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RESUMO

A adocédo de modernos sistemas e técnicas de gestdo deixa de ser um
diferencial competitivo e torna-se uma condicdo basica para sobrevivéncia
organizacional. E neste cenario que os sistemas de gestdo da qualidade e gestdo
ambiental tém sido cada vez mais objeto das ateng¢des dos gestores, que os tém

adotado como forma de gerar vantagem em relagéo a concorréncia.

Esta dissertacdo tem como objetivo principal propor um modelo de
integracdo de sistemas de gestdo da qualidade e ambiental, com base na analise
da revisao tedrica e nos resultados de estudos de caso, praticas genéricas para

integracao de sistemas de gestao da qualidade e ambiental.

Para elaboracao deste trabalho foi realizada uma pesquisa qualitativa, com
base na metodologia de estudo de caso. Os instrumentos utilizados para coleta de

dados na pesquisa foram entrevistas, analise documental e visitas in loco.

Foi apresentado, de forma sucinta, um modelo de integracdo de sistemas de
gestdo, adequado da estrutura organizacional e dos processos internos das
referidas empresas, aos requisitos das normas ISO 9001 e 14001, e de que forma
estes sistemas foram integrados geraram efetivamente vantagem competitiva, por
meio das praticas para integracdo destes sistemas relacionadas aos seguintes
elementos: alta administracdo, servigo de consultoria, comunicagdo com o cliente,
preparacao da lideranga, coordenagdo do programa de integragao, interface entre
os sistemas, capacitacdo técnico-gerencial, avaliagdo e desenvolvimento de
fornecedores, sistema de informacgado, indicadores, e melhoria continua, que

originou um modelo de integragao de sistemas de gestado da qualidade e ambiental.

Conclui-se que os objetivos tragcados foram devidamente alcangados, pois foi
apresentado um modelo de integragdo de sistemas da qualidade e ambiental
elaboradas com base no referencial tedrico e nos resultados e diagndsticos dos
estudos de casos, no qual se verificaram as boas praticas e as principais

dificuldades de implantacgao.



No trabalho € apresentado um referencial te6rico com os seguintes macro-
itens: normalizagdo e certificacdo de sistemas, gestdo ambiental e 1ISO 14000,
gestdo da qualidade e ISO 9000, e sistemas de gestéo integrada.



ABSTRACT

The adoption of modern management systems and techniques is no longer a
competitive edge. It has become a basic condition for the organizational endurance.
In this scenario, the quality management and environmental systems have called
even more the administrators’ attention, and they have adopted such systems as a

way to generate advantages compared to other companies.

The main objective of this dissertation is to propose a model to integrate
quality and environmental management systems, based on the analysis of the
theoretical revision and on case study results, generic practices for integrating

quality and environmental management systems.

In order to carry out this study, a qualitative research was performed, based
on case study methodology. The data collection was accomplished by means of

interviews, document analysis and in loco visits.

A model for integrating management systems was presented in a succinct
manner. It was adjusted to the organizational structure and the internal processes of
the referred to companies, and to ISO 9001 and 14001 requirements. How these
systems were integrated effectively generated competitive advantage by means of
the practices for integrating these related systems to the following elements: top
management, consulting service, communication with clients, preparation of
leadership, coordination of the integration program, interface between systems,
technical-managerial training, assessment and development of suppliers,
information systems, indicators and continuous improvement, which resulted in a

model for integrating quality and environmental management systems.

It is thus concluded that the objectives were achieved, because a quality and
environmental system integration model was presented based on the theoretical
reference and on the results and diagnoses of case studies, in which good practices

and the main implementation difficulties can be seen.



It is presented theoretical references with the following macro-items: system
standardization and certification, environmental management and ISO 14000, quality
management and ISO 9000, and integrated management systems.
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1 INTRODUGAO

Diante das profundas mudangas na conjuntura econémica, as empresas vém
sendo pressionadas a alterarem seus sistemas internos de gestdo e,
consequentemente, seus processos de producdo no sentido de reduzir custos e

adequar seus produtos as condi¢des e necessidades do mercado.

E neste cenario que os sistemas de gestéo da qualidade e gestdo ambiental
tém sido cada vez mais objeto da ateng¢ao dos gestores, que os tém adotado como
forma de gerar vantagem em relagdo a concorréncia, principalmente quando estes

estdo integrados.

A Engenharia de Produgdo dedica-se a concepgdo, melhoria e
implementacdo de sistemas de gestdo, que envolvem pessoas, materiais,
informagdes, equipamentos, energia € meio ambiente, englobando um conjunto
maior de conhecimentos e habilidades, para prever e avaliar os resultados obtidos
por tais sistemas de gestéo.

Os sistemas de gestdo da qualidade (SGQ), a partir da identificacédo das
reais necessidades dos clientes externos, possibilitando continua melhoria e
racionalizagdo de projetos, processos e produtos/servigos. Os sistemas de gestao
ambiental (SGA) possibilitam a realizagdo de processos sustentaveis com a melhor

utilizacido dos recursos naturais.

Uma das maiores dificuldades que empresas enfrentam é conseguir a efetiva
integracao destes sistemas. Em geral, eles sdo implantados em momentos distintos,
por empresas de consultorias diferentes e trabalham em paralelo e sem a devida
integracao, reduzindo, dessa forma, suas potencialidades em termos de resultados

que deles poderiam advir.

Portanto, a questdo que norteou o desenvolvimento deste trabalho foi: de
que forma é possivel integrar sistemas certificaveis de gestdo ambiental e da

qualidade em empresas, de maneira a gerar efetivo diferencial competitivo?

A pesquisa abordou os seguintes temas:
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- pesquisar a implantagao de sistema de gestao integrado ISO 9001 e 14001,

- propor recomendagdes para implementagcédo de sistemas integrados de gestao
ISO 9001 e 14001, para outras organizagdes;

- demonstrar que sistemas e técnicas de gestao tornam-se uma condi¢ao basica

para sobrevivéncia organizacional,

- demonstrar a reducdo dos custos por meio da racionalizagdo do processo
produtivo, do incentivo a reciclagem, da redu¢gdo do consumo de energia e agua,

etc.

- demonstrar os beneficios gerados com a estruturagdo de um modelo de
integracdo dos sistemas de gestdo da qualidade e ambiental, através da
reducdo de custos com implantagdo, manutengéo e gerenciamento de ambos os

sistemas.

1.1OBJETIVO

O principal objetivo desta dissertagdo é propor um modelo para a integragéo
de sistemas certificaveis da qualidade e ambiental, elaborado com base nos

estudos de casos e no referencial tedrico.

S&o apresentados os resultados e diagnosticos de dois estudos de casos,
nos quais se analisou criticamente o processo de integragcdo de um sistema de
gestdo ambiental com base na norma ISO 14001:2004, com um sistema de gestao
da qualidade certificado segundo a norma ISO 9001:2000, em duas empresas

brasileiras do setor moveleiro.
Os objetivos especificos desta dissertagéo sao:

- identificar boas praticas de integracdo de sistemas de gestdo nas empresas

que foram objetos dos estudos de caso;

- verificar as principais dificuldades de integracdo dos sistemas de gestédo
certificaveis ISO 9001 e 14001, nas empresas pesquisadas; e
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- levantar os principais resultados obtidos, dos estudos de casos, com a
integracao dos sistemas de gestdo ISO 9001 e 14001.

- criar um modelo de estrutura para integracdo de sistemas de gestdo da

qualidade e gestao ambiental.

Os estudos de casos demonstraram as dificuldades, assim com as boas
praticas de condugdo, implementacdo e integracdo dos sistemas de gestdo
certificaveis da qualidade e meio ambiente, que foram essenciais para verificar a
veracidade dos sucessos e insucessos que organizagdes enfrentam para implantar
e integrar sistemas de gestdo integrados, na construgdo das praticas a serem
utilizadas por empresas que almejem bons resultados na integragéo de sistemas de
gestdo da qualidade e meio ambiente.

1.2 METODO DE PESQUISA

Para realizagdo deste estudo adotou-se a pesquisa qualitativa, tendo como
base estudo de caso, que permite uma visdo geral referente aos fatos analisados e
sua relacao com referéncias teodricas estudados. Nestes estudos de casos foram
utilizados para coleta de dados os seguintes instrumentos: entrevistas semi-
estruturadas, visitas in loco e andlise documental, para que fossem sistematizados
as praticas adotadas pelas empresas, gerando consequentemente um modelo de

estrutura para a integragao de sistemas de gestdo da qualidade e meio ambiente.

Foram realizadas entrevistas com os coordenadores dos sistemas de gestao
da qualidade e ambiental das empresas pesquisadas e com alguns colaboradores,
conforme indicados pelas empresas, que eram diretamente responsaveis por

processos-chave em relagido a estes sistemas.

Para verificacdo in loco foram realizadas um total de seis visitas nas
empresas pesquisadas (cinco na empresa do estudo de caso 1 e uma na empresa
do estudo de caso 2), realizadas no ano de 2008 e 2009.

A Figura 1 apresenta os macro-estagios de desenvolvimento metodoldgico

desta pesquisa.
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Segundo Duarte e Barros (2006), a pesquisa bibliografica, num sentido
amplo, € o planejamento global inicial de qualquer trabalho de pesquisa que vai
desde a identificagdo, localizagdo e obtenc&do da bibliografia pertinente sobre o
assunto, até a apresentacdo de um texto sistematizado, no qual é apresentada toda
a literatura que o autor examinou, de forma a evidenciar o entendimento do

pensamento dos autores, acrescido de idéias e opinides.

TEMA
QUESTAO DE PESQUISA

DELIMITAGAO

DESENVOLVIMENTO DO REFERENCIAL TEORICO

REFERENCIAL

>
g
S
S
3

REALIZACAO DOS ESTUDOS DE CASOS . |.

(protocolo do estudo-de-caso)

SISTEMATIZAGAO DAS PRATICAS

PARA INTEGRAGCAO

CONCLUSAO

(reflexdes sobre alcance dos objetivos e limitagdes)

Figura 1 — Macro-estagios de desenvolvimento metodoldégico da pesquisa

De acordo com Rudio (2004), descrever € narrar o que acontece, para
descobrir e observar fendmenos, procurando descrevé-los, classifica-los e
interpreta-los, desejando conhecer a sua natureza, sua composi¢ao, processos que

os consultem, ou que neles realizam.
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Yin (2003) salienta que é necessario considerar os seguintes principios
fundamentais para o trabalho de coleta de dados em estudos de caso: a) utilizagdo
de duas ou mais fontes de dados que convirjam em relagdo ao mesmo conjunto de
fatos ou descobertas; b) utilizagdo de banco de dados para os casos, isto €, uma
reuniao formal de evidéncias e c) encadeamento de evidéncias, isto é, ligacdes

explicitas entre as questdes feitas, os dados coletados e as conclusdes obtidas.

Conforme Barros e Lehfeld (2003), deve-se realizar, no inicio, a etapa
investigatoria exploratéria, para depois ir tragando as estratégias que conduzirdo a

implementagao e a execugao da pesquisa.

No método de estudo de caso, o objeto de estudo esta sempre relacionado
com pessoas, mais especificamente com a interpretacdo da percepcao dos atores
sociais de um determinado fenbmeno ou os significados que estes atribuem aos
fenbmenos. Além disso, sdo estudados os individuos no seu ambiente natural
(GRUNBAUM, 2007).

Uma das formas possiveis de se desenvolver conhecimento cientifico, aceita
e bastante utilizada, principalmente em ciéncias humanas, tem como base o estudo
de caso. O estudo de caso € um meio de se fazer ciéncia, principalmente quando a
natureza do fenbmeno observado € multideterminada e interessa conhecer de modo
profundo e abrangente a singularidade de dada situagdo, mesmo que, em ultima
instancia, busque-se um conhecimento que, de alguma maneira ou em alguns
aspectos, possa ser generalizavel (BAPTISTA e CAMPOS, 2007).

Na gestdo de operagbes e engenharia de produgdo, a classificagdo que
normalmente se utiliza é com relagdo ao escopo da pesquisa. Em geral, todos os
tipos anteriormente citados estdo presentes na metodologia da pesquisa cientifica
em engenharia de producdo. Na realidade, esses tipos ndo sdo excludentes. E
possivel classificar uma pesquisa como natureza exploratoria, sem relacdo causal
entre as variaveis e, portanto, descritiva, utilizando uma abordagem de estudo de

caso, com base dados e/ou métodos de natureza qualitativa (MIGUEL, 2007).

Segundo Duarte e Barros (2006), a entrevista € uma das mais comuns e

poderosas maneiras que se utiliza para tentar compreender nossa condi¢céo
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humana. Ela tornou-se técnica classica de obtencdo de informacdes nas ciéncias
sociais, com larga adogdo em areas como sociologia, comunicagéo, antropologia,
administragdo, educagao e psicologia. O uso de entrevistas permite identificar as

diferentes maneiras de perceber e descrever os fendmenos.

A principal fungdo do estudo de caso aqui € exploratéria, pois visa a
familiarizar o pesquisador com o universo e as questbes estudadas e apoiar a
revisdo tedrica realizada. E necessario ressaltar que as praticas foram elaboradas
com base na revisdo da literatura, que gerou um referencial tedrico e que foi
parcialmente apresentado neste trabalho em face da limitagcdo de espaco,
atendendo-se, portanto, a orientagdo de nao generalizagdo de resultados a partir
das ocorréncias de pesquisas do tipo estudo de caso.

1.3 DELIMITACAO DA PESQUISA

A pesquisa foi realizada em duas empresas do setor moveleiro, uma situada
no estado de Sdo Paulo e outra situada no estado do Rio Grande do Sul, que
possuem sistemas de gestdo integrados ISO 9001 e 14001, onde foi verificado o
processo de implantacédo e integragdo de ambos os sistemas de gestao, para que
fossem propostas praticas de implantacdo de um modelo de integracdo dos
sistemas de gestdo. Todo o sistema de gestdo da qualidade e ambiental, das
empresas pesquisadas foi verificado, preocupando-se desde a entrada dos insumos
produtivos, processamento dos insumos e geragao de produtos finais e residuos, ou
seja, todo o fluxo do processo foi analisado e estudado, conforme dados fornecidos
pelas empresas dos estudos de casos pesquisados, 0 que possibilita a aplicacdo do
modelo para demais empresas. Foram fatores determinantes a escolha das duas
empresas, por possuirem uma representatividade de 2% sobre o faturamento total,
do mesmo setor, distribuido de forma heterogénea por todo o Brasil, conforme
ilustra a Figura 2, além de possuirem boas praticas de gestdo, uma vez que estao
classificadas no Guia das Melhores Empresas para Trabalhar do Brasil, pesquisa
esta, realizada pelo Great Place to Work Institute, em 2007 e 2008, entidade que

realiza a mesma metodologia de pesquisa em mais de 30 paises.
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1.4 JUSTIFICATIVA

A realizacdo deste trabalho se da por identificagdo das dificuldades que
uma grande parcela de empresas encontram para implantar os sistemas de gestéo
ISO 9001 e ISO 14001, assim como sua integragao. Sistemas de gestao, estes, de
extrema importancia para manter a sobrevivéncia das organizagbes no mercado,

além de implementarem praticas modernas de integragao.

A realizagdo desta pesquisa foi fundamentada na representatividade do
mercado moveleiro, conforme pode ser verificado na Tabela 1 e na Figura 2, para a
economia brasileira, aproximadamente 0,5% do PIB nacional, no mesmo periodo da
coleta de dados, além da pulverizacdo das empresas moveleiras por todo o territério
brasileiro, 0 que proporciona uma grande diversidade cultural para implantagdo de
sistemas de gestao integrados 1ISO 9001 e 14001.

Concentrac¢ao de Fabricantes de Moveis no Brasil @- Arapongas
Parana
(2)- Bento Gongalves
Rio Grande do Sul
- Cuiaba
Mato Grosso
@-Fortaleza
Ceara
- Grande S&o Paulo
Séo Paulo
®- Imperatriz
Maranhéo
@- Ji-Parana
Rondénia
(@- Linhares, Colatina e Vitéria
Espirito Santo
(@ Mirassol e Votuporanga
Séo Paulo
A0)- Recife
Pernanbuco
@D- Salvador
Bahia
@- Sé8o Bento do Sul e Chapecé
Santa Catarina
@@- Uba
Minas Gerais
@3- Belo Horizonte
Minas Gerais
@- Grande Belém
Para

@ - Acre

@3- Amapa

- Distrito Federal
@A9)- Amazonas

@0 - Roraima

Figura 2 — Distribuicdo das industrias de moveis

Fonte: Abimoével (2009).
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Tabela 1 - Faturamento do setor moveleiro

Ano 2000 2001 2002 2003 2004 2005
Produc¢éao/Faturamento 7.599 8.631 10.095 10.756 12.543 12.051%
milhdes de R$
Consumo 6.918 7.738 8.767 8.934 10.060 9.901*
milhdes de R$
Exportacgao 485 479 533 662 941 991
milhodes de US$
Importagao 113 99 78 70 92 108
Milhées de US$
Balanga comercial 372 380 455 592 849 883
milhGes de US$
Exportagao /Produgao 10,1 11,6 15,4 17,2 22,0 18,3*
(%)
Importagao/Consumo 2,5 2,6 2,6 2,3 2,6 2,3*

(%)

Fonte: Abimoével (2009).
As industrias moveleiras estéo distribuidas pelo Brasil, conforme Figura 2.

O setor moveleiro foi escolhido em funcédo do crescimento de 58%, de 2000
até o ano de 2005, além das exportagdes, que neste mesmo setor dobraram, no
mesmo periodo, evidenciando uma evolugdo de crescimento, agregada a
investimentos realizados em sistemas de gestao, tanto da qualidade como de meio

ambiente.

Segundo a Abimével (2009), o setor moveleiro concentra 16.104 empresas e
emprega mais de 206.000 trabalhadores. A Tabela 1 ilustra as movimentagdes
financeiras que o setor proporcionou até o ano de 2005.

Existe uma relagcdo deste trabalho com a Engenharia de Produgao, pois
existem alguns desafios na administracdo de produgdo e/ou gestdo da producgéo,
que visam melhorar os sistemas de gestdao da empresa, assim como a redugao de

custos e aumento da competitividade, que sao objetivos deste trabalho.

Conforme Slack, Chambers e Johnston (2001), sdo identificados alguns desafios
para a administracdo da producdo, que sao:

- 0 impacto da globalizagdo dos mercados, da base de fornecedores e da

mentalidade dos gerentes de producgéo;
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- a mudanga na maneira com que € vista a responsabilidade social que todos os
negocios devem demonstrar e o papel do gerente de produgado em estabelecer

valores éticos;

- a responsabilidade ambiental dos negdcios, especialmente o impacto que as
decisbes de administracdo de produgédo tém no ambiente e o impacto que os

padrdes reguladores tém nos gerentes de produgao;

- a influencia, nas operagdes, do desenvolvimento da tecnologia, que é cada vez

mais rapido e dificil de prever; e

- 0 surgimento do conceito de gestdo do conhecimento e do gerente de

producdo como responsavel-chave pela tecnologia do processo.

1.5 — ESTRUTURA DA DISSERTAGCAO

Esta dissertacdo € composta de 6 capitulos, além das referéncias
bibliograficas e anexos, que contém o seguinte conteudo:

No item 1 é apresentada a introdugdo da dissertagéo, além dos objetivos da
pesquisa, metodologia cientifica deste trabalho, delimitacdo e justificativa da

pesquisa e a estrutura desta dissertagao.

O item 2 é dedicado a revisao tedrica sobre gestdo da qualidade. Nele
procura-se mostrar o que € um sistema de gestdo da qualidade, quais sdo os
principios de um sistema de gestao, ferramentas da qualidade, como programa 5S,
ciclo PDCA e melhoria continua, ferramentas estas que auxiliam a implantacdo de
um sistema de gestdo eficaz; a familia da norma ISO 9000, referéncias para
implantacao de sistemas de gestao da qualidade, além de auditorias de sistemas de

gestao da qualidade.

O item 3 é dedicado a revisao tedrica sobre gestdo ambiental. Da-se énfase
a estrutura de sistemas de gestdo ambiental, qual € sua importancia para a
organizacdo e sociedade. Observa-se a familia ISO 14000, que sao referéncias

para implantagao de sistemas de gestdo ambiental, além das auditorias nesta area
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de gestdo ambiental. Foi descrita também neste capitulo, a Produgédo mais Limpa,

que aborda a teoria preventiva, em resposta aos custos de controle da polui¢ao.

Arevisdo teorica sobre integragdo dos dois sistemas e comparagao
entre ambos esta descrita no item 4, deste trabalho, bem como um plano de
implementagdo de ambos os sistemas, normas da série ISO e o alinhamento
estratégico da empresa para a implantagado de integracdo de sistemas de gestao
integrados.

No item 5 sdo expostos e examinados dois estudos de casos, de empresas
do setor moveleiro, que representam aproximadamente 2% do PIB deste setor, em
um total de aproximadamente 16.000 empresas, evidenciando os aspectos e formas
de implantacdo de ambos os sistemas, destacando as dificuldades, mudangas
requeridas e resultados atingidos com a implantagédo dos Sistemas de Gestao ISO
9001 e 14001.

O item 6 sintetizou um modelo para a integracdo de sistemas de gestédo
integrados ISO 9001 e ISO 14001, destacando 10 importantes praticas que
empresas devem considerar e aplicar na integracdo de seus sistemas de gestao
integrados (ISO 9001 e 14001), evidenciando os pontos importantes para que
haja sucesso e bons resultados, tanto da implantagdo, como da integragdo de

ambos os sistemas referidos acima.

As conclusdes e os principais argumentos sobre os resultados alcangados na
integracao de sistemas certificaveis sdo expostos no item 7 deste trabalho, seguido

pelas referéncias bibliograficas e anexos.
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2 SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE

Um sistema de gestdo da qualidade incentiva a compreenséo, integragéo e
utilizagao de todos os recursos da organizagao de forma a atender as necessidades
dos clientes e satisfazé-los de forma consistente, por meio de melhorias continuas
em todas as atividades (MAGD e CURRY, 2003).

Historicamente, um sistema de gerenciamento da qualidade ISO 9001
(Sistema de Gestdo da Qualidade) tem encorajado maior aceitacéo por parte das
organizagdes, principalmente para o setor de manufatura. Com o passar do tempo e
as normas ISO 9001, um maior numero de organizagées de manufatura tem
buscado a certificagdo ISO 9001 (ALDOWAISAN e YOUSSEF, 2006).

Embora termos tais como "engenharia da qualidade" e "garantia de
qualidade" sejam relativamente novos, as idéias sobre o tema tém existido desde o
inicio da manufatura. Implementos simples feitos de pedra ou osso, estavam
sujeitos a formas familiares de falha. Elas podiam ser frageis, cegas quando
deveriam ser afiadas, afiadas quando deveriam ser rombudas etc. Quando surgiram
os primeiros arteséos, fabricando ferramentas para terceiros, o principio do controle
de qualidade era simples: "que o comprador se acautele". Os primeiros projetos de
engenharia civil, todavia, precisavam ser construidos através de especificagdes

técnicas

A gestdo da qualidade total consiste numa estratégia de administragao

orientada a criar consciéncia da qualidade em todos os processos organizacionais.

E referida como "total", uma vez que o seu objetivo é a implicacdo nao
apenas de todos os escalbes de uma organizagdo , mas também da organizagao
estendida, ou seja, seus fornecedores, distribuidores e demais parceiros de

negocios.

Compde-se de diversos estagios, como por exemplo, o planejamento, a

organizacdo, o controle e a lideranga. O controle de qualidade garante que as
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atividades de um programa ocorram conforme planejado. As atividades de controle
da qualidade também poderdo descobrir falhas no projeto e, assim, indicar
mudangas que poderiam melhorar a qualidade.

2.1 SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE

Segundo Sun (2000), um sistema de gestdo da qualidade € uma estrutura
organizada que influencia de maneira sistematica, integrada e consistente as
perspectivas que envolvem todos e tudo em uma organizagao, oferecendo um

conceito para melhoria das performances.

Segundo Mello et al. (2007), a gestao da qualidade pode ser apresentada em

oito principios:

- foco no cliente: As organizagdes dependem de seus clientes e, portanto, é
recomendavel que atendam suas necessidades atuais e futuras, bem como,

seus requisitos e procurem exceder suas expectativas;

- lideranca: lideres estabelecem a unidade de propdsitos e o rumo da
organizacdo. Convém que eles criem e mantenham um ambiente interno, no
qual as pessoas possam estar totalmente envolvidas no propdsito de atingir os

objetivos da organizagéo;

- envolvimento das pessoas: pessoas de todos os niveis sdo a esséncia de uma
organizagcao e seu total envolvimento possibilita que suas habilidades sejam

usadas para o beneficio da organizagao;

- abordagem de processos: um resultado desejado € alcangado mais
eficientemente quando as atividades e os recursos relacionados séao

gerenciados como um processo;

- abordagem sistémica para a gestado: identificar, compreender e gerenciar os
processos inter-relacionados como um sistema contribui para a eficacia e a

eficiéncia da organizagao no sentido desta atingir seus objetivos;
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- melhoria continua: a melhoria continua de desempenho global da organizagao

deve ser um objetivo permanente;

- abordagem factual para a tomada de decis&o: decisdes eficazes sado baseadas

na analise de dados e informacoes;

- beneficios mutuos nas relagdes com os fornecedores: uma organizagao e seus
fornecedores sao interdependentes, e uma relacdo de beneficios mutuos

aumenta a capacidade de ambos em agregar valor.

A producao de produtos e servigos com qualidade ndo é uma tarefa facil de
ser conseguida. Faz-se necessario o desenvolvimento e implantagdao de sistemas
de gestdo da qualidade nas organizagdes para que se garanta o comprometimento
de todos com o objetivo de conquistar a exceléncia nos processos e produtos,
possibilitando seu aprimoramento continuo (OLIVEIRA e MELHADO, 2004).

Segundo Paladini (2007), a avaliagdo da qualidade sempre ocupou lugar
relevante no gerenciamento das organizagdes, tanto pelo esforgo para criar um
modelo adequado para a gestdo da qualidade inserida em ambientes competitivos,
quanto pelo empenho para desenvolver estratégias que viabilizem o proprio

processo de avaliagao, considerando que:

- a avaliacdo da qualidade é um processo abrangente, que envolve varios
elementos e costuma exigir uma visdo ampla do processo para poder ser util e
valida;

- a avaliagao deve ser continua, permanente. E, € claro, progressivamente deve

envolver maior quantidade e maior profundidade em seus elementos de analise;

- a avaliagao do processo é a mais facil de ser feita. Além de possuir utilidade
em si mesmo, esse tipo de avaliagdo serve como aprendizagem e como

motivagao para avaliagcdes mais complexas.
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2.2 FERRAMENTAS DA QUALIDADE

As ferramentas da qualidade ndo resolvem problemas nem melhoram
situacdes — quem faz isso sdo as pessoas! Ferramentas apdiam e auxiliam pessoas
na tomada de decisao que resolveram problemas ou melhorarao situagbes. Foram
montadas com este propdsito: municiar os participantes dos processos com
ferramentas simples e ao mesmo tempo fortes, de facil entendimento e aplicagao,
de forma de apdia-los na resolugao e no controle de problemas de qualidade o mais
préximo possivel de suas ocorréncias (CORREA e CORREA, 2006).

2.2.1 Diagrama de processo

Segundo Corréa e Corréa (2006), o objetivo dos diagramas de processo é a
listagem de todas as fases do processo de forma simples e de rapida visualizacéo e
entendimento. Para construgdo de um diagrama de processos sao utilizados
simbolos padronizados e universalmente aceitos para cada fase de um processo. A
analise critica dos diagramas e comparagao destes com as fases e sequenciamento
reais ajudam na identificagcdo de possiveis problemas de qualidade, além de

evidenciar desperdicio.
A Figura 3 ilustra um modelo de diagrama de processos
2.2.2 Programa 5S

Segundo SEBRAE (2001), colocar a casa em ordem € o primeiro passo para
se chegar a nova concepg¢ao de empresa com qualidade total, pois para se oferecer
maior qualidade e deixar os clientes satisfeitos, é preciso, em primeiro lugar,
modificar a forma de trabalhar, mudar habitos antigos, trabalhar com mais
organizagdo, com maior limpeza e higiene e eliminar o desperdicio, além de
melhorar as condi¢des de trabalho na empresa, ou seja, a melhoria da qualidade de
vida de todos no trabalho. O programa D-Olho na qualidade total € o primeiro
grande passo, pois desperta essa responsabilidade coletiva. E importante ressaltar
que o empresario deve liderar o processo de implantagdo desta fase do programa,
pois seu comprometimento € fundamental para que se atinja melhores resultados.

No Japéao, os executivos de grandes empresas sentiram-se a vontade para tirar a
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gravata, arregagar as mangas e, de baldes e vassouras em punho, limpar fabricas

junto com os colaboradores.

A- DIAGRAMA DE PROCESSO B - FLUXOGRAMA DE PROCESSO
RECEBIMENTO
DA
MATERIA-PRIMA
DISTANCIA TEMPO POR
ACUMULADA ATIVIDADE "~ NAo| DEVOLVER
RECEBER M _ APRQ}VADA > AO
MATERIAL 0m 15 mim. FORNECEDOR
| SIM
v
INSPECIONAR im.
| Ot S ARMAZENAR
ARMAZENAR  \/  om  Sds
TRANSPORTAR §, (indicagdo de continuagéo)
PARA [ > %m  5mim.
INJETORA
AGUARDAR ,
SETUP [' 38m  25horas SIMBOLOS UTILIZADOS
INJETAR P ;
PECAS (g 0 1minporpice (") OEPRAGAO
TRANSORTAR i —i
PARA O . 54m 12 mim. ['; ESPERA
ARMAZEC ATIVIDADES -
ARMAZENAR ./  54m 3 dias QUE ‘ HeRER
’ NAQ AGREGAM
AL [ TRANSPORTE
ARMAZENAMENTO

Figura 3 — Diagrama de processo
Fonte: Corréa e Corréa (2006).

O termo 5S representa cinco palavras japonesas que foram adaptadas para

o Brasil. Quadro 1 ilustra estas adaptagoes.
As vantagens do Programa 5S s&o:
— consolidacdo do comportamento cooperativo;
— melhoria das relagcées humanas no trabalho;
— manutencao de padrdes mais elevados de qualidade;

— melhoria da imagem da empresa.



Origem japonesa

Adaptada no Brasil

Seiri Descarte
Seiton Organizagao
Seiso Limpeza

Seiketsu Higiene
Shitsuke Ordem mantida

Quadro 1 — Adaptacao do 5S no Brasil

Fonte: SEBRAE (2001).

2.2.3 Diagrama de causa e efeito

Os diagramas de causa e efeito ou diagramas de Ishikawa, tém mostrado ser
uma ferramenta simples e eficaz na condugéo de brainstormigs e na promogao da

participagdo das pessoas na analise de problemas.

O objetivo desses diagramas é apoiar o processo de identificacdo das
possiveis causas raizes de um problema. Eles sdo normalmente utilizadas apos
uma analise de Pareto. Os problemas classificados entre os mais importantes na
referida analise serdo objetos de analise através de diagramas de causa e efeito ou
diagramas de espinha de peixe, como também s&o chamados devido a sua forma
(CORREA e CORREA, 2006).

A figura 5 ilustra um diagrama de causa e efeito.

2.2.4 Ciclo PDCA

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2001), o conceito de melhoramento
continuo implica literalmente processo sem fim, questionando repetidamente e
requestionando os trabalhos detalhados de uma operacdo. A natureza repetida e
ciclica do melhoramento continuo € mais bem resumida pelo ciclo PDCA. O PDCA
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€ a sequéncia de atividades que sio percorridas de maneira ciclica para melhorar

atividades.
: MAO-DE- MEIO DE
MAQUINA OBRA MEDIDA
Ganchos ¥ Operador g N
muito préximos, Gancheiras *, sem freino™, Distancia de pintura \, \\
Temperatura/ %\ errada \\_ \
Sem / daesiufa y \ A
controle A N ."\
manutengaa, Fitiro A Operador kY Manémetro B
sujo \Equipamento ndo capacitadd,  Manuseio comdefeito N Pressgo
_,LGC.‘/ / de pinfura \._‘_\. STae \\ o .\__\\ R
Faltade /Entupido N PINTURA
manutengéo 7 / / DANIFICADA
_ Tinta ],/ Preparoda / Corroséo apds _,-"I
_Excessode /  Decapagem / / superficie /' Excessoge  decapagem /
Falta / solvente /_ Tempo / / umidade 3
dosador /  inadequado i /
/ Lixamento / ,./’
/__Grana_/ /
/ inadequada / 4
s MEIO
MATERIAL METODO AMBIENTE

Figura 5 — Diagrama de causa e efeito
Fonte: Correa e Correa (2006).

O ciclo comega no estagio P (de planejamento), que envolve o exame do
atual método ou da area-problema estudada. Isso envolve coletar e analisar dados
de modo a formular um plano de ac¢ao que, se pretende, melhore o desempenho. O
préximo estagio € o D (do verbo do, fazer). Esse é o estagio de implementagéo,
durante o qual o plano é testado na operagdo. A seguir, vem o estagio C (de
checar), na qual a solugéo nova implementada € avaliada, para verificar se resultou
o melhoramento de desempenho esperado. O estagio A (de agir) € a consolidagao
ou padronizagao da mudanca , se foi bem sucedido.
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2.2.5 Método de analise e melhoria do processo

Segundo SEBRAE (2001), MAMP (Método de Analise e Melhoria do
Processo) € um caminho légico e gradativo para analisar e melhorar os processos

de trabalho, de modo a alcangar seus objetivos, que é dividido em oito etapas:

- conhecimento do processo: detalhar o fluxo do processo, com a identificagao
das atividades e sua sequéncia, setores ou areas responsaveis, seus

respectivos clientes e fornecedores, bem como os fatores criticos;

- identificacéo e selegcdo do problema: a identificacdo das situagbes-problema
deve levar em consideracao os fatores criticos, objetos da anélise e melhoria, a
partir de observagdes colhidas ou pesquisas realizadas junto aos clientes no
processo em estudo;

- busca e avaliagdo das causas: um problema s6 é resolvido quando suas
causas sao eliminadas. Entre as causas possiveis, deve-se identificar qual é a

principal, pois é onde o problema comega ou tem sua origem;

- geracdo de alternativas de solugdo: identificar a causa principal e as
secundarias, efetuando o levantamento das alternativas de solugdo para cada

uma das causas;

- avaliacado das alternativas de solucdo: avaliar as alternativas de solugao
levantadas. Selecionar as que removerdo as causas do problema. Levar em
consideracao nesta fase os custos, prazos de implantagdo, a complexidade
técnica, receptividade interna, beneficios e coeréncia com as politicas da

empresa;
- planejamento de agdes: planejar a implantagado das solugdes definidas;

- padronizacédo: o plano de agado podera resultar em inclusdo, exclusdo ou
modificagao das rotinas de trabalho. Para garantir a adequada implementacao e
possibilitar a avaliacdo dos resultados, € importante padronizar os novos
procedimentos e definir um sistema de medicéo de indicadores; e



33

- implantacdo e avaliacdo: toda implementagcdo deve ser precedida de um
treinamento. As pessoas envolvidas necessitam saber o que se espera delas e

compreender como as mudancas irdo afetar seus trabalhos.

2.3 FAMILIA DE NORMAS ISO 9000

Segundo Franceschini, Galetto e Cecconi (2006), no final dos anos 70, varios
paises estavam criando um padrao de normalizagao interno basico para aplicagao
em setores especificos que necessitavam de alguns requisitos minimos para
garantir a qualidade de seus produtos. A International Organization for
Standardization interessou-se pela regulamentacéo destas atividades em diferentes

setores industriais e formulou a primeira série de normas ISO 9000 em 1987.

Segundo Mello et al. (2007), a familia da norma ISO 9000:2000 consiste em
quatro normas primarias apoiadas por um numero consideravelmente reduzido de

documentos de suporte. As quatro normas primarias sio:
- ISO 9000: Sistemas de gestdo da qualidade — Fundamentos e Vocabularios;
- ISO 9001: Sistemas de gestdo da qualidade — Requisitos;

- 1ISO 9004: Sistemas de gestdo da qualidade — Diretrizes para melhoria de

desempenho;

- ISO 19011: Diretrizes para auditoria de sistemas de gestdo da qualidade e/ou

ambiental.

Segundo Oliveira e Melhado (2004), a normalizagdo € a atividade que
estabelece, em relagdo a problemas existentes ou potenciais, prescri¢cdes
destinadas a utilizagdo comum e repetitiva com vistas a obteng¢ao do grau 6timo em

um dado contexto.

A normalizacdo é um excelente argumento para vendas ao mercado
internacional e também um importante instrumento para regular a importagdo de

produtos que ndo estejam em conformidade com as normas do pais comprador.
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2.4 ESTRUTURA DA NORMA ISO 9001

Segundo Mello et al. (2007), a se¢ao 4 da norma ISO 9001:2000 explicita a
necessidade de implementagdo de um sistema de gestdo da qualidade para apoiar
0s processo de realizagdo da organizagdo. Assim, fornece diretrizes gerais para
que, sistematicamente, se conduza e se opere uma organizagao que melhora
continuamente seu desempenho, indicando ainda as informac¢des e evidéncias

necessarias para a eficacia e eficiéncia do sistema de gestado da qualidade.

O requisito 5 apresenta as responsabilidades do principal executivo da
organizacao, que diretamente afetam o sistema de gestdo da qualidade, levando
em consideracdo as necessidades e expectativas das partes interessadas,
fornecendo orientagdo a toda organizagdo por meio da politica da qualidade e
envolvendo a alta diregdo na avaliagdo e melhoria do sistema de gestdo da

qualidade.

O requisito 6 visa salientar que a alta direcdo deve garantir a
implementagdo, a manutengdo e a melhoria continua do sistema de gestdo da
qualidade de sua organizagdo por meio da provisdo de recursos financeiros,

humanos e prediais.

O requisito 7 oferece as estruturas necessarias para as operacgdes da
organizagdo atingirem um resultado esperado, reforcando a abordagem de
processo, incluindo os requisitos que vao desde o entendimento das necessidades
e expectativas dos clientes, passando pelo projeto e desenvolvimento do produto,
aquisicao de matérias-primas e servicos, produgao e fornecimento de servigo, até o
controle dos dispositivos de medi¢cdo e monitoramento.

Medigdes sao importantes para tomar decisées com base em fatos e dados.
Para atender ao requisito 8, a alta diregao da organizagao tera que assegurar que
as medigdes sao eficazes e eficientes para garantir o desempenho da organizagao
e a satisfacédo de seus clientes.

A Figura 6 apresenta os principais elementos e suas inter-relagcbes, que

compdem a norma ISO 9001.
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Figura 6 — Elementos da ISO 9001

Fonte: NBR ISO 9001 (2008).

2.5 AUDITORIAS DA QUALIDADE

Auditorias da Qualidade sdo exames sistematicos e independentes para

avaliar o funcionamento e a eficacia de um sistema da qualidade.

Alguns destes principais beneficios sdo: aumento das oportunidades de mercado,
reducdo de custos, fortalecimento da reputagdo da organizacdo aos olhos das
partes interessadas, redugdo do desperdicio (financeiro, temporal e material),
melhoria no potencial de competicdo a partir do aumento da satisfagdo do
consumidor, melhoria no sistema de gerenciamento e aumento nas margens de
lucros e nos ganhos dos empregados (DOUGLAS, COLEMAN e ODDY, 2003).

Existem inUmeras razdes para as empresas se certificarem segundo a norma
ISO 9000. As principais estao relacionadas a exigéncia do mercado, a melhoria nos
processos e produtos, melhoria da imagem da empresa, atendimento da exigéncia
de grandes clientes, facilidade para aumento de exportagéo, marketing, etc (YAHYA
e GOH, 2001).



36

2.6 NORMA 1SO 9001 REVISAO 2008

Conforme Banas Qualidade (2009), a ISO acaba de publicar a nova verséo
da norma ISO 9001:2008. A nova versao devera trazer poucas alteragdes em
relagéo a versao atualmente valida. Ha algum tempo ja se esperava que o0 processo
de revisdo fosse tranquilo e, com algumas poucas mudangas significativas. A
versao final sera publicada ainda este ano e pode-se dizer que a norma esta
passando por uma melhoria continua (usando conceitos da prépria norma para
enaltecé-la). Por outro lado, a ISO 9004 devera ser revisada em maior profundidade
com o objetivo de tornar-se efetivamente um guia de orientagdo para os sistemas
da qualidade que adicionem valor para os clientes, além de permitir que a alta
diregdo possa ter melhores resultados com o gerenciamento do sistema da

qualidade.

Entre as principais diretrizes para a melhoria dos requisitos da ISO 9001
pode-se destacar as seguintes preocupagdes: esclarecimentos de termos e énfase
em detalhar alguns requisitos ainda um tanto confusos; permitir melhores tradugdes;
busca de aplicagao sintonizada com as praticas comuns (evitando assim que se
inventem solugbes que engessam o sistema); reforcar a consisténcia com as
demais normas da familia 9000 (em especial a 9004); compatibilizar com a atual
versao da ISO 14001, favorecendo a integragdo dos sistemas da qualidade e

ambiental.

A abordagem de processos sera com toda a certeza mantida na nova
revisdo. A decisdo esta baseada em pesquisas que demonstram satisfacdo com
esse requisito e, a significativa ampliagdo do numero de organizagbes que estdo
certificadas. Os sistemas da qualidade estdo deixando de ser burocraticos. Com
esta decisdo, o modelo de gestao por abordagem de processos tem reforgada a sua
importancia. E certamente devera se consolidar nos proximos anos com a migragao
do modelo de tarefas e departamentos para o modelo de processos, refletindo a

real forma de trabalho das organizagdes.

Hoje é visivel que os dois modelos estdo em conflito - as empresas insistem

em se organizar pelo modelo de departamentos (uma evolugdo do modelo de
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tarefas proposto por Taylor) e as normas de gestdo solicitam a abordagem por
processos. Assim os gestores acabam por ndo compreender a abrangéncia de suas
responsabilidades. A manutencao deste requisito significa persisténcia num modelo

de gestado mais adequado as organizagdes que a cada dia se tornam mais globais.

2.7 CONCLUSAO DO CAPITULO

A adocao de um sistema de gestdo da qualidade e suas ferramentas da
qualidade é vantajosa para as organizagdes uma vez que lhes confere maior
organizacdo, produtividade e credibilidade - elementos facilmente identificaveis
pelos clientes, aumentando a sua competitividade nos mercados nacional e
internacional. Os processos organizacionais necessitam ser verificados através de

auditorias externas independentes.

Tem sido amplamente utilizada, na atualidade, por organizagdes publicas e
privadas, de qualquer porte, em materiais, produtos, processos ou servigos. A
conscientizacdo e a busca da qualidade e do reconhecimento da sua importancia,
tornou a certificagdo dos sistemas de gerenciamento da qualidade indispensavel

uma vez que:
- aumenta a satisfacédo e a confianca dos clientes;
- aumenta a produtividade;
- reduz os custos internos;
- melhora a imagem e os processos de modo continuo;

- possibilita acesso mais facil a novos mercados.

A certificagdo permite avaliar as conformidades determinadas pela
organizacao através de processos internos, garantindo ao cliente um material,
processo, produto ou servigo concebido conforme padrbes, procedimentos e

normas.
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Uma organizagdo que se propde a implementar uma politica de gestdo
voltada para a "qualidade total" tem consciéncia de que a sua trajetoria deve ser

reavaliada periddicamente.
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3 SISTEMA DE GESTAO AMBIENTAL

Existe um grande numero de ameacas ambientais a humanidade, tais como
o aquecimento global da superficie da Terra e da camada da atmosfera, o
escasseamento da camada de 0zbnio, o excesso de consumo dos recursos naturais
nao renovaveis e a poluicdo global do ar. Estes problemas ambientais tém
aumentado exponencialmente a poluigdo, acelerando o esgotamento dos recursos
naturais do planeta (CHAN e WONG, 2006).

Segundo Valle (2006), a gestdo ambiental consiste em um conjunto de
medidas e procedimentos bem definidos que, se adequadamente aplicados,
permitem reduzir e controlar os impactos introduzidos por um empreendimento
sobre o meio ambiente, desde a concepgao do projeto até a eliminagao efetiva dos
residuos gerados pelo empreendimento depois de implantado e durante o periodo
de seu funcionamento.

Este histérico sobre o tema ambiental poderia comecar em épocas muito
recuadas. Consta que ha cerca de 65 milhdes de anos um meteorito atingiu a Terra,
alterando profundamente os ecossistemas de entdo. Muitas espécies, entre elas os
dinossauros, desapareceram devido ao grande impacto ambiental provocado pelo
choque. Outros fendmenos naturais, como os terremotos e as erupgdes vulcanicas,
também causam impactos importantes sobre 0 meio ambiente, ainda em nossos
tempos, sem que as acbes tomadas pelo homem possam reparar os danos
causados pela prépria natureza. Apesar de ser imenso o desafio de proteger o meio
ambiente das acbes do homem, os exemplos acima citados mostram que esse
desafio € bem mais facil de ser vencido do que aqueles de causas naturais, cuja
extensao e data de ocorréncia a humanidade sequer consegue prever.

A implementagao de um sistema de gestdo ambiental objetiva a melhoria do
desempenho ambiental da empresa, prevencido da poluicdo e o cumprimento da
legislagcdo ambiental aplicavel, tratando-se de um processo ciclico, em que o
sistema é revisto e avaliado, periodicamente, de modo a identificar oportunidades

de melhoria.
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A aceitagdo da responsabilidade ambiental pressupde uma tomada de
consciéncia, por parte da organizagdo, de seu verdadeiro papel. Uma empresa
existe e se mantém viva enquanto estiver atendendo a uma demanda da sociedade.
Se a demanda cessar, ou se nao for atendida pela empresa, esta perde sua razao

de existir.

3.1SISTEMA DE GESTAO AMBIENTAL

Em meio a este cenario, de ameagas ambientais, as organiza¢des estao
cada vez mais preocupadas com a conquista e demonstracdo de melhor
desempenho ambiental. Isso pode se dar por meio do estabelecimento de uma
politica e de objetivos ambientais que permitam o controle dos impactos de suas

atividades, produtos ou servigos sobre o meio ambiente.

O sistema de gerenciamento de uma companhia constitui um mecanismo
que através de seus objetivos consegue alocar suas formas, recursos e
responsabilidades, e os resultados obtidos s&o assegurados na ordem correta de
adequacao dos processos. O comprometimento ambiental da empresa pode ser
transformado ou incorporado aos objetivos ambientais de um sistema de gestéo.
Esta mudanga basicamente consiste no desenvolvimento de um sistema de gestao
ambiental (SGA) com uma politica ambiental claramente definida, procedimentos e
objetivos ambientais para o desenvolvimento e ganhos de agbes ambientais e
iniciativas designadas e estruturadas; as responsabilidades ambientais devem ser
alocadas inequivocadamente; e as ferramentas e instrumentos necessarios para a
mensuragao e avaliagdo das vantagens devem ser especificados (GONZALEZ-
BENITO e GONZALES-BENITO, 2005).

Conforme Darnall, Henriques e Sadorsky (2008), argumentos econdmicos
sugerem que as organizagdes devem investir nas atividades ambientais somente
para prolongar os beneficios delas, assim como a equalizagdo dos custos
marginais. Muitos pesquisadores tém interpretado tais atividades como
investimentos para atender sua regulamentacdo ambiental em detrimento do

desempenho econdmico ambiental e contencado de oportunidades financeiras.
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Essas organizagdes atuam dentro de um contexto em que a legislacéo é
cada vez mais exigente, as politicas internacionais pressionam pela prote¢cao do
meio ambiente e onde existe uma crescente preocupacgido em relacdo as questdes

ambientais e ao desenvolvimento sustentavel (ISO 14001, 2004).

Alguns compromissos inerentes a politica ambiental devem ser assumidos

pela organizagao ao estruturar o sistema de gestdo ambiental:

- manter um sistema de gestdo ambiental que assegure que suas atividades

atendam a legislagao vigente aos padrdes estabelecidos pela organizagao;

- estabelecer e manter um didlogo permanente com seus colaboradores e a

comunidade, visando ao aperfeicoamento de agbes ambientais conjuntas;

- educar e treinar seus colaboradores para que atuem sempre de forma

ambientalmente correta;

- exigir de seus fornecedores produtos e componentes com qualidade ambiental

compativel com a de seus proéprios produtos;

- desenvolver pesquisas e patrocinar a adogdo de novas tecnologias que
diminuam os impactos ambientais e contribuam para a redugdo do consumo de
matéria-primas, agua e energia, estimulando a melhoria continua de seu

desempenho;

- assegurar-se de que seus residuos sado transportados e destinados
corretamente e em seguranga, de acordo com as boas praticas ambientais, a

legislagao e as normas técnicas aplicaveis;

3.2 FAMILIA 1SO 14000

Segundo Quazi et al. (2001), a ISO 14001 possui uma estrutura que guia a
empresa na compreensdo e estruturacdo de um SGA apropriado. Permite o
desenvolvimento de algumas ferramentas ambientais de analise e auxilia na

definigdo do ciclo de vida dos produtos.
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Conforme Zutshi e Sohal (2005), a ISO série 14001 e a padronizagdo de
padroes internacionais ambientais foi criada em setembro de 1996 e possuia o
compromisso com duas partes importantes: especificacdo com orientacdo para o
uso e guia geral de principios, sistemas e suporte técnicos. Dentro desta série,
somente a ISO 14001 (comumente referida como requisito para um sistema de
gestdo ambiental — SGA) €& a especificagdo documental e somente esta pode
certificar as organizagoes.

A norma nao define niveis de amadurecimento e desempenho dos processos
ambientais, nem estabelece valores para indicadores de controle. Dessa forma, ela
pode ser facilmente adaptada a realidade dos paises que a adotam. N&o € intencéo

da norma copiar ou duplicar qualquer sistema regulatorio.

A norma ISO 14001 esta estruturada com base nos seguintes macro-itens:
politica ambiental, planejamento ambiental, implantacdo e operagdo, checagem e

acgdes corretivas e revisdes e melhorias.

A qualidade ambiental é parte inseparavel da qualidade total e essencial as
empresas que pretendem se manter competitivas e desejam assegurar sua posigao

em um mercado cada vez mais globalizado e exigente.

Segundo Valle (2006), a série 1ISO 14000 constitui, provavelmente, o
conjunto de normas mais amplo que ja se criou de forma simultanea. Contém em
seu corpo, normas que regulam sua prépria utilizacdo e que definem as

qualificagbes daqueles que deverao auditar sua aplicagao.

3.3 ESTRUTURA DA NORMA ISO 14001

A norma ISO 14001 é uma especificagdo para um sistema de gestado
ambiental e foi desenvolvida para uso na certificagdo por terceiras partes, embora
possa ser também utilizada internamente para fins de autodeclaragdao e como
clausula nos contratos da empresa. Ja a norma ISO 14004 destina-se somente ao
uso interno da organizagdo, como suporte a sua gestdo ambiental e ndo visa a

certificacao.
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A norma ISO 14001 deixa clara a necessidade de integracdo entre os
conceitos de qualidade e meio ambiente. A base para elaboragao de um sistema de
gestdo ambiental € a mesma para a elaboragdo de um SGQ. Essa equivaléncia
entre os modelos facilita o trabalho das organizagées que tenham como objetivo
melhorar a qualidade ambiental de seus processos (BISPO e CAZARINI, 2006).

No requisito 4.1 da norma ISO 14001, a organizagdo deve estabelecer,

implementar, manter e continuamente melhorar um sistema de gestdo ambiental.

No requisito 4.2, a alta administracdo deve definir a politica ambiental, que seja
apropriada a natureza, escala e impactos ambientais de suas atividades, produtos e

servigos.

No requisito 4.3, a organizagdo deve estabelecer e manter procedimento(s)
para identificar aspectos ambientais de suas atividades, produtos e servigos;
identificar e ter acesso a requisitos legais; e manter objetivos e metas ambientais

documentados nas fungdes e niveis relevantes.

A administragdo deve assegurar, no requisito 4.4, a disponibilidade de
recursos essenciais para estabelecer, implementar, manter e melhorar o sistema de
gestao ambiental; assegurar que qualquer pessoa que, para ela ou em seu nome,
realize tarefas que tenham o potencial de causar impacto(s) ambiental(is),
identificado(s) pela organizagdo que seja competente; manter procedimentos para
comunicagado interna, além do recebimento, documentagdo e resposta a
comunicacado oriunda de partes interessadas externas; documentar e controlar
procedimentos requeridos pela norma e o sistema de gestdo ambiental; identificar e
planejar aquelas operagbes que estejam associadas aos aspectos ambientais
significativos; e identificar potenciais situacbes de emergéncia e potenciais

acidentes que possam ter impacto(s) sobre o0 meio ambiente.

No requisito 4.5, a organizacdo deve estabelecer, implementar e manter
procedimentos para monitorar e medir regularmente as caracteristicas principais de
suas operagdes que possam ter um aspecto ambiental significativo, avaliar
periodicamente o atendimento aos requisitos legais aplicaveis e outros requisitos

por ela subscritos; tratar as ndo-conformidades reais e potenciais, e para executar
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acdes corretivas e preventivas, estabelecer, implementar e manter procedimento
para identificacdo, armazenamento, proteg¢ao, recuperacao, retencio e descarte de
registros; e assegurar que as auditorias internas do sistema de gestdo ambiental

sejam conduzidas em intervalos planejados.

A alta administragdo, no requisito 4.6, deve analisar o sistema de gestao
ambiental, em intervalos planejados, para assegurar sua continuada adequacéo,
pertinéncia e eficacia (ISO 14001, 2004).

A Figura 7 apresenta os principais elementos que compdéem a norma ISO

14001 e suas inter-relagdes.

MELHORIA CONTIMUA PoLincs

ﬁi ' PLANEJAMENTO
IMPLEMENTACAD
E
OPERACAC
HONITORAMENTS:
E Wi
AGRO CORRETIA

Figura 7 - Elementos da ISO 14001
Fonte: NBR ISO 14001 (2004).

Conforme Zutshi e Sohal (2004), a total implementacao e certificagdo de um

sistema de gestdo ambiental podera efetivamente:
- gerenciar regulamentagdes ambientais que valem milhdes de dolares;

- determinar o sucesso das organizagbes na manutencao positiva do publico e

da percepcao das partes interessadas em acordo com o0 meio ambiente;
- reduzir o risco da ocorréncia de incidentes ambientais;
- auxiliar na demonstragao da due diligence;

- através de um longo tempo, potencializar a redu¢do de numeros de pessoas

que somente trabalham com esta incumbéncia.
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3.4 AUDITORIA AMBIENTAL

Segundo Valle (2006), a auditoria ambiental € um instrumento de gestdo que
permite fazer uma avaliagdo sistematica, periédica, documentada e objetiva do
sistema de gestdo e do desempenho dos equipamentos instalados em um
estabelecimento de uma empresa, fiscalizar e limitar o impacto de suas atividades

sobre o meio ambiente.

Para garantir um bom desempenho ambiental devem ser previstas eficazes
solugdes para o controle e a redugao dos residuos gerados. O desenvolvimento do
produto, o gerenciamento da produgao e o controle dos residuos resultantes devem
passar a ser tratados de forma integrada. Esta integracdo requer a profunda
consideracao do ciclo de vida do produto, desde as matérias-primas utilizadas em

sua fabricagao até o descarte final dos residuos gerados.

As organizagdes devem visualizar um sistema de gestdo ambiental como um
sistema empresarial, que é capaz de prevenir problemas ambientais, trazendo a
melhor solugdo para tornar o mundo sustentavel, tornando os paises ricos, mas
sem agredir o meio ambiente (PINHEIRO, OLIVEIRA e CASTRO, 2007)

Segundo Tan (2005), existem trés grandes razbes para que as empresas
implantem um SGA com base na norma ISO 14001: a) obter a certificagdo para
ganhar vantagens competitivas, b) antecipacdo de incentivos do governo e c) poder

de influéncia sobre empresas parceiras.

Importantes pesquisas sobre a certificacdo ISO 14001 tém se focado nos

seguintes temas:
- procedimentos adotados e resultados obtidos por empresas certificadas;
- razdes que tém levado as empresas a procurarem a certificagdo 1ISO 14001;
- beneficios gerados a partir da implantagao da 1ISO 14001;

- impressdes e atitudes de colaboradores e fornecedores sobre a ISO 14001;
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- fatores criticos que afetam a implementagdo de um SGA de uma forma geral e
nas dificuldades especificas de implementagdo da ISO 14001 (ZENG et al,,
2005).

3.5 PRODUCAO MAIS LIMPA

Conforme Diniz e Oliveira (2008), a partir dos anos 90, com a globalizag&o
alcangando seu pico e as inovagdes tecnologicas em franca expanséo, houve uma
elevagcado, por parte das empresas, na consciéncia ambiental, o que permitiu o
aperfeicoamento e desenvolvimento de normas e ferramentas de gestdo ambiental,
destacam-se a ISO (International Organization for Standardization) 14.000,
avaliagdes do Ciclo de Vida, Produgao Limpa (PL), Produgdo mais Limpa (PmaisL),
Ecologia Industrial, Zero Emission Research Iniciative - Zeri, entre outros,

Segundo o CEBDS (2008), a Produgao mais Limpa € a aplicagado continua de
uma estratégia técnica, econdmica e ambiental integrada aos processos, produtos e
servigos, a fim de aumentar a eficiéncia no uso de matérias-primas, agua e energia,
pela ndo geragdo, minimizagdo ou reciclagem de residuos e emissdes, com

beneficios ambientais, de saude ocupacional e econémicos.

A Producdo Mais Limpa, com seus elementos essenciais, adota uma
abordagem preventiva, em resposta a responsabilidade financeira adicional trazida
pelos custos de controle da poluicio e dos tratamentos dos residuos

finais, conforme Figura 8.

A Produgdo mais Limpa, relativamente ao desenho dos produtos, busca
direcionar o design para a redugao dos impactos negativos do ciclo de vida, desde a
extracdo da matéria-prima até a disposicado final. Em relagdo aos processos de
producao, direciona para a economia de matéria-prima e energia, a eliminagdo do
uso de materiais téxicos e a reducédo nas quantidades e toxicidade dos residuos e
emissoes. Em relagao aos servicos, direciona seu foco para incorporar as questdes

ambientais dentro da estrutura e entrega de servigos.
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Figura 8 - Elementos essenciais da estratégia de PmaisL

Fonte: CEBDS (2008).

O aspecto mais importante desta estratégia € que requer ndo somente a
melhoria tecnoldgica, mas a aplicagdo de know-how e a mudanga de atitudes.
Esses trés fatores reunidos é que fazem o diferencial em relacédo as outras técnicas

ligadas a processos de produgao.

Conforme Diniz e Oliveira (2008), a PmaisL ndo é uma ferramenta a ser
implantada, mas uma meta a ser atingida utilizando-se de a¢gdes como: melhoria no
processo produtivo, ubstituicdo de matérias-primas, investimentos em tecnologias
limpas, redesenho de produtos, reciclagem de residuos. Para tanto, utiliza-se como
base metodologias gerenciais amplamente difundidas como: Manutengao
Preventiva Total — TPM, 5S, Kaisen, Gerenciamento da Qualidade Total — TQM,

housekeeping, entre outros.
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3.6 CONCLUSAO DO CAPITULO

A implantagdo de um sistema de gestdo ambiental parece demonstrar uma
clara tendéncia a mudancas de postura em relacdo aos custos ambientais, antes
considerados incompativeis com a necessidade de sobrevivéncia econdmica.
Enquanto algumas empresas se perguntam quanto custa implantar um sistema de
gestdo ambiental, outras chegam a conclusdo de que fica muito mais caro nao ter o
sistema, face aos diversos riscos a que estao sujeitas, como acidentes ambientais,
multas, processos judiciais, custos de remediagdo de passivos, danos a imagem,
barreiras a exportacdo dos produtos, perda de competitividade etc.
A implantagdo de um sistema de gestdo ambiental proporciona o envolvimento da

empresa como um todo.

A responsabilidade ambiental é disseminada a cada setor, seja das areas
produtivas, operacionais, administrativas, servicos gerais etc. Quando todos
passam a ver as questbes ambientais sob a mesma otica, solugbes criativas
comegam a surgir de toda a empresa, explorando-se as oportunidades de
aproveitamento de rejeitos, substituicdo de insumos, eliminagdo de perdas nos
processos, reciclagem, redugdo do consumo de energia, redu¢cdo da geragao de

residuos, mudancas tecnologicas etc.
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4 INTEGRAGAO DE SISTEMAS DA GESTAO DA QUALIDADE E MEIO
AMBIENTE

Na era da globalizagdo sao reforcadas as questdes de como as restricoes
sobre os mercados internacionais se comportarao diante da cadeia de suprimentos,
com os padrdes internacionais, para crescer a competitividade de seus proprios
produtos. A proliferagdo desses padroes parte de organizagbes mundiais de
acreditacdo para o mercado, que encorajam o uso de normas ISO 9001 e ISO
14001, como instrumento para prevenir as barreiras internacionais dos mercados
(YEUNG e MOK, 2005).

Diferentes tipos de sistemas de gestdo separados e incompativeis causam
consideraveis custos e crescente probabilidade de erros e falhas, duplicagdo de
esforcos, criacdo de burocracia e documentagcdo desnecessaria. E ultimamente,
negativo impacto em muitas partes interessadas, incluindo empregados e
consumidores (BECKMERHAGEN et al., 2003).

Em um mundo globalizado e cada vez mais competitivo, € crescente o
numero de organizagdes que implementam diferentes sistemas de gestdo para
atender aos objetivos especificos relacionados com as exigéncias do mercado
consumidor, como ISO 9001 para a gestdo da qualidade, ISO 14001 para gestdo
ambiental. A implementacédo integrada destes diferentes sistemas pode otimizar

custos e evitar redundancias.

Para discutir a integracdo de sistemas de gestédo, € importante iniciar pela
construcdo do conceito de sistema de gestdo, partindo-se dos conceitos de
sistemas com base no pensamento sistémico como sendo uma forma particular de
elaborar constructos que nos permitam conceber quadros de referéncia para
auxiliar a capacidade de perceber, identificar, esclarecer e descrever padrdes de
inter-relagdes, ao invés de cadeias lineares de causa e efeito de eventos existentes,
ou seja, o pensamento sistémico € uma forma de abordagem que nos auxilia a
compreender o todo, distinguir padrées de mudangas e ver as estruturas

subjacentes as situagdes percebidas como complexas.
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4.1 INTEGRAGAO DAS NORMAS ISO 9001 E 14001

As normas ISO 14001 e 9001 contemplam sistemas de controle de
processos e envolvem a gestdo de suprimentos, recursos humanos, informacgoes,
documentos, projeto, produgao e distribuicdo de produtos e servigos para atender
as necessidades dos clientes e da empresa (MAGD e CURRY, 2003).

Elas possuem focos similares em relacdo a racionalizagdo do processo
produtivo e incentivam a utilizagdo de varias ferramentas, métodos e praticas para
melhoria continua, além de estarem baseadas no ciclo PDCA (CURCOVIC, SROFE
e MELNYK, 2005).

Beckmerhagen et al. (2003) listam abaixo, vantagens e referéncias de

integracao de sistemas de gerenciamento:
- simplificagao da padronizagao e requisitos dos sistemas de gestao;
- redugao de custos com auditorias e registros;
- paradas unicas para auditorias simultdneas e auditorias integradas;
- contratagao de unico executivo para gerenciamento;

- organizagées podem escolher os modulos (ex: qualidade, meio ambiente,

seguranca e responsabilidade social) que elas preferem para implementar;

- reducgao de custos com areas de interpretagao e implementacdo de normas.
- harmonizagdo com a documentagéo dos sistemas de gerenciamento;

- reducao de documentos;

- ocorréncia de efeitos sinérgicos quando diferentes sistemas sao integrados;
- crescimento da efetividade e eficiéncia dos sistemas.

O balanceamento de integracées podem melhorar o desempenho. Nesta
linha, a integracédo de gerenciamento de processos a fungdes com o gerenciamento
ambiental torna um sistema de gerenciamento geral coeso, que tem trazido

beneficios em termos de escalas econbmicas, complementares etc, suportando
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uma aproximagado que assegure a complementagdo padronizada com meio

ambiente, qualidade, saude e seguranca (WAGNER, 2007).

O Quadro 2 ilustra as principais fases do processo de certificagdo de um

sistema com base em uma norma ISO.

Fase Envolvidos Atividades
Planejamento Administracao
— Comprometimento com o]
desenvolvimento e implantacdo do
sistema
— Selecao de modelo de conformidade
— Composicao de equipe de
gerenciamento (comité da qualidade e
ambiental)

— Estabelecimento de cronograma geral

— Avaliagcédo de necessidades de
treinamento em relagéo a ISO

— Selecéo do 6rgao certificador

Analise de desvios e agao Comité
corretiva — Avaliagdo do sistema frente ao modelo
de conformidade selecionado
— Avaliagao da documentagao em relagao
ao sistema e ao modelo de
conformidade selecionado
— Instituem as mudangas necessarias
Documentacgao e registros Comité
— Estruturagdo de documentos e sistema
de controle
— Instituigdo de controle dos registros
— Revisdo dos documentos conforme
necessario
— Treinamento sobre mudangas e outros
tépicos conforme indicado na primeira
fase
Implantagéo Administracao
e Comité

— Implementacdo e monitoramento das
novas mudangas no sistema

— Garantia que as defasagens indicadas
sejam eliminadas

— Manutengdo  dos registros  das
mudancas

Auditoria de pré-qualificagcdo  Auditor pré-
qualificado
— Deve assegurar que todas as
operagbes de documentagao estejam
de acordo com o modelo de
conformidade selecionado
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Analise da documentagao Certificador
— Analise prévia do documento geral
(manual) e toda documentagao
operacional e de apoio
Auditoria de certificagcéo Certificador

— Analisa odficial, in loco, o sistema e a
documentacao para determinar se eles
atendem ao modelo de conformidade
selecionado e se tem condigbes de ser
certificado

Quadro 2 — Fases principais e atividades relacionadas do processo de certificagéo

4.2 A INTEGRAGCAO E A ESTRATEGIA DE IMPLANTACAO

A norma ISO 14001 foi desenvolvida com base na ISO 9001 e ambas
possuem muita semelhanca e extrema ligagao entre si. Esses sistemas possuem
objetivos similares e induzem a utilizagdo de muitas ferramentas em comum. Desta
maneira, algumas organizagdes buscam potencializar seus resultados por meio da
sinergia alcangada com a integracdo, completa ou parcial, desses dois sistemas
(GRAEL e OLIVEIRA, 2007).

O maior beneficiado pela ISO 9000 € o consumidor, porque seu foco principal
€ a melhoria da qualidade de processos e produtos. Ja a ISO 14000 visa gerar
resultados para comunidade global, pois é quem, de fato, usufrui de seus
beneficios. Contudo, as industrias também tém lucrado muito com a certificacédo
ISO 14000, pois passam a estar habilitadas para os negocios globais e reduzem
custos de diversas ordens (MOHAMED, 2001).

Embora existam muitas similaridades entre esses sistemas, € importante
ressaltar e compreender suas diferengcas. A I1SO 9001 procura assegurar
conformidade as especificacdes requeridas pelos produtos e no caso da ISO 14001,
as atengdes estdo mais concentradas nas saidas das atividades da organizagao,
que devem estar alinhadas com as politicas, objetivos e metas ambientais (ZUTSHI
e SOHAL, 2006).

A integragado de sistemas certificaveis pode se dar das seguintes formas: a)
integracdo de sistemas utilizando como base a norma ISO 9000; b) integragédo de

sistemas utilizando como base a norma ISO 14000; c) integragcao de sistemas
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utilizando como base na norma OHSAS 18000 (Occupational Health and Safety
Assessment Series), que ndo € objeto de estudo deste trabalho (MOHAMMAD et
al., 2006).

A 1SO 9001 fornece uma estrutura para definicdo e implantagdo de uma linha
base de garantia do sistema da qualidade, que é essencial para desenvolver a
melhoria continua dos processos e técnicas, que podem convenientemente servir
de apoio a ISO 14001.

Conforme Bernardo et al. (2008), ndo existe um unico modelo para todas as
organizacgdes integrarem seus sistemas. Academicamente, sao definidas diferentes
fases de integracdo. No entanto, as diferengas nas definicdes estdo em niveis ou
fases de integracdo existentes entre os modelos construidos, completamente
certos, efetivos, de classificagdo impossivel e 4 niveis que indicam
aproximadamente as similaridades das fases de integragéo, para separagao ou nao
integracdo (nivel 0) para completar a integracdo (nivel 3). Seghezzi (1997),
descreve 3 diferentes caminhos para integracdo dos sistemas: adigao, fundigdo e
integracdo, Na adigdo, parciais sistemas de qualidade, meio ambiente etc, sao
implantados separadamente, e descreve a separagao dos documentos, mas eles
possuem similaridades. Na fundicdo, instrucdes de trabalho sdo completamente
integradas, mas ndo os procedimentos e o manual; o sistema total € criado, mas um
parcial sistema ainda € visivel. Na integracdo, companhias podem trocar ou
desenvolver um genérico sistema de gerenciamento, assim como um sistema geral

e incluir todas as partes do sistema em um unico sistema.

Wilkinson e Dale (1999), descrevem um modelo em quatro niveis. O primeiro
nivel aplica um individual sistema de gerenciamento, no qual o sistema ¢é integrado
dentro de todas as fungdes e atividades da organizagdo. O segundo nivel é a
combinagao dos sistemas baseados na identificacdo ligada entre os sistemas de
gerenciamento. Documentagdo é combinada e a integragdo de todas as fungdes
ainda é requerida. O terceiro nivel envolve a integracdo selecionada por partes do
sistema de gestdo com outros sistemas certificados, mas sem usar as ligagdes

identificadas. O quarto nivel é a integragdo de ambos os sistemas certificados e nao
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certificados com todo o sistema de gestdo, com as politicas e objetivos alinhados e
suportados por toda estratégia, politica e objetivos da empresa.

Kirkby (2002), tem defendido trés possiveis modelos de sistemas de gestéo:
separados, alinhados e sistemas de gestao integrados. O primeiro nivel é separado,
e os sistemas de gestdo cobrem suas distintas areas, conforme seus respectivos
requisitos requeridos. No segundo nivel (alinhado), sistemas de gestdo sao usados
em areas comuns para a padronizagao e todos os elementos comuns, assim como
0 gerenciamento e auditorias internas sao utilizados em ambos os sistemas. O
ultimo nivel (integragédo) é combinado com todas as partes comuns padronizadas do

sistema de gestéao.

Para Karapetrovic (2002 e 2003), trés tipos de organizagbes podem ser
construidas: aquelas somente com a integracdo da documentagcao, aquelas que
possuem 0s processos alinhados, objetivos e recursos e finalmente aquelas que
possuem todas as partes dos sistema de gestdo integrados em um sistema de
gestao unico. O processo é resumido e dois niveis sdo definidos: integragao parcial,
que pode alcangar uma simples colaboragdo com alinhamento e harmonizagao dos
objetivos dos processos e recursos dos sistemas de gestao separados; e integragao
total, constituindo os sistemas de gestdo com uma unica identificagdo, resultados
completos da integracdo para um multipropdsito de um sistema de gestdo

integrado.

Uma idéia similar € apresentada por Beckmerhagen et al. (2008), que
também discutem trés fase de integragdo. Na harmonizagao, organizagdes integram
a documentacado em niveis parciais. Na cooperagao, demonstra-se o enlagamento
da combinagao dos sistemas integrados de auditorias e recursos. Finalmente, na
homologacéo, integragao total dos sistemas de gestdo, dentro de um novo e

compreensivo sistema de gest&o integrado concluido.

No mesmo caminho, Pojasek (2006), rotula os niveis, de acordo com a
classificagdo do British Standards Institution (BSI): Os sistemas combinados
significam sistemas de gestdo separados: sdo usados no mesmo tempo e na

mesma organizagdo, separadamente; a integracdo € a unificacdo dos dois
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sistemas; e os sistemas integrados referem-se também a identificacdo dos

elementos comuns dos mesmos.

Jorgensen, Remmen e Mellado (2006) definem trés diferentes niveis de
integracdo: correspondéncia - cruzamento de referéncias e coordenagao interna;
genérico — entendimento dos processos genéricos e tarefas do ciclo de
gerenciamento; integracdo — criagdo da cultura do aprendizado, participagcado das
partes interessadas e melhoria continua do desempenho.

A Figura 10 sumariza os modelos citados.
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Figura 10 — Fases de integragdo conforme alguns autores

Fonte: Bernardo et al. (2008).



56

4.3 CONCLUSAO DO CAPITULO

A integracdo de dois ou mais sistemas de gestao resultara em um sistema
unico, onde devem ser respeitados os propositos especificos de cada sistema,

porém, buscando-se a integragédo dos elementos que sejam comuns.

A busca por um método mais eficaz de se fazer a gestdo das empresas tem
sido assunto recorrente ao longo de toda a histéria industrial. Este progresso por
meio da integragdo de esforgos serve de embasamento para a definicdo de um
conjunto de elementos dinamicamente relacionados que interagem entre si para
funcionar como um todo, formando um constructo unitario que satisfaz as seguintes

condigdes:

- tem um propdsito a ser satisfeito ou alguma fungao a ser desempenhada;

- cada elemento pode afetar o desempenho do sistema;

- a maneira como cada elemento do sistema afeta seu desempenho depende do
comportamento ou propriedades de pelo menos um outro elemento do sistema, ou
seja, os elementos do sistema necessariamente interagem entre si de uma forma
direta ou indireta, promovendo um sinergismo entre elas (resultado maior do que a

soma individual);

- existe um subconjunto de elementos que sao suficientes para realizar fungdes
definidas para o sistema em mais de um ambiente; cada um dos elementos desse
subconjunto é necessario, mas insuficiente para realizar a fungado definida para o

sistema como um todo;

- 0 efeito de qualquer subconjunto de elementos sobre o sistema como um todo

depende do comportamento de pelo menos um outro subconjunto.

A existéncia de elementos comuns em diferentes sistemas de gestéo, torna a

integragao possivel, independentemente de seus objetivos especificos.
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O processo de implementagdo de sistemas de gestdo de forma integrada
deve ser considerado como uma das opgdes quando uma organizagao pretende
implementar dois ou mais sistemas de gestdo simultaneamente, ou quando ela ja
possui um ou mais sistemas de gestdo implementados e pretende implantar um
novo sistema de gestdo, a fim de reduzir custos de implementagao, otimizar este

processo e evitar redundancias.
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5 ESTUDOS DE CASO

As empresas pesquisadas neste trabalho representam aproximadamente 2%
do faturamento do setor do moveleiro, conforme dados obtidos referentes ao ano de
2005, em um universo de mais de 16.000 empresas. Possuem seus sistemas de
gestdo avaliados pelos Guias Exame/Vocé S/A e Epoca, em que foram classificadas
entre As Melhores Empresas para Trabalhar do Brasil.

As organizagdes pesquisadas também consideram o respeito pelo ser
humano, por suas necessidades e anseios; cria um vinculo permanente de
afetividadde entre todos, gerando um ambiente de trabalho saudavel e que inspira

confianga e seguranga pessoal.

As empresas sdo referéncia para o mercado moveleiro em relagdo a sua
organizacao e limpeza, métodos de producao e sistema de gestdo da qualidade e
ambiental e hoje também em Gestdo de Pessoas, o que é confirmado por
conquistas e indicagdes a prémios importantes.

O tratamento dado aos aspectos e impactos ambientais e sociais € de suma
importancia para ambas as empresas, que sempre procuram dar a seus residuos a
disposicdo correta, ndo causando danos ambientais e proporcionando
desenvolvimento sustentavel para geragbes futuras, além de manter um vinculo

com a comunidade local, em Programas Sociais.

A Figura 11 ilustra o processo de fabricagdo do mével, que comprrende as

seguintes etapas:
- vender o produto ao cliente, adquirir e receber insumos dos fornecedores;
- cortar os insumos (chapas de madeira aglomerado);
- colar fitas de borda, nas bordas dos componentes dos méveis (acabamento);
- furar componentes (para realizagdo da montagem);
- pintar componentes (pintura impressa em linha); e

- embalar, armazenar e expedir o produto final.
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Europa, América e Africa. Destaca-se na producdo de mdveis com chapas de
aglomerado, provenientes de florestas de reflorestamento.

Em funcdo da qualidade e preocupacdo ambiental com seus processos
produtivos, da existéncia de um sistema de gestdo baseado no modelo do Prémio
Nacional da Qualidade (PNQ) e da grande preocupagdo com seus recursos
humanos, a empresa esta, desde 2002, classificada entre as 100 melhores
empresas para trabalhar no Brasil e América Latina pela Revista Epoca e Vocé S/A.

Também recebeu, em 2002, o prémio de empresa modelo de
responsabilidade social do Guia Exame de Boa Cidadania Corporativa e, em 2003,

o prémio CNI de Qualidade e Produtividade promovido pela FIESP.

Para coleta de dados na empresa, conforme ja relatado na introdugéo deste
trabalho, foram utilizados os seguintes instrumentos: entrevista com o diretor e com
o coordenador responsavel pelo sistema de gestdo da empresa, anadlise de

documentos e observacao in loco.

Antes do desenvolvimento e implantagdo do sistema de gestdo da qualidade,
a empresa nao tinha estabelecido Valores, Crencas e Politicas Organizacionais
formalmente. A partir do estabelecimento destes elementos, os objetivos ou
indicadores de desempenho foram desdobrados e alinhados a estratégia da
empresa. Sua alta diregdo ndo dominava as técnicas e os instrumentos de gestao

estratégica disponiveis.

Nao havia nenhum controle sistematico sobre o processo produtivo, nem
mesmo inspegdes periodicas eram realizadas. Isso acarretava altos indices de
desperdicio. A empresa nao prospectava sugestdes de melhorias junto aos seus
colaboradores e possuia grande deficiéncia em relagdo ao treinamento e
desenvolvimento da mao-de-obra. Nao se monitorava, nem se incentivava o

desenvolvimento do relacionamento interpessoal entre os funcionarios.

A Figura 12 ilustra o organograma da referida empresa.
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Figura 12 — Organograma empresa 1
Fonte: Empresa estudo de caso 1.

Conforme pode ser observado no organograma, o 6rgao interno responsavel
pela implantagdo e manutengcdo dos sistemas de gestdo ISO 9001 (certificado) e
14001 (em implementacdo da norma para certificagdo) é a Diretoria de Sistema de
Gestao/Qualidade/RH/Meio Ambiente. O controle da documentagao e registros sédo

executados por um unico responsavel.

Vale destacar que, em fungdo do pequeno numero de niveis hierarquicos na
estrutura da empresa, a comunicagao fica facilitada, o que ajuda muito no

desempenho dos sistemas certificaveis de gestéao.

O processo de certificacdo ISO 9001 e sua integragédo com o SGA com base
na norma ISO 14001 tiveram inicio com o desenvolvimento e implantacdo de um
Programa da Qualidade em maio de 1999. Nessa época, foram formados os times
da qualidade e ambiental, sendo que cada um tinha seu préprio lider, que era
responsavel pela disseminagcao da informacéo aos outros colaboradores e eventual

esclarecimento de duvidas.
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O Comité da Qualidade foi formado com os funcionarios que se destacavam
na empresa e foi o principal agente do processo de implantagdo dos Programas da
Qualidade e Ambiental. Eles se reuniam semanalmente para realizacdo de
treinamentos de conscientizagdo e elaboracdo da missao, politicas e valores da

organizagao.

A primeira politica criada foi a da qualidade, que estabelece: “a empresa,
com o suporte de seus colaboradores, garante a efetividade de seus processos e a

qualidade de seus produtos para satisfazer as necessidades de seus clientes”.

Segundo os entrevistados, os objetivos da referida politica foram criados com
base nos preceitos da norma ISO 9001 e na cultura da empresa, que sdo: promover
a satisfacdo dos clientes externos; promover melhorias continuas; promover a
capacitacdo e motivagcao dos colaboradores e promover a qualidade de seus

processos e produtos.

S3ao realizadas reunides de analise critica semestrais pela alta diregao para
acompanhamento do desempenho dos sistemas. Nelas s&o verificadas e revisadas,

conforme o caso a necessidade, as politicas, objetivos, metas, planos de agéao etc.

No inicio da implantagdo, os treinamentos para ambos os sistemas eram
constantes e intensos e realizados pelo departamento de Recursos Humanos, atual
departamento de Gestdo de Pessoas. Hoje, existe um plano anual de treinamento
que contempla as necessidades dos dois sistemas, onde 0s mesmos sao
planejados para reciclagens e manutengdo dos sistemas com constancias e

intensidades menores.

Conforme recomenda a literatura, a implantacdo do sistema de gestdo da
qualidade na empresa, denominado de “Programa da Qualidade Total”, teve seu

inicio efetivo para os colaboradores com o desenvolvimento do programa 5S.

A manutengdo dos resultados conseguidos com o programa 5S foi a fase
mais dificil e complexa, pois € nela que se deve mostrar os resultados e o
verdadeiro comprometimento dos colaboradores com esta filosofia. Apds a

consolidagdo dos conceitos do programa deu-se inicio a elaboragao/escrituracao
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dos procedimentos operacionais com a direta participacdo dos supervisores e
lideres de cada setor.

Realizou-se um levantamento sobre a necessidade de indicadores de
desempenho. No inicio eram somente medidos os indicadores referentes a
qualidade. Aos poucos eles foram sendo desdobrados em indicadores gerenciais e
operacionais, alinhados a estratégia da empresa. Atualmente, existem mais de 150
indicadores distribuidos por todos os niveis hierarquicos, para todos os processos

dos sistemas de gestao integrados.

Cabe destacar, apesar deste grande numero de indicadores, existe uma
grande preocupagdo em nao se engessar o sistema a partir do excesso de
medicdes e inspecdes. Esses indicadores sao considerados o minimo necessario
para que se tenha um eficaz controle dos processos e do sistema de gestdo da

empresa como um todo. Ainda assim existem estudos para a sua redugéo.

Em seguida, foram identificados os aspectos ambientais da empresa,
obedecendo a seguinte sequéncia de atividades:

1) levantamento de todos os aspectos ambientais e residuos gerados;

2) identificagdo dos aspectos ambientais que as atividades ou residuos

poderiam ocasionar ao meio ambiente e a sociedade;
3) identificagdo dos impactos ambientais provenientes dos aspectos levantados;

4) quantificagdo dos residuos gerados, classificando-os como baixa, média ou

alta intensidade;
5) classificagédo da frequéncia com que o residuo € gerado;

6) classificacdo da importancia do impacto ambiental em funcdo da
quantificacao, frequéncia e gravidade;
7) levantamento do custo do impacto ambiental, incluindo-se o tratamento do

residuo;

8) somatdria dos graus relativos a quantidade, frequéncia, importancia, custo,

gravidade etc, de forma a se verificar sua significaAncia sobre o meio ambiente;
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9) levantamento das regulamentagdes, normas, legislagdes pertinentes relativas

ao tratamento dos residuos;
10) levantamento da disposi¢céo e armazenamento corretos dos residuos.

A partir das recomendagbées da norma ISO 14001, elaborou-se um plano
emergencial, contendo rotas de fuga em caso de explosédo do principal residuo da
empresa, o po de serra. Todos os colaboradores foram treinados para fuga e
contencdo do impacto ambiental.

O comité da qualidade, que passou também a ser ambiental, formulou a
politica ambiental da empresa, que diz: “A empresa assume 0 compromisso de se
empenhar na protecdo ambiental e prevengao da poluicdo, promovendo melhorias

continuas de suas atividades e cumprindo a legislagdo e normas ambientais”.

Foram criados também os objetivos da politica ambiental, que sao: reduzir a
quantidade de recursos naturais utilizados, reutilizar os residuos gerados nos
processos, respeitar a legislagdo ambiental e promover a conscientizagdo ambiental
dos colaboradores e comunidade. Embora a empresa ainda nao possui a
certificacao 1SO 14001 a politica ambiental é considerada aprovada, em fungao da

melhoria ocasionada pela mesmas, nos objetivos ambientais da empresa.

As politicas da qualidade e meio ambiente foram criadas separadamente
para que ndo se interferisse, de inicio, na certificacdo da ISO 9001, que foi
certificada em 2000. As politicas serdo unificadas quando a empresa conseguir a
certificacao da ISO 14001.

As auditorias internas dos dois sistemas sao realizadas em ciclos
independentes, com a justificativa de que os objetivos dos sistemas n&o sejam

confundidos pelos funcionarios.

A empresa também envolveu indiretamente a comunidade na implantacdo de seu
SGA por meio da realizagao de algumas ag¢des sociais voltadas para a comunidade

e 0 meio ambiente, tal como o “Programa Reciclo”.

Este programa consiste na reciclagem do lixo proveniente da comunidade e

da propria empresa e tem como objetivo principal auxiliar, com o0s recursos
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arrecadados, a capacitagao dos colaboradores por meio da realizagao de cursos de
pos-graduagado, graduacdo, profissionalizantes, idiomas, informatica etc. O
programa também ajuda a manter o respeito ao meio ambiente, educando
colaboradores, criancas e adolescentes da comunidade, informando sobre as
técnicas de preservagdo do meio-ambiente, a coleta seletiva, a destinagcao correta

do lixo e dos residuos produtivos e sobre reciclagem.

A integracédo dos dois sistemas é continua e pode ser constatada por varios
elementos. Destacam-se a integracdo da documentagdo, em que um mesmo
documento é elaborado com prescrigdes tanto para qualidade como para o meio
ambiente; os treinamentos, que dentro do possivel e quando envolvem questdes
relativas a estes sistemas, sdo ministrados para também tratar dos dois temas em
conjunto; as atitudes da alta administragédo, que procura tomar suas decisdes
relativas a estes dois sistemas sempre considerando suas inter-relagdes; as
inspecgdes, que, sempre que possivel, procuram investigar os elementos de ambos
os sistemas em conjunto; as analises criticas e dos indicadores de desempenho,
que tém como principal objetivo dar uma visdo dos processos que compdem 0s

sistemas de forma ampla, dentre inumeros outros elementos.

O departamento de gestdo de pessoas teve papel fundamental no
desenvolvimento e implantagdo de ambos os sistemas, principalmente no que se
refere a execugdo dos treinamentos e conscientizagdo para a qualidade e
responsabilidade ambiental, a partir, principalmente, do estabelecimento de um
plano de treinamento factivel e dindmico. Ele também desempenhou um papel

fundamental na identificacdo e mitigagado dos focos de resisténcia a mudanga.

As principais ferramentas desenvolvidas/utilizadas na implantacdo dos
sistemas foram: diagndstico do sistema de gestdo existente, instituicdo de
indicadores de desempenho, analise estatistica de performance, gestdo a vista,
diagrama de processos, diagrama de causa e efeito, ciclo PDCA, inspegdes,

auditorias internas, circulos de controle da qualidade etc.

A Figura 13 ilustra um resumo das fases de implantagdo dos sistemas de

gestdo da qualidade e meio ambiente na empresa estudada.
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PROCESSO DE INTEGRAGAO DOS SISTEMAS ISO 9001 E 14001 DA EMPRESA PESQUISADA ]
IMPLANTACAO
PRAZO RECURSOS
PLANEJAMENTO:
- Criagdo da Politica da Qualidade e Meio Ambiente . FORMAGAQ DOS . .
- Formagio dos times da qualidade ¢ ambiental (grupos de lideranga); - POLITICAS DA TIMES DA DISSEMINACAD Cgftiurl;;n/la
- Disseminagéo dos conceitos da Qualidade através do Programa de INiclo QUALIDADEE | —»| DE CONCEITOS Equii)e interna /
Qualidade Total e 5S. AVBIENTAL QUALIDADE E £ PROGRAMASS Dezembro/1999 T
a Margo/2000 reiamentos
AMBIENTAL externos
DESENVOLVIMENTO: v
- Levantamento dos Impactos e Aspectos e Impactos Ambientais; . . LEVANTAMENTO
- Criagdo dos monitoramentos dos processos e planos emergenciais CRIACAO DOS CRIAGAO DOS DOSASPECTOS | | LEVANTAMENTO ) ,
ambientais; TREINAMENTOS |4 INDICADORES DE [4—| PROCEDIMENTOS [—| DE MONITORA- [¢—| DOSASPECTOS || Abril2000a | Consultoria/
- Criagdo dos Procedimentos dos sistemas de gestio da qualidade e meio MENTO DOS EIMPACTOS Margo/2003 | Equipe interna
ambiente; DESEMPENHO DOS SISTEMAS PROCESSOS AMBIENTAIS
- Criagdo dos indicadores de desempenho
- Realizagdo dos Treinamentos operacionais.
y
CONTROLE SELECIONAR Consultoria
o de fe da ANALISE . externa /
Reahzagao das Auditorias Tnternas da Quahdade ¢ Meio Ambiente; '[:)E\Rc?leg;g: ! ﬁ:?g&? AIA;S > >  ORGio Sgliﬁllﬁgg%oag Equipe interna /
- Reunides de Andlise Criticas dos sistemas; CRITICA CERTIFICADOR Tremnamentos
- Escolha do orgdo certificador. externos
APRIMORAMENTO: " . CRIACAO DE
- Criagdo de Programas Amblemal denommado Programa Reciclo; INTEGRACAO CERTIFICACAO DESDOBRAR PROGRAMA Abril2001 Consultoria
- Desdot dos indic de d ) FIM 4 SISTEMASDE [4—| DO SISTEMAS DE [4—| INDICADORES DE l4— ) ?M i a externa/
- Certificagdo dos Sistemas de Gestao IS0 9001; GESTAO GESTAO1S0 8001 DESEMPENHO AMBIENTAL: ua Equipe interna
- Integragdo dos sistemas de gestao da qualldade 1SO 9001 e ISO 14001; RECICLO

Figura 13 — Processo de implantagcéo dos sistemas de gestao caso 1

Na fase do planejamento das agdes de integragcao dos sistemas de gestéao, a
empresa definiu as politicas organizacionais formalmente, como politica da
qualidade e meio ambiente, separadamente, para que houvesse a certificacdo
distinta dos sistemas. Nesta mesma fase houve a formacéo dos times da qualidade
e ambiental, onde havia um lider, que era responsavel pela disseminacdo da
informagédo aos outros colaboradores (funcionarios), e eventual esclarecimento de
duvidas sobre os sistemas de gestdo. O processo de certificagdo 1ISO 9001 e sua
integragcdo com o SGA (Sistema de Gestdo Ambiental) com base na norma ISO
14001 tiveram inicio efetivo com o desenvolvimento e implantagédo de um Programa

da Qualidade, com a implantagéo do programa organizacional 5S.

Na fase de desenvolvimento foram identificados os aspectos e impactos
ambientais, além do levantamento dos pontos criticos e aspectos de monitoramento
dos processos, para que a partir das recomendacdes da norma ISO 14001 e ISO
9001, fossem elaborados os procedimentos dos sistemas de gestado, além de um
plano emergencial contendo rotas de fuga em caso de explos&o do principal residuo
da empresa: o pé de serra. Como resultados e saidas dos processos foram
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elaborados os primeiros indicadores de medigcao de desempenho. Os treinamentos
para ambos os sistemas eram constantes e intensos e realizados pelo

departamento de Recursos Humanos, atual departamento de Gestao de Pessoas.

Na fase de controle foram desenvolvidas as principais ferramentas utilizadas
na implantacdo e sustentacdo dos sistemas, que foram: analise estatistica de
performance, gestdo a vista, 3QPOC (ferramenta da qualidade, que estrutura um
plano de acdo: O que, Quando, Quanto, Porque, Onde e Como agir), diagrama de
causa e efeito, diagrama de processos, etc. As auditorias internas dos dois sistemas
foram e sao realizadas em ciclos independentes com a justificativa de que os
objetivos dos sistemas ndo sejam confundidos pelos funcionarios. As reunides de
analise critica foram e sao realizadas semestralmente pela alta direcdo para
acompanhamento do desempenho de ambos sistemas, qualidade e meio ambiente.
Nelas sao verificadas e revisadas, conforme a necessidade, as politicas, objetivos,
metas, planos de acgdo, resultados dos sistemas, etc. A escolha do 6rgao
certificador para o sistema de gestdo ISO 9001 foi apontado na primeira reunido de
analise critica realizada, o qual fora definido pela alta direcdo da empresa

pesquisada.

Na fase de aprimoramento, a empresa também envolveu a comunidade, por
meio da realizagdo de algumas ag¢des sociais voltadas para a sociedade e o meio
ambiente, tal como o “Programa Reciclo”. Este programa consiste na reciclagem do
lixo proveniente da comunidade e da propria empresa e tem como objetivo principal
auxiliar, com os recursos arrecadados, a capacitacdo dos colaboradores por meio
da realizagao de cursos de pds-graduacgao, graduacgao, profissionalizantes, idiomas,
informatica, etc. Foi realizado um estudo aprofundado sobre a necessidade do
desdobramento dos indicadores de desempenho, como forma de melhorar o
sistema de medigdo de desempenho da empresa em niveis estratégicos, gerenciais

e operacionais, alinhados a estratégia da empresa.

Dentre os beneficios constatados com a implantagao/integracdo dos dois

sistemas, pode-se destacar:
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- a satisfacado dos colaboradores, que era 78% em 2003, aumentou para 84% no
final de 2006, conforme pesquisa realizada pela propria empresa, que realiza
semestralmente a mesma, a qual € entregue a um universo de 100% dos
colaboradores e possui uma taxa de retorno de 80% de questionarios
respondidos. Esta empresa foi classificada neste periodo entre uma das 100
melhores empresas para trabalhar na América Latina e a quinta melhor empresa

para trabalhar no Brasil segundo o Great Place to Work Institute;

- 0 indice de conformidades das entregas dos fornecedores, em fungédo da
criacdo de uma politica de disseminagao sobre a importancia da qualidade
assegurada, passou de 63% em 2003 para 89% em 2006, conforme indicador
interno da empresa, que avalia as entregas conformes de seus respectivos

fornecedores, através da avaliacdo de 100% das mercadorias recebidas;

- 0 atendimento aos requisitos do produto no processo produtivo passou de 98%
em 2003 para 99% em 2006, conforme levantamento de conformidades do
processo produtivo, que registram 100% das ndo-conformidades detectadas no
processo produtivo, em todos os setores produtivos, pelos préprios funcionarios

dos respectivos setores;

- a quantidade de lixo que passou a ter selecdo e reciclagem apropriadas e
destinacdo corretamente executada aumentou 37% de 2003 a 2006, conforme
levantamento realizado pela propria empresa, que mensura a quantidade de lixo

reciclavel;

- 0 nivel de destinagdo correta e reaproveitamento dos residuos teve um
aumento de 9% no periodo de 2003 a 2006, conforme levantamento realizado
pela propria empresa, que mensura a quantidade de residuo reaproveitado,

através de registros do proprio processo produtivo.

- reducao dos custos devido a falta de qualidade, onde o retrabalho passou de
0,3% do faturamento, em 2001 para 0,1% do faturamento em 2006, o
desperdicio, passou de 0,4% do faturamento de 2001, para 0,1% do
faturamento, em 2006, e a assisténcia técnica passou de 0,2% do faturamento

de 2001, para 0,1% do faturamento, em 2006, destacando assim uma redugao
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global de custos de mais de 50%, conforme levantamento de conformidades do
processo produtivo, que registram 100% das nao-conformidades provenientes
do desperdicio e retrabalho do processo produtivo e assist