (REIS, 2005).
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Os modelos de monitoramento da eficiéncia produtiva baseiam-se em indicadores
quantitativos, facilmente mensuraveis e de caracterizagcdo imediata, como quantidades de
falhas, desvios em relacdo a especificacdes determinadas, set-up de maquinas e equipamentos,
taxa de utilizagdo da capacidade produtiva ou numero de itens produzidos.

Carpinetti (2000), cita que o processo produtivo vem sofrendo grandes modificacdes,
torna-se l6gico que os modelos de monitoramento e avaliacdo de desempenho devem também
se ajustar para incorporar novos aspectos presentes na era da informacdo: exploracdo dos
ativos intangiveis, acompanhamento da inovagéo tecnoldgica, aproveitamento de alternativas
implicitas nos negdcios, cadeia de valor virtual e integracdo corporativa.

Segundo Bertoldi apud Reis (2003), entende-se por avaliacdo de desempenho o
processo de qualificar ou quantificar, apresentando o real valor de um produto, de um
processo ou de uma organizagédo. Seu julgamento decorre da relagéo eficiéncia; ou em relagéo
a eficécia. A eficiéncia é uma estimativa econdmica dos resultados que advém da utilizacao
dos recursos. A eficacia refere-se ao resultado de um processo perante as expectativas do
cliente. Em suma, existem duas dimensdes fundamentais de desempenho: uma interna
relacionada a produtividade do processo. E, outra externa, relacionada a satisfacdo do cliente

e aos investidores.

2.2.2 O Conceito de Indicadores

Para Merico apud Reis (2005), o termo indicador origina-se do latim indicare que
significa destacar, anunciar, tornar publico, estimar. Indicadores comunicam informagdes que
podem ser simplesmente luzes acesas ou piscando em um aparelho eletronico, bem como
tornar perceptivel um conjunto de fenémenos que ndo é imediatamente detectavel.

Na concepcdo de Tachizawa apud Oliveira (2005b), os indicadores tém, por objetivo,
avaliar a organizacdo, em relagdo a qualidade e ao desempenho de cada processo de interacdo
ao ambiente interno e externo.

A estruturacao de indicadores envolve 0s seguintes componentes basicos:

*  Objetivo: direciona toda acdo de avaliacdo da qualidade;
» Justificativa: refere-se a importancia de efetuar a avalia¢do, o porqué de avaliar;
*  Ambiente: determina a que ambiente esta associado o indicador; e

» Padrao: é o referencial que verifica se houve melhoria no processo, ou nao.
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Para Reis (2005), os indicadores sdo, geralmente, elaborados para cumprir com as
sequintes funcdes: simplificar, quantificar, analisar e comunicar. Os indicadores devem,
portanto, permitir compreender fendBmenos complexos, tornando-os quantificaveis de maneira
tal que possam ser analisados em um dado contexto e assimilados por diferentes niveis da
sociedade. Como exemplo pode-se citar os indicadores ambientais que sdo utilizados para

obter uma visdo da qualidade ambiental e dos recursos naturais.

2.2.3 Indicadores de Desempenho

Segundo a FNQ apud Oliveira (2005b), o termo “Indicadores de Desempenho” (IDs)
apresenta o seguinte conceito: “Uma relacdo matematica que mede, numericamente, atributos
de um processo ou de seus resultados, com o objetivo de comparar esta medida com metas
numéricas preestabelecidas”.

Na concepcdo de Paladini apud Oliveira (2005b), os indicadores de desempenho
pertencem ao modelo de qualidade in-line e estdo ligados a eficiéncia do processo de
producdo de bens e servicos. Estdo focados, principalmente, na otimizacdo das operacdes de
servigos, tomadas individualmente, ou na gestdo integrada delas, o que significa
comprometimento direto com a qualidade percebida pelo cliente.

A partir de 1990, as empresas impulsionadas pelo Total Quality Management (TQM),
passaram a utilizar indicadores de desempenho ndo-financeiros e financeiros, visando
monitorar as areas chaves de desempenho da empresa, estabelecendo relacdes de causa e
efeito com o desempenho, em busca da melhoria continua dos processos e a satisfacdo do
cliente.

Na concepcao de Oliveira (2005b), os indicadores de desempenho destinam-se a medir
a eficiéncia do processo, identificando as principais causas que lhe afetam a qualidade.
Portanto, os resultados dos indicadores de qualidade s&o garantidos pelo acompanhamento
dos indicadores de desempenho. A definicdo de uma estrutura de indicadores deve estar
alinhada com o desempenho das atividades, para que também o esteja com a satisfacdo do
cliente, melhorando, respectivamente, propdsitos e percepc¢édo de todas as pessoas afetadas.

Os indicadores de desempenho mostram-se essenciais ao planejamento organizacional,
por estabelecerem metas quantificveis ao gerenciamento de processos, que ao possibilitarem

uma analise do desempenho das operacGes de servicos, favorecem a tomada de decisdes.
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2.2.4 Balanced Scorecard (BSC) e Mapa Estratégico

Segundo Mauad e Pamplona (2003), o Balanced Scorecard (BSC) é um modelo de
medicdo de desempenho, surgido na Franga nos anos 60, com o nome de Tableau de Bord.
Porém, para Kaplan e Norton (1992), este modelo francés ficou limitado a medidas
financeiras e, no inicio da década de 90, eles propuseram um novo modelo que passou a ser
conhecido como Balanced Scorecard. O BSC evoluiu para tornar-se o novo referencial de
mensuragdo do desempenho das organizagfes (KAPLAN E NORTON, 2001). Ele traduz a
missao e a estratégia das empresas em um conjunto balanceado e abrangente de medidas de

desempenho, que serve de base para um sistema de medicao e de gestao estratégica.

FINANCEIRA

Objetivos  Indicadores Metas Iniciativas

Objetivos  Indicadores Metas Iniciativas VlSAD Objetivos  Indicadores Metas Iniciativas

MISSAO E

ESTRATEGIA

APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Objetivos  Indicadores Metas Iniciativas

Figura 17: As Quatro Perspectivas do BSC (Kaplan e Norton, 1997)

De acordo com Kaplan e Norton (1997), o modelo continua enfatizando a busca de
objetivos financeiros, desenvolvidos durante a era industrial, que contam a histéria de
acontecimentos passados que passaram a ser inadequados para orientar e avaliar a trajetdria
das empresas da era da informacdo. O BSC complementa as medidas financeiras do
desempenho passado, com medidas dos vetores que impulsionam o desempenho do futuro. Os

objetivos e medidas do scorecard derivam da visdo e da estratégia da empresa e focalizam o
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desempenho organizacional sob quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos
internos e da aprendizagem e crescimento, conforme apresentado na figura 17.

Para Campos apud Mauad e Pamplona (2003), as medidas de desempenho devem
englobar os valores que a empresa considera como vitais para a sua sobrevivéncia e
crescimento. Genericamente, propde dentro das perspectivas do BSC as medidas apresentadas
na figura 18.

Dentro de cada Scorecard existe um objetivo estratégico (o que a estratégia busca
alcancar), um indicador (como €é monitorado o sucesso ou fracasso para atingir 0s
objetivos/desempenho), uma meta (nivel de desempenho ou grau de melhoria necessario) e

iniciativas (principais programas de acéo para atingir as metas).

MEDIDAS GENERICAS

Valor Agregado

EIRANCERA Retorno Financeiro

Satisfacao
Retencao
Mercado
Participacao

CLIENTE INTERNO

Satisfacdo dos
colaboradores
Disponibilidade dos

sistemas de informagao

APRENDIZADO E
CCRESCIMENTO

Figura 18: Medidas Genéricas para 0 BSC (Adaptado de Campos apud Mauad e Pamplona 2003)

Segundo Mauad e Pamplona (2003), ao definirem a missdo, os valores, a visdo e a
estratégia da empresa a alta administragdo pode ndo comunicé-las de forma eficaz para a
organizacao causando uma lacuna que pode levar a esfor¢os contrérios e, conseqlientemente,
a ndo concretizacao da visdo empresarial. Como a construcdo do BSC esté ligada a missao e

estratégia da empresa este passa a preencher esta lacuna permitindo que a organizacgdo foque e
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alinhe todos os seus recursos numa direcdo s6. Assim, cada pessoa da empresa, ao
compreender o significado de cada indicador, vincula suas a¢des do dia a dia para alcancar as
metas da empresa. A figura 19 mostra, de forma clara, este relacionamento traduzindo a

missdo da organizagdo em resultados almejados.

MISSAO
(Por que existimos)

VALORES ESSENCIAIS
(Em gue acreditamos)

VISAD
(O gue queremos ser)

ESTRATEGIA
(Nosso plano de jogo)

BALANCED SCORECARD
(Implementagao e foco)

INICIATIVAS ESTRATEGICAS
(O gue precisamos fazer)

GERENCIAMENTO DA QUALIDADE TOTAL
(0 que devemos aperfeigoar)

OBJETIVOS PESSOAIS
(O que eu praciso fazer)

Y

RESULTADOS ESTRATEGICOS

o S ' Forga de Trabalho
Acionistas Satisfeitos Clientes Encantados Wcthrsdn & Prpsraa

Figura 19: Traduzindo a missdo em resultados almejados (Kaplan e Norton, 2001)

Uma vez definidas questdes como as retratadas na figura 19, pode-se entender que 0s
objetivos estratégicos da organizacdo ja podem ser definidos e entendidos. Desta forma, é
possivel desenvolver o0 Mapa Estratégico da organizacao. Este deve ser montado baseado nas
quatro perspectivas que comumente estruturam o BSC; financeira, dos clientes, dos processos
internos e do aprendizado e crescimento.

Cada perspectiva devera ser composta de iniciativas estratégicas, as quais
representardo programas ou planos de acdo que serdo responsaveis por direcionar a empresa
no alcance de cada uma das referidas perspectivas. Desta forma, deverdo ser desenvolvidos
indicadores de desempenho para que as iniciativas sejam controladas e avaliadas quanto ao
foco desejado. A principal caracteristica do BSC esta na relacdo de causa e efeito que deve

permear as quatro perspectivas. A figura 20 apresenta 0 modelo de um Mapa Estratégico.
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PERSPECTIVA FINANCEIRA

Gestao de

Gestdo Gestao dos Gestao da Processos
Operacional Clientes Inovacao Regulatorios
e Sociais

Capital

ital h Capital da inf b E
Capital humano apital da informacao arganizacionsl

Figura 20: Modelo de BSC — Mapa Estratégico (Kaplan e Norton, 2004)

Segundo Kaplan e Norton (2004), o Mapa Estratégico deve determinar os ativos
intangiveis a serem alinhados e integrados para criar valor na perspectiva de aprendizado e
crescimento. Processos de criacdo de valor devem identificar aqueles que transformardo os
ativos intangiveis em resultados para os clientes e em resultados internos. Na perspectiva do
cliente devera haver uma proposi¢do de valor, onde deve-se esclarecer as condigdes que
criardo valor para os clientes. J& na perspectiva financeira deve haver uma relacdo de causa e
efeito, que definira a cadeia logica pela qual os ativos intangiveis serdo convertidos em valor

tangivel.
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2.3 RESPONSABILIDADE SOCIAL

2.3.1 O Conceito de Responsabilidade Social

No contexto do processo de globalizacdo em que vivemos, ja em pleno século XXI é
preciso focar, cada vez mais, nossas atencdes no bem-estar da sociedade. No decorrer da
historia, as organiza¢fes pouco se preocuparam com as questfes sociais e ambientais, devido
as acOes empresariais inconsistentes destinadas ao fim social, com pertinéncia direta ao
processo produtivo da empresa.

A sociedade se mostra cada vez mais exigente quanto as questbes sociais. Os
problemas da miséria e da destruicdo ambiental estdo tomando proporcdes alarmantes. A
sociedade vem cobrando das empresas um maior comprometimento com as questdes
socialmente responsaveis influenciando, assim, na sua imagem e fazendo com que elas
busquem agregar valor ao negdcio através de projetos sociais.

Com relagdo a responsabilidade social, Grajew (2004) afirma que:

o ser humano é essencialmente politico e capaz de fazer escolhas de acordo com
crencas, valores, principios etc, que podem ser feitas de varias formas diferentes,
inclusive a globalizacdo. Podemos globalizar conflitos ou a paz, a pobreza ou os
direitos humanos. A globalizacdo nos torna, a cada dia, cada vez mais conectados e
interdependentes, logo os problemas localizados que ndo forem cuidados afetardo a
todos, transformando-se em problemas globais. Exemplos como o aguecimento
global, a transformacdo de terras férteis em terras desérticas, o degelo das calotas
polares, entre outros, ja podem ser citados. E relevante ressaltar neste ponto a
necessidade latente de se buscar uma globalizagdo com responsabilidade social que
proporcione a inclusdo social aqueles menos beneficiados.

A Responsabilidade Social, enquanto funcdo estratégica corporativa, deve buscar a
maximizagdo dos efeitos positivos que provocamos definindo a maneira como nos
comportamos e as escolhas que fazemos. Ela deve considerar o quanto impactamos ou somos
impactados através de nossas escolhas.

Segundo Parra (2003), a empresa estd inserida em um conjunto de organizagdes
politicas, culturais, juridicas, econdmicas e sociais. Ela ndo sobrevive isoladamente.
Constitui-se em um sistema aberto, pois interage com o ambiente no qual esta estabelecida,
agindo e reagindo as situacbes, influenciando e sendo influenciada, adaptando-se

continuamente e também provocando adaptacfes neste ambiente. O cenario atual demonstra
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que as organizacOes hoje ndo estdo sendo apenas questionadas pelo que fazem, mas
especialmente pelo que deixam de fazer.

Dentre as definicdes de Responsabilidade Social Empresarial (RSE) difundidas pelos
diferentes organismos, instituicdes universitarias e pesquisadores, serd adotada, para efeito
desta dissertacdo aquela apresentada pelo Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade
Social. Segundo ETHOS apud Ramalho et al. (2003),

Responsabilidade Social é uma forma de conduzir os negécios da empresa de tal
maneira que a torna parceira e co-responsavel pelo desenvolvimento social. A
empresa socialmente responsavel é aquela que possui a capacidade de ouvir 0s
interesses das diferentes partes (acionistas, funcionarios, prestadores de servico,
fornecedores, consumidores, comunidade, governo e meio-ambiente) e conseguir
incorpora-los no planejamento de suas atividades, buscando atender as demandas de
todos e ndo apenas dos acionistas ou proprietarios.

De acordo com Parra (2003), superar os estagios do marketing social e da filantropia é
o0 grande desafio para a RSE. Desta maneira, os empresarios terdo possibilidade de demonstrar
que a mudanca comportamental, viabilizada pela incorporacdo dos conceitos da
responsabilidade social, € capaz de provocar mudancas efetivas na sociedade.

Embora a filantropia seja considerada como uma parte importante das acfes
decorrentes da consciéncia sobre a urgéncia de se promover a justica social, sob a pena de se
inviabilizar o chamado desenvolvimento sustentavel, deve-se perceber que ela é tdo somente
uma parte do todo e, como ndo atua nas causas fundamentais dos desequilibrios sociais, tem
seu poder limitado apenas a amenizar os sintomas desses desequilibrios (CARVALHO,
2003). Observa-se entdo que a responsabilidade social de uma organizagdo envolve muito
mais do que filantropia. E, antes mesmo da adocéo de qualquer agdo, inclusive filantrépica, a
responsabilidade social passa obrigatoriamente pela:

* ldentificacdo, reconhecimento e caracterizacdo dos seus proprios aspectos sociais,
como também das crencas e padrdes de conduta que interagem com os meios de vida

e organizacdo social da comunidade na qual esta inserida;

* Auvaliacdo e determinacdo do tipo e magnitude do grau de mudanca causada por tais
aspectos na qualidade de vida das pessoas e suas inter-relacoes;
»  Estabelecimento e gerenciamento de planos de acdo que promovam a melhoria nos

padrdes de desempenho social da organizacéo.
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Em linhas gerais, pode-se afirmar, entdo, que nao basta uma acao localizada visando o
bem-estar da comunidade, mas é necessario avaliar os interesses de todos os stakeholders® de
forma integrada.

Considerando esta questdo, a Responsabilidade Social vem adquirindo, principalmente
a partir da ultima década, uma popularidade significativa. Segundo a Comissdo Européia apud
Kreitlon (2003), RSE € o conceito segundo o qual as empresas integram, de forma voluntaria,
preocupacdes sociais e ambientais as suas atividades e as suas relacbes com os stakeholders.

Tradicionalmente, as empresas sempre deram prioridade méxima aos aspectos técnicos
e econdmicos de suas atividades. Isso ndo impediu, porém, que se desenvolvessem através
dos séculos reflexdes e criticas enfocando a responsabilidade do mundo dos negocios nas
questdes de cunho social mais amplo. Entretanto, o conceito de responsabilidade social é um

produto mais eminente do século XX, especialmente dos ultimos 50 anos.

2.3.2 A Evolucéo do Conceito de Responsabilidade Social

Tradicionalmente, as empresas sempre deram prioridade méxima aos aspectos técnicos
e econbmicos de suas atividades. Isso ndo impediu, porém, que se desenvolvessem através
dos séculos reflexbes e criticas enfocando a responsabilidade do mundo dos negdcios nas
questdes de cunho social mais amplo, como demonstra sua evolucgéo histdrica:

* Na década de 1950 podemos destacar uma literatura preocupada com a ética pessoal
na conducdo dos negdcios, voltada para os dilemas que 0s executivos devem
enfrentar. Promovia-se assim a aplicacdo de situagdes de negocios considerando os
principios morais tradicionais, como honestidade, integridade, senso de justica e
confiabilidade.

e A década de 1960 € marcada por um expressivo aumento nas tentativas de formalizar
ou definir, de modo mais acurado, o que significa a RSE. Davis apud Kreitlon (2003)
define-a como o conjunto de decisdes e a¢des gerenciais tomadas por motivos que vao
além dos interesses econdmicos ou técnicos imediatos da firma. Comecam a aparecer

as primeiras idéias de cidadania ligada a RSE, visando garantir recursos das empresas

® Expressdo que identifica o conjunto de partes que afetam ou sdo afetadas com as atividades da organizacéo,
seja de forma direta ou indireta.
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para fins sociais amplos. Comecava-se a observar que a RSE deveria ir além das
obrigacdes econémicas e legais, passando para a sociedade.

* Na década de 1970 é feita uma retrospectiva historica, por Heald apud Kreitlon
(2003), dos programas e politicas empresariais na area de RSE entre 1900 e 1960,
concluindo que as empresas preocupavam-se essencialmente com filantropia e
relagdes com a comunidade. Segundo Johnson apud Kreitlon (2003) as empresas que
buscavam ser socialmente responsavel deveriam gerir seu negocio de forma a
equilibrar maltiplos interesses. Lucros maiores para seus acionistas ndo deveriam
mais ser o foco principal, mas a empresa responsavel deveria considerar empregados,
fornecedores, revendedores, comunidades locais e a propria nacdo. Esta colocacédo
sugere, pela primeira vez, a abordagem centrada em grupos de interesse especificos,
os stakeholders. J& em 1976 a RSE comega a ser nitidamente influenciada pela
crescente conscientizacdo acerca de danos, sobretudo ambientais, provocados pela
atividade econdmica.

* Nadécada de 1980 a pesquisa empirica sobre o tema passou a ser o foco das atencgdes,
considerando a producdo académica de assuntos diretamente relacionados como, por
exemplo, RSE, desempenho social empresarial, ética nos negocios além da teoria /
gerenciamento dos stakeholders. A mais importante contribuicdo desta década sobre
RSE deve-se a Freeman apud Kreitlon (2003), precursor daquela que passou a ser
conhecida como a teoria dos stakeholders. Para ele, os stakeholders podem ser
definidos como qualquer grupo ou individuo que é capaz de afetar ou ser afetado pela
organizacdo; de forma mais restrita pode ser entendido como aqueles que sao vitais
para 0 negocio da empresa.

» Da década de 1990 até os dias atuais observamos poucas contribui¢des inovadoras a
serem apresentadas. Na verdade estes anos passaram a servir como ponto de partida
para o estudo de outros temas e conceitos correlacionados: a teoria dos stakeholders, a
ética nos negocios, Gestdo Ambiental, a cidadania empresarial, além do
desenvolvimento sustentavel e da governanca corporativa.

Verifica-se, neste contexto, que o conceito de RSE esta fortemente ligado ao conceito
de desenvolvimento sustentavel, de forma que pretende conciliar as esferas econdmica,
ambiental e social na geracdo de um cendrio favoravel a continuidade e expansdo das

atividades empresariais, no presente e no futuro.
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2.3.3 Teoria dos Stakeholders

Segundo Kreitlon (2003), a RSE pode ser conceituada como 0 processo através do
qual uma empresa promove, por meio do dialogo e da participacdo demogréficos, a inclusdo
de diversos grupos de interesses legitimos que se encontram sob sua esfera de influencia,
tendo por objetivo a formulagéo de estratégias e politicas organizacionais coerentes com esses
interesses.

O Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social desenvolveu indicadores
qualitativos e quantitativos baseados na Teoria de Stakeholders (figura 21) em que as relagdes
e praticas corporativas com os diversos publicos devem ser feitas de forma ética e

transparente.

ETICA
3
TRANSPARENCIA

GOVERNO
&
SOCIEDADE

PUBLICO
INTERNO

ATUAGAO

SOCIALMENTE
CONSUMIDORES
RESPONSAVEL &
AIRIENTE CLIENTES

FORNECEDORES | : COMUNIDADE

Figura 21: Indicadores Ethos de Responsabilidade Social (ETHOS apud Ramalho et al., 2003)

A atuacgéo junto as partes interessadas pretende alinhar o papel da empresa na busca
pela responsabilidade social com o objetivo de desenvolver uma gestdo que a capacite a
concretizar estratégias que contribuam para o seu desenvolvimento social.

Estes indicadores englobam os seguintes aspectos: valores e transparéncia, publico

interno, meio ambiente, fornecedores, consumidores / clientes, comunidade e governo e
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sociedade, conforme breves consideracdes, acerca de cada um desses aspectos, para
entendimento do modelo estratégico sugerido neste trabalho, a seguir:

e  ética e transparéncia sdo indicados como dever da acdo empresarial que busca trazer
beneficios para a sociedade, propiciando a realizacdo profissional dos empregados,
promovendo beneficios para os parceiros e para 0 meio ambiente e trazendo retorno
para os investidores;

e publico interno diz que a empresa socialmente responsavel deve investir no
desenvolvimento pessoal e profissional de seus empregados, bem como na melhoria
das condicdes de trabalho e no estreitamento de suas relacbes com os empregados,
além de respeitar as culturas locais;

e meio ambiente visa minimizar os danos gque as empresas causam neste sentido através
da busca de manutencdo e melhoria das condi¢fes ambientais, juntamente com o
compromisso de levar para outras empresas as praticas e conhecimentos adquiridos
nas tentativas bem sucedidas;

» fornecedores diz respeito ao cumprimento dos contratos estabelecidos e ao
aprimoramento das relagdes de parceria. E importante que a empresa transmita seu
coédigo de conduta a todos os seus fornecedores e tenha um papel de estimular o
cumprimento do mesmo. Deve ainda buscar ampliar sua cadeia de fornecedores
incentivando a livre concorréncia;

» consumidores/clientes trata de fatores como a minimizag&o dos riscos dos produtos e
servicos a salde das pessoas, do conhecimento dos mesmos, além de propagandas que
ndo gerem falsas expectativas e de informac6es detalhadas que devem estar incluidas
nas embalagens. Deve ainda haver um Servico de Atendimento ao Cliente de
gualidade para atendé-lo antes, durante e ap0s 0 consumo;

e a comunidade em que a empresa esta inserida deve ter seus costumes e culturas
respeitados, além de receber incentivos das empresas em educacdo e na area social.
Assim, a empresa deve estar engajada com projetos locais, realizar projetos préprios e
valorizar o trabalho voluntério de seus empregados;

e governo e sociedade, em que a empresa é colocada, tem, como um de seus papéis
mais importantes, a busca de uma melhoria continua das condi¢fes sociais e politicas
do pais, através ndo apenas do cumprimento de leis, mas de uma atuacdo politica
coerente com seus principios éticos, o que pressupde as relacBes transparentes

explicitadas pelos indicadores anteriores.
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2.3.4 A Responsabilidade Social no Brasil

No Brasil, o Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social é o organismo

responsavel por difundir, mobilizar, sensibilizar e ajudar as empresas a gerir seus negécios de

forma socialmente responsavel. O instituto possui atualmente 1166 associados, 0S quais

representam aproximadamente 30% do PIB nacional e empregam mais de 1 milhdo de

pessoas. Esta organizacdo ndo-governamental atua em 5 (cinco) linhas, séo elas:

ampliacdo do movimento de responsabilidade social empresarial (sensibilizagéo e
engajamento de empresas em todo o Brasil, articulacdo de parcerias, sensibilizacdo da
midia para o tema da RSE, coordenacdo da criacdo do comité brasileiro do Global
Compact etc);
aprofundamento de préaticas em RSE (Indicadores Ethos de RSE — incluindo versdes
para micro e pequenas empresas e alguns setores da economia —, Conferéncia
Nacional anual para mais de 1 mil participantes, constituicdo de redes de interesse,
promogdo da publicacdo de balangos sociais e de sustentabilidade, producdo de
publica¢fes e manuais praticos);
influéncia sobre mercados e seus atores mais importantes no sentido de criar um
ambiente favoravel a pratica da RSE (desenvolvimento de critérios de investimentos
socialmente responsaveis com fundos de pensdo no Brasil, desenvolvimento de
programa de politicas publicas e RSE, participacdo em diversos conselhos
governamentais para discussao da agenda publica brasileira);
Articulacdo do movimento de RSE com politicas publicas:
desenvolvimento de politicas para promover a RSE e desenvolver marcos legais;
promocao da participacdo das empresas na pauta de politicas publicas do Instituto
Ethos;
fomento a participacdo das empresas no controle da sociedade, por meio de
acompanhamento e cobrangca das responsabilidades legais, transparéncia
governamental e conduta ética;
divulgacdo da RSE em espacos publicos e eventos;
estruturacdo de processos de consulta a membros e parceiros da companhia.
Producdo de informacdo (pesquisa anual Empresas e Responsabilidade Social —
Percepcao e Tendéncias do Consumidor, producéo e divulgacdo de contedo e um site

de referéncia sobre o tema na internet, coleta e divulgacdo de dados e casos das
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empresas, promogéo do intercdmbio com entidades internacionais lideres no tema da

responsabilidade social).

Como principal contribuicdo, o Instituto Ethos desenvolveu ao longo dos anos
Ferramentas de Gestdo aplicadas a responsabilidade social. Existe, no Instituto, um nucleo
responsavel pela elaboracdo, organizacao e revisao de materiais com a intencdo de manter as
ferramentas de gestdo empresarial sempre atualizadas com o que esta ocorrendo no Brasil e
no mundo.

Segundo o ETHOS (2006), essas ferramentas sdo instrumentos de auto-avaliagdo e
aprendizagem, de uso essencialmente interno, desenvolvidas para atender as necessidades das
empresas nas diversas etapas de sua gestdo, desde o diagnostico, planejamento e
implementacao, até benchmarking e avaliacdo, além de transparéncia e aprendizagem.

A figura 22, a seguir, apresenta a disposicdo destas ferramentas na estratégia de uma

organizacéo.

DIAGNOSTICO PLANEIAMENTO
Indicadores Fthas, E IMPLEMENTACAD
versio 2004 Localizador de
Ferramentas
TRANSPAREMCIA BENCHMARKING
E APREMDIZAGEM E AVALIACAD
Gula de Elaboragho Banco de Fraticas
do Balango Soclal .

e BN

Figura 22: Ferramentas de Gestdo Instituto Ethos e a Estratégia Organizacional (ETHOS, 2006)

Dentre as ferramentas basicas, desenvolvidas pelo Instituto Ethos, que respondem as
necessidades da empresa nas diversas etapas do processo de gestdo destacam-se:
e Primeiros Passos;
e Guia de Balango Social;
»  Localizador de Ferramentas;

*  Banco de Préticas;
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* Indicadores Ethos; e
e Guia de Compatibilidade.
Para cada uma das Ferramentas de Gestdo supracitadas, o Instituto Ethos desenvolveu
um link, onde as empresas podem acessar e aprender passo a passo as etapas relevantes para

se alcancar uma gestdo socialmente responsavel.

2.3.4.1. Primeiros Passos

A Ferramenta “Primeiros Passos” é destinada a empresas que buscam formas de
integrar a responsabilidade social a cultura de suas atividades. Esta é desenvolvida através de
um manual que deve ser utilizado como fonte de idéias, porém sem considera-las definitivas.

O ETHOS (2006) apresenta que observar a lei em todos seus aspectos ja € uma base de
responsabilidade social. Neste sentido, este manual oferece uma extensa linha de programas,
politicas e idéias que discorrem sobre o processo de formagdo de uma empresa estruturada e
respeitada por seus valores sociais, demonstrando acfes que tém por objetivo criar e
proporcionar um ambiente de trabalho produtivo e participativo.

O manual apresenta diretrizes e iniciativas que poderdo ser Uteis inclusive a empresas
com recursos humanos e materiais limitados. Este funcionarad como fonte de idéias adicionais
no sentido de integrar a responsabilidade social as opera¢Ges de sua empresa, oferecendo
ainda subsidios para medir os esfor¢cos empreendidos por sua empresa.

Esta Ferramenta auxiliara, portanto, uma organizacdo a construir sua atitude
socialmente responsavel auxiliando e direcionando a mesma no caminho dos principais
pontos a serem tratados, tais como:

e criacdo de uma visdo e uma missdo que compartilhem as aspiracfes da empresa com
relacdo a responsabilidade social,

* integracdo da misséo a viséo;

» aidentificagdo e articulacdo dos valores éticos, 0s quais serdo relevantes na solugéo

de dilemas, na educacao dos funcionarios e na criacdo de um ambiente responsavel; e

»  necessidade de realizacdo de auditorias e prestacdo de contas, 0 que permitira avaliar
regularmente o desempenho da empresa, obter feedback e, por fim, compartilhar sua
avaliagéo.
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Resolvida esta primeira questdo de ordem mais organizacional, a empresa deve entéo
iniciar atividades que estejam diretamente relacionadas aos seus stakeholders. Desta forma
sdo estabelecidas algumas diretrizes relacionadas a Meio Ambiente (minimizacao de residuos,
prevencdo da poluicdo e uso eficaz de energia e agua, por exemplo), ao Local de Trabalho
(treinamento, educacdo e desenvolvimento profissional, por exemplo), a Comunidade
(trabalho voluntério, filantropia e projetos comunitario, por exemplo) e Mercado
(especificacao correta e segura de informacdes comerciais e respeito ao cliente, por exemplo).

A Ferramenta ainda ressalta a importancia de considerar os Direitos Humanos
baseada, entre outras questes, na adocdo de um codigo de conduta, no comprometimento
formal dos fornecedores e no trabalho destinado a um clima de colaboracdo na promocao de

mudancas.

2.3.4.2 Guia do Balanc¢o Social

Outra Ferramenta desenvolvida pelo Instituto Ethos, utilizando o modelo desenvolvido
pelo IBASE (Instituto Brasileiro de Analise Sociais e Econémicas), € o Guia do Balanco
Social que é uma ferramenta de gestdo que propde a padronizacdo de relatérios para a
apresentacdo de indicadores de responsabilidade social. O balango social também pode ser
utilizado como um instrumento de diagndstico e gestdo, pois agrupa informagfes relevantes
sobre o papel social da empresa, permitindo acompanhar a evolucdo e a melhoria de seus
indicadores. Um outro ponto relevante na apresentacdo do balanco social é que ele propicia a
comparacao e o didlogo entre empresas do mesmo setor (ETHOS, 2006).

Segundo IBASE (2006), o balan¢o social é um demonstrativo publicado anualmente
pela empresa reunindo um conjunto de informacdes sobre os projetos, beneficios e acdes
sociais dirigidas aos empregados, investidores, analistas de mercado, acionistas e a
comunidade. E também um instrumento estratégico para avaliar e multiplicar o exercicio da
responsabilidade social corporativa.

No balanco social a empresa ressalta o que faz por seus profissionais, dependentes,
colaboradores e comunidade, demonstrando transparéncia as atividades que buscam melhorar
a qualidade de vida para todos. Desta forma, sua funcdo principal é tornar publica a
responsabilidade social empresarial, construindo maiores vinculos entre a empresa, a

sociedade e 0 meio ambiente.
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Segundo ETHOS (2006), na elaboragdo do Guia foram realizados estudos de
benchmarking de diretrizes para relatorios no Brasil e no exterior. O Instituto optou tomar por
base a estrutura e conteudo de relatérios sociais propostos pela Global Reporting Initiative
(GRI), pelo Institute of Social and Ethical AccountAbility (ISEA), assim como a associagao
entre Indicadores Ethos de Responsabilidade Social Empresarial e o Modelo de Balanco
Social do Instituto Brasileiro de Analises Sociais e Econdmicas (IBASE).

A concepcdo da estrutura do relatério pretende considerar itens que possam ser
aplicados a qualquer tipo de organizacéo, independente do seu porte ou segmento de atuacéo.
Caso alguns desses itens ndo sejam considerados relevantes para determinada empresa, é
preciso justificar ndo inclusdo dos mesmos.

O Guia do Balan¢o Social apresenta-se dividido nos seguintes itens:

*  Apresentacdo
Perfil do Empreendimento;
Setor da Economia.
e Parte | - A Empresa
Historico;
Principios e Valores;
Estrutura e Funcionamento;
Governanca Corporativa.
e Parte Il — O Negbcio
Vis&o;
Dialogo com Partes Interessadas;
Indicadores de Desempenho:
- Indicadores de Desempenho Econdmico;
- Indicadores de Desempenho Social,
- Indicadores de Desempenho Ambiental.
*  Anexos
Demonstrativo do Balanco Social (modelo IBASE);
Iniciativas do Interesse da Sociedade (Projetos Sociais);

Notas Gerais.
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2.3.4.3 Localizador de Ferramentas

O Localizador de Ferramentas foi desenvolvido pelo Instituto Ethos com a finalidade
de ser um instrumento de navegacdo na internet para facilitar o acesso a informacoes
atualizadas sobre as mais diversas ferramentas de gestdo elaboradas pelos principais centros
de referéncia em responsabilidade social.

Esta ferramenta, como é possivel observar na figura 23 abaixo, apresenta-se dividida

em temas, os quais sdo referentes aos stakeholders de uma organizagéo.

Figura 23: Localizador de Ferramentas (ETHOS, 2006)

Esta ferramenta encontra-se dividida em anéis os quais se referem, de dentro para fora,
a links que direcionardo o usuario a uma pagina no proprio site do Instituto Ethos que
apresenta inumeras referéncias divididas pelos stakeholders.

Neste sentido, no primeiro nivel (mais externo), o usuario tera acesso a ferramentas de
utilidade estratégica para a gestdo da responsabilidade social no plano corporativo. No
segundo nivel, o usuério tera acesso a ferramentas de utilidade estratégica para a gestdo da
responsabilidade social no plano corporativo. No terceiro nivel, usuério encontrara textos de

referéncia sobre o tema escolhido. E no Nivel mais externo, o usuario terd acesso a
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ferramentas de utilidade operacional para a gestdo de questdes imediatas relacionadas ao tema
escolhido.

Cabe ressaltar que, na parte central do Localizador de Ferramentas, existe um link
onde estdo reunidas ferramentas que se referem praticas que se destacam no plano

corporativo.

2.3.4.4 Banco de Praticas

O Banco de Praticas se constitui em uma ferramenta que permite a empresa fazer
buscas no préprio site do Instituto Ethos que pode ser detalhado por tema e / ou palavra-
chave. Nesta busca € possivel encontrar casos de empresas divididos em 3 categorias:

«  Benchmarking (Indicadores Ethos): E um espaco de divulgagio de experiéncias de
empresas cujas praticas se destacaram nos Indicadores Ethos de Responsabilidade
Social Empresarial. Estes casos sdo elaborados de maneira sistematizada e com
profundidade, relatando, além das acGes desenvolvidas, seus resultados, desafios,
aprendizagens, e dicas das empresas que ndo mediram esforcos para transformar seus
projetos em realidade;

»  Casos Concretos: Reune os casos jornalisticos divulgados no site como exemplos de
empresas que incorporam a Responsabilidade Social Empresarial na gestdo do seu
negocio, identificando formas inovadoras e eficazes de atuar em parceria com 0s
publicos afetados por suas atividades; e

«  Atitude: E uma reportagem condensada onde a empresa fornece um exemplo de acio
social pontual, ainda ndo integrada a gestdo, mas ja dando sinais dos primeiros passos

rumo a Responsabilidade Social Empresarial.

2.3.4.5 Indicadores Ethos de Responsabilidade Social

De acordo com ETHOS (2006), os Indicadores Ethos de Responsabilidade Social
Empresarial sdo uma ferramenta de aprendizado e avaliacdo da gestdo no que se refere a

incorporacdo de praticas de responsabilidade social empresarial ao planejamento estratégico e
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através de um questionario que ird contar com os temas, subtemas e indicadores que sdo

demonstrados no quadro 01 a seguir.

TEMA

VALORES,
TRANSPARENCIA E
GOVERNANCA

SUBTEMA

Auto-Regulacdo da Conduta

INDICADOR

Compromissos Eticos

Enraizamento na Cultura Organizacional

Governanga Corporativa

RelacBes Transparentes com a
Sociedade

Relagdes com a Concorréncia

Dialogo e Engajamento com os Stakeholders

Balango Social

PUBLICO INTERNO

Diélogo e Participagdo

RelacBes com os Sindicatos

Gestdo Participativa

Respeito ao Individuo

Compromisso com o Futuro das Criangas

Compromisso com o Desenvolvimento Infantil

Valorizagdo da Diversidade e Promogéo da Equidade
Racial e de Género

Compromisso com a Equidade Racial

Compromisso com Equidade de Género

Relagdes com Trabalhadores Terceirizados

Trabalho Decente

Politica de Remuneracéo, Beneficios e Carreira

Cuidados com Saude, Seguranca e Condicdes de Trabalho

Compromisso com o Desenvolvimento Profissional e a
Empregabilidade

Comportamento Frente a Demissdes

Preparacdo para Aposentadoria

MEIO AMBIENTE

Responsabilidade Frente as
Geragoes Futuras

Comprometimento da Empresa com a Melhoria da
Qualidade Ambiental

Educacdo e Conscientizagdo Ambiental

Gerenciamento do Impacto
Ambiental

Gerenciamento do Impacto Ambiental e do Ciclo de Vida
de Produtos e Servicos

Sustentabilidade da Economia Florestal

Minimizagdo de Entradas e Saidas de Materiais

FORNECEDORES

Selecdo, Avaliacdo e Parceria
com Fornecedores

Critérios de Sele¢do e Avaliacdo de Fornecedores

Trabalho Infantil na Cadeia Produtiva

Trabalho Forgado na Cadeia Produtiva

Apoio ao Desenvolvimento de Fornecedores

CONSUMIDORES E
CLIENTES

Dimensao Social do Consumo

Politica de Comunicagdo Comercial

Exceléncia do Atendimento

Conhecimento e Gerenciamento dos Danos Potenciais dos
Produtos e Servicos

COMUNIDADE

Relag6es com a Comunidade
Local

Gerenciamento do Impacto da Empresa na Comunidade
de Entorno

Relacdes em Organizacgdes Locais

Acéo Social

Financiamento da Acéo Social

Envolvimento da Empresa com a Acéo Social

GOVERNO E
SOCIEDADE

Transparéncia Politica

Contribuigdes para Campanhas Politicas

Construcdo da Cidadania pelas Empresas

Préticas Anticorrupcdo e Antipropinas

Lideranca Social

Lideranca e Influéncia Social

Participacdo em Projetos Sociais Governamentais

Quadro 01: Temas, Subtemas e Indicadores Ethos (ETHOS, 2006)
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Esta ferramenta pretende ser um instrumento de auto-avaliagdo e aprendizagem de uso
essencialmente interno a organizacdo. A avaliacdo da gestdo é desenvolvida no que diz
respeito a incorporacdo de praticas de responsabilidade social, além do planejamento de
estratégias e do monitoramento do desempenho geral da empresa.

Os indicadores também abrangem todos os temas propostos pelo préprio Instituto
Ethos, além de existir um enfoque por setorial como financeiro, mineracao, papel e celulose,
construcdo civil, transporte de passageiros terrestres, petréleo e gas e varejo.

O Instituto Ethos disponibiliza, em seu website, um software e versdes dos indicadores
de acordo com o porte da empresa que deseje desenvolver este conceito internamente.O
presente quadro constitui a estrutura basica para desenvolvimento de indicadores que
pretendem auxiliar uma empresa na busca pela responsabilidade social, contribuindo para
uma atuacgdo nas 7 dimensdes (temas), as quais refletem a atitude da mesma junto a todas as

partes interessadas.

2.3.4.6 Guia de Compatibilidade de Ferramentas

A 5% e (ltima ferramenta de gestdo, desenvolvida pelo Instituto Ethos, a ser aqui
apresentada é o “Guia de Compatibilidade”

Segundo ETHOS (2005), com a intensificagdo do movimento das empresas no sentido
de atuar de forma socialmente responsavel e com vias de sustentabilidade, existe um desafio
em mostrar que existem ferramentas que sdo compativeis com as varias instancias da gestdo e
se aplicam individualmente a cada uma das dimensdes da sustentabilidade.

A figura 24 apresenta o Guia de Compatibilidade de Ferramentas proposto pelo
Instituto Ethos que tem por objetivo correlacionar ferramentas as atividades das empresas
oferecendo um diagrama de como podem ser usadas, de modo que, na interacdo com suas
partes interessadas (stakeholders), elas possam orientar sua atuacdo em direcdo a
sustentabilidade (ETHOS, 2005).

Analisando a Ferramenta em questdo pode-se observar que a mesma é pretende
elencar praticas de gestdo passo a passo de acordo com as necessidades estratégicas da
organizacdo. Iniciando pela Contabilidade Empresarial que possui um carater apenas
econdmico, chegando no Projeto Sigma — pratica que pretende integrar as dimensdes

econbmica, social e ambiental —, passando pela consideragdo de outras praticas de
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caracteristica mais tatico-operacional como os padrdes de gestdo desenvolvidos pela ISO, SA
e OHSAS.

Insténcias da Empresa
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Figura 24: Guia de Compatibilidade de Ferramentas (ETHOS, 2005)

Com isso fica evidenciada a intengdo do Instituto em auxiliar qualquer tipo de
organizacao que deseje implementar uma atitude socialmente responsavel, desde seus passos
iniciais, até aquela organizagdo que ja se encontra em um estagio mais evoluido em termos de

gestdo.

2.4 DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

2.4.1 O Conceito de Sustentabilidade

O conceito de desenvolvimento sustentavel foi criado no final da década de 80, mas s6
ganhou forca a partir da Conferéncia Mundial de Desenvolvimento e Meio Ambiente,

realizada no Rio de Janeiro em 1992. Apos a Rio-92, como ficou conhecida a conferéncia de
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clpula da Organizacdo das NacGes Unidas (ONU), a sociedade em geral e as empresas em
particular passaram a compreender a necessidade de se implantar uma nova visdo de
desenvolvimento econdmico, algo que pudesse garantir a producdo de bens e servicos e, ao
mesmo tempo, atender as necessidades basicas do ser humano e preservar 0 meio ambiente.

Para Almeida (2002), o conceito de Desenvolvimento Sustentavel foi definido
inicialmente em 1987 no Relatério Brundtland” como sendo a busca por conciliar as
necessidades econémicas, sociais e ambientais sem comprometer o futuro de quaisquer dessas
demandas. Desta forma, deve-se atingir o desenvolvimento requerido para atender as
necessidades humanas do presente, buscando aumentar a qualidade de vida, porém sem
comprometer a possibilidade de as geracdes futuras atenderem a suas proprias necessidades.

O desenvolvimento sustentavel também precisa ser entendido através de programas
gue possam melhorar a qualidade de vida das pessoas dentro da capacidade potencial do
sistema de sobrevivéncia da terra. Isto significa satisfazer as necessidades das geracfes atuais
sem prejudicar os recursos do planeta de tal forma que as geracdes futuras fiqguem impedidas
de satisfazé-las. Neste sentido, deve acontecer um o desenvolvimento equitativo, ou seja, a
superacao das disparidades entre paises ricos e pobres, como importante forma de garantir que
as geracOes presentes e futuras possam satisfazer as suas necessidades.

Este contém dois conceitos-chave, séo eles:

*  “necessidades”, sobretudo aquelas essenciais dos pobres no mundo, que devem

receber a prioridade; e

* anocdo das limitacdes que o estdgio da tecnologia e da organizacao social impde ao
meio ambiente, impedindo-o de atender as necessidades presentes e futuras.

Em seu sentido mais amplo, a estratégia de desenvolvimento sustentavel visa
promover a harmonia entre os seres humanos, a humanidade e a natureza. Como
impulsionador da inovagdo, de novas tecnologias e da abertura de novos mercados, o
desenvolvimento sustentavel fortalece 0 modelo empresarial atual baseado em um ambiente
de competitividade global.

Segundo Almeida (2002), a partir da definicdo de desenvolvimento sustentavel pelo
Relatério Brundtland, de 1987, pode-se perceber que tal conceito ndo diz respeito apenas ao
impacto da atividade econémica no meio ambiente. O Desenvolvimento sustentavel passou a

se referir principalmente as consequéncias dessa relacdo na qualidade de vida e no bem-estar

" Relatério Nosso Futuro Comum, também conhecido como Relatério Brundtland, sobrenome da ex-primeira-
ministra da Noruega, Gro Harlem Brundtland, que presidiu a Comissdo Mundial de Meio Ambiente e
Desenvolvimento em 1987, época em que o documento foi redigido. O relatério previa a realizacdo da Rio-92 e
definiu o conceito de desenvolvimento sustentavel.
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da sociedade, tanto presente quanto futura. A aplicacdo do conceito a realidade requer, no
entanto, uma serie de medidas tanto por parte do poder publico como da iniciativa privada,
assim como exige um consenso internacional. E preciso frisar ainda a participacdo de
movimentos sociais, constituidos principalmente na forma de Organizacbes Nao-
Governamentais (ONGSs), na busca por melhores condigdes de vida associadas a preservacao

do meio ambiente e a uma conducéo da economia adequada a tais exigéncias.

2.4.2 A Teoria do Triple Bottom Line

Ao longo do tempo o sentido de sustentabilidade das empresas veio se modificando,
enquanto inicialmente os resultados financeiros eram os mais almejados, hoje, para um
negdcio garantir sua continuidade deve ampliar seu horizonte de anélise. Cada vez mais se
torna dificil pensar isoladamente nas atividades do negdcio e esquecer seu impacto em termos
ambientais e sociais e, nesse sentido, ndo ha sustentabilidade se os recursos naturais e sociais
estiverem ameacados, independentemente da situacdo econdmica na qual a empresa se
encontra. Entretanto, para que isso aconteca, seus objetivos devem ir além do viés econdmico
e, de acordo com a teoria do Triple Bottom Line (figura 25), a qual vem sendo desenvolvida a

partir de 1997, devem também se basear nos aspectos ambientais e sociais.

Econdmico

Figura 25: Triple Bottom Line (Adaptado de Elkington, 1997)
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De acordo com essa premissa para o desenvolvimento sustentavel, as agdes da
empresa devem ser analisadas de forma que, a0 mesmo tempo que esteja garantindo um
retorno econémico, esteja também preocupada com o bem estar do ecossistema. Assim, nao
somente seus proprios recursos naturais serdo garantidos para o futuro, mas também a
biodiversidade e a vida no planeta serdo preservadas. Além disso, a qualidade de vida da
sociedade também deve ser trabalhada, as acfes da empresa devem estar preocupadas com a
inclusdo social, com oportunidades de emprego, com qualidade de trabalho, além do estimulo
a cultura que é fundamental para o desenvolvimento global.

Nesse sentido, entdo, as empresas vém atingindo a consciéncia de que é impossivel
dissociar o seu desenvolvimento da sustentabilidade do planeta, pois essa representaria a real

continuidade das suas atividades.

2.4.3 O Pacto Global

O Pacto Global nasceu de uma iniciativa do secretario-geral das Nag¢6es Unidas, Kofi
Annan, durante o Férum Econémico Mundial de 1999, para que o0 mundo empresarial se
unisse com o objetivo de “dar uma face humana a globalizacdo”. Este desafio foi lancado
oficialmente no dia 26 de julho de 2000. Sua meta é bastante ambiciosa: tornar a economia
mundial mais sustentavel e possibilitar a inclusdo social. Os 10 (dez) principios do Pacto
Global derivam da Declaracdo Universal dos Direitos Humanos, da Declaracdo de Principios
e Direitos Fundamentais no Trabalho, da Declaracdo do Rio sobre Ambiente e
Desenvolvimento e a Convencdo das Nacgdes Unidas contra a Corrupgéo.

Por ser uma iniciativa de um érgdo respeitado e influente, o Pacto Global deu origem a
varios projetos sociais, parcerias e aliangas. Sua maior contribuigdo foi a de levar o conceito
de responsabilidade social corporativa a paises que ainda ndo tinham despertado para essa
nova forma de conduzir os negdcios. No quadro 02 abaixo estdo 0s 10 principios e as origens
do Pacto Global.
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DECLARACAO UNIVERSAL DOS DIREITOS HUMANOS

As empresas devem apoiar e respeitar a protecdo de direitos humanos internacionalmente

PRINCIPIO 1 proclamados.

PRINCIPIO 2 As empresas devem certificar-se de que ndo sdo cumplices em abusos de direitos humanos.

DECLARAGAO DE PRINCIPIOS E DIREITOS FUNDAMENTAIS NO TRABALHO

As empresas devem apoiar a liberdade de associacdo e o efetivo reconhecimento do direito a

PRINCIPIO 3 negociacéo coletiva.

PRINCIPIO 4 As empresas devem apoiar a eliminacdo de todas as formas de trabalho forgado ou compulsério.
PRINCIPIO 5 As empresas devem apoiar a efetiva erradicacdo do trabalho infantil.

PRINCIPIO 6 As empresas devem apoiar a eliminagéo de discriminacéo relativa ao emprego e & ocupagéo.

DECLARACAO DO RIO SOBRE AMBIENTE E DESENVOLVIMENTO

PRINCIPIO 7 As empresas devem apoiar uma abordagem preventiva aos desafios Ambientais.

PRINCIPIO 8 As empresas devem desenvolver iniciativas para promover maior responsabilidade ambiental.

As empresas devem incentivar o desenvolvimento e a difusdo de tecnologias ambientalmente
amigavel.

CONVENCAO DAS NACOES UNIDAS CONTRA A CORRUPCAO

PRINCIPIO 9

PRINCIPIO 10 As empresas devem trabalhar contra todas as formas de corrupgéo, incluindo extorséo e suborno.

Quadro 02: Principios do Pacto Global (UNIETHOS apud Gomes, 2005)

2.4.4 Governancga Corporativa

Segundo Almeida (2005), as organizacGes hoje geram bens fisicos e intangiveis —
marca e reputacdo. Os bens intangiveis respondem pelo menos por 75 % do seu valor de
mercado. Como vivemos em um mundo em que uma acgdo da empresa repercute de forma
instantanea e global, a reputacdo é chave de sucesso e sua perda pode leva-la ao caminho da
faléncia.

Neste sentido, estudiosos vem sugerindo que a reputacdo corporativa representa um
valioso ativo para as corporages, ainda que intangivel. E que se este for abalado tanto para o
bem quanto para o mal, ird impactar diretamente inclusive os valores tangiveis da
organizacdo. Conseqlientemente, uma crise na reputacdo proporcionara, a organizagao, uma
alteracdo no valor de mercado desta.

Para Almeida (2002), a boa reputacdo garante & empresa um crédito junto & opinido

publica para ser usado em caso de crises, como, por exemplo, acidentes ambientais ou
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acusacoes de desrespeito a direitos humanos. Gerenciar a reputacdo € tarefa mais ampla do
que apenas utilizar recursos de marketing para melhorar a imagem. Exigem comprometimento
de toda a empresa com os valores humanos: ética, transparéncia, respeito ao meio ambiente e
responsabilidade social.

Segundo Cohen (2003), poucos assuntos tém sido tdo discutidos nas empresas no
mundo inteiro quanto a ética corporativa. Desde a serie de escandalos desencadeados pelas
fraudes contabeis que abalaram a economia americana no passado recente e reverteram 0
processo de duas décadas de glorificacdo dos executivos, um clamor moralizante atingiu 0s
negocios.

Decisbes eticas sdo, por principio, dilemas. No mundo dos negoécios, eles séo
complicados pelo fato de que os beneficios de uma conduta ética sdo em geral intangiveis, ja
0s custos, imediatos. Este fato impGe restricGes a atuacdo das empresas, pois ndo trata apenas
de obedecer a lei, mas de respeitar os valores que a propria convicgdo dos fundadores imp0oe.

Segundo Whitaker (2003), a conduta ética deve ser a preocupacao maior da empresa,
porgue ela tem haver diretamente com a realiza¢do do ser humano. Quando se faz referéncia a
empresa fala-se de um ente abstrato, mas tem-se consciéncia de que ela é formada por
individuos e sdo esses mesmos individuos que fomentardo na organizacdo, as melhores
praticas dos melhores padrdes de informag6es financeiras e contabeis e imprimirdo ou néo,
um carater ético a mesma.

Neste entrecho, os valores éticos ndo deveriam ser vistos apenas como um conjunto de
regras que podem contribuir para o resultado econémico da empresa, mas como algo que
representa um valor em si, independentemente deste resultado econémico alcancado pela
empresa.

Sendo assim, torna-se necessario adotar, como ponto de partida, que os valores éticos
sdo fundamentais para a plena realizagdo das pessoas como seres humanos no interior de uma
organizacdo. A inversao de valores, ou a subordinacdo dos valores éticos aos interesses
econémicos pode produzir melhores resultados econdémicos para as empresas, porém nunca
sera capaz de contribuir para a realizagdo das pessoas como seres humanos.

De acordo com Marton (2003), o desenvolvimento de clima ético é essencial para as
organizagOes, pois cultiva competéncias duraveis e coloca a integridade a servigo do bem

comum. Ter padrdes éticos significa ter bons negdcios a longo prazo.
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2.4.4.1 O Conceito de Governanca Corporativa

Segundo o IBGC (2004), Governanca Corporativa é o sistema onde as sociedades s&o
dirigidas e monitoradas, envolvendo os relacionamentos entre Acionistas / Cotistas, Conselho
de Administracdo, Diretoria, Auditoria Independente e Conselho Fiscal. As boas praticas de
governanca corporativa tém a finalidade de aumentar o valor da sociedade, facilitar seu acesso
ao capital e contribuir para a sua perenidade.

A expressdo é designada para abranger os assuntos relativos ao poder de controle e
direcdo de uma empresa, bem como as diferentes formas e esferas de seu exercicio e 0s
diversos interesses que, de alguma forma, estdo ligados a vida das sociedades comerciais.

Governancga corporativa é valor, apesar de, por si s, ndo cria-lo. Isto somente ocorre
quando ao lado de uma boa governanca possui-se também um negdcio de qualidade, lucrativo
e bem administrado. Neste caso, a boa governanga permitird uma administracdo ainda melhor,
em beneficio de todos os acionistas e daqueles que lidam com a empresa.

O IBGC - Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa — € 0 6rgao criado com a
meta principal de contribuir para otimizar o conceito de Governanga Corporativa nas
empresas do pais. O Instituto visa cooperar com o aprimoramento do padrdo de governo das
empresas nacionais, para seu sucesso e perpetuagéo.

A boa governanca deve primar pela gestdo de uma organizagdo buscando a distingéo
entre a participagdo acionaria e o controle desta. Segundo Whitaker (2003), a governanga
corporativa proporciona aos proprietarios (acionistas ou cotistas) a gestdo estratégica de sua
empresa e a efetiva monitoracdo da direcdo executiva. As principais ferramentas que
asseguram o controle da propriedade sobre a gestdo séo o Conselho Fiscal de Administracéo,
a Auditoria Independente e o Conselho Fiscal.

A boa Governanca Corporativa assegura, aos socios, equidade, transparéncia,
prestacao de contas (accountability) e responsabilidade pelos resultados.

»  Equidade: considerando a governancga corporativa, o envolvimento entre os lideres da
empresa, os integrantes do Conselho, os diretores, os auditores, membros do Conselho

Fiscal e as diferentes classes de proprietarios deve ser caracterizado pelo tratamento

justo e equanime;

e Transparéncia: o Codigo das Melhores Praticas do IBGC exige que o executivo
principal (CEO) e a diretoria satisfagam as diferentes necessidades de informagéo dos

proprietarios, do conselho de administracdo, da auditoria independente, do conselho
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fiscal, das partes interessadas (stakeholders) e do publico em geral de modo

transparente, sem ocultar nada que seja relevante para o bom andamento dos

negocios;

*  Prestacdo de Contas (accountability): O relatorio anual é a mais importante e mais
abrangente informacdo da companhia, e por isso mesmo ndo deve se limitar as
informacdes exigidas por lei. Envolve todos os aspectos da atividade empresarial em
um exercicio completo, comparativamente a exercicios anteriores, ressalvados 0s
assuntos de justificativa confidencialidade, e destina-se a um publico diversificado. A
preparagdo do relatério anual é de responsabilidade da diretoria, mas o conselho de
administracdo deve aprova-lo e recomendar sua aceitacdo ou rejeicdo pela assembléia-
geral,

» Responsabilidade pelos Resultados: A responsabilidade ¢ uma virtude que faz com
gue a pessoa assuma as consequéncias pelos seus atos, sejam eles internacionais,
resultantes, portanto, das decisbes tomadas ou aceitas; ou nao intencionais. Assumir
as consequéncias significa preocupar-se com a projecdo desses atos em relacdo aos
demais, isto é, se podem beneficiar ou prejudicar as pessoas. Em se tratando de
empresas, a responsabilidade pelos resultados, deve ser mais abrangente do que,
simplesmente gerar lucros. Significa preocupar-se com a repercussao dos atos de cada
um, em relacdo a propria empresa e aos stakeholders.

Para que estes quatro conceitos estejam presentes nas diretrizes de governo, é
necessario que o Conselho de Administragdo, representante dos proprietarios do capital
(acionistas ou cotistas), exerca seu papel na organizacdo, que consiste especialmente em
estabelecer estratégias para a empresa, eleger a Diretoria, fiscalizar e avaliar o desempenho da
gestdo e escolher a auditoria independente. No entanto, nem sempre as empresas contam com
conselheiros qualificados para o cargo e que exercam, de fato, sua funcdo legal. Essa
deficiéncia tem sido a raiz de grande parte dos problemas e fracassos nas empresas, na
maioria das vezes decorrentes de abusos de poder (do acionista controlador sobre
minoritarios, da Diretoria sobre o acionista e dos administradores sobre terceiros), erros
estratégicos (decorrentes de muito poder concentrado numa s6 pessoa, normalmente o
executivo principal), ou fraudes (uso de informacdo privilegiada em beneficio préprio,

atuacdo em conflito de interesses).
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2.4.4.2 O Contexto da Governanca Corporativa

O movimento de governanga corporativa ganhou forgca nos ultimos dez anos, tendo
nascido e crescido, originalmente, nos Estados Unidos e na Inglaterra e, a seguir, se
espalhando por muitos outros paises.

No Brasil, os conselheiros profissionais e independentes comecaram a surgir
basicamente em resposta a necessidade de atrair capitais e fontes de financiamento para a
atividade empresarial, o que foi acelerado pelo processo de globalizagéo e pelas privatizagdes
de empresas estatais no pais.

A figura abaixo apresenta os principais fatos ocorridos na evolucdo historica da

governanca corporativa.

] Con_‘nisséo ] OCDE aprova 0s IBCA setorna
|dent|ﬁcalr as GPr|no::|p|os d: IBGC: Instituto
causas e solugdes overnanga da TR .
para escandalos no QECD. Logo apos, ?;r::g;:;?‘g: Lei
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mercado financeiro aprovam o G-7, Corporativa
local FMI, BID e a ONU | Oxley
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individuo Principles: Kit de Cartilha
disporia de Criagéo do Trabalho dos da CVM
plenos poderes IBCA: Instituto principiosda
de decisao” Brasileiro dos CEBE com
Conselhos de i)
Administracao IBGC: Codigo
das Melhores
Praticas de
GC

Figura 26: Contexto Histérico (Torres e Lima., 2004)

Hoje, 0 mercado de capitais, as empresas, 0s investidores e a midia especializada ja se
utilizam habitualmente da expressdo governanga corporativa, mencionam e consideram as

boas préaticas de governanca em sua estratégia de negdcios.
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Atualmente, diversos organismos e instituicGes internacionais priorizam a governanca
corporativa, relacionando-a a um ambiente institucional equilibrado, a politica
macroeconémica de boa qualidade e, assim, estimulando sua ado¢do em nivel internacional.

Entre os fatos que contribuiram para a evolucdo do conceito de governanca
corporativa destacam-se, em 1991, o inicio da identificacdo de causas e solucBes para
escandalos no mercado financeiro, a criacdo do IBCA em 1994, a criacdo do Codigo das
Melhores Préaticas de governanca corporativa pelo IBGC em 1999 e, em 2002, a apresentacdo

da Lei Corporativa dos Estados Unidos — a Lei Sarbanes-Oxley.

2.4.5 Global Reporting Initiative (GRI)

A GRI (Global Reporting Initiative) propde o conceito da sustentabilidade de modo a
orientar o comportamento das empresas. Para a GRI apud Vieira (2005), a sustentabilidade s
pode ser alcancada por meio de um equilibrio nas complexas rela¢fes entre necessidades
econdmicas, ambientais e sociais das organiza¢fes que ndo comprometa o desenvolvimento
futuro.

De acordo com Vieira (2005), a GRI foi lancada em 1997 como uma iniciativa
conjunta da organizacdo n&o-governamental CERES (Coalition for Environmentally
Responsible Economies — Coalizdo por Economias Ambientalmente Responsaveis) e 0
PNUMA (Programa das Na¢6es Unidas para o Meio Ambiente), com o objetivo de melhorar a
qualidade, o rigor e a aplicabilidade dos relatorios de sustentabilidade. Sua missdo é
desenvolver e a divulgar as Diretrizes para Relatdrios de Sustentabilidade.

A adesdo as diretrizes é voluntaria e auxilia as organizacfes que desejam elaborar
relatorios sobre as dimensbes econdmica, ambiental e social de suas atividades, produtos e
servigos. A GRI sugere que o relatdrio de sustentabilidade seja dividido em cinco secdes:

* Visdo Estratégica: descricdo da estratégia da organizacdo em relagdo a
sustentabilidade;

»  Perfil: visdo geral da estrutura, da atuacao da organizacgéo e do escopo do relatorio;

»  Estrutura de Governanca e Sistemas de Gestdo: relata a estrutura, politicas e sistemas
de gestdo da organizagéo, incluindo o engajamento das partes interessadas;

e Sumério de Conteudo da GRI: identifica a localizacdo das informacdes citadas

(indicadores, visdo estratégica e outros); e
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e Indicadores de Desempenho: realizacdo de medi¢Ges do impacto da organizacéo,
discriminadas em indicadores de desempenho integrados nas éareas econdmica,
ambiental e social.

Os indicadores de desempenho da GRI estdo organizados hierarquicamente, por
categoria, aspecto e indicador. Os indicadores sdo agrupados nas trés dimensdes de
sustentabilidade, de acordo com o conceito ja apresentado anteriormente do triple bottom line:
a econdmica, a ambiental e a social. O quadro 03 apresenta um exemplo de agrupamento de

categorias, aspectos e indicadores de acordo com as dimensdes citadas (VIEIRA, 2005).

CATEGORIAS ASPECTOS

Clientes

Fornecedores
IMPACTOS ECONOMICOS DIRETOS Funcionarios
Investidores

ECONOMICO

Setor Publico

Materiais

Agua

Energia

Biodiversidade
EmissoOes e Residuos
Fornecedores

Produtos e Servicos
Adequacao a Legislacdo
Transporte

Total

IMPACTOS AMBIENTAIS

4
<
'_
z
=
o
=
<

Emprego

Relagdo com os Funcionarios
PRATICAS TRABALHISTAS Salde e Seguranga

Treinamento e Educacdo
Diversidade e Oportunidade
Estratégia e Gestdo
N&o-Discriminagdo

Liberdade de Associagdo e Negociagdo Coletiva
Trabalho Infantil

Trabalho Forgado e Compulsério
Procedimentos Disciplinares
Procedimentos de Segurancga
Direitos Indigenas

Comunidade

Suborno e Corrupgdo

DIREITOS HUMANOS

SOCIAL

SOCIEDADE Contribuigdes Politicas
Competicao e Politica de Precos
Saude e Seguranga dos Consumidores
RESPONSABILIDADE SOBRE Produtos e Servicos
PRODUTOS E SERVICOS Propaganda

Respeito a Privacidade

Quadro 03: Exemplo de Organizacdo de Indicadores do GRI (Vieira, 2005)




91

2.4.6 O Projeto SIGMA

O Projeto Sigma (Sustainability — Integrated Guidelines for Management) traz um
conjunto de principios para as empresas que buscam a sustentabilidade. Lancado em 1999, ele
é resultado de uma parceria entre Forum for the Future, AccountAbility e British Stantards
Institution (BSI). O documento foi amplamente revisado em 2003 e é composto de trés partes:

e um guia de principios;
e um conjunto de principios de gerenciamento para implementar a sustentabilidade nas

atividades principais da companhia; e

e um guia de ferramentas.

A Integracdo € a palavra-chave no Projeto Sigma. Ele reline temas sociais, ambientais
e econdmicos, a0 mesmo tempo em que incentiva as empresas a integrar essas areas dentro da
organizacdo. O Sigma é a sintese de varios modelos e instrumentos no campo da
responsabilidade social empresarial. O Sigma pode ser usado sozinho ou em conjunto com
outras iniciativas e permite as organizagdes definirem seu prdprio processo de acordo com
suas necessidades (UNIETHOS APUD GOMES, 2005).

Os principios basicos do Projeto Sigma e como estes se relacionam podem ser melhor

entendidos na figura 27 abaixo:

p.;.:',n':-::uniabn".f}}'j,. -
ﬂzmlral ('apfra‘r

Figura 27: Modelo Esquematico dos 5 Capitais (The SIGMA Project apud Gomes, 2005)

Estes principios estdo baseados em 5 etapas:
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e capital natural (meio ambiente);

e 0 capital social (relagdes sociais e estruturas);

e capital humano (pessoas);

e capital manufaturado (fixed assets); e

»  capital financeiro (prejuizos e perdas, vendas, dividas, etc.).

Todo o sistema é circundado pelo principio da responsabilidade (accountability),
representando a relacdo de trés pontos: transparéncia, significando a obrigacdo de uma
organizacdo de prestar contas aos seus stakeholders; correspondéncia as necessidades dos
stakeholders; e obediéncia a obrigacdo de cumprir com padrbes que a organizagao
voluntariamente se compromete, além de regras e regulamentos que devem ser cumpridas

por razdes estatuidas.



3 AS PRATICAS CORPORATIVAS DE GESTAO DA PETROBRAS

Este capitulo destina-se a apresentar as praticas de gestdo que sdo desenvolvidas pela
Holding com tratamento corporativo, as quais sio desdobradas nas Areas de Negdcios da
mesma, buscando permitir o entendimento entender e diferenciar daquelas que apresentam

caracteristica mais especifica para determinadas Unidades ou Areas da empresa.

3.1 APETROBRAS

3.1.1 Histoérico

A Petrobras (Petrdleo Brasileiro S.A.) é uma empresa de energia integrada que atua na
exploracdo, producdo, refino, comercializacdo e transporte de petroleo e seus derivados no
Brasil e no exterior. A empresa possui sede na cidade do Rio de Janeiro, além de escritdrios e
geréncias de administracdo em outras cidades brasileiras como Salvador, Brasilia e Sdo Paulo.

Ao longo de quatro décadas, tornou-se lider em distribuicdo de derivados no Pais. Na
década de 1990, com todos 0s segmentos do setor abertos & competicdo, a empresa deixou de
ser a Unica executora do monopdlio do petréleo da Unido, colocando-se entre as quinze
maiores empresas petroliferas, considerando a avaliagao internacional.

Atualmente, a Petrobras é uma sociedade anénima de capital aberto, controlada
majoritariamente pelo governo brasileiro, que possui 55,7% de suas a¢des ordinarias e 32,2%

do capital social total.
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3.1.2 A Estrutura Organizacional

A Companhia funciona com quatro areas de negécio, duas de apoio e com unidades
corporativas ligadas diretamente ao presidente. Esta estrutura procura, segundo a empresa,
melhorar o aspecto operacional e os resultados da empresa, assim como atender as iniciativas
da mesma com relacdo a critérios de governanga corporativa.

A figura 28 apresenta 0 Organograma da empresa. Este € o atual modelo, o qual foi
aprovado, inicialmente, pelo Conselho de Administracdo no ano de 2000 e vem sendo
incrementado no decorrer dos anos.

i CONSELHO FISCAL |
CONSELHO DE ADMINISTRAGAD |
AUDITORIA INTERMNA
ESTRATFI—?MG;;EB DESEMPENHO CCOMITE DE | DESENV. DE SISTEMA DE GESTAO

NOVOS NEGOCIOS JURIDICO

RECURS0S HUMANCS

|
) |l

COMUNICAGAO INSTITUCIONAL

SECRETARIA GERAL
GAB. DO PRESIDENTE DA BRAS

Exploragao & :
m Producdo Abastecimento

]

|(2omahilidad9 |80rporaﬂvo | |Corporative | |CQrpora'I|vu |Corporathm | |Seguranga, Meio
= Ambiente e
c::pu;,.aﬂ“s " Marketing e Engenharia de \% Suporte Técnico Satide
Tesoinusia Comercializagao Produgéo |Raﬂr|n ) aos Megdcios | i |
Financiamento Operages e |Servigos Marketing e Desenvolvimento Pesquisa o
de Projetos Participagbes r - R de Negdcios Des elvi to
|E Comercializagao anvelvimen

' . i xplmg_“ - : | | (CENPES)
Relacionamento Desenvolvimento | |Narte-Nordeste W Cone Sul =
com Investidores Energético | Sroqimica

\Sul-Suldeste Américas, Africa

Administragio e Eurasia 'Ill'llele:ﬂlngla da
Tributaria

] Servigos
Planejamento >
Financeiro e Compartilhados
Gostio da
Riscos

Figura 28: Organograma da Petrobras (Petrobras, 2006a)
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A empresa encontra-se dividida, organizacionalmente, em 6 (seis) grandes Areas de
Negdcios: Exploracdo e Producdo (E&P), Abastecimento (ABAST), Gas e Energia (G&E),
Internacional, Financeira e Servicos.

O E&P é responsavel pela pesquisa, localizacdo, identificacdo, desenvolvimento,
produgdo e incorporacgdo de reservas de 6leo e gas natural dentro do territério nacional e esta
estruturado na forma de Unidades de Negdcios (UN). Cada UN é responsavel pela gestdo de
um conjunto de concessdes exploratérias e de producdo, instalagdes operacionais e
administrativas, com apropriacdo de receitas e custos e responsabilizacdo por resultados. A
organizacao das Unidades respaldou-se em critérios como localiza¢do geografica, semelhanca
geoldgica e estagio de desenvolvimento das concessoes, alem de infra-estrutura disponivel e
porte.

A Area de Abastecimento é responsavel por abastecer a demanda do mercado
brasileiro de derivados de petréleo. Neste sentido, apresenta uma estrutura destinada as 5
principais demandas organizacionais: corporativo, logistica, refino, marketing e
comercializacBes e petroquimica e fertilizantes. Estas destinam-se a planejar, executar e
avaliar aos seguintes itens, respectivamente:

e as atividades e servicos corporativos de Abastecimento, compreendendo o
planejamento, a avaliacdo de desempenho e a gestdo integrada do portfélio;

» sistemas de fluxo de petroleo e seus derivados;

»  atividades de refino;

e atividades de comercializacdo de petrdleo e seus derivados, administrando o

marketing de produtos e servigos; e

e atividades de petroquimica e de fertilizantes.

A Area de Negbcios de Gas e Energia é responsavel pela comercializagio do gas
natural nacional e importado e pela implantacéo de projetos, em parceria com o setor privado,
0s quais deverdo garantir a oferta deste combustivel em todo o pais. A Petrobras atua
dedicando especial esfor¢o junto as distribuidoras de gas e seus clientes, buscando alternativas
técnicas e econdmicas que ampliem o uso do gas nos segmentos industriais, automotivos, na
geracao e co-geracao de energia.

De acordo com o Petrobras (2006a), esta Area de Negdcios, responsavel pelo
segmento de Energia, tem a funcdo de identificar, avaliar, desenvolver e implantar projetos de
geracdo de energia elétrica. Além disto, deve operar usinas e comercializar a energia onde a

Petrobras participa diretamente ou através de subsidiarias.
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Esta Area é responsavel por grande parte da estrutura de transporte e comercializacao,
0s quais devem ser tratados de maneira segura e ambientalmente correta, uma vez que a
principal caracteristica do gas natural é que este se destaca como o combustivel mais versatil,
econdmico e limpo.

A Petrobras também desenvolve atividades no exterior e mantém consistentes
atividades na Area Internacional, tais como:

» exploracgdo;

« compra e venda de petroleo, tecnologias, equipamentos, materiais e Servicos;
acompanhamento do desenvolvimento da economia americana e européia;

»  operacdo financeira com bancos e bolsa de valores;

e recrutamento de pessoal especializado;

» afretamento de navios; e

e apoio em eventos internacionais, entre outros.

A Companhia esta associada a grandes empresas de petroleo do mundo, apresentando
atuacdo na Area de E&P em paises como Angola, Argentina, Bolivia, Colémbia, Casaquistao,
Estados Unidos, Guiné Equatorial, Nigéria e Trinidad & Tobago.

As Unidades Organizacionais que compdem a Area de Servicos atuam na estrutura de
forma matricial como verdadeiros prestadores de servicos para as demais Unidades da
Holding. A seguir sdo apresentadas as 6 Unidades Organizacionais e suas respectivas
atividades:

e Seguran¢a, Meio Ambiente e Salde (SMS): Orientar, avaliar e integrar as atividades
relativas a seguranca, meio ambiente e salde, monitorando e comunicando
continuamente seu desempenho;

e Materiais: Orientar e avaliar as atividades relativas ao suprimento de materiais,
responsabilizando-se pelas atividades de compras, dependendo da natureza dos itens,
e atuando de forma descentralizada;

*  Pesquisa e Desenvolvimento (CENPES): Orientar e avaliar as atividades relativas a
pesquisa e desenvolvimento, executando projetos tecnoldgicos e realizando atividades
de engenharia basica, em condi¢es pactuadas com as areas de negocios;

* Engenharia: Implementar empreendimentos e prestar servicos de engenharia, em
condicdes pactuadas com as areas de negocios, consolidando o conhecimento de

gestdo de empreendimentos acumulado na Companbhia;
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Tecnologia da Informacdo (T1): Orientar e avaliar as atividades relativas a tecnologia
da informacéo, gerenciando os recursos corporativos de informacéo e atuando como
prestador de servicos de informatica, preferencialmente de forma compartilhada; e

Servigos Compartilhados: Prestar servicos de apoio as unidades organizacionais da
Companhia, de forma pactuada, incluindo atividades de recursos humanos,
financeiras, contabeis, tributarias, de suprimento, de inspecdo de equipamentos, de
contratacdo, de desembaraco aduaneiro, de comunicacdo empresarial, de
documentacdo técnica, de infra-estrutura, juridicas, de seguranca patrimonial, de
assisténcia multidisciplinar de sadde (AMS), de qualidade de vida, de seguranca,
meio ambiente e salde e de treinamento e desenvolvimento de recursos humanos.

A Area de Apoio, destinada as questdes Financeiras, estd distribuida nas Unidades

Organizacionais de Contabilidade, Finangas Corporativas e Tesouraria, Financiamento de

Projetos, Relacionamento com Investidores, Administracdo Tributaria e Planejamento

Financeiro e Gestdo de Riscos, as quais desenvolvem as seguintes praticas, respectivamente:

Planejamento, orientacdo, controle, avalia¢do e consolidacdo dos processos contabeis
no Sistema Petrobras, relacionando-se com entes normativos e executando as
atividades contabeis na Companhia e em empresas do Sistema cuja gestdo é realizada
pela Petrobras;

Orientacdo da gestdo do caixa, do relacionamento bancario, da captacdo de recursos,
da concessao e obtencdo de garantias e das operagdes com derivativos financeiros no
Sistema Petrobras, bem como gestdo dessas atividades e das demais operagdes de
tesouraria no ambito da Companhia e de empresas do Sistema cuja gestao é realizada
pela Petrobras;

Coordenagéo da certificagdo dos controles internos e do alinhamento financeiro e
societario do Sistema Petrobras, abrangendo os processos da Area Financeira relativos
a fusbes, cisbes e aquisi¢cbes, bem como planejamento, orientacdo, avaliagdo e
execucdo das atividades corporativas da Area Financeira;

Orientagdo, controle e avaliagdo do relacionamento com o mercado, 0rgdos
reguladores afins e outros publicos de interesse do Sistema Petrobras na sua area de
atuacdo, planejando e executando essas atividades na Companhia e em empresas do
Sistema cuja gestdo é realizada pela Petrobras, bem como administracdo do sistema
de ac¢bes da Companhia;

Orientacdo, controle e avaliagdo dos processos tributarios no Sistema Petrobras,

efetuando o planejamento tributario entre empresas, relacionando-se com entes
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tributantes, planejando e executando as atividades tributarias na Companhia e em
empresas do Sistema cuja gestao € realizada pela Petrobras; e

Orientacdo, controle e avaliacdo do planejamento financeiro e da gestdo de risco,
execucdo da andlise financeira de planos de beneficios, avaliacdo do portfélio de
ativos existentes e contratacdo de seguros para o Sistema Petrobras, bem como

elaboracéo do planejamento financeiro e da andlise de crédito na Companbhia.

3.1.3 As Empresas do Sistema Petrobras

Além das atividades da Holding, o Sistema Petrobras inclui subsidiarias — empresas

independentes com diretorias proprias que atuam em diferentes areas e auxiliam a mesma no

desenvolvimento de seus negdcios — interligadas a sede. Dentre elas destacam-se como

principais as seguintes empresas:

Petrobras Gas S.A. (GASPETRO): subsidiaria responsavel pela comercializagdo do
gas natural nacional e importado;

Petrobras Quimica S.A. (PETROQUISA): atuacdo na industria petroguimica;
Petrobras Distribuidora S.A. (BR Distribuidora): desenvolve atividades na
distribuic@o de derivados de petroleo;

Petrobras Transporte S.A. (TRANSPETRO): exerce as atividades de transporte
maritimo e dutoviario da Companhia;

Petrobras Comercializadora de Energia LTDA: permite a atuacdo da Companhia nas
novas atividades da inddstria de energia elétrica no Brasil;

Petrobras Negdcios Eletronicos S.A.: participa no capital social de outras sociedades
que tenham por objetivo atividades realizadas pela internet ou meios eletrénicos;
Petrobras International Finance Company (PIFCO): tem o objetivo de facilitar a
importacdo de 6leo e produtos derivados de petréleo;

Downstream Participacdes S.A: pretende a facilitacdo da permuta de ativos entre a
Petrobras e a Repsol-YPF.
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A Petrobras vem se desempenhando, ao longo de seus mais de 50 anos de existéncia,

um trabalho de fortalecimento do valor de sua marca, assim como de sua estrutura em termos

de bens e servicos. Neste sentido, vem atuando na Exploracdo e Producdo de Petréleo e

Derivados, em sua rede de Abastecimento, em empreendimentos de Gas e Energia e

Biocombustiveis, além de estar se aprimorando na atuacdo junto ao mercado internacional.

Desta forma, através de relatorios divulgados pela empresa, é possivel ter acesso aos

seus principais indicadores de carater econdmico-financeiro. A tabela 01 apresenta um

resumo que se refere a estes indicadores.

INDICADORES CONSOLIDADO PETROBRAS |

2005 2004 \ 2005 2004

Receita Operacional Bruta (R$ milhdes) 179.065 150.440 143.666 120.025
Receita Operacional Liquida (R$ milhdes) 136.605 111.128 105.823 88.575
Resultados Atividades Proprias 24.551 17.065 22.161 16.438
Resultados Subsidiarias / Coligadas (250) (145) 1.782 1.350
Receita Operacional Liquida - Resultados 24.301 16.920 23.943 17.788
Itens extraordinarios (576) (33) (493) (34)
Lucro Liquido 23.725 16.887 23.450 17.754
Endividamento Liquido 24.825 35.816 - 1.217
EBITDA 47.808 36.798 36.518 28.554
Endividamento Liquido / EBITDA 0,52 0,97 - 0,04
Patrimdnio Liquido 78.785 62.130 80.703 64.254
Ativo Permanente 109.184 96.972 71.717 57.065
Relacdo Capital Préprio / Capital de Terceiros 48 /52 42 /58 59/41 51/49

Tabela 01: Resumo Econdmico-Financeiros Petrobras — 2004/2005 (Petrobras, 2006b)

Ja com respeito aos numeros que refletem informacd@es técnicas, o quadro 04, a seguir,

demonstra os principais nimeros da empresa.

INFORMACOES NUMEROS (2005)

Receitas Liquidas (R$ Milhdes) 136.605
Lucro Liquido (R$ Milhdes) 23.725
Investimentos (R$ Milhdes) 22.900
Acionistas 170.060

Exploragéo

64 sondas de perfuracdo (42 maritimas)




Reservas (Critério SEC)

11.77 bilhdes de barris de dleo e gas equivalente (boe)

Pocos Produtores

14.061 (1.258 maritimos)

Plataformas de Producéo

97 (73 fixas; 24 flutuantes)

Producéo Diéria

1.847 mil barris por dia (bpd de petréleo)
370 mil barris de gas natural (LGN)

Refinarias 16
Rendimento das Refinarias 1.839 mil barris por dia (bpd)
Dutos 30.343 km

Frota de Navios

125 (50 de propriedade da Petrobras)

Postos

6.933 Ativos (766 prdprios)

Fertilizantes

3 FABRICAS:
1.852 toneladas métricas de amonia
1.598 toneladas métricas de uréia

Quadro 04: Numeros Petrobras S.A. (Petrobras, 2006a)
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Estes dados de carater tecnicos sdo disponibilizados pela empresa e sempre

atualizados, uma vez que existe uma constante evolucdo em seu quadro de itens tangiveis, 0s

quais sdo relevantes no seu crescimento, assim como fundamentais para analise de possiveis

investidores.

3.1.5 O Plano Estratégico

Para apresentar o Plano Estratégico e conseqiiente Posicionamento Estratégico da

Petrobras frente ao mercado em que esta atuando, em linhas gerais, este subitem do trabalho

apresenta itens como a Missdo, a Visdo e a Estratégia Corporativa, entre outros, da empresa

em estudo. A figura 29 apresenta a Misséo e a Visao da Petrobras de acordo com o que foi

definido no Plano de Negdcios da empresa.

Para alcangar a Viséo, definida para 2015, a Petrobras desenvolveu Planos de Acao

mais robustos os quais possam garantir que, nos proximos quase 10 anos, a empresa cresca de

forma rentavel e com responsabilidade social e ambiental.
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“Atuar de forma segura e rentavel, com responsabilidade social @ ambiental, nas atividades da

indistria de 6leo, gis e energia, nos mercados nacional e internacional, fornecendo produtos e

MISSAO
servigos adequados as necessidades dos seus clientes e contribuindo para o desenvolvimento do
Brasil e dos paises onde atua.”
VISAO “Ser uma empresa integrada de energia com forte presenca internacional e lider na América Latina,

atuando com foco na rentabilidade e na responsabilidade social e ambiental.”

Figura 29: Miss8o e Visdo da Petrobras (Petrobras, 2006c¢)

Na figura 30 abaixo, é apresentada Estratégia Corporativa da Petrobras, na qual a
empresa demonstra que, para alcancar aquilo proposto, sera preciso se fazer valer das
dimensGes continentais do Brasil e atuar de forma eficiente e eficaz na lideranca do mercado

de petroleo, gas natural e derivados na América latina.

ESTRATEGIA CORPORATIVA

RESPONSABILIDADE
F CRESCIMENTO —————  RENTABILIDADE ~—x—— SOCIAL E AMBIENTAL

Liderar o mercado de petrdleo, gas natural, derivados e biocombusiiveif.i na América Latina, atuando
como empresa integrada de energia, com expanséo seletiva da petroquimica, da energia renovavel e
da atividade internacional.

" : Expandir a
i | | fesemonere || ol | | gpmar | | PrcBEom
iderar o mercado P pandir mercado de
c:::‘;:gﬁﬁzs brasil?iro de gz;lis in?e?h‘:::?g:al seletivamente biolv:izgrnbugtiveis,
natural e atuar de a atuacéo no erando a
Poamicise | [fomamegradanos| | oqroia T os [ [ - merade’ | | producao naciona
subamericano | [ mercadosdegase | | Mnegocioeca . | [ petrouimico (| de biodiesel o
4epatrdlen & América do Sul i participacdo no
negocio de etanol

Exceléncia operacional, em gestdo, recursos humanos e tecnologia

Figura 30: Estratégia Corporativa da Petrobras (Petrobras, 2006¢)

Analisando a proposta de Estratégia Corporativa podemos observar que para atingir
seus objetivos e metas, sera preciso investir na exceléncia operacional, nas melhores praticas
de gestdo, nos recursos humanos da companhia e desenvolver ainda mais tecnologicamente,
considerando toda a cadeia produtiva da industria de petroleo.

Algumas premissas foram adotadas pela empresa até 2011 para a definicdo das metas
em questdo, dentre elas pode-se destacar o crescimento médio anual do PIB mundial e Brasil

da ordem de 4,2% e 4,0%, respectivamente, bem como o crescimento médio anual da
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demanda doméstica de derivados de petrdleo e de gas natural de 2,4% e 17,7%,
respectivamente. Considerou-se ainda o alinhamento da politica de pregos de derivados de
petréleo aos precos do mercado internacional, o que torna a Petrobras uma empresa
mundialmente competitiva.

O grafico 02 apresenta a evolucdo do mercado de derivados de petréleo, demonstrando
que de 2005 a 2011 o consumo destes saira de 1.766 Mil barris/dia (bpd) para 2.117 Mil bpd,

acarretando um crescimento médio de 3,1 % ao ano, aproximadamente.

MERCADO DE DERIVADOS DE PETROLEO NO BRASIL

2117

2000
1766

1500

MIL bpd

1000

0 T
Diesel + QAV Gasolina Nafta GLP ocC Outros TOTAL

02005 m2011

Gréafico 02: Mercado de derivados de petréleo no Brasil (Petrobras, 2006c¢)

Quanto ao seu Plano de Investimentos para os proximos 5 anos, a Petrobras pretende
investir, distribuido por Area de Atuacdo, 57 % do capital destinado a investimento em E&P,
26% em Refino, Transporte e Comercializacdo, 9% em G&s e Energia, 4% em Petroquimica,
3% em Distribuicio e 2% na Area Corporativa da empresa. Estas informaces podem ser

melhor observadas no grafico 03 a seguir.
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PLANO DE INVESTIMENTOS: Distribui¢cao por Neg6cios
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Gréfico 03: Plano de Investimentos: distribuicdo por negdcios (Petrobras, 2006c)

3.1.6 Principais Indicadores de Desempenho
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Diante da Estratégia Corporativa e do Plano de Investimentos apresentados, a

Petrobras estard avaliando seu desempenho na busca desta através de indicadores de

desempenho, os quais Ihe proporcionardo um melhor controle daquilo que a empresa vem

desenvolvendo.

As principais metas corporativas da empresa estdo sendo medidas e observadas atraves

de indicadores de compdem o seu Balanced Scorecard Corporativo (BSC). Estes se

apresentam segregados nas 3 perspectivas principais: mercado, processos internos e cliente. A

tabela 02 apresenta os principais indicadores de Mercado divulgados pela empresa, com foco

no ano de 2006 e projecédo para 2011.

PERSPECTIVA DE MERCADO 2006 2011
Imagem de Responsabilidade Social (%) 73 76
Imagem Corporativa (%) 78 81
indice de Satisfagio do Consumidor Automotivo / Brasil (%) 81,3 82,3
indice de Qualidade Percebida pelo Cliente — Downstream / Brasil (NUmero) 8,10 8,55
Participacdo Mercado Derivados / Brasil (%) 93,5 95
Participacdo de Mercado para Produtos Petroquimicos Selecionados (*) (%) 15 18
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Participacdo da BR Distribuidora no Mercado de Distribuigéo (%) 34,3 46,2
Volume de Vendas — Oleo e Derivados / Internacional (Mil boe/dia) 231 950
Volume Movimentado nas Operagdes de Importacdo / Exportacao / Off-Shore (Mil

bbl/dia) 1192 1561

Tabela 02: Indicadores para a Perspectiva de Mercado (Petrobras, 2006c¢)

A tabela 03 apresenta os principais indicadores que estdo relacionados com a

Perspectiva de Produtos Internos da Petrobras.

PERSPECTIVA DE PRODUTOS INTERNOS 2006 ‘ 2011
Producéo de Oleo e Géas Natural — Brasil (Mil boe/dia) 2169 2925
Producéo de Oleo e Géas Natural — Internacional (Mil boe/dia) 234 568
Producéo de Oleo e Gés Natural — Total (Mil boe/dia) 2403 3493
Producéo de Oleo e LGN - Brasil (Mil bbl/dia) 1880 2374
Producéo de Oleo e LGN - Internacional (Mil bbl/dia) 133 383
Producéo de Oleo e LGN — Total (Mil bbl/dia) 2013 2757
Custo Unitario de Extragdo sem Participacdo — Brasil (US$/boe) 5,96 5,60
Custo Operacional Unitario do Refino — Brasil (US$/bbl) 2,05 2,90
Custo Operacional Unitario do Refino — Internacional (US$/bbl) 1,6 1,8
Carga Fresca Processada — Brasil (Mil bbl/dia) 1774 1877
Carga Fresca Processada — Exterior (Mil bbl/dia) 134 499
Carga Fresca Processada — Brasil e Exterior (Mil bbl/dia) 1908 2376
Processamento de Petréleo Nacional — Brasil (Mil bbl/dia) 1455 1710
Volume de Comercializagdo do Excedente de Petr6leo Nacional (Mil bpd) 347 584
Entrega de Gas Total (Milhdes m*/dia) 27,5 70
Volume de Vendas — Gés Natural / Brasil (Milhdes m*/dia) 40,8 70
Volume de Vendas — Gas Natural / Internacional (Milhdes m3/dia) 17 29
Venda de Energia Elétrica (MW médio) 1681 4222
Volume Méaximo Toleravel de Vazamento (m®) 475 601
Taxa dt_a Freqliéncia (_je :Acidentados com Afastamento (TFCA Composto) 0.81 050
(N° Acidentados / Milhdo HHER) ' '
Percentual de Tempo Perdido (PTP) Empregados Proprios (%) 2,34 2,18
Total de Carga Emitida — SO, (Toneladas) 140.058 137.210
Total de Emissdes Evitadas de Gases de Efeito Estufa (MilhGes de Toneladas de CO, 113 393
Equivalente) ' '

Tabela 03: Indicadores para a Perspectiva de Produtos Internos (Petrobras, 2006c¢)

A tabela 04 apresenta os principais indicadores que estdo relacionados com

Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento.
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PERSPECTIVA DE APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO ‘ 2006 \ 2011
Nivel de Comprometimento com a Empresa (%) 77 82
indice de Satisfagdo dos Empregados (ISE) (%) 67 72
indice de Satisfacéo dos Clientes Estratégicos (ISC) (%) 93 93

Tabela 04: Indicadores para a Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento (Petrobras, 2006c)

Desta forma a empresa estara buscando o seu crescimento nos proximos anos baseada,
principalmente, na performance a ser atingida considerando os indicadores supracitados, 0s
quais retratam a importancia que a Petrobras confere aos seus processos produtivos internos, a
aprendizagem e crescimento que deve conferir, assim como ao mercado que deve estar

atendendo.

3.2 SUSTENTABILIDADE CORPORATIVA

Desde 2003, segundo Petrobras (2005), a empresa mudou sua forma de empreender
acdes sociais e de participar do desenvolvimento ambiental, cultural e esportivo do Brasil,
buscando um comprometimento de participar na condicdo de protagonista do processo.
Estabeleceu parcerias com organizagdes do governo e da sociedade civil para compartilhar
dos desafios nacionais.

Neste sentido, comprometeu-se, a partir deste ano, com os principios do Pacto Global
e com as Metas do Milénio propostas pela ONU. No planejamento estratégico realizado
naquela ocasido, a empresa entendeu que era 0 momento de introduzir conceitos de
responsabilidade social e ambiental na missdo e nas politicas corporativas, de forma a garantir
que todas as atividades a serem desenvolvidas pela empresa contemplassem, gradativamente
mais, a inclusdo social e o respeito ao meio ambiente.

Este processo de busca pelo desenvolvimento sustentavel vem sendo trabalhado pela
Petrobras nos Gltimos anos de forma que esta entende que o tipo de atividade que exerce
necessita de um tratamento especial. Um fato que pode confirmar a preocupacéo da Petrobras
com a sustentabilidade é a mudanca no slogan da empresa de “empresa de petréleo” para

“empresa de energia”.
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3.3 PRATICAS CORPORATIVAS DE GESTAO

A Petrobras desenvolve algumas praticas de gestdo em carater corporativo que
contribuem diretamente para a consolidacdo de sua estratégia corporativa, que possui énfase
na exceléncia operacional e de gestdo, além do foco na responsabilidade social e ambiental.

A Petrobras possui um programa de Avaliacdo da Qualidade de Gestdo desde 1990
que busca avaliar cada unidade da empresa, a cada ciclo, e auxilid-las na criacdo ou
aprimoramento de praticas de gestao.

A empresa desenvolve pesquisas de opinido para aferir como suas praticas e projetos
sdo vistos e avaliados pelas partes interessadas. Estas sondagens, que tém dotado a companhia
de conhecimentos sobre o ambiente socio-econdmico em que atua, baseiam-se em 18
indicadores, que permitem a avaliacdo das percepcdes a respeito de gestdo, competitividade,
crescimento, atuacdo no exterior, visdo de futuro, apoio social, ética, responsabilidade social e

ambiental.

3.3.1 Governanca Corporativa, Transparéncia, Etica e Boas Praticas

A busca do aprimoramento do sistema de governanga corporativa na Petrobras foi
resultante do processo de desregulamentacdo do setor de petrdleo e da abertura do capital da
Companhia no Brasil. A venda de acGes no exterior, em 2000, levou a ado¢do de padrdes
internacionais de transparéncia e contabilidade. Ao estruturar seu novo estatuto social, a
Petrobras adequou-se a Nova Lei das Sociedades Anbnimas, incluiu requisitos necessarios
para insercdo no nivel 2 de governanca corporativa da Bovespa e redefiniu as atribui¢fes do
Conselho de Administracdo e da Diretoria Executiva, aproximando-se das melhores praticas
de governanca corporativa.

Esta reestruturacdo reflete na estrutura organizacional da empresa, apresentada
anteriormente, onde é possivel observar o atendimento de uma estrutura basica de governanca
corporativa. Esta € representada na atual estrutura organizacional pelo Conselho de
Administragéo, pela direcédo superior da Companhia, pelo Conselho Fiscal, pela Diretoria
Executiva, pelos Comités do Conselho de Administracdo e pelo Comité de Negdcios.
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Dentre as principais caracteristicas deste sistema de governanca corporativa estdo as

seguintes praticas:

0 Conselho de Administracdo, composto de cinco a nove membros eleitos pela
Assembléia Geral de Acionistas, tem por competéncia promover a prosperidade de
longo prazo do negdcio, por meio de uma postura ativa e independente, considerando
sempre o interesse de todos os acionistas. Este objetivo deve ser alcangado por meio
da supervisdo dos atos de gestdo da Diretoria Executiva e da fixacdo das diretrizes
estratégicas da Companhia;

dentre os executivos da Petrobras, apenas o presidente, integrante da Diretoria
Executiva, € membro do Conselho de Administracdo, sem, no entanto, presidir o
Orgao;

no processo de escolha e eleigdo dos diretores, o Conselho de Administracdo avalia
capacidade profissional, notério conhecimento e especializagdo nas respectivas areas
de contato em que irdo atuar, observando o Plano Basico de Organizacdo da
Companhia (PBO). O PBO define a estrutura geral da Petrobras, a natureza e as
atribuicbes gerais de cada unidade organizacional, bem como as diretrizes de
organizacao e gestdo e os papéis relativos a governanga da Companhia. A estrutura
geral € composta pelas unidades diretamente vinculadas a Diretoria Executiva, além
da Auditoria Interna, vinculada ao Conselho de Administracéo;

o Comité de Negdcios, composto pelos membros da Diretoria Executiva e outros
executivos da Companhia, tem por finalidade analisar e dar parecer a Diretoria
Executiva sobre matérias corporativas que envolvam mais de uma area de negdcios e
sobre assuntos cuja relevancia exija um debate mais amplo;

0s Comités de Gestdo, compostos por gerentes executivos da Companhia, funcionam
como foruns para amadurecimento e aprofundamento dos temas para estruturacdo das
informacdes a serem apresentadas as instancias superiores; e

a Petrobras possui 12 Comités de Gestao: Tecnologia da Informacdo, Abastecimento,
E&P, Gés e Energia, Recursos Humanos, Segurangca, Meio Ambiente e Salde,
Anélise de Organizacdo e Gestdo, Controles Internos, Risco, Tecnologia,
Responsabilidade Social e Ambiental.

Segundo o Petrobras (2006d), a organizacdo, a governanca e a gestao da Petrobras sao

norteadas pelas seguintes diretrizes:

assegurar a transparéncia, a autonomia e a responsabilizacdo pelos resultados do

negocio;
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» utilizar, no &mbito das areas de negocio, o conceito de unidades de negdcio, buscando

a clara afericéo de seus resultados;

e minimizar o ndmero de niveis hierarquicos, de modo a propiciar flexibilidade e
agilidade no desempenho das atividades;

e promover a descentralizacdo das atividades executivas, aproximando-as a0 maximo
da base da organizacao;

» utilizar o conceito de servi¢os compartilhados na execucdo das atividades de apoio;

» atribuir as &reas de negocio a gestdo dos investimentos relativos as suas instalacées.

Entre os principais instrumentos que orientam a gestdo da Petrobras estdo os codigos
de Etica, de Boas Préticas, de Conduta Concorrencial e de Conduta da Alta Administracio
Federal. No Brasil e no exterior, a companhia segue a legislacdo vigente, como a Lei das
Sociedades An6nimas e a Lei Sarbanes-Oxley, além de outras regras e normas pertinentes,
como Securities and Exchange Commission (SEC), Bovespa e Comissdo de Valores
Mobiliarios (CVM), entre outras.

O Codigo de Boas Préticas trata de algumas politicas internas, dentre elas a Politica de
Divulgagdo de InformagGes sobre Ato ou Fato Relevante, Politica de Negocia¢do com Valores
Mobiliérios, Politica de Conduta dos Administradores e Funcionarios Integrantes da
Administracdo Superior, Politica de Indicacédo para Cargos de Administracdo de Subsidiarias,
Controladas e Coligadas e Politica de Relacionamento com Investidores.

O Cadigo de Etica também trata de questdes relacionadas ao uso de informagdes
privilegiadas e de conduta dos administradores e empregados da Alta Administragéo , ainda
que de forma mais global, por se destinar a todos os empregados, e ndo apenas a alta direcéo.
A Ouvidoria Geral esta vinculada ao Conselho de Administracdo e pretende fortalecer os
principios da ética e da transparéncia nas relacbes com todas as partes interessadas da
companhia.

Segundo Borges (2006), A Petrobras foi considerada a segunda empresa petrolifera
com as melhores politicas de ética, transparéncia e governanca corporativa do mundo, de
acordo com levantamento realizado pela Management & Excellence® (M&E), empresa
hispano-alema especializada em ratings de ética. A companhia subiu cinco posicdes em

relacdo ao ranking do ano passado e esta empatada com a British Petroleum, atrés apenas da

®Management & Excellence: empresa que fornece servicos referentes a estudos e analises que pretendem refletir
a verdadeira situacdo ética de companhias e instituigdes. Seus estudos s&o desenvolvidos de acordo com 0 “M&E
Facts Only Method” (Método baseado em dados), o qual busca reduzir os julgamentos subjetivos a um minimo
absoluto. Desta forma divulgam relatérios e avaliagfes que sdo divulgados e publicados extensamente em meios
respeitados. Disponivel em http://www.management-rating.com/index.php?Ing=en&cmd=0.
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Shell. Segundo o diretor-gerente da M&E a Petrobras atingiu bom desempenho em todos os
280 itens que compbOem a pesquisa. Sdo quesitos divididos em areas como ética,
responsabilidade social, meio ambiente, governanca corporativa e transparéncia.

J4 a Goldman Sachs’® classificou, no ano de 2005, a Petrobras entre as seis empresas de
energia para investimento sustentivel em seu relatério de Investimentos Sustentaveis no Setor

de Energia.

3.3.2 indice Dow Jones de Sustentabilidade

No més de setembro do presente ano a Petrobras conquistou o direito de participar do
indice Dow Jones Mundial de Sustentabilidade (DJSI). Este é um indice caracterizado pela
sua importancia no que se refere a sustentabilidade, sendo usado como parametro para a
analise de investidores responsaveis socio-ambientais. Desde entdo a Petrobras passou a
figurar como uma das 11 (onze) companhias mundiais de petroleo e gas e uma das 6 (seis)
empresas brasileiras mais sustentaveis, de acordo com este indice.

O DJSI avalia os desempenhos econdmico, ambiental e social de mais de 2.500 (duas
mil e quinhentas) empresas em 58 (cinguenta e oito) setores, em todo o mundo, considerando
respostas a um questionario com 109 (cento e nove) perguntas e analises das noticias sobre as
companhias na midia. O indice foi criado em 1999 e, atualmente, 81 (oitenta e uma) empresas
mundiais do setor de petroleo e gas e 20 (vinte) brasileiras tentaram seu ingresso. O
questionario aborda questdes de sustentabilidade, como governanca corporativa, gestdo da
marca e de risco, até as mais especificas para a industria de petréleo e gas, como mudanca
climética, padrbes para fornecedores e gestdo de projetos sociais.

De acordo com os critérios de avaliacdo do DJSI, a Petrobras se destacou em
relacionamento com clientes, gestdo da marca, desempenho ambiental, desenvolvimento de
recursos humanos e cidadania corporativa. Em um maximo de 100 (cem) pontos, a Petrobras
pontuou 71 (setenta e um), 70 (setenta) e 83 (oitenta e trés) nas dimensdes econdmica,

ambiental e social — respectivamente —, nesta ultima incluidas as questfes de seguranca e

Goldman Sachs: banco de investimento e administracdo de recursos fundado em 1869 com sede em Nova
lorque. Esta é responsavel pela elaboragéo e divulgagdo do indice Ambiental, Social e de Governanca (ESG). O
relatério divulgado classifica as empresas em 5 (cinco) areas — governanga corporativa, gestdo ambiental e
social, desempenho social, desempenho ambiental e investimento no futuro — e verifica a sua correlagdo com os
lideres do indice ESG. Disponivel em http://wwwz2.goldmansachs.com/.
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salde ocupacional. No total a pontuacéo da Petrobras foi de 74 (setenta e quatro). A empresa

mais bem pontuada no indice ficou com 77 (setenta e sete) pontos e a mais baixa com 68

(sessenta e oito). A média do setor de petréleo e gas foi de 50 (cinglienta) pontos.

3.3.3 Politica e Diretrizes de SMS

Junto ao seu Plano Estratégico, a empresa adicionou a sua Politica de Seguranca, Meio

Ambiente e Saude (SMS), que contempla questées como:

educacdo, capacitacdo e comprometimento dos trabalhadores com as questbes de
SMS, envolvendo fornecedores, comunidades, Orgdos competentes, entidades
representativas dos trabalhadores e demais partes interessadas;

estimular o registro e tratamento das questdes de SMS e considerar, nos sistemas de
consequéncia e reconhecimento, o desempenho em SMS;

atuacdo na promocdo da saude, na protecdo do ser humano e do meio ambiente
mediante identificacdo, controle e monitoramento de riscos, adequando a seguranga
de processos as melhores praticas mundiais e mantendo-se preparada para
emergéncias;

assegurar a sustentabilidade de projetos, empreendimentos e produtos ao longo do seu
ciclo de vida, considerando os impactos e beneficios nas dimensdes econdmica,
ambiental e social; e

considerar a eco-eficiéncia das operacdes e produtos, minimizando 0s impactos
adversos inerentes as atividades da industria.

Atrelado a estas questdes estdo as 15 (quinze) Diretrizes Corporativas de SMS que,

aplicadas, buscam assegurar a implementacdo das mesmas. O quadro 05, apresenta, de forma

consolidada, as 15 Diretrizes:



N° DIRETRIZ

1 Lideranca e Responsabilidade

DESCRICAO

A Petrobras, ao integrar seguranga, meio ambiente e saide a sua
estratégia empresarial, reafirma o compromisso de todos seus
empregados e contratados com a busca de exceléncia nessas areas

2 Conformidade Legal

As atividades da Empresa devem estar em conformidade com a
legislagdo vigente nas areas de SMS

3 Avaliagdo e Gestéo de Riscos

Riscos inerentes as atividades da Empresa devem ser identificados,
avaliados e gerenciados de modo a evitar a ocorréncia de acidentes
e/ou assegurar a minimizacao de seus efeitos

4 Novos Empreendimentos

Os novos empreendimentos devem estar em conformidade com a
legislacdo e incorporar, em todo o seu ciclo de vida, as melhores
préticas de seguranga, meio ambiente e salde

5 Operagéo e Manutengéo

As operacdes da Empresa devem ser executadas de acordo com
procedimentos estabelecidos e utilizando instalagfes e equipamentos
adequados, inspecionados e em condicdes de assegurar o
atendimento as exigéncias de SMS

6 Gestao de Mudangas

Mudancas, temporarias ou permanentes, devem ser avaliadas visando
a eliminacdo e/ou minimizagao de riscos decorrentes de sua
implantacédo

7 Aquisicdo de Bens e Servigos

O desempenho em SMS de contratados, fornecedores e parceiros
deve ser compativel com o do Sistema Petrobras

Capacitacdo, Educacao e
Conscientizagédo

Capacitacédo, educacéo e conscientizagdo devem ser continuamente
promovidas de modo a reforcar o comprometimento da forca de
trabalho com o desempenho em SMS

9 Gestdo de Informaces

Informagdes e conhecimentos relacionados a SMS devem ser
precisos, atualizados e documentados, de modo a facilitar sua
consulta e utilizagéo

10 Comunicacao

As informacdes relativas a SMS devem ser comunicadas com
clareza, objetividade e rapidez, de modo a produzir os efeitos
desejados

11 Contingéncia

As situagdes de emergéncia devem estar previstas e ser enfrentadas
com rapidez e eficécia, visando & maxima reducéo de seus efeitos

Relacionamento com a

A Empresa deve zelar pela seguranca das comunidades onde atua,

Incidentes

12 Comunidade bem como manté-las informadas sobre impactos e/ou riscos
eventualmente decorrentes de suas atividades
- - Os acidentes e incidentes decorrentes das atividades da Empresa
Andlise de Acidentes e . . : .
13 devem ser analisados, investigados e documentados de modo a evitar

sua repeticdo e/ou assegurar a minimizag&o de seus efeitos

14 Gestéo de Produtos

A Empresa deve zelar pelos aspectos de seguranga, meio ambiente e
salde de seus produtos desde sua origem até a destinagéo final, bem
como empenhar-se na constante redugdo dos impactos que
eventualmente possam causar

15 Processo de Melhoria Continua

A melhoria continua do desempenho em SMS deve ser promovida
em todos os niveis da Empresa, de modo a assegurar seu avango
nessas areas. Todas as empresas do Sistema Petrobras tém sua
atuacdo alinhada com a Politica e Diretrizes Corporativas. A integra
das Politicas e das Diretrizes de SMS da Petrobras encontra-se
publicada no site da empresa, no portal de Meio Ambiente

Quadro 05: Diretrizes de SMS da Petrobras (Petrobras, 2006€)
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Além das Diretrizes de SMS, a Petrobras possui toda uma estrutura dedicada a
coordenacdo das atividades relacionadas, as quais sdo tratadas de forma integrada, e
incorporadas aos negocios da Companhia. Essa estrutura se desdobra em varios niveis
organizacionais e compreende os diferentes 6rgdos e fungBes, como é possivel ver na figura
31:

Conselho de Administracao Comité de Meio Ambiente

Diretoria Executiva SE— Comité de Negocios

Geréncia Executiva de SMS Comité de Gestao de SMS

Areas de Negécio / Servicos
I Empresas Controladas

Comité de Gestao de SMS

SMSSS:: AJ:?;:: :tzizcmf das Areas de Negécio /
c% Aol dl; s Servigos /| Empresas
Controladas
Unidades de Negocio —‘
SMS das Unidades de Comité de Gestao de SMS
Negocio das Unidades de Negocio

Figura 31: Estrutura de Gestdo de SMS (Petrobras, 2006€)

A estrutura de gestdo de SMS é composta pelos seguintes 6rgédos e funcdes:

e Comité de Meio Ambiente, composto por trés membros do Conselho de
Administragdo da Companhia;

»  Geréncia Executiva de SMS, com abrangéncia corporativa e que se reporta ao diretor
de Servicos;

e Geréncias SMS nas areas de negocio de Gas e Energia, Abastecimento, E&P e
Internacional, que se reportam aos respectivos diretores gerentes ou gerentes
executivos;

e Geréncias SMS nas diversas Unidades de Negdcio; e

»  Geréncias de SMS nas subsididrias.

Também pertencem a essa estrutura os coordenadores regionais de SMS, lotados na
Geréncia de Seguranca, Meio Ambiente e Saude e atuando nas regides Norte, Nordeste e Sul

do Brasil, no estado de S&o Paulo e Regido Centro-Oeste, nos estados do Espirito Santo,
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Minas Gerais e Rio de Janeiro e na area internacional. Esses coordenadores contribuem para a

integracdo e a sinergia das diversas atividades da Companhia na area de SMS.

3.3.4 Pacto Global

A Petrobras desenvolve praticas que contribuem para sua atitude socialmente
responsavel. Dentre elas, anualmente, é apresentado o Balanco Social e Ambiental, o qual é
norteado, assim como em diversas empresas no mundo, pelos dez principios propostos pela
ONU no Pacto Global. Desta forma, a sua atuacdo é pautada nestes principios que sdo
orientados para que sejam tomadas atitudes no que se refere a temas como Direitos Humanos,
Trabalho, Meio Ambiente e Transparéncia.

A Petrobras aderiu ao Pacto Global em 2003 e, no ano de 2004, criou o Comité Gestor
de Responsabilidade Social e Ambiental, consolidando a sua atuacdo ja em 2005, quando
criou dois grupos de trabalho e duas comissfes. Este Comité foi responsével pela elaboracao
do Mapa de Vulnerabilidades da empresa, o qual foi baseado em respostas a um questionario
respondido por todas as areas, unidades e partes interessadas a temas que se referiam e
comporiam o Balan¢go Social e Ambiental desta. Desta forma, a Petrobras tem participado
diretamente das estratégias desenvolvidas a partir dos principios ora apresentados pelo Pacto
Global, o que tem proporcionado a disseminagédo destes no meio empresarial internacional.

O Comité Gestor de Responsabilidade Social e Ambiental € composto por 12 gerentes
executivos de diferentes areas da empresa, pela Ouvidoria Geral, por um consultor da
Presidéncia e por diretores das subsidiarias Petrobras Distribuidora e Transpetro. Este é
responsavel pela identificacdo, planejamento do desenvolvimento e acompanhamento da
aplicacdo de politicas e estratégias de gestdo relacionadas a Responsabilidade Social e
Ambiental de todo o Sistema Petrobras.

J& em 2005 alteracGes ocorreram na estrutura da empresa e foi criada a Geréncia de
Responsabilidade Social, a qual se apresenta dividida em 3 geréncias setoriais: Programas
Sociais, Programas Ambientais e Orientacfes e Praticas de Responsabilidade Social.

De acordo com Petrobras (2006f), considerando os quatro temas que subdividem as
atitudes da Petrobras com relacdo ao Pacto Global, quais sejam: (1) Direitos Humanos; (2)
Trabalho; (3) Meio Ambiente e, (4) Transparéncia, segue abaixo um breve delineamento das

mesmas.
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(1) Direitos Humanos: abrangendo os 2 primeiros principios do Pacto Global -
retratam o respeito, a protecdo e a busca pelo impedimento de violagdes contra os direitos
humanos — a Petrobras tém mobilizado recursos que se destinam a patrocinios sociais,
culturais e esportivos. O Programa Petrobras Fome Zero, por exemplo, apresenta atuacdo em
cinco linhas que se destinam a responsabilidade social: educagéo e qualificagdo profissional
de jovens e adultos, geracdo de emprego e renda, garantia dos direitos da crianca e do
adolescente, empreendimentos sociais e voluntariado corporativo.

(2) Trabalho: para desenvolver uma atuagdo nos quatro principios subseqlentes do
Pacto Global — apoio a liberdade de associagéo no trabalho, aboli¢do do trabalho forcado e do
trabalho infantil e eliminar da discriminacdo no ambiente de trabalho — a empresa procura um
aperfeicoamento constante de mecanismos que proporcionem uma melhoria continua tanto
das condicGes quanto das relagdes de trabalho, uma vez consolidado que este constitui um dos
pilares da politica de recursos humanos da presente corporacdo. A Companhia investe no
desenvolvimento de competéncias técnicas e gerenciais, estimula o envolvimento dos
empregados com as metas e 0s principios éticos da companhia e promove processos de gestdo
que levem a satisfagdo no trabalho. A Petrobras adota mecanismos de combate permanente ao
trabalho infantil e ao trabalho Forgcado. Seus Manuais de Gestdo e contratos possuem
clausulas que exigem a ndo utilizacdo de tais praticas. Além disto, vem investindo
macicamente na area de seguranca, meio ambiente e salde. A Petrobras tem alcancado bons
resultados quando sdo observados os indices voltados as boas condi¢des de trabalho, os quais
se apresentam em conformidade com as Diretrizes Corporativas de SMS.

(3) Meio Ambiente: o 7°, 8° e 9° principios sdo destinados ao Meio Ambiente e a
Petrobras mostra atuacdo quando desenvolve 15 Diretrizes Corporativas de SMS (como
apresentado anteriormente no item 3.3.3), desdobradas em 79 requisitos, 0s quais compdem
sua Politica de SMS e que pretendem alcancar padrdes internacionais de exceléncia na
protecdo ao meio ambiente, na seguranca das operacfes e na saude dos empregados, dos
consumidores e das populacGes das comunidades onde a empresa atua. Além disto, todas as
unidades da Petrobras possuem um Plano de Emergéncia para situacGes de risco ao meio
ambiente. Em conformidade com as normas do Conselho Nacional de Meio Ambiente
(CONAMA), a companhia dispde de Planos de Emergéncia para todas as microrregioes e
regibes em que atua, cobrindo todo o territério nacional. Cabe ainda ressaltar o Programa
Petrobras Ambiental em que se incluem iniciativas de preservacdo de espécies ameacgadas de
extingao, tais como: Tartaruga, Peixe-Boi, Baleias Jubarte e Franca e Golfinho Rotador;
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(4) Transparéncia: com 10° principio, a Petrobras dispbe de um conjunto de
instrumentos que assegura o controle de sua gestdo, coibindo o uso de informagdes
privilegiadas , o abuso de poder, o suborno e outras praticas de corrup¢do. Como apresentado
anteriormente, em 2005, a vinculagdo direta da ouvidoria geral ao conselho de administracao
foi um marco no fortalecimento da ética e da transparéncia da Petrobras nas relacbes com
todas as suas partes interessadas, para ouvir, avaliar e considerar suas preocupacdes, criticas e
sugestdes. Para aferir o grau de satisfacdo dessas partes interessadas, a companhia desenvolve
pesquisas de opinido que abordam temas como gestdo, competitividade, crescimento, atuagdo
no exterior, visdo de futuro, apoio social, ética e responsabilidade social e ambiental. Estas
informacdes compdem o Sistema de Monitoramento da Imagem Corporativa (SISMICO),
importante instrumento de gestdo da Petrobras na promocao de melhorias em suas politicas,

acOes de comunicacao e praticas de gestao.

3.3.5 Balanco Sécio-Ambiental e GRI

O Balango Socio-Ambiental da Petrobras tem como referéncia basica os indicadores
do Global Reporting Initiative (GRI), que buscam levantar informacdes sobre o desempenho
econémico (fluxo monetario dos consumidores, fornecedores, empregados, investidores, setor
publico), ambiental (materiais, energia, agua, biodiversidade, emissdes de efluentes e
residuos, fornecedores, produtos e servicos) e social (emprego, trabalho e relacbes
administrativas, salde e seguranca, treinamento e educacdo, diversidade e oportunidades,
estratégia e administracdo, ndo-discriminacéo, liberdade de associa¢do e negociagdo coletiva,
trabalho infantil, trabalho forcado e compulsorio, direitos indigenas, suborno e corrupcéo,
salde e seguranca do consumidor, propaganda e respeito a privacidade) das empresas.

De acordo com Petrobras (2006f), em 1998, a Petrobras apresentou seu primeiro
Balango Social, formulado pela Comunicacdo Institucional a partir de consultas as demais
Areas e Unidades da companhia e principais Subsidiarias. Em 2000, o Balanco Social e
Ambiental recebeu a chancela do Instituto Brasileiro de Analises Sociais e Econdmicas
(IBASE), cujo selo a partir deste ano credenciaria a sua publicacéo.

A atual metodologia de elaboracdo participativa do Balan¢o Social foi implementada
em 2003, quando foi adotado um modelo integrador a partir dos principais indicadores de

responsabilidade social corporativos nacionais e internacionais, sdo eles:
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*  Global Reporting Susteinability Index — Diretrizes para Relatorios de Sustentabilidade

— 2002 (GRI);

e Modelo Ibase 2005 (IBS);
* Indicadores Ethos de Responsabilidade Empresarial 2005 (IND ETH);
* Indicadores Ethos Setoriais de Responsabilidade Empresarial: Setor de Petrdleo e Gas

2005, segundo o Instituto Ethos e o Instituto Brasileiro de Petroleo (ETH-IBP);

* Relatério de Sustentabilidade Empresarial 2005 do CEBDS (CBD); e
»  Dow Jones Sustainability Index: Questionario de Sustentabilidade Corporativa 2005,
considerando empresas de Oleo, Gas e Carvéo (DJSI).

Em 2005, foi langado um sistema corporativo informatizado para consolidacdo dos
dados fornecidos por cada Area, Unidade e subsidiaria da Petrobras. O objetivo desse sistema
¢ formar um banco de dados permanente e dindmico de indicadores de Responsabilidade
Social do Sistema Petrobras. Para consolidar os relatdrios e indicadores de responsabilidade
social e ambiental e reunir as informacdes referentes as suas atividades, a Petrobras apresenta
em seu Balanco Social e Ambiental um extenso quadro que pretende reunir e identificar cada
elemento do Relatério GRI. A seguir sdo apresentados o0s principais itens que constituem a
estrutura do referido relatorio.

Ne DIMENSOES GRANDES AREAS

Visdo e Estratégia

1 Aspectos Introdutorios - - —
Perfil da Organizacdo e do Relatorio

Aspectos Gerais

Engajamento dos Publicos de Interesse

Estrutura de Governanca Valores e Transparéncia
Corporativa Balanco Social

Politicas e Sistemas de Gestdo

Destaques, Planos, Compromissos e Desafios Futuros

Consumidores

Fornecedores

Empregados

3 Indicadores Econémicos Investidores

Setor Publico

Upstream and Downstream

Gestdo da Marca
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Aspectos Gerais

Uso de Recursos

Energia

Agua

Biodiversidade

4 Indicadores Ambientais Emissdes, Efluentes e Residuos

Fornecedores

Produtos e Servigos

Legislacéo

Transporte

Gerenciamento de Crises e Riscos

Emprego

Remuneracéo e Beneficios

Satisfacdo dos Empregados

Relagdes no Trabalho

Saude e Seguranga

Fornecedores

Trabalhadores Terceirizados

Treinamento e Educacédo

Preparacdo para a Aposentadoria

Diversidade e Oportunidades

Direitos Humanos
Trabalho Infantil

5 Indicadores Sociais —
Trabalho Forgado e Compulsério

Préticas de Disciplina

Cidadania Corporativa

Impactos nas Comunidades

Suborno e Corrupgao

Competigdo e Precos

Saude e Seguranca do Trabalhador

Respeito a Privacidade do Consumidor

Produtos e Servigos

Propaganda

Contribuigdes Politicas

InformacGes Adicionais

Quadro 06: Estrutura de Identificacdo e Localizagdo do Relatério GRI — Petrobras (Petrobras, 2006f)

Este quadro é estruturado em quadro dimensdes principais (governanga corporativa,
indicadores econémico, sociais e ambientais), onde sdo definidas grandes areas de
desenvolvimento das mesmas. Nestas areas sdo destacados temas onde sdo tratados o0s
diferentes indicadores de responsabilidade social corporativos nacionais e internacionais
relacionados anteriormente. Ainda é destinada uma coluna para relacionar a aplicabilidade de

cada tema discutido com a secdo e respectiva pagina a qual o mesmo se refere.
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Cabe destacar que a Petrobras possui uma Comissdo de Elaboracdo e Avaliacdo de
Relatérios de Responsabilidade Social e Ambiental, criada pelo Comité Gestor de
Responsabilidade Social e Ambiental, em 2005, a qual é organizada e dirigida pela Geréncia
de Responsabilidade Social, que busca pesquisar, junto as partes interessadas, a promocao de
um inventario de suas opinides, objetivando identificar areas de oportunidade.

A partir de 2004, o relatério passou a ser considerado pela empresa como um
importante instrumento de gestdo. Com base nas informacgdes da publicacdo, a Petrobras
passou a elaborar um mapa de vulnerabilidades com a intencdo de subsidiar comissdes e
grupos de trabalho que discutem e sugerem agdes de melhorias na &rea de Responsabilidade

Social e Ambiental.

3.3.6 Contabilidade Empresarial e Balanco Social Corporativo

Ao se fazer uma breve analise, pode-se perceber que a Petrobras destaca elevada
importancia quando se trata das questfes que se referem a area financeira, uma vez que em
sua estrutura organizacional possui um Area de Negdcio propria destinada especificamente a
esta finalidade.

As Unidades Organizacionais de Contabilidade e de Relacionamento com Investidores
sdo responsaveis pela elaboracéo, edicdo e coordenacdo geral do Relatério Anual de Anéalise
Financeira e Demonstracdes Contabeis. Neste sdo apresentadas informacdes anuais
consolidadas que se referem tanto a uma analise financeira quanto contabil das atividades
desempenhadas pela Petrobras.

Segundo Petrobras (2006b), a analise financeira é destacada através dos seguintes
indicadores:

e resultados por area de negécio;

»  receita operacional do sistema Petrobras;
*  despesas e receitas financeiras;

»  estoques;

e contas petroleo e alcool;

e investimentos;

e endividamento;

* valor adicionado; e
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e patrimdnio liquido e dividendo.
Ja as demonstracgdes contabeis sdo destacadas pelos indicadores seguintes:
*  Balancgo patrimonial;
»  Demonstracédo do resultado;
»  Demonstracédo das origens e aplicagdes de recursos;
»  Demonstracdo das muta¢des do patriménio liquido (da controladora);
*  Demonstracdo do fluxo de caixa;
»  Demonstragéo do valor adicionado;
»  Demonstracdo da segmentacdo de negdcios; e
»  Balango social.
Aqui cabe salientar a demonstracdo contabil com respeito a questdo social — balango
social corporativo — se apresenta divulgada com base no modelo desenvolvido pelo IBASE.
Este possui 0s seguintes itens e subitens que estdo destacados no quadro 07, a seguir.

INDICADOR /

INFORMACAO ITENS TRATADOS

Alimentacdo

Encargos sociais compulsorios

Previdéncia privada

Salde

Seguranca e saude no trabalho

1 Indicadores Sociais Internos Educacéo

Cultura

Capacitacdo e desenvolvimento profissional

Creches ou auxilio-creche

Participacdo nos lucros ou resultados

Outros

Educacéo

Cultura

Salde e saneamento

Esporte

2 Indicadores Sociais Externos
Combate & fome e seguranga alimentar

Outros

Total das contribui¢des para a sociedade

Tributos (excluidos encargos sociais)

Investimentos relacionados com a producéo/ operagdo da empresa

3 Indicadores Ambientais
Investimentos em programas e/ou projetos externos




Indicadores do Corpo
Funcional

N° de empregados (as) ao final do periodo

N° de admissdes durante o periodo

N° de empregados (as) terceirizados (as)

N° de estagiarios (as)

N° de empregados (as) acima de 45 anos

N° de mulheres que trabalham na empresa

% de cargos de chefia ocupados por mulheres

N° de negros (as) que trabalham na empresa

% de cargos de chefia ocupados por negros (as)

N° de portadores (as) de deficiéncia ou necessidades especiais

Informacdes Relevantes
5 Quanto ao Exercicio da
Cidadania Empresarial

Relago entre a maior e a menor remuneragio na empresa

Numero total de acidentes de trabalho

Definigdo dos projetos sociais e ambientais desenvolvidos pela
empresa

Definigdo quanto aos padrdes de seguranga e salubridade no
ambiente trabalho

Quanto a liberdade sindical, ao direito de negociacéo coletiva e a
representacdo interna dos (as) trabalhadores (as), que a empresa
deve seguir

Quem é contemplado pela previdéncia privada

Quem é contemplado na participagdo dos lucros ou resultados

Nivel de exigéncia na sele¢do dos fornecedores, quanto aos
padrdes éticos e de responsabilidade social e ambiental que
deverdo ser adotados pela empresa

Organizagdo quanto a participacdo de empregados (as) em
programas organizaré de trabalho voluntario

NUmero total de reclamagdes e criticas de consumidores (as)

% de reclamac0es e criticas atendidas ou solucionadas

Valor adicionado consolidado total a distribuir

Distribuicdo do Valor Adicionado Consolidado (DVA)

Quadro 07: Itens que compdem o Balanco Social Corporativo Petrobras (Petrobras, 2006b)
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Mediante os itens apresentados no quadro acima, sdo divulgados pela empresa as

informacdes contabeis referentes aos dois Ultimos anos consolidados. Ainda sdo destacadas as

bases de célculo referentes a receita liquida, ao resultado operacional e a folha de pagamento

bruta..

Com a base de calculo séo utilizadas informacdes do percentual sobre a folha de

pagamento bruta e sobre a receita liquida para os indicadores sociais internos. Para 0s

indicadores sociais externos e para 0s ambientais sdo considerados os percentuais sobre a

receita operacional e sobre a receita liquida.
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Como exemplificacdo, no que diz respeito as informacdes constantes do Balanco
Social apresentado pela Empresa objeto do estudo de caso, foram investidos, ao longo do ano
de 2005, tomando-se como base de calculo a receita liquida obtida pela empresa, 0s
percentuais de 4.96%, 0.35% e 0.93% , respectivamente em projetos sociais internos,

indicadores sociais externos e em meio ambiente.



4 ANALISE DA UNIDADE ORGANIZACIONAL DE ENGENHARIA

O capitulo anterior ressaltou as praticas de gestdo de carater corporativo empreendidas
pela Empresas, que sdo desenvolvidas em nivel estratégico e que garantem a esta uma busca e
consequente preocupacdo com as questdes socialmente responsaveis. No presente capitulo
serdo apresentadas as respectivas praticas de gestdo aplicadas que se referem a Unidade

Organizacional da Petrobras objeto do Estudo de Caso — a Engenharia.

O estudo das préticas utilizadas pela Engenharia permitird qualifica-la, enquanto
Unidade Organizacional que presta servicos para a estrutura a que pertence, quanto a sua
atitude socialmente responsavel, o que estara contribuindo para uma consolidacdo corporativa

da Companhia.

Este capitulo estara orientado no sentido de apresentar os seguintes itens:

e aUnidade Organizacional,

e as principais praticas de gestdo que contribuem para a responsabilidade social da
Unidade; e

» aandlise do caso e a discussdo dos resultados encontrados.

4.1 A UNIDADE ORGANIZACIONAL DA ENGENHARIA

A Engenharia foi criada em maio de 1972 com o nome de Servico de Engenharia
(SEGEN), tendo seu nome original alterado em 2000 quando houve revisdo do organograma
da empresa. Atualmente, se constitui em uma Unidade Organizacional, que se apresenta

vinculada a Diretoria de Servicos da Petrobras.



123

A Engenharia possui corpo técnico préprio com a finalidade de implementar projetos
pelas 5 regides do Brasil, prestando servicos para as Areas de Negdcios ou Empresas em
parceria com a Holding, implementando empreendimentos nas areas de Abastecimento
(Refino, Transporte Dutoviario e Petroquimica), Exploracdo e Producdo (E&P), Gas e
Energia (G&E) e Transporte Maritimo para as Areas de Negdcios da Empresa.

Assim como a Petrobras, a Engenharia possui sua Missao e Visdo — ambas alinhadas
com as versdes corporativas — além de Finalidade, Valores e Comportamentos proprios,
desenvolvidos de acordo com sua proposta de atuagdo junto a seus clientes, fornecedores e
demais partes interessadas.

A figura 32 apresenta a Misséo, a Visao e as Estratégias da Engenharia.

MISSAO, VISAO E ESTRATEGIAS DA ENGENHARIA

FORNECER SERVIGOS E SOLUGOES DE ENGENHARIA NAS ATIVIDADES DA INDUSTRIA DE OLEO, GAS E ENERGIA,
COM RESPONSABILIDADE SOCIAL E AMBIENTAL, ATENDENDO AS NECESSIDADES DAS AREAS DE NEGOCIO

SER A OPGAO PREFERENCIAL DOS SEUS CLIENTES PARA A IMPLEMENTAGAO DE EMPREENDIMENTOS E
PRESTAGAO DE SERVIGOS DE ENGENHARIA

Consolidar a lideranga na

Implementagio de Promover a Fortalecer a interagio

. kot ety do de Promover a utilizagéo
Empreendimentos e na satisfacdo das com.pimeTeaco o :
Prestagdo de Servigos de comunidades Pmsﬁdgfgﬁ:a‘ﬁ;!ws dg:uﬁﬂfaﬂg‘gg" Assegurar o elevado
Engenharia para as impactadas pelos deserwol%rer Sfceriag Gestiio de desempenho
Unidades de Negécio da Servigos de necesséri%s &b Embreatidimasto das pessoas
Companhia, maximizando Implementagéo de desempenho 6timo das napCOmpanhia
0s resu!taﬁg;é 1;\: Areas de Empreendimentos atividades da Engenharia

Exceléncia operacional, de gestdo e dominio tecnolégico

Figura 32: Missdo, Visdo e Estratégias da Engenharia (Petrobras, 2006g)

A estrutura organizacional da Engenharia apresenta-se dividida em 6 areas, como €
possivel observar na figura 33, séo elas:

» Implementacdo de Empreendimentos para E&P e Transporte Maritimo (IEEPTM);

* Implementacdo de Empreendimentos para Abastecimento (IEABAST);

e Implementacdo de Empreendimentos para Transporte Dutoviario, Gas e Energia
(IETEG);

e Apoio a Gestdo (AG);

e Servicos de Logistica (SL); e



Recursos Humanos (RH).
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Cada uma destas areas supracitadas apresenta subareas que se apresentam organizadas

em geréncias setoriais, as quais serdo responsaveis — na ponta do processo — pelo

planejamento, execucgéo e controle das atividades da Engenharia.

[ Desemaniments de Recwsos Humanas |-

GERENTE

EXECUTIVOD

|.Ac|ml1|a1ra.giode Recursos Humanos HR&,uma Humanos }—

Coord de Ambléncia Or
| Organizagio e Gestin
| Gestio do Conhecimento

| Comunicagio
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Legals & Segures
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Hormalizagio Téoniea

& Inspegio

|
E Certificagio, Qualificagio

|
|
|
|
Senigos Administraiivos |
|
|
|
|

Cualificagio de F

Implamantagio da
Empraandimanios para
E&P & Transporte Maritimo

Engenharia

‘I Supore alE

Empreandimantos para

Implamantagio da
Abastecimanto

Implamantagio da
Empraandimanios para
Transpore Dutoviana, Gas e Enargia

Engenharia Supaorte & |IE

Enganharia |>

~‘ Suparaa |E ‘

it

Euporte a Licenciamento
Ambiental

|E - Mexilhio ]“k |E - Espinto Santo
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Figura 33: Estrutura Organizacional da Engenharia (Petrobras, 2006g)

A Engenharia apresenta uma atuacdo em 3 areas distintas: Gestdo da Engenharia,

Implementacéo de Empreendimentos e Prestacdo de Servigcos de Engenharia.

A Gestdo da Engenharia atua em 12 linhas diferentes, as quais devem suportar todos

0s processos desenvolvidos pela Unidade em questéo, séo elas:

Gestdo estratégica: pautada basicamente nos fundamentos do PNQ e no SGI
(composto pelos Sistemas de Gestdo 1SO 9001:2000, ISO 14001 e OHSAS 18001;

Organizacdo e Gestdo: conta com o desenvolvimento da gestdo estratégica, o

desenvolvimento de estruturas organizacionais, a Avaliacdo e Melhoria da Qualidade

da Gestdo (AQG), avaliacdo de conformidade da gestdo, pesquisas de satisfagdo com

os clientes internos e externos da Engenharia e pesquisa de imagem da Engenharia;

Praticas de Implementacdo de Empreendimentos: desenvolve a identificacdo e

disseminacdo de melhores préaticas, a coordenacdo do Programa de auditorias de
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QSMS (internas e nas contratadas) e desenvolvimento ou atualizacdo da
documentacao de QSMS;

*  Planejamento e Controle: executa o0 assessoramento em atividades de planejamento e
controle, apura e consolida indicadores da Engenharia, elabora o Programa de
Dispéndios Globais (PDG), elabora a Previsdo Orgcamentaria (PAN), consolida a
carteira de Projetos da Engenharia e treina em atividades de planejamento e controle;

«  Comunicacdo: exerce a gestdo da demanda de comunicacao, a comunicacao interna, o
“Fale Conosco” da Engenharia, realiza eventos, promove patrocinios, feiras e
exposicoes, cria e produz demandas de comunicacdo, implementa a Responsabilidade
Social na Engenharia, identifica necessidades e implementa a Responsabilidade Social
em comunidades, faz assessoria de imprensa, gerencia a comunicacdo de crise e
controla os veiculos de divulgagdo interna;

e Seguranca, Meio Ambiente e Saude: desenvolve Diretrizes, Programas e
Procedimentos e seus respectivos desdobramentos e atualiza¢des, presta consultoria e
assessoramento técnico em SMS, realiza auditorias em SMS, verifica e monitora o0s
indicadores de SMS e promove o reconhecimento em QSMS;

*  Recursos Humanos: administra os recursos humanos, planeja e aloca o efetivo, realiza
a promocdo e avanco de nivel, realiza a ambiéncia organizacional, desenvolve 0s
recursos humanos e realiza a gestdo de recursos humanos;

*  Gestdo do Conhecimento: realiza o processo de atualizacdo do MAGES;

» Documentacdo Técnica e Legal: realiza a assessoria e tratamento de documentagéo
técnica e legal, faz a gestdo de documentos de Projeto e do sistema normativa, trata
tecnicamente e administra o acervo e faz o atendimento ao usuario;

*  Qualificacdo de Fornecedores: realiza a avaliagéo de fornecedores;

*  Contratacéo: e labora e faz a manutencao de procedimentos e padrdes de contratacéo,
realiza assessoria em contratos e em contratacfes, suprimento de bens e materiais e
tributos, participa do processo de contratacdo no limite de competéncias de diretor e
diretoria executiva, promove a articulagdo institucional, capacita em contratacéo,
geréncia e fiscalizacdo de contratos e acompanha auditorias externas; e

» Demandas Legais e Seguros: fornece assessoria em demandas legais e tratamento de
riscos e apoio administrativo de servigos.

Os empreendimentos implementados pela Engenharia apresentam-se divididos na fase
de pré-implementacdo, pos-implementacao e na implementagdo propriamente dita.



126

A pré-implementacéo é a fase em que fica configurada a identificacdo da necessidade
de se empreender um novo projeto, onde sdo consideradas questdes iniciais como um Estudo
de Viabilidade Técnica, Econdmica e Ambiental (EVTEA) e a definicdo de uma estratégia de
implementacdo por determinada Unidade Organizacional. Esta fase ainda é constituida pela
identificacdo de necessidades e/ou oportunidades, elaboracdo de um Projeto Conceitual, Bases
de Projeto e Projeto Basico.

Ja a fase de implementacdo do Empreendimento é constituida por um conjunto de
tarefas que buscam proporcionar a fase de constru¢cdo e montagem, além da entrada em
operacdo das instalacdes. Estas tarefas possuem carater gerencial, técnico e administrativo-
financeiro.

A fase de pds-implementacdo ocorre ao final da fase de implementacdo, quando a
instalagdo ja esté pronta para operar.

A Engenharia vem gerenciando no decorrer dos anos obras das mais importantes ja
empreendidas no Brasil, tais como:

e construcao de plataformas fixas e flutuantes;

e construcdo de refinarias;

*  obras de terminais maritimos;

* lancamento de milhares de dutos no mar e em terra; e
e outras que se referem a sua atuacéo offshore.

Na Prestacdo de Servigcos, a Engenharia assume uma posicdo estratégica na
implementacdo de empreendimentos para as Areas de Negdcios da Holding e para as
Unidades de Implementacdo de Empreendimentos, podendo ainda atender a demandas de
terceiros, caso necessario.

De acordo com Petrobras (2006h), quando estabelecida uma solicitacdo de servigos
inicia-se 0 processo com 0 planejamento dos servigcos a serem prestados considerando a
eventual necessidade de interacdo com 0 mercado de prestadores de servi¢co de engenharia e 0
desenvolvimento das parcerias necessarias ao desempenho das atividades da Engenharia. Este
processo € finalizado com uma avaliacdo dos servigos prestados visando a identificacdo de
oportunidades de melhoria e o registro de boas préaticas. Seus resultados sdo representados
pelos indicadores de desempenho relacionados ao cumprimento de prazo do servigco prestado
e de satisfacdo do cliente, entre outros que podem ser acordados com o cliente.

Neste sentido, a Engenharia estd estruturada de forma a possibilitar apoiar a
companhia através dos seguintes servicos:

» Elaboracéo de estudos técnicos e Projeto Conceitual;
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» Elaboracédo de Projetos de Engenharia Basica,;

» Elaboracéo de Projeto Executivo;

»  Fiscalizacdo de Projetos de Engenharia;

»  Assisténcia Técnica e Consultoria;

»  Elaboracéao de Estudos Ambientais;

*  Execucdo de Servicos de Instalagdes Maritimas;

*  Normalizacao Técnica;

»  Estimativa de Custo de Investimentos;

» Realizagdo de Pericias e Avaliacfes em Ativos;

e Aquisicao, Processamento e Interpretacdo de Dados Geofisicos, entre outros;
»  Coleta de dados ambientais costeiros e oceanicos;

*  Qualificagéo e Certificacdo de Procedimentos e de Pessoal; e

*  Assessoramento técnico em fabricacéo, construcdo e montagem.

4.2 PRATICAS DE GESTAO DA ENGENHARIA

Uma vez definidas as praticas que possuem carater unicamente corporativo, por
apresentarem uma caracteristica mais robusta, estar-se-a analisando a seguir aquelas que
possuem um carater mais voltado para as unidades de negdcios, empreendimentos, areas e
subareas da Petrobras.

Neste ponto serdo analisadas aquelas praticas que sdo, atualmente, desempenhadas
pela Engenharia da Petrobras. Os principais documentos utilizados para esta avalia¢cdo foram
0 Manual de Gestdo da Engenharia (MAGES — 2006) e o Mapa Estratégico da Engenharia,
composto pelas iniciativas e indicadores, os quais possuem relacdo com o Balanced
Scorecard (BSC) desenvolvido pela Unidade.

As préticas de gestdo desempenhadas pela Engenharia analisadas foram:

» Sistemas de gestdo: qualidade, meio ambiente, seguranca e salde ocupacional e
responsabilidade social;

e Critérios de exceléncia do PNQ;

e Indicadores ETHOS de responsabilidade social;

*  Gestdo de projetos; e

»  Balanced Scorecard e Mapa Estratégico.
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4.2.1 Sistemas de Gestao: 1SO 9000:2000, 1SO 14001, OHSAS 18001 e SGI

Como ja discutido no capitulo segundo deste trabalho, a gestdo de uma organizagédo
deve ser orientada para todos 0s niveis hierarquicos da mesma. Neste sentido, as empresas
buscam, comumente, a implementacdo de sistemas de gestdo que objetivam foco em
qualidade, meio ambiente e saude e seguranga dos trabalhadores.

Desde 1998, a Engenharia vem trabalhando com a certificacdo de Sistemas de Gestdo
Integrados (SGI), utilizando inclusive a norma BS 8800. A partir de 2001 passou a adotar a
norma OHSAS em substituicdo a norma BS. A figura 34 apresenta 0 SGI da Engenharia.

<O SGI da Engenharia )

Melhoria continua Requisitos
CLIEMTES
(e demals partas Interassadas)

Planejar (Plan)

. Mapeamento de processos, Aspectos e
Impaxctos, Perigos e Rlscos

:' Atuar (Act) @)
' . Andlize Crithca pela Al Adminlstragso . 5
' entos
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' enito-a Emergén
' 5 :-Sar;;-:-;iH . E
Controlar (Check) . Realagio do Produt ,
. Monkorarmento e Medgso .
.m'ﬂull;hm .
« Conirole de Produtio Mo Canforme -
. Contralede Registros. W
Satisfacao
CLIEMTES

(& demals partas (ntersssadas)

Figura 34: SGI da Engenharia (Petrobras, 2006i)
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A Petrobras apresentava 66 (sessenta e seis) Unidades de Negdcios, Areas e Setores
certificados com a 1SO 9001, 1SO 14001 e / ou OHSAS 18001, em janeiro de 2006. Essas
certificacBes cobriam a maior parte das unidades de negdcio e de servico da Companhia no
Brasil e no exterior. Dentre estas, a Engenharia esta incluida e 8 de suas areas ou setores.

De acordo com Petrobras (2006a), a Engenharia apresenta certificagdo com o Sistema
de Gestdo Integrada (SGI) para as atividades de Implementacdo de Empreendimentos,
abrangendo as 29 (vinte e nove) Unidades de Implementacdo de Empreendimentos (UIE). A
Unidade foi certificada pela ABNT.

A Engenharia possui sua propria Politica de Qualidade, Seguranca, Meio Ambiente e
Saude, a qual busca garantir que toda a forca de trabalho da Engenharia seja responsavel e
comprometida com a qualidade, a seguranca, a protecdo do meio ambiente e a saude nas
atividades de implementagdo de empreendimentos e prestacdo de servicos de engenharia para
0 Sistema Petrobras, que objetiva, entre outras coisas, buscar a exceléncia empresarial,
promovendo a melhoria continua do SGI. Esta Politica estd em consonancia com as 15

Diretrizes de SMS preconizadas pela Holding.

4.2.2 Critérios de Exceléncia do PNQ

A Engenharia avaliam e aperfeicoam sua gestdo através de um processo chamado de
Avaliacdo e Melhoria da Qualidade da Gestdo (AQG) desde 1993. Este processo é realizado
baseando-se nos Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ). Desta
forma, a Engenharia adotou estes Critérios como seu modelo de gestdo. A figura 35 apresenta
informac0es referentes aos Critérios de Exceléncia do PNQ, assim como séo disponibilizadas
para a Engenharia.

Na figura 35 é possivel identificar na coluna posicionada a direita da mesma a
discriminacdo dos Critérios de Exceléncia do PNQ.

O MAGES apresenta, para a Gestdo da Engenharia na Parte 1 (Gestdo Estratégica),
uma subdivisdo em 8 (oito) capitulos que refletem exatamente os Critérios de Exceléncia do
PNQ: lideranca, estratégia e planos, clientes, Sociedade, informacdes e conhecimento,
pessoas, processos e resultados.

No Critério Lideranca a Engenharia destaca as funcdes gratificadas de sua estrutura

organizacional com base em sua cadeia gerencial que visa, entre outros fundamentos, atender
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0s requisitos das partes interessadas da mesma. Ressaltam-se ainda a estrutura fundamentada
na atuacdo por comités (Comité de Gestdo da Engenharia, entre outros) e a governanca da
Engenharia, a qual é exercida através de um Termo de Compromisso firmado entre o Gerente

Executivo da presente Unidade e a Diretoria de Servigo, onde todos sdo acompanhados pelo
Comité de Gestdo da Area de Servicos.
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Figura 35: Critérios de Exceléncia do PNQ - Visualizagdo Engenharia (Petrobras, 2006g)

No Critério Estratégia e Planos pode-se destacar o desdobramento dos mesmos, de
acordo com a metodologia do BSC, em iniciativas estratégicas, configuradas como acGes
necessarias para alcancar seus objetivos estratégicos.

Quanto aos Clientes, a Engenharia atua atendendo exclusivamente ao Sistema
Petrobras, na implementacdo de empreendimentos, estando os mesmos segmentados nas
seguintes areas: E&P e Transporte Maritimo, Abastecimento e Transporte Dutoviario, Gas e
Energia.

No Critério Sociedade é possivel destacar atividades desempenhadas pela Engenharia
como o Licenciamento Ambiental (apenas para os empreendimentos do IETEG), a atuagdo
em Audiéncias Publicas visando expor o contetudo dos Relatorios de Impacto Ambiental —
RIMA, atuacdo de uma Assessoria de Imprensa da Comunicacdo Institucional da Petrobras

para comunicara a sociedade informacdes referentes a produtos, processos e instalagdes da
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Engenharia, realizacdo de avaliacbes com base nos critérios do Instituto Ethos e conseqiiente
valorizacdo de um relacionamento ético junto as partes interessadas (utilizacdo do Codigo de
Etica da Petrobras), disseminacdo dos conceitos de Responsabilidade Social Empresarial e a
avaliacdo de Fornecedores segundo o Programa de gestdo de fornecedores da Engenharia — o
PROGEFE.

O Critério Informacdes e Conhecimento demonstra, entre outras coisas, a necessidade
de comunicacdo da Engenharia, uma vez que esta atua em praticamente todo o territdrio
nacional sendo preciso disponibilizacdo de informacgdes em curto espaco de tempo e com
elevado nivel de confiabilidade, o Benchmarking se faz cada vez mais relevante e o
desenvolvimento e preservacdo de seu Capital Intelectual, considerado um ativo intangivel da
empresa sendo classificado em capital Organizacional, Capital de Relacionamento, Capital de
Dominio Tecnoldgico e o Capital Humano.

No Critério Pessoas sdo destacados o Gerenciamento de Desempenho Pessoal (GDP),
0 Plano de Desenvolvimento de Recursos Humanos (PDRH), o Programa de Prevencdo de
Riscos Ambientais (PPRA) e o Programa de Controle Médico de Salde Ocupacional
(PCMSO).

Em Processos destacam-se os dois principais processos que geram produtos finais para
a Engenharia e que contribuem diretamente para a criacdo de valor para os clientes:
Implementacdo de Empreendimentos e a Prestacdo de Servicos de Engenharia.

No Critério Resultados sdo examinados os resultados da organizagdo, abrangendo 0s
econdmico-financeiros e os relativos aos clientes e mercados, sociedade, pessoas, processos
principais do negocio e de apoio, assim como os relativos ao relacionamento com

fornecedores.

4.2.3 Indicadores ETHOS de RSE

A Engenharia buscou implementar a responsabilidade social na Unidade baseando-se
nos Indicadores Ethos de RSE. O desenvolvimento desta pratica de gestdo esteve baseada em
3 etapas, sdo elas:

e Etapa 1: Avaliacdo anual da Engenharia, através da aplicacdo dos Indicadores Ethos
de Responsabilidade Social, que mede o desenvolvimento da gestdo social

considerando 7 temas — Valores, Transparéncia e Governanca; Publico Interno; Meio
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Ambiente; Fornecedores; Consumidores e Clientes; Comunidade; e Governo e
Sociedade;

» Etapa 2: Elaboracdo de um Plano de Acdo, considerando os gaps encontrados nos
estagios de cada tema. O plano de acdo ¢ elaborado considerando sua aplicagdo para
toda a Engenharia, e cada empreendimento avaliado pode também realizar outras
acOes que considerem necessarias, considerando o desenvolvimento da gestdo
socialmente responsavel na propria UIE. As aclGes sdo relacionadas com o0s
respectivos responsaveis por sua implementacdo, bem como estabelecendo os prazos
para sua implementacéo; e

*  Etapa 3: Implementacédo do Plano de Ac¢éo.

A figura 36 apresenta 0 passo a passo a ser seguido pela Engenharia com relacdo a
implementacédo dos Indicadores Ethos.

Nesta figura é possivel observar que a aplicacdo dos indicadores Ethos representa, para
a Engenharia, a primeira fase de auto-avaliacdo, onde a gestdo de responsabilidade social se
dard com a elaboracdo, por empreendimento, de planos de acdo e que havera uma
divulgacio destas etapas no Balango Social, nos Critérios de Exceléncia do PNQ e no Indice
Dow Jones de Sustentabilidade.

O primeiro passo: A

Relato (*)

Sistema de
gestdo em RSC

Elaboracgao/validagao Planic dsacis
por empreendimento ¢
Sessido de aplicacdo dos . o
indicadores ETHOS Atto-avaliagao

(") Balanco Social, PNQ, Dow Jones

Figura 36: Primeiro passo Indicadores Ethos (Petrobras, 20069)
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No relatério divulgado referente ao ano de 2005, foram aplicados questionarios em 9
empreendimentos e na sede da Engenharia com o intuito de encontrar seus resultados segundo

a metodologia proposta pelo Instituto Ethos e de gerar Planos de Acéo.

4.2.4 Gestéo de Projetos

De acordo com o Petrobras (2006h), a gestdo dos processos de implementacdo de
empreendimentos da Engenharia estd pautada na experiéncia de seus profissionais e em
metodologias desenvolvidas por institutos mundiais especializados na gestdo de projetos
como o PMl e o IPA.

Atualmente, o modelo de gestdo desenvolvido pelo PMI no PMBOK é uma referéncia
para atuacdo da Engenharia na implementacdo de seus empreendimentos. Desta forma
buscam atuar de acordo com as 9 areas de conhecimento sugeridas pelo mesmo: escopo,
prazo, custo, qualidade, comunicacgdo, recursos humanos, suprimento, riscos e suprimento
(figura 37).

MANUAL DE GES Gh ENGENHARIA || FALE CONDSCO  +JPUBLICADOR

MAGES S

&, BUsCA

[} sexta-faira, 1 de dezembro de 2006

Yolume 1
Gest3o ds Engenharia

Yolume 2 VOLUME 2 - IMPLEMENTACAO DE EMPREENDIMENTOS
Implermentagdo de
Empreandimentos

Principal > Volume 2

i

Yolume 3
Prestacio de Servigos

G tapitulo 1 - Introducio

tapitulo 9 - Gestdo do Custo

Atualizactes [ EIE Capitulo 2 - Logistica Administrativa de Servicos Capitulo 10 - Gerenciamento de Riscas
ualizacoes -_.:.5
Capitulo 3 - Acordo de Nivel de Servico Capitulo 11 - Gestio da Aquisicio de Bens e Servicas

.
.
.
Sobre o Mages Capitulo 4 - Gestio de Terras # Capitulo 12 - Gerenci to e Fiscalizacio de
Contratos
.
.
.
.

Gerenciamento de Capitulo 5 - Gestdo da Integracio

N Capitulo 13 - Gestio de QSMS
BEDISEOS Eapitulpib —Gestdo da Escopn
Capitulo 14 - Gestio da Comunicacio

Sala de Noticias Capitulo 7 - Gestdo de Pessoas

Capitulo 15 - Assisténcia & Operacia
Capitulo 8 - Gest3o do Prazo
Capitulo 16 - Transferéncia de Instalagbes

Figura 37: Aplicacdo da Gestdo de Projeto MAGES (Petrobras, 2006h)

O PMI, em sua metodologia, demonstra uma preocupagdo direta com as questdes
sociais que define suas areas de conhecimento, onde pode-se ressaltar a necessidade de
comunicacdo com as partes interessadas, a relevancia dos recursos humanos, a busca pela
qualidade nos projetos e 0s riscos que um projeto pode assumir, entre outros. Este risco pode,

por exemplo, estar associado a perda de vidas humanas, seja um cliente interno, seja um
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cliente externo, ou até mesmo o risco de haver o despejo de determinado elemento quimico
no leito de um rio.

O ciclo de vida dos empreendimentos € tratado através da metodologia de Front End
Loading (FEL) desenvolvida pelo IPA. Assim, a Engenharia pretende acompanhar seus
projetos, desde a identificacdo de uma oportunidade, até a operacdo dos mesmos, passando
pelas fases de projeto conceitual, projeto basico, EVTEA e execucdo do empreendimento.

O IPA, por questdes metodologicas, pretende auxiliar as empresas na busca constante
das melhores préaticas no desenvolvimento de projetos. Isto, na ponta do processo, deve
proporcionar um melhor retorno para a Unidade, porém com Seguranga e este fato reflete uma

contribuicdo para se alcancar a atitude socialmente responsavel pretendida.

4.2.5 BSC e Mapa Estratégico da Engenharia

A Engenharia desenvolveu seu proprio Balanced Scorecard, onde foi considerada a
estratégia de ser a melhor op¢do das Unidades de Negbcio para a implementacdo de
empreendimentos e prestacdo de servicos de engenharia. Desta forma, foi elaborado um Mapa
Estratégico adequado as necessidades estratégicas da Engenharia. Neste, sdo tratadas as 4
perspectivas — mercado, financeira, processos internos e aprendizado e crescimento — através
de iniciativas estratégicas e indicadores de desempenho. A figura 38 apresenta o Mapa
Estratégico da Engenharia.

Na Perspectiva de Aprendizado e Crescimento, a Engenharia pretende desenvolver e
fortalecer competéncias estratégicas (Gestdo de Competéncias), promover a preservacdo de
conhecimento na implementacdo de empreendimentos (MAGES), educar e conscientizar a
forca de trabalho e promover acbes de responsabilidade social (Responsabilidade Social),
promover melhoria e ambiéncia organizacional (Plano de Melhoria na Ambiéncia) e orientar a
forca de trabalho para o resultado e para a satisfacdo do cliente (Programa Comportamental).

Na Perspectiva de Processos Internos, a Engenharia busca garantir padrdes
internacionais em implementacdo de empreendimentos e prestacdo de servicos de engenharia
(Certificacdo SGI, Programa Cuidado Maximo e Plano de Melhoria de Gestdo — FNQ),
expandir a capacidade de realizacdo da Engenharia e do Mercado Fornecedor Nacional
(PROGEFE e PROMINP), garantir a operabilidade das instalagfes entregues, cumprir 0S

prazos dos empreendimentos e 0s orgamentos empreendidos.
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Figura 38: Mapa Estratégico da Engenharia (Petrobras, 2006g)

Na Perspectiva Financeira, a Engenharia pretende contribuir para assegurar o resultado
financeiro das Areas de Negdcios.

Cabe salientar que para cada uma das atitudes retratadas nas Perspectivas existe um
indicador de desempenho para que seja possivel avaliar o andamento da estratégia da
Engenharia. Outro ponto importante é que a Engenharia considera a importancia da
Responsabilidade Social na base do Mapa Estratégico, na Perspectiva de Aprendizado e
Crescimento, denotando a conscientizacdo da Unidade quando ao tema em estudo. A Unidade
desempenha ainda uma Anélise Critica do Desempenho Global com a finalidade de avaliar o
seu desempenho em termos dos objetivos estratégicos, aléem da necessidade de se identificar

as necessidades de alteracdo no conjunto de iniciativas estratégicas.
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4.3 ANALISE DO CASO

Para estudar as praticas de gestdo, buscou-se uma analise transversal entre o Guia de
Compatibilidade de Ferramentas (ETHOS, 2005), e o modelo de 3 niveis de tratamento social
(Charnov & Montana, 1998).

Neste aspecto, as organizacdes podem se encontrar em 3 diferentes niveis de
desenvolvimento do processo de internalizagdo das préaticas de gestdo (Charnov & Montana,
1998):

e Obrigacdo social: supde que as principais metas da empresa sdo relativas a
maximizacdo de fatores positivos econdmicos e financeiros, satisfazendo, no ambito
social, somente as obrigacGes que lhe sdo impostas por lei;

» Responsabilidade social: pressupde que a empresa possui metas sociais além das que
Ihe sdo impostas por lei. H& uma predisposicdo para que sejam utilizados recursos
organizacionais para o desenvolvimento de projetos de bem-estar social que afetem
diretamente a empresa, Ihe proporcionando lucros num curto prazo; e

»  Sensibilidade social: afirma que a empresa ndo possui apenas metas econdmicas e
sociais, mas que também procura se antecipar aos problemas sociais do futuro.

Com base nestes, foram elencadas as principais praticas de gestdo em cada um dos
referidos niveis. O desenvolvimento de cada uma destas préticas, nos diferentes niveis
organizacionais de uma empresa permite analisar o estagio de desenvolvimento de uma gestdo
corporativa com aspecto de responsabilidade social.

Apresenta-se na figura 39 uma primeira visualizacdo da evolucdo das préaticas de
gestdo frente aos niveis propostos anteriormente.

Com esta estruturacdo proposta, buscou-se analisar a atitude socialmente responsavel
da Engenharia no que se refere a sua gestdo. Foram levantadas e estudadas, individualmente,
as praticas de gestdo desempenhadas pela Unidade Organizacional em quest&o.

De certo existirdo praticas de gestdo voltadas para determinadas areas e outras que
apresentardo um carater organizacional / corporativo. Isto se deve ao fato de que algumas
praticas apresentam uma intencdo mais tatico-operacional (ISO 9000:2000, por exemplo) e
outras um postura mais abrangente, tatico-estratégico (Pacto Global, por exemplo).

Neste aspecto, a andlise permitiu identificar as praticas de gestdo de acordo com as
caracteristicas e niveis de aplicabilidade das mesmas. Como ressaltado anteriormente, a

Engenharia constitui-se em uma Unidade Organizacional que atua como uma verdadeira
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empresa que presta servicos para as diferentes Areas de Negdcios da Petrobras. E, ainda que
possua uma gestdo organizacional tal qual uma empresa prestadora de servicos, esta se

encontra dentro de uma estrutura ainda maior e que se sobrepde a mesma.
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Figura 39: Niveis de Tratamento Social (adaptado de Charnov e Montana, 1998 e ETHOS, 2005)

Associando as praticas de gestdo distribuidas, por nivel, e aquelas desenvolvidas pela
Engenharia buscou-se consolidar a figura 40 a seguir.

O primeiro Nivel (Obrigacdo Social) corresponde, entre outras questdes, ao
cumprimento de questfes legais que, em termos de préaticas de gestdo, é representado pela
Contabilidade Empresarial®® e apresenta a eficiéncia operacional com valor para 0 negécio e
objetivo a ser atingido.

O segundo Nivel (Responsabilidade Social) objetiva uma eficiéncia tatico-estratégica e
demonstra uma preocupacdo da organizagcdo com as questdes sociais. Neste Nivel estdo
representadas as principais praticas de gestdo, as quais aquela empresa que busca uma atitude

socialmente responsavel deve implementar.

9 Entende-se por “Contabilidade Empresarial” no contexto desta dissertacdo, a divisdo do Sistema de
Informacéo Contébil em duas grandes areas: Legal ou Fiscal e Gerencial.
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Figura 40: Niveis de Evolucdo Social das Praticas de Gestéo e respectiva Evolugdo de seu Sistema
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Neste aspecto, dentre as praticas apresentadas pela Engenharia foi possivel distinguir

aquelas que apresentam efeito na responsabilidade social de forma indireta e aquelas que

estdo intimamente relacionadas a mesma. As que contribuem indiretamente para a RSE séo:

Gestao de Projetos;
ISO 9000:2000;
ISO 14001;

OHSAS 18001 / BS 8800;
Balanced Scorecard; e

Critérios de Exceléncia do PNQ.

As préticas que contribuem diretamente para a RSE sdo:

SA 8000; e

Indicadores ETHOS de RSE.
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Cabe ressaltar que estas praticas podem estar implementadas em setores, areas,
subareas, empreendimentos ou até mesmo em toda a organizagdo, podendo tratar-se de uma
demanda de carater pontual ou até mesmo organizacional / corporativo.

O Nivel 3 (Sensibilidade Social) apresenta as praticas de gestdo que constituem um
diferencial da organizagdo, as quais devem ser implementadas de forma corporativa. Sdo
praticas mais robustas e que dependem direta ou indiretamente da implementacdo das demais
ferramentas que estdo contempladas nos Niveis anteriores.

As principais praticas de gestdo que devem ser implementadas para compor este Nivel
séo as seguintes:

» Balanco Social IBASE / ETHOS;

*  Principios de Governanca Corporativa;
» Pacto Global; e

*  Dimensdes do GRI.

4.3.1 Discussao dos Resultados

A Contabilidade Empresarial, Unica préatica de gestdo que compde o Nivel 1, apresenta
uma caracteristica corporativa. Isto fica bem caracterizado quando, ao estudarmos a estrutura
organizacional da Petrobras, observamos que existe uma Area de Apoio especificamente
dedicada as financas da empresa. Neste item podemos ainda destacar que a Petrobras, além de
divulgar seu balanco contébil, divulga seu Balan¢o Social, o qual estd baseado naquele
proposto pelo IBASE. Portanto, podemos entender que a Engenharia desenvolve a
contabilidade Empresarial, uma vez que esta pratica possui uma caracteristica top-down, ou
seja, constitui uma atitude corporativa da Petrobras.

No Nivel 2 (Responsabilidade Social), como apresentado na estrutura definida na
figura 40, sdo destacadas praticas que contribuem diretamente e outras que contribuem
indiretamente para a Responsabilidade Social. Neste Nivel pode-se observar que existe uma
atitude direta da Engenharia no que se refere ao desenvolvimento das praticas que compdem o
mesmo. Assim, algumas observacdes podem ser enumeradas, sao elas:

« A Engenharia apresenta-se certificada em Sistemas de Gestdo (SGI) na

implementacdo de empreendimentos, ou seja, esta certificada pelas Normas ISO 9001,

ISO 14001 e OHSAS 18001. E, com relacdo a SA 8000, ja existem alguns
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empreendimentos dentro da prépria Engenharia que estdo certificados, uma vez que
exercem atividades diretamente relacionadas com esta norma;

A Engenharia possui uma Politica de SMS, a qual apresenta-se atrelada a Politica
Corporativa, buscando, de acordo com os Sistemas de Gestdo, atender as 15 Diretrizes
de SMS definidas pela corporacgéo;

Os Critérios de Exceléncia do PNQ representam é um verdadeiro Modelo de Gestéo
como a propria Fundacgdo se denomina. Estes se apresentam diretamente relacionados
ao Manual de Gestdo da Engenharia, constituindo logo o 1° Volume e Capitulo deste,
onde sao definidos como 0 modelo de gestdo estratégica da Unidade em estudo;
Quanto aos Indicadores ETHOS de Responsabilidade Social, a Engenharia possui
uma atitude propria, jad tendo passado por 3 avaliacBes segundo os critérios do
Instituto. A Engenharia, em 2006, foi avaliada pelos 7 temas (dimensdes) obtendo seu
melhor resultado. Nesta avaliacdo, a Unidade esteve acima da média do prdprio
Banco de Dados Ethos em todos os temas tratados. Este € um bom passo,
considerando que a Responsabilidade Social constitui uma iniciativa estratégica da
Petrobras;

A SA 8000 ndo foi tratada diretamente durante a analise da Engenharia, pois nao
existe ainda uma politica interna para que esta Norma esteja inserida no Sistema de
Gestdo Integrado da Unidade. Porém foi possivel constatar que algumas Unidades de
Implementagcdo de Empreendimentos ja apresentam-se certificadas pela Norma em
questdo

Na Gestdo dos Projetos, a Unidade estudada apresenta um Manual de Gestéo, o qual
estd inteiramente aportado pelas principais metodologias referenciadas na area. Vale
ressaltar que ambas definem valores intrinsecos que pretendem contribuir para a
responsabilidade social;

Ja o Balanced Scorecard e destacado como uma estrutura corporativa, porém, para
efeito deste estudo, consideramos o Mapa Estratégico desenvolvido pela propria
Engenharia. Isto se deve ao fato de que neste estdo contidas todas as iniciativas
estratégicas, bem como os indicadores de desempenho associados a estas e todos
apresentando foco nas atividades desempenhadas pela Unidade Organizacional em
estudo. Neste Mapa Estratégico fica evidenciada a atitude desta com relacdo a
responsabilidade social, porque existe uma iniciativa diretamente relacionada com a
RSE , assim como um indicador de desempenho para que esta possa ser controlada. A

iniciativa esta alocada na perspectiva de aprendizado e crescimento, ou seja, na base
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do Mapa Estratégico, o que também demonstra a relevancia do tema para a

Engenharia.

O Nivel 3 (Sensibilidade Social) apresenta praticas de gestdo de carater unico e
exclusivamente estratégico e, assim que iniciou-se o estudo em questdo, ficou evidenciado
que estas deveriam representar uma atitude corporativa. Por conta desta caracteristica que se
optou por apresentar praticas desenvolvidas pela prdpria Petrobras, as quais certamente
estariam, de alguma forma, “diluidas” na Engenharia, por se constituir em uma Unidade
componente da estrutura organizacional da empresa.

Quando analisadas as praticas que se referem ao Nivel 3 ficou caracterizada a atitude
corporativa da Petrobras, pois foi possivel constatar a preocupacdo da mesma em estar
divulgando inimeras informagdes organizacionais, as quais se referem a sua gestdo no ambito
estratégico, tatico e operacional.

Alguns relatérios como Balango Social e Ambiental, o Relatorio de Sustentabilidade
CEBDS (Conselho Executivo Brasileiro para o Desenvolvimento Sustentavel), o Relatorio de
Analise Financeira e Demonstracdes Contabeis, assim como o Plano de Negdcios, foram
fontes preciosas na busca de informagdes que fossem referéncia para este estudo.

No decorrer do estudo foi possivel reunir as seguintes informacGes referentes ao
Sistema Petrobras:

e« O Balanco Social, com base no modelo desenvolvido pelo IBASE, é divulgado
anualmente junto com os demonstrativos contabeis e financeiros da empresa.

*  Atua suportada por uma estrutura organizacional, a qual foi desenvolvida para atender
a critérios que buscavam uma governanca corporativa segundo padrdes internacionais,
estando pautada na ética e na transparéncia junto a seus stakeholders;

«  Figura hoje no indice Dow Jones de Sustentabilidade, passando a integrar o seleto
grupo das 6 empresas brasileiras mais sustentaveis segundo 0 mesmo;

*  Apresenta solida Politica de SMS, onde sdo destacadas 15 diretrizes e 79 requisitos.
Estes sdo suportados por uma estrutura de Gestdo de SMS, a qual atende, também, aos
padrdes de governancga corporativa;

e Desde 2003 passou a desenvolver os 10 Principios propostos pelo Pacto Global,
criando, em 2004, um Comité Gestor de Responsabilidade Social e Ambiental;

» Divulga seu Balan¢o Social desde 1988;

e Desde 2003 desenvolve um modelo integrador a partir dos principais indicadores de
responsabilidade social corporativos nacionais e internacionais tais como GRI,
IBASE, ETHOS, IBP, CEBDS e DJSI.
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Todas essas informacdes, que se referem ao 3° Nivel do Modelo proposto, constituem
uma referéncia para a Engenharia na busca pela gestdo com foco na responsabilidade social.
E, como a mesma pertence a estrutura maior da empresa, estas aces desempenhadas no

ambito corporativo acabam por englobar a propria Unidade Organizacional de Engenharia.



5 CONCLUSOES

5.1 CONSIDERACOES FINAIS

O trabalho teve como principal objetivo a analise da Engenharia da Petrobras quanto a
atitude que a mesma vem exercendo, ao longo de mais de 30 anos de atividades realizadas, no
sentido de atender a um compromisso com a gestéo da responsabilidade social.

Verificou-se que as praticas de responsabilidade social executadas por uma
organizacdo devem, a cima de tudo, direcionar a mesma para o atendimento das necessidades
de todas as partes interessadas, as quais podem impactar ou serem impactadas por atividades
que venham a empreender.

O estudo permitiu observar que a real atuacdo da Engenharia quanto a préaticas de
gestdo que se relacionem com a responsabilidade social promove um diferencial estratégico
mediante os negdcios da Companhia como um todo, uma vez que representam atuacao direta
na implementacio de empreendimentos.

As praticas desenvolvidas em nivel corporativo pela Petrobras foram apresentadas no
capitulo 3 deste trabalho e o0 autor convencionou chama-las de “Préaticas Top-down”, pois, por
apresentarem uma caracteristica mais ampla, precisam ser implementadas nos niveis mais
altos da organizacgéo e, assim, as Unidades que compdem a mesma séo englobadas por tais
praticas. A implementacdo destas se mostra bem mais robusta, proporcionando uma eficiéncia
puramente estratégica para a empresa como um todo, assim como ressaltado no Modelo.

Para que a Petrobras pudesse implementar as praticas que possibilitam eficiéncia
estratégica — garantindo sua aplicabilidade —, as Unidades que compdem o Plano Corporativo
da empresa necessitariam ter implantadas praticas de carater tatico-operacional. Como estdo

desenvolvidas nas Unidades de Negocios ou Organizacionais (Engenharia, por exemplo), séo
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mais pontuais, menos robustas e apresentam-se desenvolvidas de acordo com a natureza das
atividades exercidas pelas mesmas, podem ser chamadas de “Praticas Bottom-up”.

No entanto, existem praticas de gestdo que apresentam ambas as caracteristicas, que,
embora possuam um direcionamento da companhia de forma global, também precisam ser
desenvolvidas mais particularmente nas Unidades Organizacionais.

A responsabilidade social corporativa precisa ser medida através de metas, acoes,
estratégias e formas de medir resultados, devendo ainda considerar que a estrutura
organizacional deve estar de acordo com a estratégia corporativa. Estes fatos puderam ser
observados na propria Engenharia, uma vez que a sua Missdo, assim como a corporativa —
apresenta-se pautada na responsabilidade social e ambiental, além da utilizacdo de praticas
como SGI e BSC, os quais destinam especial atencédo as questdes sociais da Unidade.

Com relacdo aos resultados identificados e discutidos na presente dissertacdo (niveis
de responsabilidade social), cumpre ressaltar que se faz necessario estabelecer uma relacéo
entre 0 porte da organizacdo e o aporte de recursos disponibilizados para investimentos em

projetos sociais.

5.2 DISCUSSAO DAS QUESTOES PROPOSTAS

O presente estudo esteve pautado em objetivos, os quais deveriam atingidos, assim
como em questdes que deveriam ser respondidas. Neste sentido, seguem abaixo as questfes
enumeradas no capitulo 1° e as respectivas respostas para as mesmas.

Através da pesquisa desenvolvida nesta dissertagdo, foi possivel a identificacdo das
praticas de gestdo adotadas pela companhia e também implementadas no nivel da sua
Unidade Organizacional — a Engenharia — objeto do estudo de caso. Dentre as praticas
adotadas pela Engenharia identificou-se, particularmente, como contribuintes para a gestao
socialmente responsavel as seguintes préticas:

e IS0 9000 (Sistema de Gestdo da Qualidade);

e IS0 14001 (Sistema de Gestdo Ambiental);

* OHSAS 18001 (Sistema de Gestdo de Seguranca e Satde Ocupacional;
*  SA 8000 (Norma com aplicacdo direta na Responsabilidade Social);

* Indicadores ETHOS de Responsabilidade Social;

e Critérios de Exceléncia do PNQ;
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e Gestdo de Projetos (metodologias do PMI e IPA); e
»  Balanced Scorecard e Mapa Estratégico.

Todas estas praticas de gestdo encontram-se desenvolvidas especificamente na
Engenharia, a qual uma atitude particular, ainda que pertencendo a estrutura organizacional
da Petrobras, no que se refere a responsabilidade social. As préaticas de gestdo que puderam
ser identificadas demonstram que a Unidade contribui diretamente para a estratégia
corporativa da empresa e que a sua atuacdo frente as questdes que se referem a gestdo
socialmente responsavel mostra-se estruturada e aderente, quando se considera a postura
esperada pelo mercado frente as questdes sociais.

No que diz respeito a possibilidade de se estabelecer uma relagdo entre as préaticas de
gestdo e o nivel de abordagem focando a responsabilidade social, a partir das metas “sociais”
objetivadas pela empresa, foi possivel verificar que a Unidade Organizacional de Engenharia
se apresenta no Nivel que podemos chamar de responsabilidade social uma vez que suas
metas conduzem a um efetivo resultado.

Esta questdo pode ser observada nas figuras 39 e 40, uma vez que a Engenharia vem
desempenhando as principais praticas de gestdo sugeridas pelo Instituto Ethos. Cabe ressaltar
que o nivel superior de sensibilidade social somente poderia ser alcangado caso a Unidade
desenvolvesse praticas de gestdo de carater corporativo. Porém estas sdo praticas
desenvolvidas apenas pela Holding em toda a sua estrutura organizacional e que, para efeito
deste estudo, optou-se por considerar que sdo praticas que ndo pertencem diretamente a

Engenharia.

5.3 SUGESTAO DE TRABALHOS FUTUROS

As recomendacdes de trabalhos futuros sao referéncias do autor a temas, assuntos e/ou
problemas que puderam ser encontrados, observados e, até por vezes, analisados, mas que ndo
faziam parte do escopo definido para este trabalho.

Entre os assuntos mais relevantes podemos citar 0s seguintes:

*  Analise dos stakeholders: para que haja uma integracdo entre as praticas de gestdo e 0
conceito que constata uma atitude socialmente responsavel é fundamental que exista,
por parte de uma organizacdo, uma andlise de como a mesma trata as partes

interessadas. Neste sentido seria preciso desenvolver um estudo quanto a real
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aplicacdo do conceito junto aqueles que verdadeiramente impactam ou sédo
impactados pelas atividades da Engenharia;

»  Desenvolvimento Sustentavel: a estrutura destacada nas figuras 39 e 40 deste estudo
sugere a base para que seja desenvolvida uma nova estrutura com caracteristicas
semelhantes, porém com foco na sustentabilidade (niveis de sustentabilidade), uma
vez que as praticas de responsabilidade social contribuem diretamente para o
desenvolvimento sustentavel;

e Aprofundamento do estudo realizado visando analisar cada pratica de gestdo
destacada nesta dissertagdo de forma a proporcionar uma melhoria para o
desenvolvimento da gestdo socialmente responsavel na Engenharia e
consequientemente na propria Petrobras.

Espera-se que esta dissertagdo possa ter contribuido com o entendimento da
necessidade de se implementar praticas de gestdo com contribuicdo para a responsabilidade
social, as quais podem contribuir diretamente para o incremento do desempenho das

organizacoes.
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Oferta e Demanda de Energia (Brasil e Mundo);
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Setor de Oleo & Gés;

Impactos Ambientais e Sociais;

Busca pela Sustentabilidade dos Negécios;

INTRODUCAO

Valor da Marca;

Petréleo Brasileiro S.A. (PETROBRAS);
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O PROBLEMA DE PESQUISA

EVOLUGAO DA OFERTA INTERNA DE ENERGIA
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OBJETIVO GERAL DO TRABALHO

« Apresentar uma Anélise da Estratégia empreendida por
uma Empresa de Energia (PETROBRAS), com a
finalidade de identificar as Praticas de que permitam
conduzir ao processo de busca da Responsabilidade

Social e conseqtiente sustentabilidade pela organizacéo.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Levantamento bibliografico sobre as principais estratégias de
gestdo usadas pelas organizacdes;

Andlise do Plano Estratégico da Organizagdo em estudo; e

Identificag&o das principais praticas corporativas de gestéo
com contribuigdo para a responsabilidade social.

METODOLOGIA DE PESQUISA

DELIMITAGOES DO ESTUDO

=« Estudar e apresentar conclusdes que se refiram a
ENGENHARIA, Unidade Organizacional que pertence a
estrutura organizacional da Petrobras;

Identificar, dentre as praticas de gestdo adotadas pela

Petrobras, aquelas desenvolvidas no plano das Unidades
Organizacionais, dentre estas, as que apresentem contribuicéo
para a garantia da Responsabilidade Social da empresa.

QUESTOES DE ESTUDO

* Quais as Préticas de Gestdo adotadas pela Unidade Organizacional
da ENGENHARIA que contribuem para proporcionar aderéncia ao
Programa Corporativo de RESPONSABILIDADE SOCIO-AMBIENTAL
da Companhia?

E possivel o estabelecimento de uma relagéo entre as PRATICAS DE
GESTAO e o nivel de RESPONSABILIDADE SOCIAL a partir das metas
“sociais” objetivadas pela empresa?
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Capitulo 2

REVISAO
BIBLIOGRAFICA

AREAS ABORDADAS

« GESTAO

Conceito e Praticas de Gestéo (Beirdo, 2004; Slack, 1999; PMI, 2002; entre outros)

< INDICADORES DE DESEMPENHO

Conceito e BSC (Kaplan e Norton, 1997; Kaplan e Norton, 2004; entre outros)

+ RESPONSABILIDADE SOCIAL

Conceito e Praticas de Gestédo (ETHOS, 2006; entre outros)

+ DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

Conceito e Praticas de Gestao (Almeida, 2002; Elkington, 1997; entre outros)

Capitulo 3

A PETROBRAS

A PETROBRAS

Empresa de Economia Mista, fundada em 1953, cujo acionista
controlador é a Uni&o.

Mais de 150.000
funcionarios

A PETROBRAS (MISSAO E VISAO)

MISSAO

Atuar de forma segura e
rentavel, com
RESPONSABILIDADE

SOCIAL E AMBIENTAL, nas
atividades da inddstria de oleo,
gés e energia, nos mercados
nacional e internacional,
fornecendo produtos e
servigos adequados as
necessidades dos seus clientes
e contribuindo para o
desenvolvimento do Brasil e
dos paises onde atua.

VISAO 2015

A Petrobras sera uma
empresa integrada de
energia com forte presenca
internacional e lider na
América Latina, atuando
com foco narentabilidade
e na RESPONSABILIDADE
SOCIAL E AMBIENTAL.

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
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ESTRATEGIA CORPORATIVA

ESTRATEGIA CORPORATIVA

RESPONSABILIDADE
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PRATICAS CORPORATIVAS DE GESTAO
COM CONTRIBUIGAO PARA A RESPONSABILIDADE SOCIAL

PRATICAS CORPORATIVAS DE GESTAO
COM CONTRIBUIGAO PARA A RESPONSABILIDADE SOCIAL

« Governanga Corporativa;

« indice Dow Jones de Sustentabilidade;
« Politica e Diretrizes de SMS;

* Relatério Balango Social e Ambiental;
« Pacto Global;

« GRI;

« Contabilidade Empresarial;

« Balanco Social (IBASE);

« Coédigo de Etica Sistema Petrobras.

INDICE DOW JONES DE SUSTENTABILIDADE

bilidade So

GOVERNANGA CORPORATIVA

POLITICA E DIRETRIZES DE SMS
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BALANGO SOCIAL E AMBIENTAL PACTO GLOBAL

GLOBAL REPORTING INITIATIVE - GRI CONTABILIDADE EMPRESARIAL

Ll mermosmas

BALANGO SOCIAL (MODELO IBASE) CODIGO DE ETICA - SISTEMA PETROBRAS




A ENGENHARIA

Unidade Organizacional responsavel pela implementacéo de
empreendimentos, pela prestacéo de servigos de engenharia, pela
preservagao do cor i em imp acéo de empr i 1tos e
pela sua gestao.

Mais de 3.000
funcionarios

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL - ENGENHARIA
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CONTRIBUICAO PARA A RESPONSA HILIDA DESOCIAL

« Sistema de Gestao Integrado (SGI);

= Critérios e Exceléncia PNQ;

« Indicadores Ethos de Responsabilidade Social;
s Gestdo de Projetos (PMI/ IPA);

*« BSC e Mapa Estratégico.

157



SGI ENGENHARIA

© 50! da Engenburla

INDICADORES ETHOS DE RSE
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CRITERIOS DE EXCELENCIA PNQ

GESTAO DE PROJETOS - PMI

BSC E MAPA ESTRATEGICO
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ANALISE DO CASO 4
NIVEIS PROPOSTOS DE RESPONSABILIDADE SOCIAL

NIVEIS DE RESPONSABILIDADE SOCIAL (Chamov e Montana, 1998):

- OBRIGAGAO SOCIAL: supde que as principais metas da empresa sao
relativas a maximizagao de fatores positivos econdmicos e financeiros,
satisfazendo, no ambito social, somente as obrigacdes que Ihe sdo impostas
por lei;

= RESPONSABILIDADE SOCIAL: pressupde que a empresa possui metas
sociais além das que lhe sdo impostas por lei. Hd uma predisposi¢&o para que
sejam utilizados recursos organizacionais para o i de projetos
de bem-estar social que afetem diretamente a empresa, Ihe proporcionando
lucros num curto prazo; e

< SENSIBILIDADE SOCIAL: afirma que a empresa ndo possui apenas metas
econdmicas e sociais, mas que também procura se antecipar aos problemas
sociais do futuro.

ANALISE DO CASO

NIVEL 1t
RESPONSABILIDADE SOCIAL

NIVEL 11l
SENSIBILIDADE SOCIAL

oADE
VPRESA DE ENERGIA

ANALISE DO CASO 2
GUIA DE COMPATIBILIDADE

CONSOLIDAGAO DO ESTUDO DE CASO

e ot creris pe—

CONSIDERAGOES FINAIS

As préticas desenvolvidas em nivel corporativo pela Petrobras
convencionou-se chamar de “Praticas Top-down”, pois, por
apresentarem uma caracteristica mais ampla, necessitam de uma
estrutura mais robusta, acarretando uma eficiéncia puramente
estratégica & organizacéao;

Para que a Petrobras pudesse implementar as praticas que
possibilitam eficiéncia estratégica — garantindo sua aplicabilidade —,
as Unidades que compdem o Plano Corporativo da empresa
necessitariam ter implantadas praticas de caréater tatico-operacional.
Como estdo desenvolvidas nas Unidades Organizacionais
(Engenharia, por exemplo), sdo mais pontuais, menos robustas e sdo
implementadas de acordo com a natureza das atividades exercidas
pelas mesmas, podendo ser chamadas de “Praticas Bottom-up”
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ANALISE DAS QUESTOES

Dentre as praticas adotadas pela Engenharia identificou-se, particularmente
como contribuintes para a gestao ' avel, as
praticas:

1SO 9000;

1SO 14001;

OHSAS 18001;

SA 8000;

Indicadores ETHOS de Responsabilidade Social;
Critérios de Exceléncia do PNQ;

Gestdo de Projetos (Metodologias do PMI e IPA); e
Balanced Scorecard e Mapa Estratégico

Todas estas Préticas de Gestdo encontram-se alocadas no nivel de
evolucdo social que convencionou-se chamar de Responsabilidade
Social.

RECOMENDAGOES DE TRABALHOS FUTUROS

ANALISE DOS STAKEHOLDERS: para que haja uma integragéo entre as
préticas de gestdo e o conceito que constata uma atitude socialmente
responsavel é fundamental que exista, por parte de uma organizagao, uma
analise de como a mesma trata as partes interessadas;

DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL: a estrutura que consolida as
préticas de gestéo sugere a base para que seja desenvolvida uma nova
estrutura com caracteristicas semelhantes, porém com foco na

ili (niveis de uma vez que as préticas de
responsabilidade social contribuem dir para o
sustentavel;

APROFUNDAMENTO DO ESTUDO REALIZADO: analisar cada pratica de
gestédo destacada nesta dissertagdo de forma a proporcionar uma melhoria
para o deser da gestao i avel na iae
consequentemente na propria Petrobras.
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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