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RESUMO

O trabalho busca demonstrar quais sdo os atributos que um sistema de
gestdo ambiental da atividade de fabricacdo da Industria Alimenticia do Brasil
necessita para ser considerado de exceléncia. Para tanto, foram realizados: (i) uma
revisao bibliografica abrangendo: o sistema de gestéo, o sistema sociotécnico e 0s
sistemas de gestdo ambiental no mundo e no Brasil; os sistemas de gestdo
ambiental da Nestlé; a Indastria Alimenticia do Brasil e o célculo da significancia
ambiental de suas das atividades de fabricagéo; (i) um estudo de caso do novo
sistema de gestdo ambiental integrado (SGI) das fabricas da Nestlé Brasil; (iii) uma
discusséo dos resultados do trabalho com conclusfes e recomendacdes. O trabalho
concluiu que para um sistema obter nivel de exceléncia na gestdo ambiental das
atividades de fabricagdo, no contexto da industria alimenticia brasileira, ele
necessita: (i) que o seu sistema de gestao seja sociotécnico, contemplando tanto os
aspectos técnicos como os sociais, que tratam do relacionamento das pessoas na
organizacao; (ii) que o sistema ambiental seja integrado aos sistemas de gestédo da
qualidade, da seguranca dos alimentos e da seguranca e saude do trabalho e (iii)
gue o sistema integrado possua um modelo de gestdo por processos. Concluiu
também que as atividades de fabricacdo da industria alimenticia do Brasil geram
aspectos com potencial de impacto ambiental significativos, necessitando, portanto,

de sistemas com nivel de exceléncia de gestao dos seus aspectos ambientais.

Palavras-chave: Sistema de Gestdo Integrado (SGI); Gestdo por Processos;
Cadeia de Processos; Sistema Socio-Técnico; Programa de Gestdo do
Comportamento Basico do SGI (BBSGI).



ABSTRACT

The work searchs which is the attributes that a Management System
needs to get a level of excellency in the environmental management of the Brazil
food Industry manufacturing activities. For in such a way, it was carried through: (i) a
bibliographic revision enclosing: management system, sociotechnical systems and
environmental management systems in the World and Brazil, the Nestlé
environmental management systems and the Brazil Food Industry with a calculation
of the environmental significance of its manufacturing activities based in the
environmental indicator of the Nestlé Brazil factories; (ii) a study of case of the new
Integreted Management System (SGI) of the Nestlé Brazil factories; (iii) a discussion
of the results with conclusions and recommendations. The work concluded that a
system to get a level of excellency in the environmental management of the Brazil
food industry manufacturing activities, it needs that: (i) its management system has
to be a sociotechnical system, contemplating the technical and social aspects that
they deal with the relationship of the people of the organization; (i) It has to be
integrated to the management systems of the quality, of the food safety and of the
safety and health of the work and, (iii) it must have one management by processes
model. It also concluded that the manufacturing activities of the Brazil food industry
generate aspects with significant potential environmental impact, needing, therefore,

of systems with level of excellency of management of its environmental aspects.

Keywords: Integrated Management System (SGI); Management by Process;
Chain of Processes; Sociothecnical System; Basic Behaviour Management Program
of the SGI (BBSGI).
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1 INTRODUCAO

O Sistema de Gestdo Integrado das fabricas da Nestlé do Brasil — SGI,
objeto do estudo de caso deste trabalho, foi escolhido por sua relevancia e eficacia
no alcance dos objetivos propostos. Em apenas um ano de sua operacao foi
possivel melhorar o desempenho ambiental das unidades fabris da empresa, além
de alcancar um padrao estavel de execucdo dos seus processos de gestdo. A
investigacdo das razOes de seu melhor desempenho, relativamente ao antigo
sistema de gestdo ambiental adotado, € a preocupagdo central da dissertacdo. A
condicdo de participante do processo do autor, responsavel pela geréncia
corporativa da area ambiental da Nestlé do Brasil contribuiu favoravelmente para a
obtencdo e tratamento das informacdes, bem como para a percepcdo dos
processos de gestdo da empresa de forma continua, ndo segmentada segundo o

modelo anteriormente adotado.

Além da comparacdo de dois modelos de gestdo ambiental, a relevancia do
trabalho € também demonstrada pela importancia das atividades de fabricacdo da
indUstria alimenticia no que se refere aos aspectos e impactos sobre 0 meio
ambiente. De um lado, esta inddstria possui aspectos ambientais significativos e, de
outro, é constituida, no Brasil, predominantemente de micro e pequenas empresas,
gue contam com maiores dificuldades para disponibilizar recursos dedicados ao
desenvolvimento, implantacdo, operacdo e manutencdo de sistemas de gestao

ambiental.

Para efeito deste trabalho foi considerado que: (i) a exceléncia de um
sistema é atingida quando ele, através da execucdo disciplinada e continuada dos
seus processos de gestdo em todos os processos da cadeia de valor e de suporte
das atividades de fabricacdo da industria alimenticia, assegura a identificacdo e o
tratamento preventivo dos aspectos ambientais significativos das atividades, bem
como o atendimento a legislacdo, enquanto identifica e materializa continuamente
as oportunidades de melhoria do desempenho ambiental da fabrica; (i) a
estabilidade de gestdo do sistema € atingida quando os processos de gestao,
controle e monitoramento sdo executados e mantidos conforme os padrdes

planejados, pré-estabelecidos e documentados no proprio sistema.
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A integracéo de sistemas € a utilizacdo de um uUnico sistema para administrar
varios assuntos da industria, em lugar da utilizacdo de mdltiplos sistemas. A
integracdo se torna possivel e recomendada em fung¢édo dos sistemas de qualidade
e seguranca dos alimentos, meio ambiente e seguranca/saude do trabalho,
requererem procedimentos, documentacdes, processos e programas de gestdo do
comportamento basico das pessoas e esquemas de controle e monitoramento

semelhantes.

O sistema com modelo de gestdo por processos, que caracteriza o SGI
analisado, é aquele onde todos os processos da cadeia de valor da fabrica sao
mapeados e descritos com definicdo de seus(suas): proprietarios; entradas;
atividades; saidas; documentos de referéncia; indicadores de desempenho e
responsabilidades de execucado e suporte. De acordo com esse sistema, todos 0s
processos de gestdo sdo executados pelos operadores dos processos da cadeia de
valor sob a superviséo e responsabilidade de seus proprietarios e com o apoio das
areas técnicas de suporte (Meio Ambiente, Qualidade e Seguranca Alimentar,
Seguranca e Saude do Trabalho, Engenharia, etc.), objetivando sempre a melhoria

continua dos processos.

O texto do trabalho é constituido de trés partes fundamentais: introducéo,
desenvolvimento e concluséo e estas partes estao divididas em oito secdes e treze
subsecdes. A introducado é a parte inicial do texto e esta constituida pela secdo de
namero 1 e dessa secao constam: a delimitacdo do assunto tratado, os objetivos da
pesquisa e os elementos que situam o tema do trabalho. O desenvolvimento esti
constituido pelas se¢des de niumeros 2 a 7 e dessas se¢des constam: 0s objetivos
do trabalho, os procedimentos metodolégicos adotados, uma revisdo bibliografica
da industria alimenticia brasileira e da significancia dos seus aspectos ambientais,
uma revisado bibliografica contemplando a evolucdo dos sistemas de gestédo
ambiental no mundo e no Brasil e do sistema sociotécnico, uma revisao bibliografica
e documental dos dois sistemas da Nestlé e um estudo de caso do novo sistema de
gestdo ambiental integrado das fabricas da Nestlé do Brasil. A conclusdo é a parte

final do texto e esta constituida pela secdo de namero 8 e dela constam as
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conclusdes correspondentes aos objetivos propostos pelo trabalho e as respostas

ao problema enfocado.

2

2.1

OBJETIVOS

Objetivo Geral

Demonstrar quali-quantitativamente, por meio de estudo de caso na Nestlé

do Brasil, que as seguintes afirmacfes de pesquisa indicam 0s requisitos que um

sistema de gestdo deve apresentar para se obter a exceléncia na gestdo dos

aspectos ambientais da atividade de fabricacdo da Industria Alimenticia do Brasil:

2.2

0 sistema deve se embasar num modelo de gestdo sociotécnico que
contemple, além dos aspectos técnicos, 0s aspectos sociais ligados
ao inter-relacionamento entre as pessoas, ao alcance dos objetivos
comuns da empresa e de seus funcionarios, as demandas
motivacionais, de conhecimento e habilidades, envolvimento e
comprometimento das pessoas, a complexidade das tarefas e a
capacitacdo e autonomia dos operadores para a execucao das rotinas

ambientais da empresa;

0 sistema deve ser integrado aos demais sistemas de gestédo
existentes nas fabricas, como: qualidade, seguranca dos alimentos e
seguranca/saude do trabalho, além de possuir um modelo de gestéo

por processos.

Objetivos Especificos

Os objetivos especificos do trabalho concentram-se em:

Analisar e mostrar a importancia social e econémica da Industria
Alimenticia do Brasil e a significdncia dos aspectos ambientais de sua

atividade de fabricacao;
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Mostrar a evolucéo dos sistemas de gestdo ambiental no mundo e no
Brasil e compara-la com a evolugdo do Sistema da Nestlé e do

Sistema de Gestao Integrada (SGI) das fabricas da Nestlé Brasil,

Comparar o antigo sistema de gestdo ambiental das fabricas da Nestlé
conhecido por NEMS - Fabricas e o novo chamado SGI. Este novo
sistema esta integrado aos sistemas de gestdo da qualidade,
seguranca dos alimentos e seguranca e saude do trabalho e se baseia
num modelo de gestdo por processos, estando alinhado a norma ISO
14001;

Analisar e indicar a pertinéncia dos pressupostos assumidos sobre as
vantagens do SGI sobre o NEMS — Fabricas, através da verificacdo da
documentacédo relativa aos dois sistemas e dos resultados de uma
pesquisa de opini&do conduzida junto aos dirigentes corporativos da
Nestlé Brasil e gerentes e gestores das suas fabricas que possuem o
SGI.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Os procedimentos metodoldgicos utilizados para a consecucao dos objetivos

contemplaram:

a revisao da bibliografia dos sistemas de gestdo ambiental incluindo
seus aspectos sociais e técnicos e uma pesquisa documental da
Nestlé para verificar:

a evolucdo dos sistemas de gestdo ambiental até a sua padronizacao
internacional com a publicacdo da série de normas ISO 14000;

0 conceito de sistema sociotécnico abordando os fatores e os
relacionamentos entre as pessoas envolvidas na gestdao ambiental das
fabricas e sua importancia para o sucesso do SGI — o novo sistema de
gestao, atualizado com estes processos sociais, que foi adotado pela

Nestlé Brasil;
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» a importancia socioambiental e econdmica da industria alimenticia do

Brasil foi demonstrada através da revisdo bibliografica do setor no
Brasil, da revisdo documental da ABIA e através da significancia dos
aspectos ambientais do setor calculada neste trabalho (sub-secéo 4.1
A Significancia Ambiental da Atividade de Fabricacdo da Industria
Alimenticia do Brasil, p.27) e onde foram utilizados os KPIs da Nestlé
Brasil de 2006 (Tabela 5) e a producao de alimentos industrializados
no Brasil no ano de 2006 (Anuario da ABIA, 2008, pg.52);

a evolucdo do sistema de gestdo ambiental das fabricas da Nestlé
Brasil e como o SGI foi integrado aos demais sistemas existentes e
atualizado por meio de processos sociais e de um modelo de gestao
por processos. Para o levantamento do panorama da Nestlé no mundo
e no Brasil foi realizada uma revisdo documental da empresa, revisao
essa que incluiu os documentos e registros do departamento de meio
ambiente da Nestlé Brasil, os dados de desempenho ambiental
publicados nos relatérios sociais da empresa (NESTLE, 2005.b;
NESTLE, 2008.b; NESTLE, 2009.a), os indicadores de desempenho
ambiental registrados no sistema de gestdo de indicadores ambientais
Nestlé Environment and Safety Tool (NEST), as instru¢des gerais (GIs)
(NESTEC LTD, 2007) e os procedimentos corporativos de producdo
(PCs);

0 depoimento do autor da dissertacao, gerente ambiental corporativo
da empresa no Brasil.

a elaboracédo de duas afirmacdes de pesquisa das necessidades do
sistema ambiental da Industria Alimenticia do Brasil, as quais estdo
descritas na sub-secéo 2.1 Objetivo Geral, p.13, para que ele alcance
a exceléncia da gestdo dos seus aspectos ambientais. Para a
verificacdo da pertinéncia dessas afirmacfes, além da revisao
bibliografica foi adotado o método de estudo de caso do SGI das
fabricas da Nestlé Brasil.

a realizacao do estudo de caso do SGI de seis fabricas utilizando uma
pesquisa de opinido junto aos dirigentes corporativos da empresa e 0s
gerentes e gestores das fabricas. Essa pesquisa, cujo questionario

consta do Apéndice B visou a levantar o histérico dos sistemas da
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Nestlé Brasil e verificar a ocorréncia dos pressupostos das vantagens
do SGI sobre o NEMS - Fabricas. O estudo de caso contemplou
elementos de pesquisa participante, principalmente por incluir o
depoimento do autor, que é funcionario da Nestlé Brasil e atua como
gerente ambiental corporativo, tendo liderado o projeto de
desenvolvimento e implantacdo dos dois sistemas de gestédo
ambiental das fabricas (NEMS — Fabricas e o SGI). O estudo de caso
compreendeu:

a descri¢do do antigo sistema NEMS - Fabricas;

a descricdo das razbes que justificaram a mudanca do NEMS -
Fabricas;

a descri¢éo do novo sistema SGI,

o levantamento dos pressupostos das vantagens do SGI sobre o
NEMS — Fabricas;

a elaboracédo e aplicacdo de questionarios para pesquisa de opinido
junto a representantes da diretoria técnica, geréncia corporativa, e
gestores das fabricas que possuem o SGI. O publico alvo da pesquisa
foi composto das pessoas que tiveram envolvimento e experiéncia
com os dois sistemas, No contexto acima, foram selecionados os
departamentos corporativos, as fabricas e as pessoas participantes da
pesquisa, destacando-se que, apesar de as fabricas serem
diferenciadas nos produtos, porte e numero de colaboradores, as
pessoas escolhidas das diversas unidades possuem 0S mesmos
grupos funcionais, as mesmas descrigcdes de fungcdo e semelhantes
matrizes de conhecimento e responsabilidades, estando, além disso,
relacionadas com os dois sistemas: NEMS — Fabricas e o SGI. No
Quadro 1 (Apéndice D) sdo relacionados o0s departamentos
corporativos, e as fabricas participantes da pesquisa de opinido e o
ndamero de colaboradores de cada unidade participante. No Quadro 2
(Apéndice D) elencam-se as pessoas entrevistadas com seus codigos
de identificacdo e funcdes, seguidas das datas de envio e de retorno
das respostas do questionario. No Quadro 3 (Apéndice D), sao
listados o numero de colaboradores respondentes ao questionario das

unidades participantes da pesquisa e seus respectivos cargos. No
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Quadro 4 (Apéndice D), constam os comentarios adicionais e
espontaneos das pessoas inquiridas.

» 0 encaminhamento de uma carta convite acompanhada do
guestionario as pessoas selecionadas para participarem da pesquisa
de opinido, apds prévio contato e entrevista do autor;

V. 0 depoimento do Gerente Ambiental Corporativo da Nestlé Brasil
sobre os sistemas NEMS — Fabricas e SGI e a entrevista com Rubiana
Enz, gerente de conta chave da empresa Bureau Veritas Certification
do Brasil;

vi. o tratamento e analise das informacfes dos respondentes obtidas com
0 questionario da pesquisa de opiniao;

vi. a elaboragdo do texto final da dissertagdo com as conclusdes e
recomendacgdes do trabalho.

O questionario utilizado para a pesquisa de opinido (Apéndice B) foi
estruturado de forma a tornar possivel discutir os resultados, observar se o0s
objetivos iniciais foram atingidos e permitir a construgcdo de consideracdes para as

conclusdes e as recomendacdes deste trabalho.

Para a pesquisa de opinido sobre os doze pressupostos das vantagens do
SGI sobre o NEMS - Fabricas, além dos dirigentes corporativos da empresa, foram
escolhidos os gestores das seis fabricas que possuem o SGI e que estiveram
envolvidos com a implantacdo e gerenciamento dos dois sistemas. Na amostra
foram incluidos vérios respondentes de cada fabrica, abrangendo a geréncia geral,
a chefia de fabricacdo, a coordenagdo ambiental e da qualidade e a chefia das
utilidades. Os profissionais foram contatados e entrevistados pessoalmente, sendo
gue foram enviadas as cartas-convite para trinta e seis entrevistados, resultando em

trinta e um respondentes, o que totalizou 86,5% de adeséo.
4 A INDUSTRIA ALIMENTICIA DO BRASIL
O papel desempenhado pela induastria alimenticia € fundamental para

garantir a continuidade e o0 sucesso do atual sistema social e

econdmico,caracterizado pela elevada demanda de produtos e servicos.
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A industrializacdo de alimentos no Brasil foi iniciada com o ciclo
econdmico do aclcar no século XVI ainda sob o dominio portugués,
com destaque para os Estados da Bahia, Pernambuco e Rio de
Janeiro. ApOs a independéncia do Brasil em 1822, surgiram as
primeiras plantas industriais para a extracdo de 0leo comestivel do
caroco de algoddo no Nordeste e Sudeste. O desenvolvimento da
indUstria atingiu primeiro os ramos de beneficiamento e moagem de
cereais, laticinios e bebidas, principalmente alcodlicas para atender
a demanda local. (RIBEIRO; FIGUEIRA; ALMEIDA, 2007, p.3)

Conforme Ribeiro, Figueira e Almeida (2007), o primeiro inquérito industrial
data de 1907, porém os dados de evolucdo da industria iniciam-se em 1912. Nos
altimos 85 anos a industria de produtos alimentares teve uma expansao de sua
producdo em média de 4,0% ao ano, inferior aos 6,0% da industria geral e aos
5,3% da industria de bebidas. Vale lembrar, no entanto, que o crescimento da
induUstria de alimentos foi superior ao crescimento populacional médio de 2,3% ao

ano no mesmo periodo.

Segundo Birchal (2004), a industria alimenticia é o berco da industrializacdo
brasileira e de parte expressiva do empresariado nacional de grande porte. S6
estes dois fatos seriam suficientes para mostrar a importancia desta industria para
a economia brasileira, mas a evolucdo deste negocio € ilustrativa das experiéncias
capitalistas e empresariais do Brasil no século XX. A industria alimenticia sempre
teve numeros significantes nas estatisticas e teve ela, ao longo do século XX, um
dos maiores parques industriais do pais. De industria assentada sobre o capital
nacional e empresas de pequeno porte até a década de 1980, ela se transformou
num dos epicentros da reestruturagcdo empresarial que varreu a economia brasileira
na década de 1990. Num processo que se iniciou ainda em meados da década de
1980, a industria alimenticia passou a ser a arena competitiva de grandes
empresas, muita das quais multinacionais, com um grande namero de aquisicoes

de tradicionais empresas brasileiras.
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Suzigan (2000) afirma que, ao final da Primeira Grande Guerra Mundial, a
producdo de alimentos era a segunda maior atividade industrial no Brasil,
representando mais de 20% do valor total da producgédo industrial brasileira.
Somente a industrializacdo de produtos téxteis superava a produgdo de alimentos
em valor agregado e ao longo das décadas seguintes a industria alimenticia
continuaria a ter uma participacdo importante no cenario da industria brasileira. Até
o inicio da década de 1950, a producdo de alimentos foi um dos dois principais
setores industriais, ao lado da industria téxtil. Porém, na medida em que a
industrializagcdo no Brasil se aprofundava, e o parque industrial se tornava mais
complexo e diversificado, o peso relativo da industria alimenticia diminuia. Nos
anos 60, apesar da producdo de alimentos ter sido menor somente do que a de
produtos quimicos, farmacéuticos e de higiene pessoal, setores como o0 metallrgico
e de equipamentos de transporte cresciam a um ritmo mais intenso e produziam

guase que a mesma proporc¢ao de valor agregado.

Ensina-nos Suzigan (2000) que, de 1920 a 1980, a industria alimenticia vé
sua participacdo no valor bruto agregado da industria brasileira diminuir, & medida
gue novos setores industriais se estabelecem. No periodo compreendido entre
1985 e 1990 o setor voltou a aumentar sua participacdo na producdo brasileira,
sendo que, em 1992, ela respondeu por mais de 13% do valor da producao
nacional. Desta forma, ao se iniciar o processo de abertura e reestruturacdo da
economia brasileira na década de 1990, a alimenticia era a principal inddstria no
pais em valor agregado. Ao final dos anos 90, a industria de alimentos constituia-se
no maior parque industrial brasileiro, representando 14% da nossa producéo
industrial, ultrapassando até a producdo nacional de petréleo. Além da sua
importancia na producdo industrial, a industria alimenticia foi também uma das
principais empregadoras da industria brasileira ao longo de todo o século XX. Em
1940, a quantidade de pessoas empregadas na industria alimenticia representava
cerca de 18% dos empregados do setor industrial brasileiro e este percentual caiu
ao longo das décadas que sucederam a Segunda Guerra Mundial, sendo que em
1950 a industria de alimentos empregava 14% da mao-de-obra industrial no pais,
13% em meados da década de 70 e 12% em 1980. A partir de 1985, porém, o
percentual de pessoas empregadas na producdo de alimentos retorna ao patamar

de 18%, declinando ligeiramente ao longo da década de 1990. Mesmo assim, ao



20

final dos anos 90 a industria empregava em torno de 17% da méao-de-obra industrial
brasileira, percentagem que seria ainda maior caso se levasse em conta a
informalidade que existia no setor até meados da década de 1980. Conforme
McKinsey (1999), de cada cinco trabalhadores da industria alimenticia nos anos 90,
um ndo tinha carteira assinada e o movimento de queda nos empregos dessa
industria no periodo pds-guerra - refletiu movimento semelhante ao do restante da

economia.

A Associacao Brasileira das Industrias da Alimentacdo (2008) informa que
desde a sua criacdo, em 1963, a industria alimenticia cresceu trés vezes e meia e
gque o seu crescimento foi determinado por trés fatores basicos: taxa de

crescimento da populacao; crescimento da renda e urbanizagéo.

A indastria de produtos alimenticios desempenha um papel de
primeira ordem na alimentacdo do brasileiro. A sua transformacéo
de uma industria beneficiadora, abatedora e produtora de acucar
para uma industria de maior elaboracédo tecnoldgica, tém contribuido
para uma alimentacdo muito mais rica e sadia da populacao,
resultado este que evidencia o seu grande valor de influéncia sobre
a economia e a sociedade. (RIBEIRO; FIGUEIRA; ALMEIDA, 2007,

p-3)

Ribeiro, Figueira e Almeida (2007) afirmam que a Indastria Alimenticia
brasileira ao longo das décadas de 80 e 90, experimentou dois momentos bem
demarcados. O primeiro deles, caracterizado por instabilidade econémica, por
inflacdo, ndo s6 alta como em incessante ascensédo, por grave desequilibrio das
contas publicas e dificuldades em fechar o Balanco de Pagamentos, principalmente

guanto a questao da divida externa brasileira.

No primeiro momento — dos anos 80 ao inicio dos 90 - as taxas de
crescimento da economia brasileira se desestabilizaram, restringindo gravemente o
consumo e principalmente o investimento privado. A par disso o investimento do
setor publico também diminuiu ano apés ano, afetando seriamente a base da

estrutura produtiva brasileira e comprometendo o crescimento da economia e da
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renda. A industria alimenticia brasileira em 1990 experimentou decréscimo de
12,6% em seu faturamento liquido em termos reais, tendo sido essa a maior taxa de

reducdo da historia do setor.

A surpresa desta retragdo de faturamento trouxe uma licdo ao setor
gue nao cogitava a possibilidade de uma retracdo desta magnitude
para produtos tdo basicos e essenciais a populacao. O alerta levou
a uma reestruturac@o no setor que ja vinha perdendo participacéo
no PIB em funcéo do forte incremento do setor de servicos.
(RIBEIRO; FIGUEIRA; ALMEIDA, 2007, p.4)

O segundo momento inicia-se com um ajuste fiscal associado as medidas
efetivas de liberalizacdo da economia no inicio da década de 90, o que possibilitou
ao governo do Presidente Itamar Franco e a equipe do Ministro da Fazenda,
Fernando Henrique Cardoso, a implantagdo de medidas promovendo a efetiva
estabilizacdo de precos na economia brasileira (Plano Real) pela primeira vez

desde fins da década de 70

A estrutura de producédo da industria alimenticia brasileira € compreendida
por mais de 850 tipos de produtos e abrange em torno de 42 mil empresas, sendo
responsavel por 1,2 milhdes de empregos diretos e 3,6 milhdes de empregos

indiretos, conforme Ribeiro, Figueira e Almeida (2007).
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Grafico 1 — Emprego anual na Industria Brasileira (em milhares de empregos
em 31/12/2006)

Fonte: O Mercado Brasileiro de Alimentos Industrializados. Anuario ABIA, 2008.

Pela sua dimensdo e abrangéncia e por se constituir em grande parte de
alimentos essenciais, 0 setor alimenticio continua representando uma parcela
expressiva da economia brasileira, atuando como uma importante sustentacao
econbmica para amenizar os problemas de desemprego, reducédo das exportacées
exportacdes e inflacdo. Mesmo registrando uma diminuicdo na participacéo do seu
valor da produgéo em relagdo ao PIB, de 11% em 1985, para 9,8% em 1998, o
valor agregado total do setor ampliou sua representacao direta para 4,5% do PIB
brasileiro. A reestruturacéo do setor, na década de 90, incluiu uma maior producéo
de alimentos e bebidas com maior valor agregado, incrementando, inclusive, sua
participacdo no produto industrial brasileiro, de 15% em 1985 para 19% em 1998
(Graéfico 1).
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Tabela 1 - Industria da Alimentacdo — Faturamento Liquido e Exportacdo - Em bilhdes

de dolares (*)

Valor da Producgao 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
PIB (Preco de Mercado) 644,3 554,1 505,9 550,0 661,0 881,8 1067,5 1313,6
(A) Industria Geral 307,0 278,3 258,3 292,8 384,7 489,8 557,2 679,6
(B) Industria de Transformag&o 296,5 268,4 248,2 279,8 375,6 475,4 552,8 667,2
(C) Induistria da Alimentagéo 57,3 50,2 47,0 53,9 63,5 80,4 95,8 118,8
(D) Produtos Alimentares 49,8 43,7 41,0 47,2 55,4 69,6 82,0 101,1
(E) Bebidas 7,5 6,5 6,0 6,7 8,0 10,7 13,8 17,6
Exportacédo
(F) Indistria de Alimentacéo (G+H) w7 101 108 131 17.0 201 22,7 26,6
(G) Produtos Alimentares 76 10,1 10,7 13,1 17,0 20,0 22,7 26,5
(H) Bebidas 01 0,1 0,0 0,0 01 01 01 01
Participacdo %
Industria de Alimentacdo/PIB 8,9 9.1 9.3 9.8 9.6 9.1 9.0 9.0
(CIA) Ind Alim/ind geral 18,7 18,0 18,2 18,4 16,5 16,4 17,2 17,5
(C/B) Ind Alim/Ind Transf 19,3 18,7 18,9 19,3 16,9 16,9 17,3 17,8
(DIC) Prod Alim/Ind Alim 86,8 87,1 87,3 87,5 87,3 86,6 85,6 85,1
(E/C) Bebidas/Ind Alim 13,2 12,9 12,7 12,5 12,7 13,4 14,4 14,9
(F/C) Ind Alim/Ind Alim 13,4 20,2 23,0 24,4 26,8 25,0 23,7 22,4
(G/D) Prod Alim/Prod Alim 15,2 23,1 26,2 27,8 30,6 28,7 27,6 26,3
(H/E) Bebidas/Bebidas 0,9 0,9 0.6 0,7 0.6 0,6 0,5 0.5
(*) Convertido pelo dolar comercial anual médio
Taxa de cambio anual 1,8 2,4 2,9 31 2,9 2,4 2,2 1,9
PIB mensurado pela metodologia atual

Fonte: O Mercado Brasileiro de Alimentos Industrializados. Anuério ABIA, 2008.

Este dinamismo do setor, associado & sua caracteristica estrutural de estar
relativamente a salvo das flutuagbes ciclicas da economia brasileira, assegurou
uma contribuicdo positiva e um crescimento continuo desta economia e 0 manteve

em expansao, livre de oscilacdes bruscas nos tempos de crise.

Conforme a ABIA (2008), a industria de produtos alimentares é o maior
género da industria de transformacdo em numero de estabelecimentos e
distribuidos por todo o pais (Tabela 2) e ocupacdo de pessoas, exercendo desta
forma um papel fundamental na economia brasileira. Sua importancia também pode
ser medida se comparada com a industria automobilistica, a qual gera apenas
metade do valor da producdo e menos de um terco das exportacbes do setor
industrial alimenticio. Para a Associacdo, uma estratégia de precos baixos e

competitivos no mercado, o oferecimento de servigcos pos-venda, a eficiéncia do
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processo produtivo, a flexibilizacdo da producdo, a preocupacdo com a tecnologia
empregada e a gestdo da producdo das empresas sao alguns dos importantes

diferenciais que favorecem sua expansao e 0 Seu SUucesso.

Quanto ao porte, baseado no numero de empregados, a industria alimenticia
brasileira é composta por 82,1% de micro empresas, 12,6% pequenas, 3,9%
médias e apenas 1,4% de grandes. A forte concentracido de micros e pequenas
empresas soma-se a maior concentragdo geografica na regido sudeste. O total de
empresas esta distribuido no territério nacional da seguinte forma: 39,8% na regiao
sudeste (17,6% em Sao Paulo); 26,4% na regido sul; 19,8% na regido nordeste;

9,3% na regido centro-oeste; 4,7% na regido norte (Tabela 2).

Tabela 2 - Nomero de Estabelecimentos Formais na Industria de Alimentagcdo por

porte (n° de empregados) em 2007

REGIAO/PORTE | MICRO | PEQUENA | MEDIA | GRANDE | Total
NORTE 1355 296 88 17 1756
NORDESTE 5505 728 212 86 7531
SUDESTE 12121 2078 679 216 15094
SAO PAULO 5023 1079 440 148 6690
SUL 8279 1249 347 126 10001
CENTRO-OESTE | 2901 426 162 65 3554
TOTAL 31161 4777 1488 510 37936

Fonte: O Mercado Brasileiro de Alimentos Industrializados. ABIA, 2008. (Anual)

O bom desenvolvimento das empresas do setor, entretanto, depende
também em grande parte da conducédo das negociacdes comerciais e do apoio por
parte do governo brasileiro, seja no acesso a novos mercados consumidores, seja
na reducdo de barreiras comerciais e preferéncias tarifarias. A falta de apoio
governamental aos negociadores brasileiros pode trazer prejuizos as empresas
nacionais e ao consumidor, especialmente no momento atual de estabelecimento

ou ampliacdo de acordos e negociacOes multilaterais.

A inovagdo constante dos produtos alimenticios, com maiores opg¢des de

escolha, € importante na conquista de consumidores e fundamental para que o
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setor se transforme em um dos mais dindmicos e estratégicos da economia
brasileira, jA& que mesmo em periodos de crise a sua grande abrangéncia de
alternativas produtivas, desde produtos basicos, complementares até os supérfluos,
associados a enorme variedade de insumos e ingredientes para a fabricagéo, torna-

0 um dos mais promissores para o investimento produtivo.

O consumidor brasileiro estd muito mais seletivo em termos de precos e
gualidade, o que ndo permite um repasse integral de custos aos precos, forcando
as empresas a adotarem estratégias que amenizem tais problemas. E hora,
portanto, de investir em marketing e novos produtos que possam substituir os
importados, mas que mantenham uma qualidade equivalente mantendo um custo
menos elevado. Neste cenario, as oportunidades de expansdo na industria da
alimentagéo tornam-se seletivas. O consumidor de alimentos, com um estabilidade
na renda, cresceria apenas 2,2% ao ano em funcdo do crescimento vegetativo da
populacdo brasileira acima de 15 anos. A populacao infantil, abaixo de 15 anos,
decresceu 5,4% entre 1995 e 2000 (-1% ao ano) e, segundo previsoes,
permanecera decrescendo 1% a cada cinco anos até 2020.

As oportunidades das industrias da alimentacao, entretanto, ndo se limitam a
isso. Os consumidores cada vez mais conscientes buscardo associar a
conveniéncia, qualidade e preco. Uma vez satisfeitas as suas demandas béasicas a
populacdo passara a mensurar a relacdo custo/beneficio da alimentacédo fora e
dentro do lar. A exigéncia de maior conveniéncia na alimentacdo contemporanea,
associada a queda real de precos na alimentacdo fora do domicilio nos ultimos
anos, devera incrementar o consumo de alimentos em restaurantes, lanchonetes,
bares, hotéis, fast-food e lojas de conveniéncia. Neste contexto a industria
alimenticia brasileira tera condicbes de acelerar sua expansao e aumentar sua
participacdo no consumo de Alimentos no Brasil, comparado ao consumo de

alimentos in natura (Figura 1).
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Figura 1 — Distribui¢c&o percentual do consumo de Alimentos no Brasil (%)
Fonte: O Mercado Brasileiro de Alimentos Industrializados. ABIA, 2008. (Anual)

A grande versatilidade do setor de alimentos favorece sua expansao rapida e
eficiente como a ja observada em sua evolucdo. No entanto os limites para este
crescimento ainda ndo sao conhecidos, e existe uma incessante busca por
melhorias e inovacdes sendo realizada por diferentes organizacdes industriais com
0 objetivo de alcancarem a exceléncia de seus produtos e com isto se destacarem

neste mercado competitivo.

A enorme variedade dos produtos alimenticios disponiveis e a crescente
producdo de alimentos industrializados evidenciam a relevante importancia
ambiental da industria alimenticia no Brasil. Essa importancia deve-se também as
seguintes caracteristicas da sua atividade de fabricac&o: (i) utilizar recursos naturais
importantes como &agua, energia elétrica e térmica, combustiveis fosseis, produtos
florestais, produtos da biodiversidade etc e (ii) gerar residuos sélidos, liquidos e
gasosos com potencial significativo de provocar alteracdes na qualidade do ar, solo,

aguas, florestas e biodiversidade.

Com base no relatorio social da Nestlé (NESTLE BRASIL, 2008.b) verifica-se
gue entre os indicadores de performance ambiental da atividade de fabricacdo da

IndUstria Alimenticia destacam-se: o consumo de agua; o consumo de energia; o
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uso de embalagens; a geracao de residuos solidos; a geracdo de efluentes e a

percentagem de recuperacao e reciclagem dos residuos solidos gerados.

4.1  SignificAncia Ambiental da atividade de fabricacdo da Industria Alimenticia do

Brasil

A produgcdo de alimentos industrializados no Brasil em 2006 foi de
188.777.000 toneladas conforme Ribeiro, Lacerda e Figueira (2007). Considerando
gue ndo existem dados disponiveis dos indicadores de desempenho ambiental da
atividade de fabricacdo da industria alimenticia brasileira e admitindo para o setor o
mesmo mix de produtos, bem como os mesmos indicadores de desempenho
ambiental das fabricas da Nestlé Brasil de 2006 (Tabela 5), foram calculadas a
dimensdo dos aspectos ambientais da fabricacdo alimenticia. Os calculos estdo

demonstrados no Apéndice E.

Tabela 3 — Dimenséo dos aspectos ambientais da atividade de fabricacdo da

Industria Alimenticia do Brasil

SIGNIFICANCIA AMBIENTAL DA ATIVIDADE DE FABRICACAO DA INDUSTRIA ALIMENTICIA DO BRASIL DE 2006
Produgdo de alimentos em 2006 = 188.777.000ton -  FKEI's fabricas Nestlé de 2006 - MO = Matéria Organica
Aspecto Unidade FKEI Nestlé Quantidade Consumolpessoa | Equivalente milhdo de pessoas

Consumo agua m3/ano 5,65 1.066.590.060 73 14,6
Consumo de Energia Mj/ano 4,682 883.853.914.000 29.064 30,4
Uso de Embalagens ton/ano 0,15 28.316.550 0,113 250,6
Geragdo residuos sélidos ton/ano 0,054 10.209.060 0,25 408
Langamento de efluentes m3/ano 34 641.841.800 47,45 135
Lancamento MO nos efluentes Kg DBO5/ano 0,204 38.510.508 16,42 2,3

Fonte: Calculos elaborados pelo autor (Apéndice F)

A dimenséo dos aspectos ambientais da atividade de fabricacdo da Industria
Alimenticia do Brasil, calculada conforme procedimento demonstrado no Apéndice
E e cujos quantitativos estao indicados na Tabela 3, permite concluir que a geragao
de aspectos do setor possui potencial de impacto ambiental significativo e que a
industria alimenticia do Brasil precisa ter sistema de gestdo de alto desempenho,
com processos de gestdo estaveis e com melhoria continua, de forma que este

sistema |he permita alcancar a exceléncia na gestdo dos aspectos ambientais das



28

suas atividades de fabricacdo. Além disso, este tipo de industria deve influenciar
seus parceiros de negocios a adotarem praticas semelhantes de forma a
estabelecer um circulo de influéncia positivo que proporcione o uso sustentavel e a

preservacao dos recursos naturais sob influéncia do setor.

5 SISTEMAS DE GESTAO AMBIENTAL

O agravamento dos problemas ambientais, sobretudo no mundo ocidental,
iniciou-se a partir do século XVIlII com o advento da Revolugdo Industrial na

Inglaterra, em meados de 1760.

Nessa ocasido, com o surgimento das industrias, produzindo ou ampliando
as aglomeragfes urbanas, modificam-se as formas de apropriacdo dos recursos
naturais e os modos de relacionamento com o ambiente original. Ndo havia entao
precedentes de queixas sobre o efeito desfigurador do meio ambiente provocado
pelas novas edificagdes, estradas, canais, e pela propria expansdo da atividade
industrial. N&o havia plena consciéncia dos impactos causados ao meio ambiente,
porém ja se faziam sentir os efeitos indesejaveis da poluicdo, causados pelo
aumento das atividades humanas sobre a natureza. Por meio de seu principio da
populacdo Thomas Malthus (1798) ratificava essa visado e alertava sobre o risco da

exaustdo dos recursos naturais, com o aumento geométrico da populagao.

J& no século XIX surgem as primeiras discussbes a respeito dos impactos
ambientais. Joseph Fourier propés em 1824 que o calor do sol poderia ser
parcialmente aprisionado na atmosfera terrestre, atuando como precursor do
moderno conceito de efeito estufa. Robert Smith, em 1852, realiza estudos sobre a
chuva acida, identificando sua relacdo com a queima do carvdo. Em 1870, Ernst
Haeckel, bidlogo aleméo, introduz o conceito de Ecologia, baseado em seus
estudos sobre a relacdo entre seres vivos e o local onde habitam. Por fim, Svante
Arrhenius, em 1896, identifica o didxido de carbono como um dos responsaveis pelo

aprisionamento do calor do sol.

No inicio do século XX surgem o0s primeiros conceitos ambientais com a

visdo sistémica. A ciéncia ecolbgica toma forma. Conforme Odum (1986) o termo
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ecossistema teria sido proposto em 1935 pelo cientista inglés A. G. Tansley e a
formulacdo integrada da ecologia, enquanto disciplina cientifica, teve impulso no
decorrer dos anos 50 com os irmdos Odum, entre outros. Posteriormente, as
pesquisas estatisticas das dindmicas das popula¢des conduziram a elaboragéo de
modelos matematicos de evolucdo dos ecossistemas vistos como sistemas

complexos.

Neste intervalo de tempo séo relatados os primeiros casos de impactos
ambientais e acidentes em escala mundial. Dentre eles, destaca-se a poluigdo dos
Grandes Lagos - fronteira EUA/ Canada - com produtos quimicos e doencas como a
célera e a febre tiféide; o uso indiscriminado de pesticidas cancerigenos, como
DDT'’s; a aplicagdo em massa dos CFC’s como refrigerantes e o uso da energia
atdbmica, com a deterioracdo de areas de testes (Atol de Bikini) e a Chuva Negra no

Japdao (Hiroshima e Nagasaki).

Em 1948 é criada a Unido Mundial da Conservacgdo, organismo da ONU, que
defende o uso dos recursos naturais de forma equilibrada e consciente. No ano
seguinte, em 1949, é realizada a Conferéncia Cientifica da ONU sobre Conservacao
e Utilizacdo de Recursos Naturais (UNSCCUR-USA) e que, segundo McCormick
(1992), foi o primeiro marco importante na ascensdo do movimento ambientalista
internacional. Mesmo assim, no decorrer da década de 50, continuaram os relatos
sobre acidentes ambientais cada vez mais graves. Em 1952, mais de 4.000
pessoas sucumbiram em Londres vitimas da intoxicacdo por acido sulfarico —
London Smog; cem pessoas viriam a falecer, vitimas da contaminacdo por mercurio
no Japado - Baia de Minamata e Nagata (1956), s6 para citar alguns acidentes

ambientais graves.

Nos anos 60, na Europa, os governos dos paises industrializados iniciaram a
elaboracdo de legislacdes para controle da qualidade do ar e das aguas. Os
processos industriais passaram a ter limites para emissdes atmosféricas e para
lancamento de efluentes liquidos, o que levou algumas inddstrias a direcionar suas
producdes geradoras de poluicdo para os paises do Hemisfério Sul, onde havia
mao-de-obra abundante e barata, recursos naturais a disposicdo, energia

subsidiada e uma legislagcdo ambiental muito fraca.
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No final da década de 60, reunidos no forum denominado Clube de Roma,
cientistas do mundo inteiro, educadores e empresarios preocupados com as
questdes do desenvolvimento industrial descontrolado, com a finalidade de alterar
as tendéncias de crescimento econdmico e populacional e estabelecer uma
condicdo de equilibrio global ecolégico e econdmico que fosse sustentavel para o
futuro, indicaram, a partir de estudos com modelos computacionais realizados pelo
MIT — Massachusets Institute of Technology, a necessidade da estagnagédo do
crescimento populacional. Alertaram sobre a importancia da obtencéo de igualdade
entre as taxas de natalidade e mortalidade e entre as taxas de investimentos e
depreciacdo. Sinalizaram também que os niveis de capital e de populacdo e sua
proporgéo deviam ser fixados de acordo com a sociedade, devendo ser revisados a
medida que os avangos tecnoldgicos indicassem novas opc¢oes.

No relatorio Limites do Crescimento, publicado em 1971, previu-se um futuro
de catastrofes ambientais, caso a natureza do processo de crescimento nao fosse
revertido. Entre outras conclusfes o relatério destacou que o crescimento sem
restrices da populacéo e producéo industrial, levaria o sistema mundial ao colapso,
gue o progresso tecnologico ndo seria capaz de adiar este colapso para além do
ano 2100 e que os limites ao crescimento sao ainda mais estreitados pelas
restricdes politicas, sociais, institucionais e de distribuicdo desigual da populacéo e

dos recursos.

Embora o relatério Limites do Crescimento (1971), tenha sido muito criticado
por suas conclus@es, diversas de suas questdes foram levadas a conferéncia das
nacdes unidas sobre o meio ambiente humano, em Estocolmo (1972). Este foi
considerado justamente um dos marcos do ambientalismo internacional conforme
Mccormick (1992), pois constituiu-se na primeira conferéncia mundial sobre o meio
ambiente humano e dela participaram 113 paises e 419 organizacbes néo-
governamentais. Os principais principios estabelecidos na conferéncia se
relacionavam com a sustentacdo do planeta, abordando dentre outros temas a
conservacao das fontes de recursos naturais, a reducao e a eliminacdo de emissao
de substancias tdxicas, a utilizacdo da ciéncia e tecnologia na solucdo de

problemas ambientais, a manutencdo de um nivel populacional sustentavel e a
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transferéncia gratuita destes conhecimentos para os paises em desenvolvimento. A
partir dai, varios paises se mobilizaram para criar agéncias ambientais e

instrumentos legais, estabelecendo padrdes de qualidade ambiental.

A regulamentacdo ambiental, praticamente inexistente até a década 60, toma
forca a partir dos anos 70 e os Estados Unidos, dentre outras nacgdes, iniciam a
promulgacéao de regulamentacdes complexas de comando e controle, preenchendo
hoje mais de 20.000 paginas do seu registro federal. As empresas americanas,,
para adequacao de suas atividades a esta nova demanda, passaram a incluir em
sua organizacdo as estruturas ambientais com profissionais qualificados para o
desenvolvimento de programas de melhoria e de auditorias ambientais de suas

atividades.

Conforme Tibor e Maimon (1996), o foco Inicial da gestdo ambiental
encontrava-se em concordancia com as regulamentacdes . Essas regulamentacfes
normalmente avaliavam o controle da polui¢cédo no final dos processos e seguiam um
foco Unico, o dos principais estatutos federais. As regulamentacfes geradas pela
Environmental Protection Agency (EPA) dos Estados Unidos, eram complexas e
sobrepostas e exigéncias estaduais e municipais normalmente criavam uma

camada adicional.

As empresas tendiam a focalizar as exigéncias de cada regra isoladamente e
nao disponibilizavam recursos e tempo, nem pensavam em integrar em um Unico
sistema 0s procedimentos relativos a conformidade a cada regra ou lei. O que
ocorria normalmente era o atendimento as regulamentacées com o objetivo de
evitar multas e sancgdes, geralmente reagindo aos acontecimentos sem procurar

preveni-los.

Nos anos 80 ocorreram muitos eventos mundiais de relevancia ambiental,
tais como: em 1982 — Convencéo sobre os Direitos do Mar; em 1983 — Criacéo da
Comissao Bluntland pela ONU visando a proposta de estratégias ambientais de
longo prazo; em 1984 - Comissdo Mundial sobre Meio Ambiente e
Desenvolvimento; em 1985 — Convencédo de Viena para a protecdo da Camada de

Ozonio; em 1987 — Protocolo de Montreal sobre as substancias que destroem a
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camada de Ozoénio e o relatorio Nosso Futuro Comum; em 1988 - 0 seringueiro
Chico Mendes é assassinado no Brasil, levando toda a comunidade internacional a
voltar suas atencbes para a conservagcdo da Floresta Amazonica e em 1989 —
ocorreu a Convengdo da Basiléia sobre os movimentos transfronteiricos de residuos
perigosos. Esses eventos motivaram uma ampla discussdo da sociedade mundial

sobre o meio ambiente e o desenvolvimento sustentavel.

O fato é que os acontecimentos relevantes dos anos 80, contribuiram para
gque os conceitos ambientais fossem ampliados e difundidos mundialmente e, a
partir dai, viu-se um crescente surgimento de organizagcdes nao governamentais
(ONGs) ambientais, que passaram a influenciar as politicas ambientais de varios
paises. Nesta fase os oOrgdos de licenciamento ambiental e as agéncias de
financiamento da producdo, a exemplo do Banco Interamericano de
Desenvolvimento, passaram a exigir que as empresas realizassem estudos e
relatorios de impacto ambiental para seus empreendimentos, a fim de que fossem
analisados previamente e autorizados a funcionar com acdes de controle e

mitigacdo ambiental quando aplicaveis.

O intenso debate ambiental da década de 80 foi reforcado pelas
recomendacdes da publicagcdo Nosso Futuro Comum, de 1987. Esse relatério,
realizado por comissdo designada pela Organizacdo das Nacbes Unidas e
coordenado por Gro-Brundtland, entdo primeira ministra da Noruega, influenciou de
forma decisiva a realizacdo da Conferéncia das Nacdes Unidas sobre Meio
Ambiente e Desenvolvimento - CNUMAD - ocorrida no Rio de Janeiro, em 1992,

gue ficou mais conhecida como ECO 92.

Layargues (2003), afirma que com a ECO 92, observa-se a consolida¢ao do
ambientalismo empresarial, que fomenta a discussdo e entendimentos sobre a
necessidade de se promover o desenvolvimento sustentavel. Com isso, avanca-se
em direcdo a producédo industrial limpa e, consequentemente, ao equacionamento
das questbes ambientais do setor industrial pela adocdo de praticas de prevencao

da ocorréncia de impactos ambientais e do uso sustentavel dos recursos.
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Ainda em 1992, é editada a primeira norma sobre gestdo ambiental, a BS-
7750, de origem Britanica e, em 1993, surge também o Sistema Europeu de

Ecogestédo e Auditorias - Environnemnt Management Audit Scheme (EMAS).

Orientadas pela idéia de criar meios para um permanente controle da
atividade, enquanto estabeleciam procedimentos para acfes preventivas ou de
mitigagdo de riscos ambientais na atividade produtiva, as normas possibilitariam
maior controle, rastreabilidade e confiabilidade do processo e do produto. Sob a
crescente pressao mundial, as industrias do mundo inteiro foram buscar nas normas
de gestdo ambiental uma resposta que tanto pudesse ser Gtil aos negocios quanto
contribuisse para a melhoria do desempenho ambiental. A visdo tradicionalista de
controle da poluicdo, denominada fim de tubo (end of pipe) baseada no tratamento
adequado dos residuos industriais apdés a sua geracdo, deixou de ser
preponderante e as empresas passaram a utilizar métodos industriais mais

sofisticados que visavam a eliminacéo e/ou reducao da geracéo dos residuos.

Visando a padronizagdo do modelo de sistema de gestdo ambiental e sua
universalizacdo e acesso por todos os paises incluindo os ndo desenvolvidos, o
setor empresarial propds a criacdo de um grupo de estudos, constituindo dentro da
propria ISO o Comité Técnico - TC 207 para formular a normalizacdo e a
certificacdo ambiental. Como resultado e produto do trabalho surgiu a série da
norma ISO 14000, que segue os passos da ISO 9000, chegando em 1996 a edicéo
da ISO 14001 e a seu respectivo processo de certificacdo. Apoiada em uma visao
tecnicista e suportada por padroes sistémicos e de processos, a norma foi
direcionada para atender aos interesses das partes envolvidas e atestar que uma
organizacdo é capaz de cumprir uma série de requisitos descritos em um padrao
normativo e a sua competéncia ambiental, além de espelhar a diminuicdo de riscos

e acidentes e o cumprimento da legislacdo ambiental.
5.1 Panorama no Brasil
No Brasil, na década de 30, surge o primeiro sinal de preocupa¢do com o

meio ambiente, com a publicacdo do primeiro decreto lei organizando a protecéo do

patrimoénio historico e artistico nacional. Vale lembrar que estdo incluidos no
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patrimdnio nacional os bens de valor arqueoldgico, 0s monumentos naturais, além
dos sitios e paisagens de valor significativo para a natureza. Nas décadas seguintes

foram aprovadas e publicadas outras leis referentes ao meio ambiente.

Conforme Sousa (2009), a politica ambiental brasileira nasceu e se
desenvolveu nos ultimos quarenta anos como resultado de acdo de movimentos
sociais locais e de pressdes vindas de fora do pais. Do pds-guerra até 1972 — ano
da Conferéncia de Estocolmo, ndo havia propriamente uma politica ambiental, mas
sim, politicas que acabaram resultando nela. Os temas predominantes da
Conferéncia de Estocolmo foram: o fomento a exploracdo dos recursos naturais; a
descoberta do territorio; o saneamento rural; a educacao sanitaria e os embates
entre os interesses econdmicos internos e externos. A legislacdo que dava base a
essa politica era formada pelos seguintes codigos: de aguas (1934), florestal (1965)
e de caca e pesca (1967). Nao havia, portanto, uma acdo coordenada de governo
ou uma entidade gestora da questdo. Entre as décadas de 60 e 70, o pais
encontrava-se sob regime politico militar e simultaneamente em processo acelerado
de industrializacao. Nesse periodo, que ficou conhecido como o milagre econdémico,
0 governo brasileiro manteve uma atuacéo de controle e fiscalizacdo branda, o que
favoreceu a manutencdo da operacdo das atividades poluidoras. O governo
brasileiro de entdo se posicionou desfavoravelmente aos documentos votados na
conferéncia de Estocolmo para logo depois, ratificd-los, conforme afirma Abreu
(1997). Como consequéncia, Henrigue Branddo Cavalcanti, secretario geral do
ministério do interior e participante dessa conferéncia, promove a elaboracdo do

decreto que instituiu em 1973 a Secretaria Especial do Meio Ambiente (SEMA).

Em 1981, foi aprovada a Lei 6.938 - Lei da Politica Nacional do Meio
Ambiente, um marco legal a respeito da preservacdo do meio ambiente. Ela cria,
dentre outros pontos, a obrigatoriedade de realizacdo de estudos e relatorios de
impacto ambiental (EIA-RIMA) para empreendimentos classificados como de
potencial significativo de risco ambiental. A partir desse periodo, acelera-se o
movimento brasileiro em torno das questdes ambientais e os principais eventos
ocorridos foram: (i) em 1987, o Brasil assina o Protocolo de Montreal, participando
da reducdo mundial de uso do CFC; (i) em 1989, é criado o IBAMA, ¢6rgao

fiscalizador e Instituto responsavel pela execucdo da politica nacional do meio
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ambiente e 6rgao fiscalizador; e (iii) em 1992, o Brasil atingiu seu apice com a
realizacdo da ECO 92 no Rio de Janeiro, 0 segundo forum ambiental em ambito
mundial em que, dentre muitos outros temas ambientais relevantes, destacaram-se
0S compromissos para a agenda 21 e as questdes relacionadas ao

desenvolvimento sustentavel.

A Associagdo Brasileira da Industria Quimica (ABIQUIM) promove no Brasil a
iniciativa organizada no mercado brasileiro de atuacdo responsavel, contemplando
a reducado de impactos ambientais. Ainda no promissor 1992, ela edita os principios
da Atuacdo Responséavel para as indastrias quimicas, baseada em modelo similar
trazido do Canad4a, conforme afirma Viterbo Junior (2007). Tais principios propdem
diretrizes para a implantacdo de um Sistema de Gestdo Ambiental (SGA) nas
atividades que possam causar impactos ambientais, além de regras de avaliacdo e

certificacao desses sistemas, com metodologias padrdo aceitas internacionalmente.

Em 1993, o Brasil, por meio da Associacdo Brasileira de Normas Técnicas
(ABNT), influenciada pela Associacdo Brasileira da Industria Quimica que participa
do férum quimico da ABNT, participa do Comité Técnico da ISO - TC-207 e introduz
no pais, em 1996, a ISO 14001. Essa norma, desde a sua edicdo até o ano de
2007, foi implantada e certificada em cerca de 1.870 empresas no Brasil,

observando-se um crescimento regular e pouco destacado, conforme tabela abaixo.

Tabela 4 — Evolucéo anual da quantidade de Certificagdes ISO 14001 no Brasil

Ano 1996 1997 1998 1999 2000 | ...... 2005 2006 2007(*)
Certificacdes 6 63 88 165 330 | ... 2.061 2. 447 1.872

Fonte: International Standard Organization (ISO) Survey, (2007).

(*) reducéo causada por mudanca de metodologia de contagem da ISO

Na economia globalizada atual, as organizacbes estdo cada vez mais
pressionadas a demonstrar um gerenciamento ambiental adequado a suas
atividades e isso vem em decorréncia de uma consciéncia crescente sobre os
danos causados ao meio ambiente e a saude de comunidades ao longo da
evolucdo dos processos produtivos. Desta forma, a implantacdo de sistemas de
gestdo ambiental certificados pela norma ISO 14001 passou a ser um requisito

indispensavel para as organizagdes e elas tendem a incorporar novos aspectos as
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certificacdes, integrando seus sistemas e inovando-0s com processos sociais que
acrescentam atributos de motivacdo e sustentacdo ao sistema e a melhoria

continua do seu desempenho.

5.2 Sistema Sociotécnico

Conforme Moro (1997), um sistema pode ser definido como um conjunto de
elementos em constante interacdo ( BERTALANFFY, 1968, p.38). A sociedade, as

organizacdes e o corpo humano sdo alguns dos exemplos de sistema.

Um sistema pode ser pensado como sendo uma quantidade ou
conjunto de elementos ou constituintes em ativa e organizada
interagédo, como que atados formando uma entidade, de maneira a
alcancar um objetivo ou propdésito comum que transcende aqueles
dos constituintes quando isolados. (DE GREENE, 1973, p.4)

Existem dois tipos de sistema, que s&o os sistemas fechados e os sistemas
abertos. De acordo com Von Bertalanffy (1968) sistemas fechados sé&o
considerados como sendo isolados dos seus ambientes. Estdo eles relacionados
com a fisica e a quimica. Um exemplo € o de uma reacdo quimica feita em um
laboratério respeitando as condigdes normais de temperatura e pressdo. Sistemas
abertos, por sua vez, sdo sistemas nos quais a matéria e a energia sao trocadas

com o ambiente.

A teoria dos sistemas sociotécnicos foi desenvolvida baseada nos conceitos
da teoria dos sistemas e nos estudos desenvolvidos, em 1951, por Eric Trist e seus
colegas do Instituto Tavistock em minas de carvédo na Inglaterra para definir a sua
aplicabilidade. Conforme Foster (1985), o termo foi empregado para descrever uma
nova abordagem de entendimento das organizacdes, onde se observava que, além
do relacionamento com o ambiente, as organiza¢des possuiam um expressivo inter-

relacionamento entre seus sistemas social e técnico.

Moro (1997) menciona, em sua tese de doutorado, um artigo escrito por Eric
Trist em que ele fala a respeito da origem deste conceito e ele segue citando:
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Como tornou-se claro mais adiante, o que aconteceu em Haghmoor
e a mim préprio, foi uma primeira visualizacdo da emergéncia de um
novo paradigma de trabalho no qual o melhor casamento é pensado
entre os requerimentos do sistema social e técnico. (TRIST, 1982,
p.9 apud MORO, 1977, cap.2, p.10)

Alguns dos principios envolvidos na teoria dos sistemas sociotécnicos s&o 0s
seguintes: (i) o sistema de trabalho, que englobava uma série de atividades
constituintes de um todo funcional, tornou-se agora a unidade basica em vez dos
trabalhos simples em que era decomposto; (i) em consonancia com essa mudanca,
o grupo de trabalho, ou seja, o coletivo, tornou-se central substituindo o individuo
gue fazia o trabalho; (iii) a regulagéo interna do sistema pelo grupo foi entéo tornada
possivel, ao invés da regulacdo interna dos individuos pelos supervisores; (iv) a
adocdo de uma filosofia organizacional cuja tendéncia era desenvolver habilidades
e conhecimentos multiplos no individuo e aumentar imensamente o repertério de
respostas do grupo (EMERY, 1967); (v) a valorizacao da livre condicdo dos papeis
no trabalho ao invés de uma prévia prescricdo desses (JACQUES, 1956); e (vi)
conforme Jordam (1956), o principio de tratar o individuo como um complemento

importante da maquina em vez de considera-lo apenas como parte dessa.

A teoria sociotécnica foi entendida como um novo paradigma de trabalho
porque pela primeira vez um sistema de trabalho estava produzindo os resultados
desejados por casar 0s requerimentos dos sistemas sociais e técnicos de um

empreendimento especifico.

Como pode ser visto a partir da pesquisa da tese de Moro (1997), as tarefas
a serem desenvolvidas passaram a ser levadas a cabo por um grupo de pessoas
com 0s mesmos objetivos. O foco mudou do individuo para o grupo, de trabalhos
simples para sistemas de trabalho. O grupo define as prioridades, tarefas, ordem de
execucdo, o todo relacionado com seu trabalho. O grupo torna-se capaz de
autoregular-se, trabalhando em ritmos diferentes para executar as tarefas de acordo
com as circunstancias encontradas. Foi dado discernimento as pessoas, 0 que

significa a capacidade de tomar decisdes a respeito de seus trabalhos.
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Conforme Moro (1997), os individuos componentes do grupo de trabalho
eram capazes de desempenhar diferentes tarefas, permitindo que uma rotacao
entre tarefas fosse executada. Isto € chamado de redundancia de funcbes, que
existe quando individuos desempenham uma variedade de tarefas em vez de
apenas uma. As funcdes que cada um desempenhava poderiam ser alternadas de
acordo com as necessidades, 0 que permitia ao grupo desenvolver o seu trabalho
mesmo na auséncia de um de seus membros. Esses também realizavam suas
tarefas de acordo com conhecimentos empiricos e com o0s determinantes
encontrados, ndo seguindo prescricdes feitas pelos supervisores. Desta forma os

trabalhadores definiam os seus métodos e procedimentos de trabalho.

Ainda conforme Moro (1997), trabalhadores estavam usando a tecnologia
disponivel de acordo com suas necessidades, definindo que tipo de maquina ou de
dispositivo era necessario. Isto significa que individuos e tecnologia agora
complementam um ao outro, em lugar de os individuos adaptarem-se as maquinas
e dispositivos existentes. Com isto, a melhor combinacao entre homem e maquina é
alcancada, eliminando-se assim 0s riscos inerentes aos processos técnicos
impostos aos trabalhadores. Para ele, a teoria do sistema sociotécnicos lida com os
sistemas de uma organizacdo de uma maneira Unica e, a partir dela, o sistema
social e técnico sdo abordados e estudados em conjunto. Os trabalhadores passam
a ser considerados o centro do processo e providos de meios para transformar seus

trabalhos em atividades saudaveis e compensadoras.

O sistema social de uma organizagao pode ser definido como sendo todos os
seres humanos que nela trabalham, considerando o relacionamento entre eles, a
forma como séo liderados, como 0s grupos se comportam em relacdo aos fatores
dindmicos dos fendmenos concernentes as faculdades morais e intelectuais, quais
sdo as crencas formais ou tacitas destes grupos sociais, dentre outros aspectos. A
organizacéo e o trabalho que ela oferece nada mais s&o do que o meio para o
individuo tentar suprir suas necessidades e vale ressaltar que o propésito basico
das redes sociais em uma organizacao € atingir um objetivo previamente acordado.
Por outro lado, o sistema técnico de uma organizacdo representa, de acordo com

Pasmore (1988), as ferramentas, as técnicas, os dispositivos, os artefatos, os
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métodos, as configuracdes, os procedimentos e o conhecimento utilizado pelos

integrantes do sistema social para atingir esse mesmo fim.

Segundo Cummins (1977), o sistema social tende a ser autogerador, ou seja,
renova-se e aprimora-se através de suas proprias forcas internas, enquanto o
sistema técnico tende a ser determinista e reativo em relacdo as forcas sociais, o
gue causaria um descompasso entre ambos. Porém, a problematica de se alinhar o
sistema social ao técnico, ndo se limita a adaptar as pessoas a tecnologia ou a
tecnologia as pessoas. Ao contrario, ha a necessidade de se organizar e explorar as
interfaces entre esses dois sistemas, integrando objetivos. O sistema sociotécnico
vem preencher essa lacuna, propondo que em vez de os sistemas técnico e social
serem concebidos para atender as suas respectivas demandas isoladamente, os
mesmos devem maximizar o resultado da organizagao, evoluindo de forma conjunta.
Entretanto isso ndo significa dizer que devem negligenciar seus objetivos internos,
buscando-os até o ponto em que gerem influéncias negativas ao resultado da

organizagao.

A teoria dos sistemas sociotécnicos tem como objetivo principal obter o
melhor ajuste entre os sistemas social e técnico. Refere-se a isto como a otimizacao
conjunta (das conexdes) entre o sistema social e o técnico. Tal conceito estabelece
gue 0S objetivos corporativos ndo serédo integralmente alcancados caso ndo se

consiga este melhor casamento entre 0s sistemas técnicos e sociais.

5.2.1 Sistema Sociotécnico x Sistema ISO

Uma vez apresentados 0s conceitos gerais sobre a teoria dos sistemas
sociotécnicos, pode-se agora partir para uma analise mais efetiva das fronteiras de

aplicacao e das limitagdes da ISO 14001 nas organizacdes.

O sistema ISO 14001 apresenta uma série de requisitos a serem cumpridos
pela organizacdo e aborda aspectos gerais como elaboracdo de politicas
ambientais, procedimentos de gestdo, metas e objetivos organizacionais e outros
mais especificos tais como: indicadores de desempenho; controles operacionais de

processos; manutencao de documentacao e registros; acoes corretivas, preventivas
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e de melhoria; e por fim, menciona a necessidade de atendimento a legislacéo

ambiental.

Como a propria norma bem estabelece em sua introducdo, todos esses
aspectos estdo fundamentados na metodologia do ciclo PDCA, englobando o
planejamento dos objetivos em concordancia com a politica ambiental, a execucao
e implantagc&o de processos, a verificagdo e monitoramento de desempenho deles,
bem como as acdes de melhoria, como forma de assegurar o melhoramento
continuo do sistema. Trata-se, portanto, de uma metodologia envolvendo a
definicdo de politicas, regras, processos e padrbes de trabalho, o que, indica a
grande preocupacdo do sistema ISO em estabelecer um modelo de gestdo
ambiental focado nos aspectos técnicos da gestdo e com pouca énfase nos

aspectos sociais.

Sobre os aspectos sociais da norma, destaca-se a existéncia de poucos itens
gue tratam do assunto. Um deles esta relacionado ao comprometimento da alta
administracdo e a nomeacdo de representantes responsaveis para a implantagcéo
do sistema. Isso sem contar que existe também a necessidade de dominio da
funcdo, da realizacdo de conscientizacdo e treinamento das pessoas, de uma
comunicacao eficaz em toda a organizagcao e do atendimento aos requisitos legais,

item esse que se relaciona com as preocupagdes sociais da comunidade.

Ponderando-se 0s pontos anteriormente apresentados, percebe-se a
dominancia da viséo tecnicista no sistema ISO. Aspectos sociais e suas relacdes
com o sistema técnico e do ambiente interno, através da definigdo do local de
trabalho, ndo sdo contemplados de forma explicita na norma. Logo, fica evidente a
tendéncia da ISO 14001 para o sistema técnico em detrimento do social, o que de
acordo com a teoria sociotécnica, dificulta para a organizacdo a obtencdo dos
resultados esperados, tanto do ponto de vista de efetividade, como da satisfagcéo de
seus mantenedores. Esse fato pode ser considerado como um dos principais
motivos para as organizacdes ndo conseguirem atingir os resultados esperados

apos a obtencéo da certificacdo ou durante a manutencdo desse sistema.



41

As empresas que descontinuaram a certificacdo alegaram que o fizeram
principalmente por ndo enxergarem retorno sobre o investimento e vantagens para
0 negocio. Conforme o ISO — 10th life cycle survey 2006, as principais dificuldades
alegadas pela empresas para se manter a certificacdo 1SO 14001 foram: obter o
certificado ISO 14001 apenas por obté-lo; encerramento das atividades do Sistema
de Gestdo Ambiental (SGA) ap6s obter o certificado; iniciar novas e separadas
atividades do SGA, em lugar de modificar e/ou adaptar as atividades existentes;
manter o escopo do SGA pequeno e insignificante; participacdo ativa de poucos
membros e apenas nas auditorias de certificacdo; falta de suporte das partes
interessadas internas e externas; objetivos e metas ambientais fora da realidade e
desprovidos de ac¢des concretas; falta de comprometimento da alta direcéo; foco na
documentacdo e na informacao para as auditorias, antes de gera-las naturalmente

no dia-a-dia.

Em funcdo desse contexto, a Nestlé Brasil, ao alinhar o sistema SGI das
suas fabricas com a norma ISO 14001, considerou importante incluir nele os
aspectos sociais considerados essenciais para a gestdo ambiental, tais como: o
programa de gestdo dos desvios do comportamento basico do SGI (BBSGI) e o
processo de gestdo da performance contendo quatro niveis funcionais participantes
da gestao das rotinas. Ainda considerou importante incluir o desenvolvimento das
matrizes de conhecimento e habilidades de todos os niveis funcionais envolvidos, o
processo de analise critica pela alta dire¢cdo das fabricas com uma agenda mensal
e a participacdo de todos os gestores das fabricas. Some-se a isso a inclusdo de
objetivos ambientais nos objetivos dos gestores e a vinculagdo das bonificacbes

gerenciais ao atendimento dos objetivos ambientais, entre outros.
6 SISTEMAS DE GESTAO AMBIENTAL DA NESTLE
6.1 Panorama da Nestlé mundial
A Nestlé mundial publicou sua primeira politica de meio ambiente em 1991,
ano anterior a realizacdo da conferéncia das nacdes unidas sobre meio ambiente e

desenvolvimento - CNUMAD - ocorrida no Rio de Janeiro em 1992. Na sua politica

a Nestlé se comprometeu com a preservacao dos recursos naturais. A partir dai, a
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minimizacdo dos desperdicios passou a ser uma pratica do dia-a-dia em todas as
atividades da empresa no mundo e ela também se comprometeu com o
cumprimento da legislagdo ambiental, com as boas praticas ambientais e com a

implantacéo de programas de melhoria ambiental, tais como:

I. reducdo de fontes de embalagens;
. eliminacdo de CFC’s conforme o protocolo de Montreal;

iii. reducao das emissdes de CO2;

iv. eliminacao do uso de materiais contendo amianto;
V. reducdo do uso de agua e energia;
Vi. reducdo da geracédo de residuos solidos e efluentes liquidos;
Vii. implantag&do de um sistema de gestdo ambiental em todas as suas

unidades industriais do mundo.

Para se adequar aos seus compromissos ambientais, em 1992 a empresa
atribuiu a responsabilidade pela coordenacdo dos assuntos ambientais de suas
operacdes ao seu departamento mundial de assuntos corporativos e este passou a
coordenar e a orientar estes assuntos. Foram criados os indicadores de
desempenho e implantado um processo de consolidacéo desses indicadores, além

de um processo de analise critica ambiental em toda a organizagdo mundial.

Em maio de 1993 a Nestlé mundial realizou em Vevey na Suica, o seu
primeiro Workshop (WS) internacional dos especialistas em sistemas de tratamento
de efluentes das suas fabricas mundiais. Este evento contemplou um treinamento
sobre a politica ambiental da empresa e sobre as técnicas e sistemas de

tratamentos de efluentes industriais.

Ainda com foco no treinamento e capacitacdo ambiental dos seus
especialistas, em outubro de 1994, a empresa realizou o segundo WS internacional,
em Helsinburg na Suécia, com um programa focado nas tecnologias a serem
utilizadas para o tratamento dos efluentes industrias das fabricas Nestlé e visando a
assegurar a conformidade legal do lancamento dos efluentes sanitarios e industriais

para o0 meio ambiente.
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A empresa mundial em 1995 atualizou a sua politica de meio ambiente e nela
incluiu o modelo do seu sistema de gestdo ambiental préprio. Ele foi desenvolvido
com base na norma ambiental inglesa BS-7750 e denominado de Nestlé
Enviromental Management System (NEMS). Ele foi estruturado como um modelo de
gestdo por elementos basicos, destacando-se o0s itens: politica; estrutura
organizacional; legislacdo e diretrizes; diagndéstico inicial com levantamento dos
aspectos ambientais significativos; monitoramento; programas; planos de
emergéncia; boas praticas ambientais; contabilidade ambiental; calibracdo de
instrumentos; laboratérios e métodos analiticos; comunicagdo; treinamento;

documentacéo; auditoria e revisao critica gerencial.

Em 1996, foi criado e publicado o manual do NEMS e nomeado um
coordenador ambiental corporativo para cada pais, além de um coordenador
ambiental para cada fabrica da empresa. O coordenador corporativo passou a ser o
responsavel pela coordenacdo dos assuntos ambientais e pela implantacdo do
sistema nas fabricas em seu pais e para apoiar esta implantacdo, a empresa
mundial criou uma Instrucdo Geral (Gl) interna e um monitor ambiental, conforme

descrito a seguir:

I. instrugdo geral denominada GI-30.10.1 contendo 0s requisitos
técnicos minimos ambientais da Nestlé, os quais deveriam ser atendidos
pelas empresas em todos o0s paises que ndo tivessem sua prépria
legislacdo ambiental ou nagueles com legislacdo menos restritiva do que

0s requisitos ambientais minimos da Nestlé

ii. Ferramenta eletrbnica chamada de monitor ambiental, para o
célculo e monitoramento dos indicadores de desempenho ambiental das
fabricas abaixo listados:

» consumo de energia total (Mj/ton prod);
consumo de agua (ma3/ton prod);
uso de embalagens (Kg/ton prod);
geracao de residuos solidos (ton/ton prod);

geracao de efluentes (m3/ton prod);

YV V. V V V

emissOes de CO2 equivalente (Kg/ton prod);
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» emissdes de SOx (Kg/ton prod)
» recuperacao de residuos solidos (% -

recuperados/gerados)

A documentacao da empresa indica que, em outubro de 1997, foi realizado
na cidade de Toluca no México, o terceiro WS mundial de meio ambiente e de
sistemas de tratamento de efluentes (WWTP) e dele participaram os coordenadores
ambientais corporativos e especialistas técnicos de sistemas de tratamento de

efluentes da empresa.

Com o aumento do interesse da sociedade pelos assuntos ambientais e com
a crescente divulgacao exigéncias ambientais verificada no final dos anos 90, no
ano 2000, a empresa criou o seu departamento mundial de meio ambiente e
seguranca e saude do trabalho, chamado de Safety Health and Environment (SHE),
gue passou a gerenciar os assuntos ambientais e trabalhar pela melhoria continua

do seu sistema de gestao.

Ainda em 2000, a empresa realizou em Vevey, na Suica, um WS mundial
de SHE, do qual participaram todos o0s coordenadores mundiais dessa
especialidade. O evento foi focado nas tendéncias e necessidades ambientais e no
compartilhamento das boas praticas de gestdo do NEMS do mundo todo. Este
evento marcou o inicio de uma nova abordagem dos treinamentos ambientais da
empresa, 0S quais passaram a priorizar a necessidade de se fazer a gestdo
preventiva dos aspectos, em vez de destacar os sistemas de controle ambiental,
conforme preconizado pelo conceito end of pipe. Este WS foi concluido com uma
recomendacao de melhoria dos processos de gestdo da empresa e a criagado de um
programa de workshops regionais, com sede movel entre as empresas da Nestlé

em cada uma das suas quatro regides mundiais: Américas, Europa, Austréalia e Asia.

Os documentos da empresa indicam também, que no ano 2005 ocorreram 0s

seguintes eventos ambientais na empresa:

I. em agosto foi publicada a instrugcdo geral GI-14001 contendo o novo

modelo do sistema NEMS que foi alinhado aos requisitos da norma ISO 14001;
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ii. em outubro foi realizada na cidade de Vevey na Suica, a primeira
conferéncia mundial de SHE e reunindo apenas os coordenadores corporativos de
cada pais, cumprindo um programa focado na gestdo do NEMS, nas demandas e
tendéncias ambientais mundiais e na troca de experiéncias entre as fabricas da
Nestlé;

iii. em novembro, atendendo a demanda dos seus principais clientes
internacionais (McDonald, Sara Lee, Carrefour, Wal-Mart, etc.), a empresa criou o
seu programa mundial de auditoria, o Compliance Audit of Resouces and
Environment (CARE) — exibindo a conformidade de suas fabricas com os principios
corporativos de negécios da Nestlé (Nestlé Principle Business) e com as suas

politicas de recursos humanos, meio ambiente e seguranca e saude ocupacional.

Para dirigir o programa CARE, foi criado um comité diretivo e um
coordenador mundial e para executar as auditorias foram qualificadas empresas
internacionais especializadas na area e atuantes em todos os paises onde a Nestlé

mantém operacoes.

As auditorias deste programa foram realizadas em todas as fabricas
da empresa no mundo durante o periodo de 2006 a 2007 e todas as néao
conformidades encontradas e seus respectivos planos de acédo de adequacao foram
relatados e tiveram sua execucdo realizadas pelas diversas fabricas sob o
acompanhamento da coordenacdo mundial do programa. Essas auditorias
indicaram a necessidade de melhoria da gestdo do NEMS das fabricas, sendo que
em setembro de 2006, a diretoria mundial da empresa determinou que todas as
suas fabricas adequassem o sistema implantado a Gl 14001 e obtivessem a sua
certificacdo pela norma ISO 14001 até o final do ano de 2009. Para as auditorias de
certificacdo, a empresa credenciou certificadoras internacionais especializadas na

norma ISO 14001 e que atuavam nos paises onde ela possuia fabricas.

No inicio de 2007, a empresa alterou a sua estrutura mundial e unificou as
suas diretorias técnicas e de supply chain em uma Unica, agdo denominada de
operacdes. Criou ela um modelo Unico de gerenciamento da exceléncia operacional
da empresa, tendo uma Unica linguagem e uma unica forma de fazer a gestao de

todos os processos da sua cadeia de valor (Figura 2).
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Figura 2 - Cadeia de processos das fabricas da Nestlé Brasil
Fonte: NESTEC LTD. — GI-31.000-4 - Nestlé Quality Management System. Vevey, 2007.

27p. (Instrucao Geral)

Como definicdo, a empresa adotou 0 processo como sendo um conjunto de
atividades inter-relacionadas ou interativas, que transformam insumos (entradas)
em produtos (saidas). Um processo necessita de recursos e informacdes, possui
proprietarios, objetivos e interacdes e utiliza indicadores para avaliacdo do seu

desempenho e estabelecimento de planos de melhoria (Figura 3).
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Figura 3 — Descricdo esquematica de um Processo

Fonte: NESTLE, 2009.b. (http://intranet.ams.nestle.com/br/)

Este modelo Unico foi chamado de Exceléncia Continua da Nestlé (NCE) e
sua implantagdo passou a ser obrigatéria em todas as empresas da Nestlé do
mundo. Ele € composto pelas seguintes iniciativas de gestéo:

i.  um modelo Unico de gestdo que engloba: a gestdo ambiental; a gestdo da
gualidade e seguranca dos alimentos; a gestédo da seguranca e saude do
trabalho; a gestdo e desenvolvimento das liderancas e a gestdo do
alinhamento das metas, dos objetivos, da medicdo do desempenho e da
solucéo de problemas;

ii. o gerenciamento total da performance da producéo das fabricas (TPM);

iii. 0 gerenciamento da perda zero de toda a cadeia de valor da empresa

(Lean Supply Chain);


http://intranet.ams.nestle.com/br/
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Figura 4 - Modelo Unico do Nestlé Continuous Excelence (NCE)
Fonte: NESTLE, 2009.b (http://intranet.ams.nestle.com/br/)

Para coordenar e dar suporte técnico e metodologico a implantacdo do NCE
em todas as suas operacdes da empresa existentes no mundo, a sua diretoria
mundial criou um departamento dedicado a cada uma das trés iniciativas do modelo

(modelo Unico de gestdo, TPM, Lean Supply Chain).

Tendo por meta a empresa alinhar o seu modelo de gestdo da qualidade a
norma ISO 9001, apoiando-se em um modelo de gestao por processos, em abril de
2007 ela revisou o seu antigo sistema de qualidade o Nestlé Quality System (NQS)
e publicou o seu novo sistema Nestlé Quality Management System (NQMS)
(NESTEC LTD. — GI-31.000-4, 2007). O NQMS foi estruturado com a definicéo,
mapeamento e descricdo das cadeias dos processos da empresa que passaram a
nortear a gestado por processos das fabricas da Nestlé, conforme as trés cadeias
abaixo:

i. processos da cadeia de valor;
ii. processos de suporte;
lii.  processos de gestao.


http://intranet.ams.nestle.com/br/
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O NQMS determinou que todos os chefes dos processos da cadeia de valor
fossem nomeados como proprietarios desses e também responsaveis por todos os
processos da cadeia de gestdo aplicaveis a suas areas. Desta forma, todos os
aspectos relevantes para a qualidade dos produtos sao levantados, analisados,
significados, mitigados, controlados, monitorados e melhorados, continuamente,
pelos préprios operadores, sob a supervisdo e responsabilidade do proprietario do
processo e com 0 apoio das areas técnicas de suporte (meio ambiente, qualidade e

seguranca alimentar e seguranca e saude do trabalho).

O NQMS também contemplou procedimentos que tratam do relacionamento
entre as pessoas e da lideranca participativa entre elas no propdésito de atingir os
objetivos comuns, caracterizando desta forma a inclusdo de processos sociais
essenciais para o sucesso e sustentacdo do sistema e alinhados com a teoria do
sistema sociotécnico (subsecdo 5.2  Sistema Sociotécnico, p.36 ). Entre estes
processos e procedimentos se destacam: o Develop People, que € um processo de
propriedade de recursos humanos, com atuagcéo no desenvolvimento e capacitagao
das pessoas e das liderancas, bem como nos planos de carreira e de beneficios,
baseado em uma gestdo participativa e se utilizando de uma estrutura hierarquica
matricial; o Nestlé on the Move, focado no desenvolvimento de um aprendizado
continuo da empresa e das pessoas, baseando-se nas atualiza¢des tecnologias e
sociais, nas tendéncias do mercado consumidor, na avaliagao eficaz dos problemas
e na aplicacdo de solucdes eficazes para os problemas que sdo analisados; no
Goal Alignment que assegura o alinhamento dos objetivos e metas da organizacao,
das unidades de negécios, das fabricas e dos seus gestores e colaboradores; na
Gestdo da Performance com um modelo contemplando quatro niveis de gestédo
operacional das fabricas. Este tipo de gestédo prevé a definicdo de objetivos de meio
direcionados as linhas de producéo e alinhados aos objetivos e metas das unidades.
O gerenciamento das rotinas e dos padrdes de fabricacéo é realizado por grupos de
operadores de cada turno de trabalho, os quais se utilizam de métodos e
ferramentas especificas para andlise da causa raiz dos problemas e definicdo da
solucdo desses.

Em setembro de 2007, a Nestlé realizou no Brasil o seu segundo WS de SHE,
evento em que participaram os coordenadores ambientais corporativos dos paises

da América do Sul e Central.
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Em agosto de 2008, foi realizada na cidade de Vevey na Suica, a segunda
Conferéncia Mundial de SHE, com a participacdo dos coordenadores ambientais
corporativos de todas as empresas Nestlé do mundo e, em outubro do mesmo ano,
a diretoria mundial de operacdes reconheceu 0s bons resultados do sistema SGI da
Nestlé Brasil e o adotou como padrdo para o NCE, denominando-o como Nestlé
Integrated Management System (NIMS) e em dezembro de 2008 o seu guia de
referencia foi publicado e ele passou a orientar a sua implantagdo em todas as

fabricas da empresa no mundo.

6.2 Panorama da Nestlé no Brasil

Ainda sob a 6tica de uma gestdo ambiental baseada no conceito do controle
da poluicdo end of pipe, em 1996, a Nestlé Brasil criou a funcdo de coordenador
dos assuntos ambientais. Para exercer essa funcdo a empresa nomeou um
especialista em sistemas de controle da poluicdo e de tratamento de efluentes
liguidos do seu departamento corporativo de Engenharia.

Em 1997, foi desenvolvido o sistema piloto do NEMS para as fabricas
brasileiras. Epoca em que a empresa reforgou o seu time ambiental corporativo com
a contratacdo de mais profissionais com formacdo em engenharia ambiental. O
sistema piloto se chamou NEMS - Fabricas e foi baseado no manual, na politica
ambiental mundial da empresa e no sistema da qualidade das fabricas brasileiras.
Foi criada, entdo, uma instrucéo técnica de produgdo P-006 (NESTLE, 2006.b),
contendo o0s requisitos mandatarios para o sistema, que foi implantado
pioneiramente na fabrica de Ibi4, localizada em Minas Gerais, no periodo de 1997 a
1998. Para o sistema piloto foram desenvolvidas e incorporadas as seguintes
ferramentas e procedimentos:

I.  uma planilha de controle e atualizacdo de leis e diretrizes (CALD) —
ferramenta na base Excel para acompanhamento e atualizacéo de todas
as legislacdes e diretrizes internas ambientais aplicaveis;

ii. uma planilha de aspectos e impactos (ASPIMP) — ferramenta de
levantamento de aspectos e impactos ambientais e avaliacdo de

significancia dos impactos;
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iii. o0s seguintes moédulos de treinamento: sistema NEMS - Fabricas;
levantamento ambiental; leis e diretrizes; educacdo ambiental basica;
auditoria ambiental; treinamento operacional; boas praticas ambientais da

Nestlé e planos de atendimento a emergéncias.

Com base na estrutura criada para a implantacdo do sistema, conforme
previsto na P-006, todas as dezenove fabricas brasileiras da época implantaram o
NEMS - Fabricas sob a liderangca do coordenador ambiental corporativo e com o
apoio das areas técnicas de suporte, a saber: juridico; treinamento e capacitagao;
comunicacao; laboratorio regional; embalagens; organizacdo e métodos;

engenharia; transportes; etc.

No inicio de 2005 foi criada a geréncia de meio ambiente corporativa com as
seguintes responsabilidades:

I.  coordenar os assuntos ambientais do grupo Nestlé que atuam no Brasil;

ii. fornecer suporte técnico ambiental para as fabricas incluindo o
treinamento, capacitacao e atualizacdo da rede de coordenadores e
especialistas ambientais;

iii. coordenar a implantacdo e gestdo do NEMS - Fabricas em todas as
unidades;

iv.  auditar a conformidade ambiental das fabricas;

v. atualizar o NEMS — Fabricas com a legislacdo ambiental aplicavel;

vi. monitorar o desempenho ambiental e validar os indicadores de
performance (KPI) da fabricas e consolidar, fazer a analise critica e relatar
os resultados consolidados da Nestlé Brasil para a diretoria local;

vii.  atualizar o NEMS - Fabricas e as boas praticas ambientais da Nestlé;

viii.  representar os interesses da Nestlé Brasil nos féruns propositores de
legislacdo ambiental: federal, estadual e municipal;

ix. atuar como interlocutor ambiental da empresa junto as autoridades
brasileiras, associacdes de classe e junto ao departamento mundial de
SHE;

Em fevereiro de 2006, foi implantada formalmente na estrutura

organizacional das fébricas a funcdo do coordenador ambiental de f4brica,
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subordinada hierarquicamente ao gerente geral de cada unidade e funcionalmente
ao gerente corporativo de meio ambiente. O perfil elaborado para a funcéo passou a
requerer um profissional com formagédo académica de engenheiro ambiental ou
formacdo superior correlata, possuindo poés-graduacdo em meio ambiente e
experiéncia minima de trés anos em sistemas de gestdo. Para exercer a fungéo
foram recrutados externamente profissionais que atendessem ao perfil da funcéo e
internamente foram recrutados e desenvolvidos colaboradores reconhecidos como

tendo potencial e formacéo adequada para a funcgéo.

Atendendo a demanda de maior desempenho e de certificacdo do NEMS e
demais sistemas internos pela norma ISO, ainda em 2006 a Nestlé Brasil aprovou a
criacdo do seu sistema de gestédo integrado, o SGI, o qual integrou a gestado dos
sistemas: NEMS; NQMS e o sistema Nestlé Safety Management System (NSMS)
gue abrange a seguranca e a saude do trabalho. Para apoiar o projeto foi
contratada uma empresa de consultoria externa com reconhecida experiéncia e

sucesso em projetos assemelhados no Brasil.

Os registros da empresa indicam que, de janeiro a junho de 2007, o modelo
do SGI foi desenvolvido por um grupo de trinta e sete especialistas corporativos e
das fabricas e contou com representantes dos quatro sistemas que foram
integrados: qualidade, seguranca dos alimentos, meio ambiente e seguranca e
saude do trabalho. Os trabalhos foram apoiados por um grupo de quatro
consultores externos, tendo entre eles um especialista de cada uma das normas:
ISO 9001, 22000 e 14001 e OHSAS 18001. Em junho de 2007, o SGI foi revisado
com a inclusdo do modelo de gestdo por processos do NQMS mundial e depois
implantado em seis fabricas brasileiras, no periodo entre julho de 2007 a mar¢o de

2008, e em abril de 2008, as unidades obtiveram as seguintes certificacdes:

I.  1SO 9001, 22000 e 14001, emitidas pela SGS do Brasil e acreditadas pela
UKAS da Inglaterra;
ii. OHSAS 18001 emitida pela SGS do Brasil;
iii.  NQMS internacional emitida pela Diretoria de Operacdes da Nestlé

mundial.



53

Simultaneamente ao primeiro grupo de fabricas, em marco de 2008, foi
iniciada a implantacdo do SGI num segundo grupo abrangendo oito fabricas
brasileiras, as quais obtiveram suas respectivas certificagcdes 1SO, no periodo entre
maio e junho de 2009. Em fevereiro de 2009, foi iniciada a implantacao no terceiro e
ultimo grupo de seis fabricas, com previsdo para conclusdo em dezembro de 2009 e

certificacdo em abril de 2010.

6.2.1 O antigo Sistema de Gestdo Ambiental NEMS - Fabricas

Como ja comentado anteriormente ( subsecdo 6.2 Panorama da Nestlé
Brasil, p.50), em 1997, seguindo a orientacdo mundial e baseada no manual do
NEMS e na sua politica ambiental mundial, a empresa desenvolveu no Brasil um
sistema para as suas fabricas, que foi chamado de NEMS - Fabricas. Para guiar o
modelo e orientar as fabricas na sua implantacdo e gestdo, foi elaborada e
publicada uma instrucdo de producdo denominada P-006, norma que descrevia de
forma detalhada o modelo do sistema, as diretrizes para a sua implantacdo e
gerenciamento, bem como a politica ambiental para as fabricas. Essa politica
envolvia compromissos extensos e abrangentes, dos quais se destacavam:

I. as fabricas iriam se esforcar para obter um 6timo desempenho ambiental

de suas atividades;

ii. cumprir a legislacéo aplicavel;

iii. respeitar 0os recursos naturais e estimular o uso eficiente de matérias
primas, energia, agua e combustiveis;

iv.  conforme planejamento de cada unidade, deveriam as fabricas executar
oito acbes de gerenciamento relacionadas ao esforgo para obtencéo do
desempenho ambiental;

v. trocar informacdes de préaticas e tecnologias ambientais e encorajar

fabricantes e contratados a utilizarem praticas ambientais adequadas.

O sistema foi desenvolvido com um modelo de gestdo por elementos e
baseado em processos unicamente técnicos e orientado para o levantamento,
gerenciamento e controle dos aspectos ambientais significativos como um todo e
sem gue houvesse o desdobramento destes aspectos para o nivel dos processos e

atividades.
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O sistema era composto pelos 17 elementos abaixo descritos:
I.  estrutura organizacional;
ii. politica;
iii. legislacéo e diretrizes;
iv. diagnostico inicial;
V. esquema de monitoramento da qualidade ambiental (QMS-E);
vi.  programas ambientais;
vii.  plano de atendimento a emergéncias (PE);
viii.  Nestlé boas préaticas ambientais (NBPA);
ix.  contabilidade ambiental;
X.  calibragédo e instrumentos de medicgéao;
xi.  métodos analiticos;
xii.  laboratorios;
Xiii.  comunicacao;
Xiv.  treinamento;
xv. documentacao;
xvi.  auditoria ambiental;

Xvii.  reviséo pela gerencia.

A instrucdo P-006 descreveu 0s requisitos minimos necessarios para cada
um dos elementos do sistema e definiu também:

I. 0 gerente da fabrica como o responsavel pela correta aplicacdo das
diretrizes da instrucao;

ii. o coordenador ambiental como lider da implantacgéo;

iii. o chefe da garantia da qualidade como o coordenador ambiental e
responsavel pela gestdo do sistema;

iv. as diretrizes da funcédo do coordenador ambiental da fabrica abrangendo
as suas tarefas, sua posicdo na estrutura, suas responsabilidades, sua
hierarquia e o tempo de dedicacdo podendo ser integral ou parcial,
dependendo da situacéo local;

V. 0S seus objetivos, a amplitude, a interpretacdo, as referencias internas

correlacionadas, e 0s conceitos ambientais aplicaveis;



Vi.

Vil.

viii.

Xi.

55

a matriz das responsabilidades e dos treinamentos para todas as funcdes
do sistema;

a matriz de avaliacdo da significancia dos aspectos ambientais através da
planilha de aspectos e impactos ambientais (ASPIMP);

o sistema de controle das leis e diretrizes ambientais aplicaveis através
da planilha de controle e atualizacdo de leis e diretrizes (CALD);

a lista corporativa de todos os aspectos ambientais das fabricas da Nestlé
no Brasil;

os critérios das auditorias internas e de certificag&o interna do sistema;

a gestdo dos documentos como sendo manual e quando eletrbnica, a

obrigatoriedade de utilizacdo do software ISO Manager.

Suplementando a instrugcdo P-006 foram também criadas e publicadas as

seguintes instru¢cdes mandatéarias para o NEMS - Fabricas:

a instrucdo contendo a diretriz de certificagcdo interna do NEMS, o
protocolo, os critérios da auditoria, 0 método de célculo dos resultados e o
escore minimo para a indicacdo da fabrica a certificacdo. A certificacéo
interna tinha validade de dois anos;

uma instrucdo com o procedimento da Revisdo do Sistema Ambiental
pela Geréncia e definindo: os indicadores de performance ambientais; o
método de revisdo; a frequéncia semestral das revisdes; a formatacdo do
relatério; as responsabilidades.

um manual de Instrucbes Operacionais com definicbes dos
procedimentos e responsabilidades para a elaboracdo de instrucdes
operacionais de todos os sistemas de gestdo da empresa.

Com a concepcdo e modelo anteriormente mencionados, o sistema foi

implantado em todas as fabricas brasileiras no periodo de 1999 a 2000 e o

programa de certificacdo interna foi iniciado em 2002. A Tabela 5 apresenta os

dados da evolugdo dos indicadores ambientais das fabricas da Nestlé Brasil no

periodo de 1999 a 2006 e operando com o NEMS — Fabricas.
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Tabela 5 — Indicadores ambientais das fabricas da Nestlé Brasil

FABRICAS DO GRUPO NESTLE BRASIL

ANO
INDICADORES AMBIENTAIS UNIDADES 1999 2006 1999 2 2006

Producéo Ton/ano 1.078.822 | 1.304.296 | (+) 20,9%
Embalagem utilizada kg/ton prod 154,98 150,17 () 3,2%
Consumo de Energia Mij/ton prod 5108,06 4682 () 9,1%
Consumo de Agua M3/ton prod 8,79 5,65 (-) 55,6%
Geracéo de Efluentes M3/ton prod 5,81 3,4 () 71%

Geracédo de CO2 eq Kg CO2/ton prod 341,29 313,11 () 9%

Geracéo de Sox Kg Sox/ton prod 1,65 1,04 (-) 58,4%
Geracédo de Residuos Soélidos kg/ton prod 81,28 54,08 (-) 50,3%
ggﬁgggra@ao de Residuos % res. Recuperado | 65,52 90,75 | (+)38,5%

Fonte: NESTLE, 2009.a.

Os registros da Reviséo pela Geréncia (andlise critica) do NEMS — Fabricas
do ano de 2006 indicam que o sistema proporcionou a obtencdo de melhorias
significativas dos indicadores ambientais das unidades industriais no periodo de
1999 a 2006 (Tabela 5); ainda conforme esses registros, a estabilidade dos padrbes
dos processos de gestdo e das rotinas de controle e monitoramento ambiental, no
entanto, teve um desempenho variando entre o satisfatorio e o insatisfatorio sem ter
alcancado um desempenho bom e nem um patamar de melhoria continua. A causa:
0s controles e os processos de gestdo ambiental ndo eram executados, pelos seus
responsaveis, com disciplina e em conformidade com os padrées pré-estabelecidos,
com isso, 0S processos produtivos e sistemas de controle ambientais variavam
constantemente e sem que uma acdo de correcdao e melhoria eficaz fosse

implantada em tempo de manter os padrbes estaveis.

Por sua vez, a andlise critica do sistema era feita com frequéncia anual, o
gue ndo se mostrava suficiente para perceber em tempo adequado os desvios e
enderecar acdes corretivas eficazes que tratassem as causas raizes dos problemas,
fornecendo, desta forma, as condi¢cdes para que a gestdo ambiental alcancasse um

bom desempenho e a melhoria continua desejada.

Outro ponto fraco era 0 seu modelo de gestdo por elementos, que néo
envolvia os operadores na gestdo ambiental dos processos produtivos e dependia

de verificagBes ocasionais dos desvios por inspecdes técnicas e auditorias internas
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eventuais ou pela ocorréncia de incidentes ambientais. Ora, esta forma ndo permitia

gue uma anormalidade fosse diagnosticada no seu inicio para que seu agravamento

pudesse ser evitado ou corrigido em tempo de se evitar um desvio de padrdo ou

uma nao conformidade. Essa deficiéncia levou a empresa a deciséo de revisdo do

NEMS - Fabricas, sistema que foi substituido pelo SGI.

6.2.1.1 Razdbes que justificaram a mudanca do NEMS - Fabricas

Os relatérios das analises criticas da alta administracdo do sistema de

gestdo ambiental indicam que as principais razdes que justificaram a necessidade

de revisdo do NEMS — Fébricas foram:

a politica ambiental do NEMS - Fabricas era muito extensa e com
compromissos corporativos gerais de dificil interpretacdo e correlagcéao
com os processos produtivos e que dificultava o seu entendimento pelos
colaboradores das fabricas;

0s assuntos ambientais ndo foram considerados estratégicos e incluidos
no plano de negocios anuais da empresa e com isto, ndo se definiram
objetivos anuais, sendo que o0s recursos financeiros, humanos e materiais
necessarios ndo foram disponibilizados de forma adequada para a
execucdo de uma boa gestdo ambiental das fabricas;

por ndo terem sido definidos os objetivos ambientais anuais, também os
assuntos ambientais ndo foram incluidos nos objetivos anuais dos
gestores, e desta forma os gestores nédo recebiam penalidades em seus
bonus gerenciais pela ndo obtencdo de um bom desempenho ambiental
das suas fabricas;

o programa de certificacdo ambiental interna ndo previu a suspensdo da
certificacdo quando o sistema tivesse desempenho inadequado, nao
conformidade relevante ou auséncia de melhoria continua dos
indicadores ambientais ou dos processos;

nao tendo adotado a abordagem da gestéo por processos e operando em
nao conformidade por ndo ter sido implantada uma definicdo clara das
responsabilidades de gestdo e de suporte técnico, sem a definicdo de
objetivos ambientais para a fébrica e com um programa de auditoria

interna e de certificagdo inadequado e tolerante, o sistema né&o
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proporcionou o desenvolvimento de um processo de inter-relacionamento
entre as pessoas e nem 0 comprometimento delas em torno de um
objetivo comum. Com isso, 0os proprietarios e operadores dos processos
se comportavam como se a gestdo ambiental ndo fosse um problema
deles e sim unicamente do coordenador ambiental da unidade. Em funcao
disso, o desempenho da gestdo dependia exclusivamente do esforco
unico dos coordenadores ambientais em executar o acompanhamento,
aconselhamento, controle dos processos e das atividades dos gestores e
dos procedimentos operacionais;

a delegacdo da responsabilidade pela coordenacdo ambiental das
fabricas aos chefes da garantia da qualidade das unidades, ndo produziu
os efeitos esperados pelo fato de ndo possuirem mais do que 10 % do
seu tempo disponivel para se dedicarem a gestdo ambiental. Isto porgue
a gestao da qualidade, que é sua funcéo principal, era sua prioridade e
requeria quase que o total de sua dedicacdo e tempo disponivel. Com
iIsso, eles delegavam as suas responsabilidades ambientais para
profissionais de apoio, que n&o tinham conhecimento nem capacitagéo
para coordenar a gestdo ambiental. Cabe acrescentar que, além disto,
estes apoios eram movimentados frequentemente para outras atividades,
nao atingindo suficiente conhecimento e experiéncia para executar a
gestdao ambiental de forma adequada;

com este modelo de gestdo e de coordenacao inadequados, o NEMS -
Fabricas variou o seu desempenho de gestdo entre o satisfatorio e o
insatisfatério sem nunca ter alcancado desempenho bom, com processos
de gestdo sendo executados e analisados de forma estavel e continua.
Em geral os recursos eram disponibilizados para a gestdo ambiental
apenas nos periodos proximos das agendas das auditorias internas
semestrais do sistema e das auditorias de certificacdo interna que
ocorriam em intervalos de dois anos;

a existéncia nas fabricas de quatro sistemas de gestdo diferentes:
Qualidade, Seguranca dos Alimentos, Seguranca e Saude do trabalho e
Meio Ambiente e que ndo eram gerenciados com procedimentos
integrados, concorrendo entre si para 0 uso dos recursos disponiveis,

tornava ainda mais dificil a execucdo dos procedimentos de gestédo
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ambiental, porque ndo raramente, a necessidade ambiental era tratada

com prioridade menor que as demais;

0 sistema nao possuia um programa de gestdo do comportamento

operacional das pessoas de forma a levantar os desvios de

comportamento associados as ocorréncias de incidentes e nao
conformidades ambientais e implantar um processo de observacao destes

desvios com enderecamento de acdes de reciclagem do conhecimento e

de acdes de correcdo e prevencdo de acordo com as ocorréncias

observadas e suas causas/raizes verificadas;

0 sistema nao tinha sua complexidade e abrangéncia percebidas e

reconhecidas e a ele nao foram disponibilizados os recursos adequados e

requeridos para uma boa gestao ambiental;

0 sistema nado possuia processos sociais de suporte para 0

desenvolvimento e capacitacdo das pessoas e 0 envolvimento de todos

0s niveis funcionais na avaliacdo dos processos produtivos e no
enderecamento das analises e solu¢des dos problemas, visando atingir
0s objetivos comuns do negécio e das pessoas;

o elemento Revisdo pela Geréncia da fabrica era executado apenas

anualmente e no final de cada ano e, com esse procedimento, esse

elemento fundamental para a analise critica e o planejamento ambiental
da unidade, tornou-se inécuo e ndo aportou o valor esperado ao sistema
devido aos seguintes fatores:

» A revisao era concluida no més de janeiro do ano seguinte ao ano de
referéncia da analise critica, portanto ap6s a conclusdo do processo
de levantamento das necessidades e aprovacédo dos recursos para o
ano em Ccurso;

» Sendo realizada anualmente, a revisdo ndo requeria um
acompanhamento pré-ativo do desempenho dos indicadores e da
gestdo. Desta forma ela ndo se tornou uma ferramenta de avaliacéo
dos desvios e das oportunidades de melhoria para a definicdo de
acOes de correcdo das rotas. Resultado: ndo contribuiu para a
obtencdo do desempenho ambiental planejado para o periodo.

o NEMS-Fabricas né@o exigia que os auditores lideres e internos

ambientais fossem qualificados através de treinamentos externos e nem
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gue tivessem experiéncia na realizacdo de auditorias. Ocorreu que 0s

auditores do sistema da qualidade internos foram nomeados como

auditores ambientais e ndo desenvolveram habilidade e conhecimento
adequados para verificar o sistema ambiental. Com isso, as auditorias
realizadas por eles ndo produziram os efeitos esperados e néo

contribuiram para uma analise critica eficiente das necessidades e

fraquezas do sistema, bem como ndo enderegcaram necessidades de

planos de correcéo de desvios e de correcdo de rotas visando atingir os
objetivos e a melhoria continua do sistema. Em geral estas auditorias
eram executadas com as seguintes deficiéncias:

» o0s auditores internos e lideres ndo possuiam a qualificacdo e
capacitacao requeridas para a execucao de uma boa auditoria;

» ndo exigiam planos de acgdo visando a correcdo das nao
conformidades encontradas e raramente verificavam as pendéncias
dos relatorios das auditorias anteriores;

» em geral foram ineficazes em perceber desvios e ndo conformidades
na gestdo ambiental da unidade;

» raramente levantaram e apontaram as necessidades e as
oportunidades de melhoria dos processos de gestédo do sistema;

» néo requeriam abertura e tratamento das nao conformidades
apontadas e ndo acompanhavam a execucao das ac¢des de corregcao e

a verificacdo da sua eficacia.

As razbes mencionadas anteriormente e que indicaram a necessidade de
revisdo do sistema de suas fébricas, somadas ao objetivo de obtencdo de
exceléncia na gestdo ambiental e a necessidade da empresa de alinhar os seus
sistemas proprios as normas ISO e obter para eles as certificacdes acreditadas
pelas normas, levou a alta direcdo da Nestlé Brasil a se decidir pela criacdo de um
novo sistema sociotécnico com gestdo por processos e integrado aos demais

sistemas existentes nas fabricas.
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6.2.2 O novo Sistema de Gestao Integrado (SGI) das Fabricas

O novo sistema de gestdo integrado das atividades de fabricacdo das
fabricas da Nestlé Brasil, criado em 2007, abrangeu além do NEMS também os
seus demais sistemas de gestdo NQMS, FSMS e NSMS e foi alinhado as normas
ISO 14001, 9001, e 22000 e OHSAS 18001 respectivamente. Esse sistema foi
chamado SGI das fabricas e deveria ser implantado em todas as unidades e obter a

certificag&o nas respectivas normas ISO e OHSAS, até o final de 2009.

O projeto do SGI foi executado por um time composto pelo grupo de trabalho
(GT) corporativo contendo trés gerentes e quatro especialistas, pelo GT das seis
fabricas, num total de trinta especialistas dos sistemas de gestdo da Nestlé e
apoiados por quatro consultores externos especialistas nas normas ISO e OHSAS,
num total de quarenta e um especialistas em sistemas de gestdo. A lideranca do

projeto foi delegada ao Gerente de Meio Ambiente do mercado.

O SGiI foi desenvolvido com base nos requerimentos de quatro referencias,
internas correspondentes aos sistemas de gestdo da Nestlé: NEMS, NQMS, FSMS
e NSMS e de quatro externas correspondentes as normas internacionais: 1SO
14001, 9001 e 22000 e OHSAS 18001 respectivamente.

Foi adotado o modelo de gestdo por processos do NQMS (NESTEC LTD,
2007) e, nesse novo modelo, todos os aspectos relevantes de cada processo das
cadeias da fabrica (subsecdo 6.1 Panorama da Nestlé Mundial, p.41) sao
levantados, analisados, significados, mitigados, controlados, monitorados e
melhorados continuamente pelos proprios operadores e sob a responsabilidade do
proprietario do processo da cadeia de valor, com apoio dos especialistas da cadeia
de processos de suporte (Gerenciamento da Qualidade, Meio Ambiente e

Segurancga e Saude do Trabalho).

Reconhecendo que os antigos sistemas eram focados exclusivamente nos
aspectos técnicos da gestdo e ndo contemplavam os aspectos sociais, o SGI foi

desenvolvido contemplando processos técnicos e sociais de acordo com o0s



62

conceitos e teorias do sistema sociotécnico (subsecdo 5.2 sistema sociotécnico,
Ppg.36).

Além dos processos sociais incluidos no SGI: gestdo da performance;
gestao dos desvios de comportamento do SGI (BBSGI) e alinhamento das metas, o
sistema possui outros processos sociais de suporte, tais como 0s de coordenacao
da area de recursos humanos corporativa da empresa, conforme informado no na

intranet da empresa (NESTLE, 2009.b). Entre esses processos se destacam:

i. o processo Develop People, que é uma importante iniciativa da Nestlé
liderada pela area de recursos humanos (RH) corporativa e associado aos
aspectos sociais da organizagdo. Objetiva contribuir para o desenvolvimento
pessoal e profissional dos colaboradores frente as mudangas vivenciadas
pela empresa, baseando-se nos seguintes documentos corporativos do
grupo: Nestlé on the Move, Politica de RH, Principios de Gestao e Lideranca
e Principios de Gestdo Empresarial. Trata-se de iniciativa alinhada as
demandas do negdcio e dos colaboradores da empresa, contendo esses

principios basicos:

» difundir na organizacao a necessidade de mudancas;

> aplicar o modelo de competéncias da empresa, chamado de Nestlé
Leadership Framework ;

» assegurar um desempenho efetivo das pessoas e um dialogo de
desenvolvimento pessoal e de carreira entre o gestor e seu
subordinado;

» planejar a carreira e a sucessao.

Conforme também informado na intranet da empresa, a adocdo destes
principios torna os processos de RH integrados e ajuda os colaboradores a
atingir resultados superiores por meio do seu desenvolvimento profissional e
pessoal. Essa iniciativa € muito mais do que um sistema de gestdo de
desempenho e de carreira, pois requer adaptacdo dos colaboradores a uma
maneira de pensar, segundo a qual o desenvolvimento € uma

responsabilidade pré-ativa do colaborador. E necessario aprenderem sobre si
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mesmos e sobre seus trabalhos. Desse modo, eles exigem mais de si para
realizar ainda mais. E também um reconhecimento de que os individuos
gerenciam o seu proprio aprendizado e que seu gestor e demais membros da
equipe devem dar apoio, encorajar e ainda oferecer um contexto positivo
para a aprendizagem na posicao.

0 Maturity Profily € um processo utilizado para a avaliacdo do clima
organizacional da empresa e indica se a empresa esta a frente das melhores
praticas de desenvolver pessoas mediante as acées do Develop People que
foram implantadas. Este processo é coordenado pela area de Recursos
Humanos e dele participam gestores de todas as areas e unidades da
empresa, reunidos em grupos de trabalho multidisciplinares e sob apoio
metodoldgico de especialistas em préticas de desenvolvimento de pessoas.
O ciclo adotado para o Maturity Profile contempla as seguintes etapas:
definicdo das metas; divulgacdo das metas; elaboracdo do plano de acéo e
comprometimento por divisdo da empresa; divulgacdo do plano de acéo;
avaliacdo do estagio da implantacdo das boas praticas; grupos de trabalho
presenciais com foco na avaliagao; obtencéo e divulgagdo dos resultados e,
com base neles, o ciclo se reinicia com estabelecimento de novas metas.

a Nestlé esta se transformando de uma organizacéo hierarquizada em uma
organizagdo em rede, na qual conceitos como comando, experiéncia,
concorréncia interna e disciplina foram substituidos por alinhamento, insight,
cooperacao e iniciativa. Baseou-se no exemplo do processo de gestdo da
performance do SGI, onde existem quatro niveis de gestdo e envolvimento
direto de todos os colaboradores das linhas de producdo em reunides de
andlise dos padr@es, resultados e indicadores de desempenho por times de
cada turno de trabalho das linhas . Ela deixou de ter uma orientacéo a tarefa,
passando para uma orientacdo a resultados. Para colocar em pratica esta
transformacdo foi adotado um modelo de competéncias, chamado de
competéncias Nestlé e que foi implantado em todos os paises onde a Nestlé
opera. Elas foram identificadas pela prépria companhia como sendo aquelas
necessarias para que seus profissionais sejam mais eficientes e eficazes
dentro da organizacdo. As competéncias Nestlé formam um conjunto de
conhecimentos, habilidades, atitudes e comportamentos que auxiliam o

desenvolvimento profissional de cada colaborador e, consequentemente,
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contribuem para o crescimento da companhia. Este modelo € composto de
treze competéncias, organizadas em quatro grupos: 1) Estar aberto para
mudancas (conhecer a si mesmo, Insight, disposicdo em servir, curiosidade e
coragem); 2) Agregando valor (foco no resultado, iniciativa e
inovacao/renovacao); 3) lidando com os outros (cooperacdo pro-ativa e
convencendo os outros); e 4) Inspirando pessoas (liderando pessoas,
desenvolvendo pessoas e praticando o que se prega)

o desenvolvimento de carreira € outro processo ligado aos aspectos sociais

da organizacédo da empresa e abrange as seguintes iniciativas:

» criar processos e mecanismos que identifiquem, atraiam, desenvolvam
e retenham talentos;

» garantir a padronizacdo e alinhamento da gestdo dos processos de
RH e de gestao de carreira em toda a Nestlé Brasil;

» recrutar para o amanha, com base em necessidades futuras dos
negocios;

» estruturar e adequar o programa de contratacdo de pessoas com
deficiéncias, garantindo o cumprimento legal;

» promover e divulgar continuamente o Programa Develop People;

» criar ferramentas e processos que capacitem gerentes a assumir total
responsabilidade de desenvolvimento de seus colaboradores;

» identificar necessidade de desenvolvimento de competéncias
funcionais e comportamentais, desenvolver solu¢des de aprendizado e
dar suporte ao corpo gerencial para implementa-las;

» garantir que planos de carreira e sucessao estdo alinhados com as

estratégias de crescimento dos negocios.

0 processo de recrutamento interno é também um processo importante,
relacionado com o0s aspectos sociais da gestdo de pessoas da empresa. Ele
€ uma fonte importante de identificacdo e captacao de talentos internos e, ao
mesmo tempo, uma possibilidade de movimentagdo e desenvolvimento de
carreira para 0s colaboradores da empresa. As vagas disponiveis sao
comunicadas a todos os funcionarios via e-mail e os interessados sao

orientados a procurarem seus gestores para serem orientados sobre os
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requisitos do cargo e sobre 0s procedimentos para a inscricao e entrevista. A
captacdo de recursos externos somente ocorre na empresa apos ser
constatado ndo haver recursos internos disponiveis e ou qualificados para

ocupar as vagas existentes.

Conforme Cummings (1977), esses processos de suporte tratam do
relacionamento entre pessoas, da forma como elas séo lideradas, de como os
grupos se comportam em relagcdo aos fatores dinamicos dos fendmenos
concernentes as faculdades morais e intelectuais. Abordam quais sdo as
proposicdes formais ou tacitas destes grupos sociais e assegura a otimizacao
das conexdes entre o0s sistemas técnicos e sociais e necessarias para 0 sucesso

do sistema sociotécnico

Para orientar e publicar os compromissos da Nestlé Brasil com a Gestdo do
Meio Ambiente, da Qualidade e Seguranca dos Alimentos e com a Seguranca e
Saude do Trabalho em suas fabricas, foi criada a Politica Integrada do SGI
(Apéndice F). Ela contém sete compromissos descritos de forma simplificada, sendo
guatro deles aplicaveis de forma integrada aos quatro sistemas e um compromisso
especifico para cada um deles. A politica é de simples entendimento dos
operadores e descreve de forma clara e objetiva os compromissos da empresa com

cada um dos seus sistemas de gestéao.

Para a concepc¢do, implantacdo e gestdo do SGI foram criadas as seguintes
estruturas organizacionais:

i.  nivel corporativo da Nestlé Brasil:
» comité consultivo do SGI;
» coordenador geral do SGI,;
» grupo de trabalho do SGI.

ii. nivel de Fabrica:
» gerente da unidade;
» coordenador do SGI;
» grupo de trabalho do SGI,

iii.  grupo de suporte da implantacéo do SGI;
» representantes da administracdo para cada sistema integrado;
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» proprietarios dos processos das cadeias de processo;

» operadores.

Visando facilitar a compreenséo da estrutura e abrangéncia do SGI e garantir

0 seu alinhamento com as normas internacionais, desenvolveu-se um modelo

contendo:

um logotipo mostrando que o sistema estd baseado nas politicas da
Nestlé, na integracdo dos seus sistemas NEMS, NQMS, FSMS e NSMS,
no alinhamento deles com as normas ISO e OHSAS e demonstrar que o
SGI opera num ciclo virtuoso de Melhoria Continua baseado no PDCA,
gue significa: Planejar (Plan), Fazer (Do), Checar (Check) e Agir (Act). O
ciclo PDCA é um modelo dindmico que oferece uma estrutura para a
melhoria de um processo ou sistema. A evolugéo desse ciclo continuo de
mudanca pode ser representada por uma rampa ascendente de melhorias
de complexidade crescente, pois, usando o que foi aprendido em uma
experimentacdo de PDCA, pode-se utiliza-la em outra experimentagcao
mais complexa. Nesse sentido € alcancada a melhoria continua dos
processos ou sistemas (THE PDCA CYCLE, 2004);

as cadeias de processos (Figuras 4, 5 e 6) abrangendo: a cadeia de valor,
a cadeia de suporte e a cadeia de gestao;

um conjunto de quarenta e trés procedimentos corporativos de gestédo
(PC), os guais contemplam os procedimentos de gestdo requeridos pelas
oito referéncias do SGI. O conjunto é composto de PC integrados e de PC
especificos.

Considerando o limite do escopo da atividade de fabricacdo da empresa, foi

desenvolvido o mapa dos processos das fabricas para o SGI. Ele € composto de

trés diferentes cadeias de processos: Cadeia de Valor; Cadeia de Suporte e Cadeia

de Gestdo. Os processos da Cadeia de Valor (Figura 5) sdo aqueles onde os

servicos ou insumos sao transformados no produto final produzido pela unidade e

sdo os sete abaixo relacionados:

I. acordo da demanda de Producéao (fabrica);

ii. compras estratégicas (compras corporativas);
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iii. compras operacionais; (fabrica);
iv. fabricacdes; (fabrica);

v. manutencao dos ativos (fabrica);
vi.  utilidades (fabrica);

vii.  recepcéo e armazenamento (logistica fisica).
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Figura 5 — Processos da Cadeia de valor das fabricas da Nestlé
Fonte: NESTLE, 2007.b.(Instrugdo Geral disponivel como: GI-31000-4-NQMS, March 2006).

Os processos da Cadeia de Suporte (Figura 6) sdo aqueles que dao o
suporte técnico para os processos da Cadeia de Valor, e sdo os seis abaixo
relacionados:

i. gestdo de dados;

ii. qualidade e seguranca alimentar;

ii.  meio ambiente;

iv. seguranca e saude do trabalho;

v. administrativo;

vi. treinamento e capacitacdo de pessoas.

gestéo de
Ambiente de deados

PROCESSOS DE SUPORTE

Figura 6 — Processos da Cadeia de suporte das fabricas da Nestlé Brasil
Fonte: NESTLE, 2007.b. (Instrucdo Geral disponivel como: GI-31000-4-NQMS, March
2006).

Os processos de Gestéao (Figura 7) sdo aqueles que devem ser aplicados em

cada um dos processos da Cadeia de Valor e na Cadeia de Suporte para garantir a
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adequada gestdo ambiental de todas as atividades da fabrica e sdo os nove abaixo
relacionados:
I.  planejamento;
ii. documentacéo;
iii.  responsabilidades;
iV.  recursos;
v. conformidade;
vi.  auditorias;
vii.  analise critica gerencial;
viii.  nao conformidades e a¢des corretivas e preventivas;

ix. melhoria continua.

; 'ﬁ : e Bili-
(. Documentag do . r dmdelde
Planejamento
o - Recursos
Methories
Contimua
— Conformida-
de
_Néo
- Conformidade
E agdo ( Avditoria
_ comeliva . .
preventiva, / Reviséio

Figura 7 — Processos da Cadeia de gestdo das fabricas da Nestlé Brasil
Fonte: NESTLE, 2007.(Instrucé@o Geral disponivel como: GI-31000-4-NQMS, March 2006).

Para o mapeamento e a descricdo de todos os processos do SGI foi criado
um procedimento padronizado (template) mandatario que definiu:
I. aidentificacdo do processo;
ii. o proprietario do processo;
iii.  alista das suas atividades chaves e contendo para cada uma delas:
» entradas;
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saidas;
funcdes envolvidas;
papel de cada fungao envolvida,

documentos de referéncia;

YV V V VYV V

indicadores de desempenho correspondentes.

Durante a fase do projeto foram identificados todos os treinamentos
necessarios e obrigatérios para os diversos niveis funcionais do SGI e que deverao
ser aplicados e indicados na matriz de treinamentos e habilidades do sistema de

cada unidade conforme a lista abaixo:

I.  sensibilizacdo do SGI,
li. gestdo por processos e preparacdo para mudancas;
iii.  SGI, mapeamento de processos e diagndstico inicial;
iv. interpretacdo das normas ISO e OHSAS;
V. gerenciamento de projetos;
vi.  auditor lider das normas ISO’s e OHSAS;
vii.  auditor interno das normas ISO’s e OHSAS;
viii.  lancamento do SGl;
ix.  politica integrada do SGil,;
X.  procedimentos corporativos (PC);

Xi.  instrucdes operacionais (10).

O SGI possui um procedimento para a realizacdo do diagnostico inicial dos
sistemas de gestdo presentes nas unidades e para o planejamento da implantacao
do SGI na unidade, baseado na situacdo levantada pelo diagnéstico. O
procedimento € composto das seguintes etapas:

I. execucado do diagnostico da situacdo presente com a aplicacdo de uma
lista de verificacdo (check list) para diagnostico (planilha excel) contendo:
» uma pasta para cada um dos nove processos de gestdo do SGI
(Figura 7) a serem diagnosticados em cada fabrica,
» em cada pasta, uma lista dos subitens de cada um dos processos de

gestao;
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» uma lista de questdes a serem respondidas para a identificacdo da
situacao presente de cada subitem dos processos de gestéo;

» uma lista dos requisitos mandatarios e informacdes complementares
de cada subitem dos processos de gestao;

» um campo com a indicacao das ndo conformidades possiveis de cada
subitem dos processos de gestdo. Esta indicacdo € baseada em
evidéncias objetivas levantadas em auditorias do sistema e em

diagnésticos iniciais realizados anteriormente nas fabricas Nestlé.

ii.  um campo de classificacdo do atendimento aos requisitos aplicaveis pelos
subitens diagnosticados e conforme segue: A (atende), N (ndo atende),
AP (atende parcialmente) e NA (ndo aplicavel).

iii.  um campo para registro das justificativas, comentarios e evidéncias das
classificacdes adotadas para os subitens.

iv. execucdo do plano de acdo de adequacdo para todos os subitens
classificados como N e AP.

v. execucao do plano de implantacdo do SGI considerando o plano de agao
de adequacéo dos subitens, a disponibilidade, a necessidade de recursos

e 0 cronograma do projeto.

Entendendo que o envolvimento das pessoas e 0 seu adequado
comportamento delas sdo fundamentais para o sucesso do sistema de gestéo,
conforme abordagem dos sistemas sociotécnicos (subsecdo 5.2 Sistema
Sociotécnico, p.36), o SGI foi dotado de um programa de observacdo e
gerenciamento dos desvios do comportamento bésico dos colaboradores. O
programa foi chamado de Programa de Gestdo dos Desvios do Comportamento
Basico do SGI (BBSGI) e sua implantacdo definida como obrigatoria no sistema.
Este programa possui um procedimento de observacdo continua executado por
todos os gestores e representantes dos operadores da fabrica, aplicavel a todos os
processos da cadeia de valor e com uma frequéncia de execucdo semanal. Todos
os desvios de comportamento esperados, que serdo observados e registrados nas
visitas de campo deverao ser definidos previamente e os observadores deverao ser

capacitados a observa-los. O programa possui um metodo de tratamento estatistico
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dos desvios registrados e em funcédo dos resultados devera disparar a reciclagem

dos treinamentos operacionais e das boas praticas ambientais da Nestlé aplicaveis.

Visando dotar o sistema de um processo de gestdo estavel e com

desempenho ambiental excelente e sustentavel, foi criado o modelo da gestdo da

performance do SGI, que €é constituido por:

uma definicdo da performance contendo o que € necessario assegurar,
como utilizar os recursos e como medir a performance;

uma estrutura para a gestdo da performance, contendo quatro niveis de
gestdo: o comité executivo (nivel 3, composto pelo gerente da unidade e
0S gestores proprietarios dos processos), os comités locais (nivel 2,
composto pelos chefes de fabricacdo), os subcomités (nivel 1, composto
pelos coordenadores e apoios dos processos) e 0s grupos de trabalho
( nivel 0, composto pelos operadores dos processos). Cada fabrica tem
apenas um comité executivo e mais de um dos demais niveis de acordo
com a quantidade e complexidade dos seus processos produtivos;

uma definicho para cada um dos trés processos da gestdo da
performance: a gestdo da melhoria (PDCA), a gestdo da estabilidade
(SDCA) e a gestéo dos projetos de melhoria (DMAIC);

uma execucao da gestédo da performance com disciplina e gerenciamento.

Os trés novos processos da gestdo da performance acima mencionados sao:

1. o PDCA (Plan — (desdobramento dos objetivos em projetos para o

alcance das metas), Do - (implantacdo dos projetos de melhoria), Check —
(verificacdo do alcance dos objetivos) e Act (analise e acao corretiva se
0s objetivos ndo sdo alcancados). E o ciclo que gerencia a melhoria dos

processos e que é exercido e influenciado principalmente pelos

coordenadores e gestores da unidade;

. 0 SDCA (Standardize — (criar padrdes), Do - (executar conforme padrao),

Check - (verificar o cumprimento dos padrdes) e Act - (analisar e agir se
estiver fora dos padrées)). E o ciclo que gerencia a estabilidade dos
processos e aquele que € exercido e influenciado diretamente pelos

operadores em suas linhas de producéo;
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3. o DMAIC (Define — (definir o foco do problema), measure — (medir e
estratificar o problema), analyse — (analisar e identificar causas potenciais
do problema), improve — (propor e implantar acbes de melhoria) e check —
(controlar a eficacia da acéo e agir se estiver fora do padr&o)). E o ciclo
gue gerencia o método de analise e solucdo de problemas se utilizando
de ferramentas especificas para andlise de causa raiz e profissionais
capacitados para o gerenciamento de projetos de melhoria do “método 6

sigmas”.

Para o modelo da gestéo da performance foram definidas:
I. uma frequéncia de reunibes para 0s quatro niveis de gestdo sendo: a
cada més para o comité executivo, a cada semana para 0s comités locais,
a cada dia para os subcomités e a cada turno para os grupos de trabalho;

ii. a responsabilidade de cada nivel de gestdo: o comité executivo pelo
acompanhamento e priorizacdo dos desvios, os comités locais pelo
acompanhamento, priorizagdo, analise e tratamento dos desvios, 0s sub-
comités pela analise e tratamento dos desvios e o grupo de trabalho é
responsavel pelo tratamento pontual na ocorréncia de desvios e pela
geracao de informacéao;

iii.  um fluxo de gestdo onde a informacé&o e as necessidades para a correcao
de desvios sobe do nivel O para o nivel 1, do nivel 1 para o nivel 2, e do
nivel 2 para o nivel 3, e a decisdo de priorizacdo das acdes e dos
recursos necessarios descem no sentido inverso e de acordo com a
complexidade dos desvios e autonomia de cada nivel de gestao;

iv. um diario de bordo contendo informacdes e necessidades, a ser
elaborado pelo nivel 0 e enviado para o nivel 1, uma ata com relatério do
desempenho a ser elaborado pelo nivel 1 que passa para o nivel 2 e este
analisa define acfes no seu nivel de competéncia e elabora uma ata com
relatério do desempenho e envia para o nivel 3 que define acdes e
prioridades e envia em fluxo descendente dos niveis até chegar no nivel 0

para execucado dos planos de ac¢éo e verificacdo dos resultados.

A gestdo da performance requer que sejam definidos quais os KPIs dos

resultados e de meio que sdo necesséarios para que efetivamente se conhega o
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desempenho dos processos em todas as suas dimensbdes “PQCDSM’
(Produtividade, Qualidade, Custo, Delivery (Entregas), SHE (seguranca e saude do
trabalho e meio ambiente) e Moral (integridade e ética na producao)), considerando
0 Iinteresse das “partes interessadas” (clientes, consumidores, acionistas,

comunidade e colaboradores).

Devem ainda ser definidos os objetivos de cada processo e uma arvore de
indicadores de cada dimensao dos processos em uma relagédo de causa e efeito, de
forma a encontrar os indicadores compreensiveis e influenciaveis pelos operadores
em suas linhas de producdo que estejam relacionados aos obijetivos e indicadores

finais da fabrica.

Com a gestdo da performance o SGI assegura o envolvimento de todos os
niveis funcionais na gestdo dos aspectos relevantes dos quatro sistemas integrados.
Espera-se que as relacfes entre os elementos sdciais e técnicos do sistema levem
ao aumento da produtividade e do bem-estar das pessoas e, para tanto, ele utiliza:

I.  uma estrutura e um fluxo de gestéao;
ii.  uma definicdo de responsabilidades;
iii.  procedimentos padronizados;
iv. documentos;
V. objetivos e metas;
vi. indicadores de desempenho de meio;
vii.  ferramentas de analise de causa raiz;
viii.  método de solucdo de problemas claramente definido;

iX. pessoas adequadamente capacitadas.

O SGI possui um programa obrigatorio de auditorias internas integradas que
deve ser realizado a cada seis meses. A auditoria interna com um programa
integrado é liderada por um auditor lider de uma das normas integradas e é
executada por um time de auditores internos contendo no minino um auditor interno
gualificado para cada uma das normas integradas: ISO 9001, 14001 e 22000 e
OHSAS 18001. O PC de auditorias descreve as atividades relacionadas ao
planejamento, execucdo e avaliacdo de aprendizado, relativas ao processo de

auditorias internas das unidades e corporativas, bem como de fornecedores e
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terceiros. A primeira auditoria interna de manutencdo do SGI deverd ocorrer trés
meses antes da data prevista para a realizacdo da primeira auditoria de
manutencdo da certificacdo do sistema e desta forma serd estabelecida uma
defasagem de trés meses entre elas, espacamento que devera se manter ao longo

do tempo.

O SGI foi desenvolvido e adequado para obter a certificacdo nas normas I1ISO
9001, 14001 e 22000 e OHSAS 18001 e as certificacbes terdo um prazo de
validade de trés anos e receberdo auditorias de manutencdo executadas por
auditores de terceira parte a cada seis meses. A auditoria de certificacdo devera ser

realizada trés meses apos a auditoria interna do SGI.

Para proporcionar maior simplicidade e eficacia em sua gestdo, foram
incluidos na infraestrutura do SGI cinco softwares de gestdo eletrbnica, 0os quais
foram adquiridos no mercado e apds sua eficacia ter sido comprovada em outras
empresas pelo time do projeto. Os softwares foram parametrizados de acordo com
os procedimentos de gestdo validados para as fabricas da Nestlé e cada uma delas
enviou um colaborador de sua area de tecnologia da informacéo, para treinamento
externo das funcionalidades dos softwares e para se capacitar para a multiplicacao

dos treinamentos para 0s usuarios locais.

Para o projeto de implantacdo do SGI nas fabricas foi desenvolvido um plano
mestre abrangendo seis etapas: preparacdo de ambiente, diagnostico inicial e
planejamento, mapeamento e descricdo de processos, implantacdo do SGI nas
fabricas, Auditoria Interna e Auditoria de Certificagao.

Conforme agenda estabelecida pela Nestlé Brasil e seguindo o plano mestre
do projeto, o SGI foi implantado em seis fabricas no ano de 2007 e estas fabricas
obtiveram a certificagdo nas normas 1ISO 14001, 9001 e 22000 e OHSAS 18001 em
abril de 2008.
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6.2.2.1 A Gestao Ambiental do SGI

Na sua politica integrada do SGI a Nestlé Brasil assume e declara os
seguintes compromissos para com o meio ambiente:

I.  respeitar 0 meio ambiente em todas as atividades, utilizando os recursos
naturais sem desperdicios, prevenindo a poluicdo e descartando os
residuos de forma adequada;

ii. cumprir a legislagdo e os requisitos internos em todos 0S processos e
produtos.

iii.  prevenir acidentes, eliminar defeitos e perdas por meio do aprimoramento
continuo em todos 0S processos;

iv. fornecer o0s recursos adequados, desenvolver e capacitar 0s
colaboradores garantindo o comprometimento com os objetivos do
Sistema de Gestéo Integrada;

V. incentivar os parceiros de negocios a seguirem 0s principios desta politica.

O sistema ambiental do SGI possui vinte e um procedimentos corporativos
(Quadro 5 do Apéndice D), os quais asseguram a padronizacdo e orientam a
correta execucdo dos processos de gestdo ambiental. Na sua documentacdo
operacional e em complemento aos procedimentos corporativos, cada fabrica deve
incluir as suas instru¢cdes de operagdo ambientais aplicaveis, de acordo com a

demanda dos seus processos produtivos e administrativos.

O programa BBSGI inclui os comportamentos bésicos ambientais na lista dos
comportamentos que devem ser observados nas visitas semanais realizadas pelos
observadores do programa em todos os processos produtivos e administrativos das
fabricas. Os desvios observados recebem um tratamento estatistico e quando
necessario disparam os programas de reciclagem de treinamento ambiental dos

operadores.

No momento das visitas, os desvios sdo registrados e tratados e o0s
observadores interagem com os operadores e 0s sensibilizam da necessidade de

correcdo do comportamento observado, além de orientar sobre a necessidade de
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adocdo de um comportamento correto e em conformidade com os procedimentos e

instrucdes operacionais vigentes.

Para a gestdo ambiental do SGI, foram definidas as fun¢des organizacionais

e as responsabilidades conforme descrito abaixo:

Vi.

diretor técnico corporativo, responsavel pela definicio das metas e
objetivos ambientais corporativos da Nestlé Brasil e pela validacdo do
desdobramento delas para as fabricas;

gerente de fabrica, responsavel pela correta aplicacdo das diretrizes de

implantacdo e gestdo do SGI e acumula a funcdo de ser proprietario do

processo de analise critica ambiental do SGI para a fabrica;

proprietario de processo da cadeia de valor da fabrica, responsavel pelos

processos de gestdo ambiental e pelos seus objetivos e metas ambientais;

coordenador ambiental da fabrica e também representante da

Administracdo do SGI para o meio ambiente, responsabilizando-se:

» pelos processos de gestdo em seu processo de suporte “meio
ambiente”;

» pelo suporte técnico a gestdo ambiental dos processos da cadeia de
valor e da cadeia de suporte;

> pela atualizacdo do SGI, de acordo com as leis ambientais aplicaveis;

» pela lideranca da execucdo e da verificagdo anual da conformidade
legal ambiental da fabrica;

» pela multiplicacdo dos treinamentos ambientais do SGI para todos os
niveis funcionais da unidade;

» para assegurar e coordenar a realizacdo dos programas de auditoria
interna ambiental do SGI,

» pela coordenacdo e fornecimento do suporte ambiental as reunifes
de andlise critica mensais dos “processos da cadeia de valor” e da
fabrica;

o auditor lider da norma ISO 14001, responsavel por liderar as auditorias

internas ambientais do SGI;

0 auditor Interno da norma ISO 14001, responsavel por executar a

auditoria interna ambiental do SGil;
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operadores, responsaveis pela execucdo das suas atividades em
conformidade com as instru¢cdes operacionais existentes, as boas praticas
ambientais da Nestlé aplicAveis e pela manutencdo de um
comportamento seguro e adequado;

departamento de meio Ambiente corporativo, responsavel pelo suporte a
gestdo ambiental do SGI, pela realizacédo e relatorio da Analise Critica
ambiental do SGI do mercado, pela recomendacédo das adequacdes e
melhorias aplicaveis a gestdo ambiental e em fornecer as fabricas a
atualizacdo das leis e diretrizes ambientais aplicaveis;

departamento de performance industrial do mercado, responsavel por
conduzir o processo de desdobramento dos objetivos e metas do SGI da
Nestlé Brasil em objetivos e metas do SGI de cada uma das fabricas e
para fazer o acompanhamento mensal dos indicadores de desempenho
das fabricas e da empresa no Brasil;

departamento de compras estratégicas do mercado, responsavel pela
gestdo dos fornecedores e terceiros que prestam servicos para as
fabricas, envolvendo: negociacao, qualificacdo, contratacdo, fornecimento
das especificacdes, acompanhamento do desempenho do fornecimento e
desqualificacao.

departamento de transportes do mercado, responsavel pela contratacéo e
gestdo dos fornecedores de transporte de matérias-primas, embalagens e
produtos quimicos as fabricas e pelo atendimento e resposta a
emergéncias em caso de acidentes de transporte ha malha rodoviaria.
departamento de compras de leite da empresa DPA do Brasil,
responsével pela contratacdo e gestdo dos fornecedores de leite e do

transporte desse para as fabricas.

Para o desenvolvimento e capacitacdo das pessoas 0 SGI possui uma matriz

de treinamento obrigatéria que define os treinamentos necessarios para cada

funcao do sistema, que listamos a seguir:

sensibilizacdo do SGI: aplicada ao diretor técnico, gerentes e
especialistas dos departamentos corporativos, extensiva aos gerentes,
aos proprietarios dos processos da cadeia de valor e ao coordenador

ambiental das fabricas;
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gestdo por processos e preparacdo para mudancas: para gerente e
especialista ambiental do departamento de meio ambiente corporativo e
para gerente, proprietario de processo da cadeia de valor e coordenador
ambiental de fabrica;

sistema SGI, mapeamento de processos e diagnostico inicial: para
gerente e especialista do departamento de meio ambiente corporativo e
coordenador ambiental de fabrica;

interpretacdo da norma ISO 14001: para especialista do departamento de
meio ambiente corporativo e para coordenador ambiental de fabrica;
gerenciamento de projetos: para o coordenador do SGI da fabrica;

auditor lider da ISO 14001: para o auditor lider ambiental de fabrica;
auditor interno da ISO 14001: para o auditor interno ambiental de fabrica;
langamento do SGI: para todos os colaboradores das fébricas;

politica integrada do SGI: para todos os colaboradores das fabricas;
procedimentos corporativos (PC): para o coordenador ambiental e todas
as pessoas envolvidas no fluxo de trabalho dos PC, sejam do mercado ou
da fébrica;

instrucBes operacionais (I0): para o coordenador ambiental e todas as

pessoas das fabricas envolvidas no fluxo de trabalho das 10.

Todos os softwares de gestdo eletronica do SGI sdo aplicaveis a gestdo

ambiental; os procedimentos gerenciados eletronicamente por eles sao:

controle de documentos e de registros;

riscos (ldentificacdo de aspectos ambientais e de riscos da seguranca e
saude do trabalho);

auditorias;

tratamento de ndo conformidades, acdes corretivas e acdes preventivas;

gestao de residuos.

E importante ressaltar que estes procedimentos de gestdo s&o muito

importantes e influentes no desempenho ambiental e que possuem grande

complexidade de execucéo e controle, abrangendo todos os processos produtivos e

administrativos das fabricas. Vale dizer que a utilizacdo de softwares de gestéo
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eletrbnica se torna necessdria para assegurar uma gestdo eficiente desses

procedimentos de gestao.

Para a implantacdo do sistema ambiental do SGI foram planejadas e

executadas seis etapas do procedimento, cujo desdobramento segue abaixo:

etapa 1 - preparacdo de ambiente:

>
>

comprometimento da alta administracdo do SGI da fabrica;

criagdo do GT ambiental do SGI da fabrica (coordenador ambiental e
grupo apoio multifuncional das cadeias de processo);

nomeacéao do coordenador ambiental da fabrica como o representante
ambiental da administracao para o SGI,

conscientizacéo, treinamento e capacitacdo dos membros do GT do
SGl da fabrica e do representante da alta administragdo, nos
requerimentos ambientais da politica ambiental do SGI e da norma
ISO 14001.

etapa 2 — diagndstico inicial e planejamento:

>

>

identificacdo dos subitens dos processos de gestdao ambiental que
necessitam de adequacéo e melhoria;

implantar o controle dos documentos e registros ambientais.

etapa 3 — mapeamento e descricdo dos processos:

>

mapeamento e descricdo dos processos da fabrica com definicdo dos
indicadores de desempenho ambiental aplicaveis;

validacdo do mapeamento e descricdo dos processos com O0S
proprietarios dos processos;

desenvolver o manual do SGI da fabrica com o modelo do sistema de

gestao ambiental.

etapa 4 — implantacdo do SGI na fabrica:

>

implantar os procedimentos corporativos e instrucbes operacionais
ambientais;

treinar usuarios para assegurar a disciplina na execugdo dos
procedimentos e instrucfes operacionais ambientais;

estabelecer programas de melhoria continua ambiental de acordo com
as necessidades e oportunidades levantadas nas reunides mensais de

andlise critica pela alta dire¢éo do SGl.
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v. etapa 5 - auditoria interna

» capacitar os auditores internos e auditores lideres da fabrica como
auditores da ISO 14001 e nos conceitos e requerimentos ambientais
do SGI,

» conduzir a 12 auditoria interna do SGI e levantar todas as Nao
Conformidades ambientais presentes, para definir plano de acéo
corretiva,;

» concluir acdes corretivas e fechar as Nao Conformidades ambientais
da auditoria interna.

vi. etapa 6 — auditoria de certificacéo

» conduzir a auditoria de certificacdo fase 1 do SGI usando auditores de
32 parte e capacitados e qualificados na norma ISO 14001,

» fechar todas as constatagcOes da auditoria de certificagao fase 1,

» conduzir a auditoria de certificacdo fase 2 usando auditores de 32

parte e capacitados e qualificados na norma ISO 14001.

O processo de gestdo da performance do SGI assegura que todos os
objetivos e metas ambientais da unidade sejam estratificados e definidos para todos
0S processos produtivos e administrativos das fabricas, lembrando que eles sao
desdobrados em procedimentos e indicadores de desempenho (KPIs) de meio
transformados em padrdes e sdo acompanhados e gerenciados a cada turno de

trabalho pelos préprios operadores dos processos.

Para cada desvio observado nos padrdes, € enderecado um tratamento
pontual pela operacdo e uma informacéo do desvio é gerada e emitida para o nivel
de gestao imediatamente superior. A cada turno e quando o tratamento pontual n&o
€ suficiente para estabilizar o padrdo, o nivel superior de gestdo endereca um plano
de acdo ou encaminha a necessidade de recursos para o0 nivel de gestao
imediatamente superior e assim sucessivamente, de forma que a informagao sobe
do nivel de gestao inferior para os superiores e a tomada de decisdo desce do nivel
de gestdo superior para os inferiores até o nivel que executa a acdo de correcao
definida e priorizada. Para os desvios que requerem acdes de correcdo complexas,
0 processo de gestdo da melhoria DMAIC serd aplicado para a definicdo do

problema e da sua solugéo.
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Desta forma, a gestdo ambiental ocorre continuamente e na frequéncia de
cada turno de trabalho, assegurando que todos os padrdes estabelecidos sejam
mantidos estabilizados e que qualquer desvio seja de imediato percebido e tratado

adequadamente para o bom desempenho ambiental dos processos.

Tabela 6 — Indicadores Ambientais de 2007 e 2008 das Fabricas com SGI

06 FABRICAS NESTLE COM SGI

INDICADORES UN MEDIDA ANO RESULTADO
2007 2008 AUMENTO [ REDUCAO
Consumo de energia total Mij/t prod 6,661 6,224 6,55%
Emisséo Sox Kg Sox/t prod 1,247 0,837 32,84%
Emissao CO2 Kg CO2/t prod 0,161 0,155 3,39%
Consumo Agua m3/t prod 5,178 4,733 8,58%
Geracao Efluentes m3/ prod 3,033 2,658 12,38%
Geracédo Residuos Sdlidos kg/t prod 0,110 0,098 10,36%
Producéo toneladas 485981.5 504.146 3,74%

Fonte: NESTLE, 2009.b.

Nas seis fabricas onde o SGI foi implantado em 2007 e certificado conforme
a norma ISO 14001, em abril de 2008 (Araras, Rio Pardo, Ribeirdo Preto, Ituiutaba e
Feira de Santana), verifica-se melhoria de todos os indicadores ambientais das
unidades em 2008 com relagcdo ao ano de 2007 (Tabela 6), indicando que o
processo de analise critica do SGI - com definicAo de metas de melhoria - e a
gestdo da performance - em quatro niveis funcionais e a cada turno de trabalho -
tém contribuido para o aumento do desempenho ambiental das fabricas. O sistema
tem permitido também o levantamento das oportunidades de desenvolvimento de
projetos de melhoria, 0os quais sdo executados e acompanhados mensalmente nas
reunides de revisdo pela geréncia do sistema com a participagdo de todos os

gestores e coordenadores ambientais das fabricas.
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6.2.3 Pressupostos das vantagens do SGI sobre o NEMS - Fabricas

O SGiI foi concebido em 2007 sob uma forte demanda interna de adequacgao
e alinhamento do seu modelo de gestdo as melhores praticas ambientais, a
necessidade de obtencdo de um desempenho excelente na gestdo dos aspectos
ambientais das fabricas, a conformidade com a legislacdo ambiental aplicavel e a
certificagcdo com a norma ISO 14001. Desta forma, abaixo seguem os doze
pressupostos das vantagens do SGI sobre o sistema NEMS — Fabricas, elaborados
pelo autor e utilizados no questionario enviado aos dirigentes corporativos e
gestores das fabricas que participaram da pesquisa de opinido do estudo de caso
do SGI das fabricas da Nestlé Brasil :

1. com a inclusdo dos assuntos ambientais no plano mestre de negdcios da
Nestlé mundial e a integracdo do SGI no Nestlé Continuous Excelence
(NCE) da Nestlé Brasil, a gestdo ambiental do SGI passou a ser tratada
com nova énfase e prioridade na empresa e 0S recursos necessarios para
a obtencdo de um bom desempenho ambiental foram priorizados e
disponibilizados para todas as fabricas;

2. 0 modelo de gestdo por processos e a atribuicdo da responsabilidade
desta gestédo para os proprietarios dos processos da cadeia de valor da
fabrica, promoveram uma mudanca de paradigma e geraram a
necessidade de elevar o nivel de conhecimento e habilidade de gestdo
dos proprietarios dos processos, dos coordenadores de suporte ambiental
e dos operadores das linhas de producao. Este novo nivel de capacitacao
alcangcado provocou uma importante melhoria no desempenho dos
processos de gestdo ambiental das fabricas;

3. a politica integrada do SGI com apenas cinco compromissos ambientais e
escritos de forma clara e objetiva, facilitou compreensao da nova politica
pelos colaboradores e proporcionou que eles identificassem a influéncia
ambiental de suas atividades e os potenciais de melhoria existentes em
Seus processos;

4. aintegracdo do sistema de gestdo ambiental com os sistemas de gestéo
da qualidade, da seguranca dos alimentos e da seguranca e saude do
trabalho, permitiu o compartilhamento das melhores préaticas de gestao

entre 0s quatro sistemas e proporcionou o desenvolvimento de
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procedimentos corporativos (PC) ambientais integrados de grande
maturidade e eficacia. Com ela a empresa pode padronizar 0os seus
procedimentos corporativos em todas as suas fabricas e realizar uma
maior disseminacdo dos conceitos da gestdo ambiental para todos os
seus colaboradores;

0 programa de gestdo dos desvios do comportamento basico do SGI
(BBSGI) promoveu uma grande interacdo entre os observadores e
observados e criou oportunidades continuas de compartilhamento dos
conhecimentos entre eles, proporcionando o treinamento dos operadores
nos seus locais de trabalho. Desta forma, o BBSGI passou a exercer um
papel importante na gestdo ambiental das fabricas e a influenciar de
forma significativa o comportamento béasico das pessoas e, em
consequéncia aumentou o seu desempenho ambiental,

a definicdo dos objetivos e dos padrbes ambientais, a estrutura com
guatro niveis de gestdo, a definicdo das responsabilidades, as
frequéncias das reunides de cada nivel de gestdo, o fluxo ascendente e
descendente das informacbes e das decisdes, os procedimentos e
documentos operacionais € o0s processos de gestdo da “Gestdo da
Performance” do SGI garantem que o sistema obtenha um desempenho
ambiental bom e com processos de gestdo estaveis e rumando ao
encontro de sua exceléncia. Este modelo assegura a participagéo efetiva
de todos os niveis funcionais das linhas de producdo no gerenciamento
ambiental dos processos e principalmente dos operadores na verificacao
e tratamento pontual continuo dos objetivos e padrbes ambientais
estabelecidos para seus processos;

as auditorias internas e de certificacdo do SGI sendo realizadas a cada
seis meses de forma intercalada e por auditores com adequada
gualificacdo, j& demonstraram contribuicdo significativa para a obtencao
da maturidade e estabilidade dos processos de gestdo e da melhoria do
desempenho ambiental das fabricas. A realizacdo de uma auditoria do
SGI a cada trés meses, alternando entre auditoria interna e de
manutencdo da certificacdo, gerou uma grande demanda por um

gerenciamento eficiente e disciplinado pelos proprietarios dos processos
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da cadeia de valor. Os bons resultados obtidos confirmam a importancia
das auditorias para 0 sucesso e sustentacédo do sistema;

o0 PC de desdobramento de metas e objetivos ambientais do SGI para as
fabricas, abrangendo suas linhas de producgéo e gestores possui um fluxo
de trabalho e um mapa de raciocinio que garantem o alinhamento com os
objetivos e metas corporativos e permite o levantamento das
oportunidades de melhoria. Para essa meta, portanto, endereca projetos
de melhoria continua associados aos compromissos ambientais da
politica do SGI, alcancando também a gestdo das ndo conformidades e
acOes corretivas e preventivas do sistema. O PC assegura uma avaliacao
eficaz das necessidades e oportunidades de melhoria ambiental das
fabricas e o levantamento dos recursos necessarios para assegurar 0
atendimento dos objetivos e da metas estabelecidas;

o PC de analise critica pela direcdo sistematiza as reunidées mensais,
semestrais e anuais de analise critica do SGI, descreve o fluxo de
trabalho, define todas as atividades, as responsabilidades e define como
e quando a atividade deve ser desenvolvida. Ele possui uma planilha
definindo a agenda minima das reunifes, os inputs (entradas) e o0s
outputs (saidas), a frequéncia com que cada um deles devera ser incluido
na pauta e o modelo de relatério das reunides;

0 PC de gestdao de mudancas do SGI assegura que mudancas que
afetem os requisitos de meio ambiente relacionados aos processos,
insumos, produtos, fornecedores, equipamentos, layout, linhas,
parametros de processo e procedimentos de trabalho sejam avaliados,
aprovados e gerenciados quanto a sua implantacdo. Desta forma, o PC
desempenha um importante papel na prevencdo da geracao de impactos
ambientais nas fabricas;

o PC de gestdo das ndo conformidades, acdes corretivas e preventivas
estabelece um procedimento que assegura a identificacdo, o registro e o
controle das ndo conformidades atuais e potenciais do sistema de gestéo
ambiental como também a implantacdo de a¢des corretivas e preventivas
e a verificacdo de sua eficacia. O procedimento possui ferramentas de

analise de causalraiz que asseguram a definicdo de acdes corretivas com
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grande potencial de acerto na eliminacdo definitiva das nao
conformidades;

12.a utilizacdo de softwares de gestdo eletronica para 0s processos de
controle de documentos e registros, identificacdo de aspectos ambientais
e de riscos da seguranca e saude do trabalho, auditorias, tratamento de
nao conformidades, acbes corretivas e preventivas e gestao de residuos,
foi de grande utilidade para a gestdao do sistema. Sem o0 uso desses
softwares de gestéo eletronica, os procedimentos elencados tornam-se

complexos, abrangentes e de dificil gestao.

Para a elaboracdo desses pressupostos, o autor se baseou nas indicacdes
dos relatérios de andlise critica da alta administracéo, nos relatérios das auditorias
internas e externas, nos dados de desempenho ambiental e nos registros dos
padrées dos processos de controle e monitoramento ambiental dos processos da
cadeia de valor das fabricas e a verificagdo abrangeu os dois sistemas de gestao
das fabricas, NEMS — Fabricas e SGI.

7 RESULTADOS E DISCUSSAO DA PESQUISA DE OPINIAO

Para apresentacao e discussao dos resultados da pesquisa de opinido levou-
se em consideragao os grupos profissionais, de acordo com suas responsabilidades
no sistema de gestdo ambiental integrado das unidades, a saber: dirigentes
corporativos (diretor técnico, gerentes executivos e gerentes das areas de meio
ambiente, qualidade e seguranca e saude ocupacional, engenheiro ambiental e
chefe de performance industrial); gerentes de fabricas; chefes de producéo,
fabricacdo, utilidades, eletricidade e técnico; coordenadores do SGI das fabricas

(meio ambiente, qualidade e seguranca e saude do trabalho).

Todos os respondentes escolhidos para a pesquisa de opinido foram
considerados aptos a participar por terem tido efetivo envolvimento na implantacao,
desenvolvimento e gerenciamento dos dois sistemas, o NEMS — Féabricas e o SGI.
N&o foram procedidas estratificacfes das unidades por porte, atividade, localizacao,
e numero de colaboradores devido ao SGI ser um sistema com procedimentos de

gestao padronizados que foram implantados, controlados e monitorados de forma
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semelhante em todas as unidades, independentemente dos seus tamanhos e
complexidades. Outro fato considerado foi que os entrevistados ja atuaram em
varias fabricas de tamanho, complexidade e localizacdo diferentes e, onde tiveram

experiéncia com a gestao ambiental desses dois sistemas.

As figuras de numero 8 a 19 (Apéndice C) ilustram os resultados obtidos na
pesquisa de opinido dos trinta e um respondentes. Houve cinco entrevistados que
ndo responderam ao questionario e a verificacdo da causa indicou que as razdes
foram:

I. 0s entrevistados G5 e G2 (Quadro 4) trabalham na mesma unidade e
realizaram a analise e as respostas em conjunto, mas enviaram apenas
um questionario respondido em nome do entrevistado G2; considerando
que esse procedimento caracterizou um desvio do padrédo estabelecido
na carta convite, as respostas recebidas foram consideradas como sendo
do entrevistado G2 e o G5 ficou constando como nao tendo respondido
no prazo estabelecido;

ii. o entrevistado E1 (Quadro 4) foi transferido da fabrica de Ituiutaba em
Minas Gerais, para uma unidade industrial localizada na Nova Zelandia e
nao foi possivel mais contata-lo dentro do prazo estabelecido para o
retorno do questionario respondido;

iii. os entrevistados B4, C4 e D3 (Quadro 4) foram contatados novamente e
apesar de terem se comprometido a enviar 0s questionarios no tempo

estabelecido, ndo o fizeram e constaram como nao respondentes.

A abordagem desta etapa do trabalho proporcionara uma discussdo dos
pressupostos levantados das vantagens do SGI sobre o NEMS - Fabricas e
permitira demonstrar as duas afirmacfes de pesquisa constantes do objetivo geral

desta dissertacdo (subsecédo 2.1 Objetivo Geral, p.13).

Para a pergunta 1 (Apéndice B), 100% dos respondentes assinalaram que
apos a inclusdo dos assuntos ambientais no plano mestre de negdécios da empresa,
houve aumento do comprometimento e da prioridade da alta administragcdo empresa
para com o sistema de gestdo ambiental, sendo que 56,6 % dos respondentes

assinalaram que este aumento foi significativo (Figura 8).
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A partir desta inclusdo ocorreu uma mudanca significativa no tratamento e
priorizacdo dos assuntos ambientais por parte dos dirigentes corporativos e
gestores das fabricas. Os aspectos ambientais passaram a ser considerados em
todos os processos de desdobramento de metas e objetivos das fabricas e desde
entdo, as oportunidades de melhoria percebidas transformaram-se em projetos de
melhoria e passaram a suportar o atendimento dos objetivos e metas das fabricas,
conforme percepcdo também evidenciada no comentdrio espontaneo do

respondente E3 descrito abaixo:

A preocupacdo com as questbes ambientais ficou evidente na esfera
da alta administracdo, o que se refletiu nas outras areas onde a
frase - se é para questbes ambientais a verba é liberada mais
facilmente- se escuta de chefes e gerentes. (Comentério

espontaneo do respondente E3 (Quadro 4))

Dos respondentes, 100% dos dirigentes corporativos e 50% dos gerentes,
em niveis funcionais, diretamente envolvidos nas etapas de planejamento e
validacdo dos objetivos e metas ambientais em alinhamento ao plano mestre de
negocios da empresa, indicaram que o aumento foi muito significativo, sendo que os
respondentes ligados ao planejamento e execugcdo das rotinas operacionais,
coordenadores e chefes de fabricacdo, apontaram as op¢des aumento significativo
e aumento moderado, evidenciando que estes niveis funcionais tiveram uma
percepcéao diferente com relagéo aos dirigentes corporativos e gerentes das fabricas.
Pode concluir-se que essa diferenca de percepcédo se deva ao fato dos dirigentes
corporativos atuarem diretamente no plano estratégico da empresa e sdo esses
dirigentes que devem assegurar a disponibilidade dos recursos necessarios para
gue os planos taticos e operacionais da empresa sejam executados, portanto,
esses dirigentes sdo guiados diretamente pelo plano mestre de negocios, enquanto
gue os gerentes e gestores das fabricas atuam nos planos taticos e operacionais e
sdo guiados por esse plano de forma indireta, o que resulta em uma percepcao

diferente da percepcéo dos dirigentes corporativos.
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O aumento do comprometimento e priorizagcdo dos assuntos ambientais pela
alta administracdo da empresa proporcionou a disponibilizacdo dos recursos
necessarios para o desenvolvimento e implantacdo do SGI e, desta forma entende-
se que a inclusdo dos assuntos ambientais no plano master de negdcios influi nos

outros pressupostos das vantagens do SGI sobre o NEMS — Fabricas.

Para a pergunta 2 (Apéndice B), 41,9% dos respondentes indicaram que o
modelo de gestdo por processos do SGI teve muita influéncia na melhoria do
comprometimento e cooperagdo dos colaboradores da fabrica e do desempenho
ambiental dos processos. Dos respondentes 54,8% deles indicaram a opcao
influente e um Unico respondente, representando 3,3%, assinalou a opc¢ao influéncia
moderada (Figura 9); no entanto, verificou-se que esse respondente é um chefe de
fabricagcdo e se transferiu para outra fabrica que ndo possui SGI e, desta forma, ele
nao teve oportunidade de participar da operacdo do novo sistema e sua resposta foi

baseada unicamente no seu conhecimento tedrico do sistema.

O resultado das respostas indica, ha maioria da opinido dos entrevistados,
gue o modelo de gestdo por processos influiu positivamente e de forma importante
no comprometimento e cooperacdo dos colaboradores com o SGI e no
desempenho ambiental dos processos das cadeias de valor e de suporte nas
fabricas.

O comentéario espontaneo do respondente B2 (Quadro 4) citado a seguir
indica que além do comprometimento e cooperacdo mencionados no paragrafo
anterior, o modelo de gestdo por processos do SGI proporcionou maior
compreensao dos gestores e colaboradores sobre o0s processos e suas
responsabilidades de gestdo e suporte. Apesar disto, 0s comentarios espontaneos
dos respondentes A8, C3, D2, E3 e F2 (Quadro 4) indicam que a gestdo por
processos do SGI ainda se encontra em fase de aprendizado e precisa ser mais
bem executada, para que os beneficios esperados se tornem estaveis e
sustentaveis, mesmo considerando as melhorias ja alcancadas que foram descritas
anteriormente.

“Com o SGI, houve a compreenséo dos donos de processo sobre suas responsabilidades

perante a Gestdo Ambiental” (Comentario espontaneo do respondente B2 (Quadro 4)).
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Para a pergunta 3 (Apéndice B), 33,3% dos respondentes indicaram que a
politica integrada (Apéndice E) gerou grande aumento e 53,3% apontaram que ela
gerou aumento da compreensao dos compromissos ambientais e da relacao deles
com as atividades operacionais dos colaboradores, Apesar disto, 6,7% entenderam
gue o aumento gerado foi moderado e 6,7% que a politica ndo resulta nenhuma
alteracdo (Figura 10). Vale mencionar que todos os dirigentes corporativos e
gerentes das fabricas responderam que a politica gerou aumento, no entanto a
totalidade dos respondentes que responderam que ela ndo gerou alteracdes (opcéo
nao afeta) sdo chefes ou coordenadores que estdo mais diretamente ligados a
operacao das linhas. Portanto, pode ser entendido que a compreensao da politica
ainda néo foi permeada adequadamente para todos os colaboradores. Conclui-se
gue existe a oportunidade de melhoria no processo de implantacdo da politica e de
forma a alcancar uma compreensao uniforme dessa por todos os funcionarios da

empresa.

Para a pergunta 4 (Apéndice B), 64,5% dos respondentes, entre esses 80%
dos dirigentes corporativos e 80% dos chefes de fabricacdo e coordenadores,
indicaram que a integracdo dos sistemas de gestdo foi muito importante para a
simplificagdo de conceitos, maior envolvimento de todos, compartilhamento das
melhores préticas entre os sistemas, redugdo de documentos, desenvolvimento dos
PC padronizados e integrados, reducao de recursos e aumento do desempenho da

gestdo ambiental das fabricas.

Do total, 29% indicaram que ela foi importante e 6,5% responderam que a
importancia da integracdo foi moderada (Figura 11). Destaca-se analisando as
respostas da pergunta 4, que os beneficios da integracdo foram percebidos de
forma uniforme entre todos os respondentes e dezesseis desses fizeram
comentarios espontaneos sobre estes beneficios (Quadro 4). Conclui-se que estes
comentarios corroboram com as vantagens dos sistemas integrados mencionadas
nas conclusdes da dissertacdo de mestrado em tecnologia ambiental do IPT:
“Avaliagao dos beneficios da integragdo dos sistemas de gestdo: de qualidade (ISO
9001:2000), ambiental (ISO 14001:1996) e seguranga e saude ocupacional’
(MAURICIO, 2004, p.136).
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A seguir sdo citados alguns dos comentarios espontaneos dos respondentes

sobre os beneficios percebidos da integracdo do sistema:

O sistema de Gestdo Ambiental das fabricas da Nestlé Brasil (SGI),
ressalta além da unificacdo dos sistemas através de uma
padronizagcdo, uma grande sinergia entre os mesmos, o que facilita
e muito o fluxo de gestdo ao owner (dono) do processo e um melhor
direcionamento aos resultados a serem alcancados. (Comentario

espontaneo do respondente A7 (Quadro 4))

O SGI com a integracdo dos sistemas proporcionou uma Visao
ampla e simplificada do processo: desta maneira observamos o
envolvimento e comprometimento de todos os colaboradores.

(Comentario espontaneo do respondente F4 (Quadro 4))

Com a integracdo dos Sistemas (SGI), passamos a ter uma maior
percepcdo da gestdo por processo, evitando a visdo individual de
cada processo de gestdo, conforme a metodologia utilizada na
organizacdo com o NEMS - Fabricas. (Comentario espontaneo do
respondente F2 (Quadro 4))

Com o sistema de gestdo integrado, fica evidente a melhora do
relacionamento entre os diversos departamentos da unidade, com a
responsabilidade de cada chefia passar a ter que cuidar néo
somente do seu objetivo especifico, mas também tendo que avaliar
outros processos com a mesma importancia, fica claro uma melhora
guanto a conscientizacdo, desenvolvimento e capacitacdo dos
nossos colaboradores dentro do sistema de gestdo integrado.

(Comentario espontaneo do respondente G2 (Quadro 4))

Entretanto, em que pese os beneficios percebidos e o resultado positivo da
pesquisa de opinido sobre essa integracdo, varios respondentes apontaram a
existéncia de oportunidades de melhoria do conhecimento, capacitacdo e disciplina
na execucdo dos novos processos de gestdo, conforme indicam as citagcdes

descritas abaixo:



91

“Estamos em uma fase de aprendizado e certamente outras melhorias e beneficios seréo
percebidos com o amadurecimento da implantacdo e gestdo do sistema” (Comentério

espontaneo do respondente A8 (Quadro 4)).

Considero que a implantacdo do SGI trouxe um grande crescimento
para a gestdo, porém a aplicacdo do sistema de gestdo ainda
precisa ser amadurecida e alguns procedimentos precisam ser
revistos para dar maior agilidade ao processo de gestao.

(Comentario espontaneo do respondente C3 (Quadro 4))

Com referéncia a influéncia do programa de observacdo e gestdo dos
desvios do comportamento basico (BBSGI) na adequacdo do comportamento das
pessoas e no desempenho ambiental das fabricas, da pergunta 5 (Apéndice B),
100% dos respondentes indicaram que o programa influencia a adequacdo do
comportamento das pessoas e o desempenho ambiental do sistema, sendo que
51,7% indicaram a opcdo muito influente e 6,0% indicaram a opc¢ao influéncia

moderada (Figura 12).

Com apenas um ano de operagdo do SGI, todos os respondentes ja
perceberam os efeitos do programa BBSGI e indicaram que ele exerce uma
influéncia na melhoria do comportamento basico dos operadores. Aléem disto, os
respondentes afirmam que esse programa provoca uma interacdo entre 0s
operadores e seus representantes e gestores, proporcionando uma gestao
participativa dos desvios do comportamento basico observado. Ora, com isto, ele
provoca a melhoria do sistema de gestdo e o atendimento dos objetivos comuns
dos colaboradores e empresa, conforme preconizado pelo fundamento basico do
sistema sociotécnico, de acordo com Cummings (1977).

Apesar de o0 BBSGI ja produzir efeitos positivos na gestdo do comportamento
basico das pessoas, conforme a opinido da maioria dos respondentes, um chefe
respondente indicou a op¢do moderada, 0 que leva a conclusdo que diante disso,

existe oportunidade de melhoria do programa, conforme indicado na citacao abaixo:
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“Ainda nao observamos resultados do BBSGI, acreditamos que a implantacdo deveria ser
de sistemas em sistemas e depois com a pratica e conhecimento de todos seria unificado”

(Comentario espontaneo do respondente B3 (Quadro 4)).

Apesar das oportunidades de melhoria apontadas na analise acima, sua
influéncia no comportamento das pessoas e no desempenho do sistema foi
reconhecida na totalidade das respostas. Com isto e considerando também os
conceitos da teoria dos sistemas sociotécnicos segundo Trist (1951), pode ser
entendido que o BBSGI € um processo social importante para o SGI e essencial
para a gestdo dos desvios do comportamento basico dos colaboradores. Na
verdade, caracteriza-se como pratica eficiente da gestdo ambiental por processos
do sistema integrado (Pergunta 2 do Apéndice B), visto que a observacdo dos
desvios do comportamento basico do programa se realiza no nivel operacional das
linhas dos processos de producédo. Portanto, existe uma ligacdo direta e importante

entre a gestdo por processos e o programa BBSGI.

Para a pergunta 6 (Apéndice B), 45,7% dos respondentes indicaram como
muito importante e 51,6% deles como importante o processo de gestdo da
performance do SGI para a melhoria e sustentacdo da gestdo ambiental da fabrica
e apenas um respondente (3%) indicou a opc¢ao importancia moderada (Figura 13).
Desta forma, 100% dos respondentes reconhecem que a gestdo da performance é
importante para o SGI. Este processo de gestdo estd vinculado diretamente ao
programa BBSGI e ao modelo de gestdo por processos discutidos anteriormente
nas perguntas 2 e 5 (Apéndice B) e, da mesma forma que eles, a gestdo da
performance € um processo que envolve todas as pessoas de todos os niveis na
gestdo das rotinas operacionais das linhas de producéo, de maneira autbnoma,
participativa e a cada turno de trabalho e assim, caracteriza-se como um processo
importante para o SGI. Dotado de aspectos sociais que promovem a interacdo de
todas as pessoas na gestdo ambiental, transfere conhecimento, capacita os
operadores nas técnicas de relacionamento, os torna-os autbnomos em suas
rotinas operacionais e os estimula ao crescimento profissional e ao atendimento dos

objetivos ambientais da empresa.
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A citacdo abaixo evidencia a importancia percebida do desdobramento das

metas ambientais que ocorre na gestédo da performance:

“O desdobramento e a interacdo das metas e objetivos das &reas é fundamental para a
melhoria continua do sistema e fortalece as questbes ambientais em todos os processos”

(Comentéario espontaneo do respondente E3 (Quadro 4)).

A importancia da frequéncia semestral do programa de auditorias internas e
de manutencdo da certificacdo com ciclos de trés meses entre elas para o
desempenho e sustentacdo do SGI da pergunta 7 (Apéndice B) teve como
respostas: 83,9% com muito importante, 12,9% como importante e 3,2% como
importancia moderada (Figura 14), representando uma evidéncia indiscutivel que na
percepcdo dos gestores, esta agenda é fundamental e trouxe contribuicdo positiva

para o SGI.

A revisdo documental da Nestlé Brasil indicou que um dos pontos fracos
apontados na analise critica do NEMS — Fabricas foi o programa de auditorias
internas e de certificacdo. Essa deficiéncia do antigo sistema permitiu que 0s
respondentes comparassem o0s resultados dos programas de auditoria dos dois
sistemas e formassem suas opinides sobre as vantagens do SGI em apenas um

ano de sua operacao.

Apesar de as respostas indicarem que 0 novo programa € importante, o
comentario espontaneo do respondente E3 (Quadro 4) sinaliza que, para ele, € um
fator de dificuldade de aprendizado dos colaboradores. Isto porque, a necessidade
de assegurar a adequacdo e conformidade do SGI para obtencdo de bons
resultados durante as auditorias, internas e externas, ao mesmo tempo em que 0s
gestores e colaboradores em geral estdo em fase de aprendizado, pode ser
entendido como um processo complicado. O comentario indica uma deficiéncia do
entendimento sobre o papel e os beneficios das auditorias do sistema, pois o
respondente ndo leva em consideragéo, que quanto mais cedo forem percebidas as
oportunidades de melhoria, mais cedo também poderao ser enderecadas as acdes

de correcéo e de melhoria do sistema.
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Creio que a maior frequéncia de auditorias seria mais interessante
depois de uma maior consolidacdo da cultura da gestdo de meio
ambiente em todos os niveis hierarquicos da empresa. O tempo
mais curto dificulta a consolidacdo dos conceitos fazendo com que
0s colaboradores tenham dificuldade na assimilacdo em curtos
espacos de tempo. (Comentario espontaneo do respondente E3
(Quadro 4))

Quanto a importancia do procedimento de desdobramento de metas e
objetivos para o planejamento e melhoria do SGI da pergunta 8 (Apéndice B),
96,75% dos respondentes o classificaram como importante, sendo que 64,% deles
apontaram a opgdo muito importante, 29% a opc¢do importante, 3,25% (um
respondente chefe) a opcédo importancia moderada e 3,25% (um respondente
coordenador) a opcéo irrelevante (Figura 15). Desta forma, pode ser concluido, que
0s respondentes consideram o procedimento importante para o planejamento e
melhoria do SGI, corroborando com a norma ISO 14001, a qual especifica este
procedimento como requisito mandatario do sistema de gestdo e com as empresas
certificadoras que o incluem como foco de verificacdo de todas as suas auditorias

de certificagcdo e de manutengdao.

Este procedimento tem relagéo direta com a politica integrada da pergunta 3
(Apéndice B) e com o entendimento dos compromissos ambientais descritos nela
pelos colaboradores da empresa, pois de acordo com os requisitos da norma ISO
14001, os objetivos e as metas deveréao ser estabelecidos de forma a assegurar que

0S compromissos da politica sejam cumpridos e melhorados continuamente.

Com referéncia a importancia do procedimento corporativo de andlise critica
pela direcédo para a obtencdo de uma gestdo ambiental preventiva e para assegurar
uma atuacao pro-ativa na corregcdo de rotas e no desenvolvimento de projetos de
melhoria que garantam a obtencdo dos objetivos e das metas ambientais da
pergunta 9 (Apéndice B), 100% dos respondentes reconheceram sua importancia,
sendo que 77% indicaram a opcao muito importante entre eles estiveram 100% dos

Dirigentes e Gerentes, 19,3% assinalaram a opcao importante e 3,3% preferiram a



95

opcao importancia moderada (Figura 16). As citacdes abaixo citadas evidenciam a
opinido dos seus respectivos respondentes de que este procedimento contribui com
o alinhamento das metas e integra os gestores e operadores nas acdes e no

entendimento das necessidades do sistema:

A andlise critica da direcdo permite que as acdes sejam tomadas
sem desvios e com muito mais for¢ca, pois envolvem os interesses
da empresa num nivel de conhecimento do negécio que muitas
vezes somente a direcdo pode avaliar. (Comentario espontaneo do
respondente E3 (Quadro 4))

Os procedimentos de gestdo corporativos principais: gestdo da
performance, o BBSGI, Tratamento das N&o Conformidades e
AcOes Corretivas e Preventivas, Definicdo de Metas e Objetivos,
Revisdo pela Direcdo, Atualizacdo da Legislacdo de SHE e o
Planejamento do Meio Ambiente e da Seguranca forneceram as
condicBes ideais de uma boa gestdo e estavel da gestdo ambiental
e envolveram e comprometeram de forma importante todos os
colaboradores das fabricas. (Comentario espontaneo do
respondente A4 (Quadro 4))

Quanto ao grau de melhoria na prevencdo da geracdo de aspectos
ambientais significativos com a implantacdo do procedimento corporativo de
gerenciamento de mudancas da pergunta 10 (Apéndice B), 100% dos respondentes
reconheceram que ele foi significativo, sendo que 38,7% indicaram a op¢ao muito
significativo e 61,3% escolheram a opcao significativo (Figura 17). As indicacfes
dos quatro niveis funcionais respondentes (dirigentes, gerentes, chefes e
coordenadores) para esta pergunta foram balanceadas, evidenciando que o
beneficio deste procedimento foi percebido de forma semelhante por todos os
respondentes, reconhecendo que nenhuma mudanca planejada deve ocorrer na
fabrica, sem uma prévia avaliacdo dos efeitos ambientais oriundos desta mudanca,
de forma a assegurar que sempre que for aplicavel, uma a¢édo de prevencao e/ou

controle serdo enderecgadas.
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Com relacdo a importancia do procedimento corporativo de tratamento de
nao conformidades, agdes corretivas e preventivas da pergunta 11 (Apéndice B),
100% dos respondentes reconheceram a importancia do procedimento, sendo que
87% indicaram a opg¢ao muito importante, 6,5% a op¢ao importante e 6,5% a opcao
importancia moderada (Figura 18), denotando um reconhecimento pela maioria dos
respondentes de que ele é importante para a gestdo ambiental das fabricas e para
assegurar a conformidade do SGI, além de também ter contribuido no fornecimento
de condicdes ideais de uma boa e estavel gestdo ambiental e no envolvimento e
comprometimento de todos os colaboradores das fabricas. Confronte-se aqui o
comentario espontadneo do respondente A4 (Quadro 4), citado anteriormente na
pergunta 9. Acrescente-se a isso também influir diretamente na melhoria continua

do sistema, conforme citagdo abaixo:

"A melhoria continua depende diretamente do tratamento de ndo-conformidades, ndo sé
daquelas corretivas, mas principalmente das NC potenciais avaliadas em cada processo”

(Comentario espontaneo do respondente E3 (Quadro 4)).

A mencao feita para as ndo conformidades potenciais dos processos ha
citacdo acima, permite inferir que se trata da aplicacdo deste procedimento para a
avaliacdo das causas dos desvios dos objetivos ambientais com implantacdo de
acOes de correcdo de rotas, de forma a assegurar uma gestdo estavel e o

atendimento dos objetivos do sistema.

Na questdo da importancia da utilizacao de softwares para a manutencao da
adequacao e conformidade dos procedimentos: de controle de documentos e
registros; ndo conformidades e acfes corretivas e preventivas; gestdo de aspectos
e impactos ambientais; gestdo de residuos e auditorias da pergunta 12 (Apéndice
B), 100% reconheceram a sua importancia, sendo que 64,5% deles indicaram a
opcgao muito importante, 29% a opc¢ao importante e 6,5% (dois correspondentes) a

opcao importancia moderada.
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O uso de softwares para gestdo é fundamental, sobretudo se eles
permitem melhor controle das questées ambientais em contraponto
aos controles manuais. Precisamos investir em controles atravées de
softwares que possibilitem melhor gerenciamento dos aspectos
ambientais e a emissdo de relatérios inteligentes, que nos
proporcionem emitir relatérios para 6rgdo ambientais e
demonstrativos gerenciais. (Comentario esponténeo do respondente
E3 (Quadro 4))

A totalidade dos respondentes indicou ser importante utilizar softwares na
gestao dos principais processos de gestao do SGI e a citagdo acima reforca esta
necessidade e aponta alguns beneficios dos sistemas eletrénicos com relacdo a

gestao manual.

Verifica-se que todas as respostas que classificaram o resultado positivo dos
doze pressupostos, como moderado ou sem efeito, foram dos respondentes que
possuem niveis funcionais de chefia ou coordenacéo. Isto indica que esses niveis
gue se relacionam diretamente com as operagdes das linhas de producéo, possuem
percepcOes diferentes dos dirigentes e gerentes. Pode ser entendido que os
dirigentes e gestores focam e consideram mais 0s objetivos estratégicos e taticos,
enquanto que os chefes e coordenadores focam e consideram mais 0s objetivos
operacionais do sistema. Deduz-se que existem oportunidades de melhorias dos
procedimentos de gestao do SGI.

8 CONCLUSOES

A revisdo bibliografica do sistema sociotécnico indicou que para obter-se a
estabilidade da gestdo e a exceléncia do desempenho, o sistema necessita
contemplar além dos aspectos técnicos requeridos pela norma ISO 14001, também
0S sociais que tratam do relacionamento entre as pessoas, da forma como elas sao
lideradas, dos seus comportamentos com relacdo aos fatores dinamicos dos
fendbmenos concernentes as faculdades morais e intelectuais, das suas crengas e

do alcance dos objetivos comuns das pessoas e das organizacoes.
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Verificou-se que o antigo sistema de gestdo das fabricas da Nestlé Brasil
NEMS - Fabricas teve uma evolucdo semelhante aos sistemas de gestao
internacionais e, no entanto, foi desenvolvido como um sistema eminentemente
técnico e com um modelo de gestdo por elementos e, desta forma, ele nédo
conseguiu atingir os resultados de melhoria esperados pela empresa. Em
contrapartida, o SGI, que é um sistema sociotécnico, integrado e com modelo de
gestdo por processos, em pouco tempo de operacdo ja melhorou o desempenho
ambiental das fabricas e manteve o0s seus processos de gestdo estaveis. Com base
nisso, e considerando os resultados da pesquisa de opinido do estudo de caso do
SGl, verificou-se que houve contribuicdo positiva dos doze pressupostos das
vantagens do SGI sobre o NEMS — Fabricas para que o SGI obtivesse bons
resultados. Entretanto, pode-se concluir que a integragdo dos sistemas, a inclusao
dos processos sociais que 0 caracterizam como um sistema sociotécnico e o seu
modelo de gestdo por processos foram fundamentais para que o SGI conseguisse
manter estaveis 0s seus processos de gestdo e melhoria continua do seu

desempenho ambiental.

O estudo de caso propiciou analisar e demonstrar 0s pressupostos
levantados das vantagens do SGI sobre o antigo sistema das fabricas da Nestlé
Brasil, NEMS - Fabricas; o alinhamento do SGI com a norma ISO 14001; a
integracéo do sistema ambiental do SGI com o sistema de qualidade, da seguranca
dos alimentos e da seguranca e saude do trabalho e que esses foram fatores
fundamentais para o seu bom desempenho. Vale lembrar, ainda, que ele foi
desenvolvido com um modelo de gestéo por processos e contemplando os aspectos
sociais importantes para 0 seu sucesso, conforme preconizado pela teoria do

sistema sociotécnico (subsecado 5.2 Sistema sociotécnico, pg.36).

Conforme a revisao bibliografica da industria alimenticia no Brasil, o setor
muito importante pelo seu grande valor econémico e social. Mackinsey (1999),
menciona que no final dos anos 90 a Industria Alimenticia ja absorvia 17% da mao
de obra industrial brasileira e Suzigan (2000), afirma que no final dos anos 90 a
producdo de alimentos industrializados era a maior de todos os setores industriais e
significava 14% do total de toda a industria brasileira, maior do que a producéo de

petrdleo. Conforme Ribeiro, Almeida e Figueira (2008), atualmente a estrutura da
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industria alimenticia no Brasil, por agregar mais de 850 tipos de produtos em um
universo de mais de 42 mil empresas — responsaveis por 1,2 milhdes de postos de
trabalho diretos (Grafico 1) e que se multiplicam por trés pelo efeito indireto,
representa uma parcela expressiva do cenario econdémico, constituindo-se em
importante ancora econdmica para amenizar o0s problemas de desemprego,

exportacao e inflacao.

A dimenséo dos aspectos ambientais da atividade de fabricagdo da Industria
Alimenticia do Brasil demonstradas neste trabalho (subsecdo 4.1 Significancia
Ambiental da atividade de fabricacdo da Industria Alimenticia do Brasil, p.27)
permite concluir que a geracdo de aspectos do setor possui potencial de impacto
ambiental significativo e que a industria alimenticia brasileira precisa ter sistema de
alto desempenho, com processos de gestdo estaveis e com melhoria continua, de
forma que este sistema Ihe permita alcancar a exceléncia na gestdo dos aspectos
ambientais das suas atividades de fabricacdo. Além disso, essa industria deve
influenciar seus parceiros de negoécios a adotarem praticas semelhantes de forma a
estabelecer um circulo de influéncia positivo que proporcione o uso sustentavel e a

preservacao dos recursos naturais sob a influéncia do setor.

A evolugdo do sistema de gestdo ambiental da Nestlé foi semelhante a
evolugédo do sistema internacional e a criagdo do SGI integrado, alinhado a norma
ISO 14001, contemplando os processos téchicos e 0s sociais e possuindo um
modelo de gestdo por processos, significou um passo a frente da empresa com
relagdo a grande maioria das demais empresas alimenticias brasileiras, as quais
podem se utilizar das informagfes e experiéncias compartilhadas nesse trabalho,

para a atualizacdo e a melhoria dos seus sistemas de gestdo ambiental.

O trabalho indicou que para um sistema de gestdo ambiental atingir
integralmente os objetivos corporativos da empresa, ele necessita ser um sistema
sociotécnico, visto que esse tem como objetivo principal obter o melhor ajuste
(casamento) entre o seu sistema técnico, representado pelas ferramentas, técnicas,
dispositivos, artefatos, métodos, configuracdes, procedimentos e conhecimentos, e
0 seu sistema social representado pelas pessoas, os relacionamentos entre elas,

como elas sao lideradas, como os grupos se comportam em relacdo aos fatores
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dindmicos dos fendbmenos concernentes as faculdades morais/intelectuais e as

crencas destes grupos sociais.

Conforme indicado no trabalho, despreende-se que o SGI da Nestlé Brasil se
caracteriza como um sistema sociotécnico, pois possui 0s sistemas: técnico
conforme a ISO 14001 e social de acordo com teoria do sistema sociotécnico. Vale
reforcar que o sistema social do SGI é caracterizado pelos processos de gestao:
Gestdo dos Desvios de Comportamento - BBSGI; Gestdo da Performance;
Alinhamento de Objetivos/Metas; Developed Peolple; Maturity Profile;
Desenvolvimento das Competéncias Nestlé de Lideranca; Desenvolvimento de
Carreiras; Treinamento e Capacitacdo de pessoas; Gestdo do Ambiente
Organizacional e Recrutamento Interno e 0 seu sistema técnico & caracterizado
pelos demais processos de gestédo do sistema (subsecéo 6.2.2 O novo Sistema de

Gestao Integrado (SGI) das Fabricas, p.61).

As respostas dos questionarios permitem concluir que na opinido dos
respondentes os doze pressupostos das vantagens do SGI sobre o NEMS -
Fabricas sdo pertinentes. Verificou-se que todas as respostas que classificaram o
resultado positivo dos pressupostos das vantagens do SGI, como moderado ou sem
efeito, foram dos respondentes com cargos de chefia ou de coordenacdo das
fabricas. Pelo fato desses chefes e coordenadores se relacionarem diretamente
com as operac¢des das linhas de producéo, eles percebem os beneficios de forma
diferente com relacdo aos respondentes com cargos de dirigentes corporativos e
gerentes das fabricas, os quais estdo ligados diretamente aos objetivos estratégicos
do sistema. Portanto, conclui-se que os dirigentes e gerentes focam e consideram
mais 0s objetivos estratégicos do sistema, enquanto que os chefes e coordenadores

focam e consideram mais 0s objetivos taticos e 0s operacionais.

Os resultados e as indicagdes do trabalho permitem concluir que ele atingiu
0S seus objetivos gerais e os especificos, uma vez que as duas afirmacbes de
pesquisa (subsecdo 2.1 Objetivo Geral, p.13) foram demonstradas através do
estudo de caso do SGI da Nestlé Brasil e das indicagcdes obtidas na revisao
bibliografica e documental dos sistemas de gestdo ambiental, sistema sociotécnico

e dos sistemas da Nestlé. Esses resultados e indica¢des permitem concluir também
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gue para alcancar a exceléncia na gestao dos aspectos ambientais das atividades
da Industria Alimenticia o sistema necessita: (1) ser um sistema sociotécnico
contemplando os aspectos técnicos da gestdo e os sociais, que tratam do inter-
relacionamento entre as pessoas; e, (2) ser integrado ao sistema da qualidade, ao
sistema de seguranca dos alimentos e ao sistema da seguranca e saude do

trabalho, estando baseado num modelo de gestdo por processos.

Outros fatores importantes que devem ser levados em consideragéo para se
conquistar os reais beneficios e 0 sucesso organizacional na implantacdo de um
sistema de gestdo ambiental integrado, com um modelo de gestdo por processos e
sociotécnico como o SGI da Nestlé Brasil, sdo: (i) a necessidade de mostrar e
conscientizar a alta administracdo da empresa de que o sistema é um investimento
e vai agregar valor ao negocio, em funcdo dos beneficios tangiveis e intangiveis
advindos deste processo; (i) a necessidade de incluir os assuntos ambientais no
Plano Mestre de Negdcios da organizacéao; (iii) a politica, os principios, a cultura e
os sistemas de gestdo a serem integrados devem ser compativeis, fundamentados
e alinhados aos propdsitos e objetivos da organizacdo; e, (iv) a gestdo por
processos e 0S aspectos sociais sdo0 necessarios e exigem uma mudanca de
paradigmas e de cultura na forma de executar a gestdo dos processos, criar novos
papeis e alterar a responsabilidade pela gestdo ambiental dos processos produtivos.
Portanto, € necessario que a organizacdo promova um adequado ambiente de
mudancas e uma adequada capacitacdo de todos os niveis funcionais da empresa,

de forma que as pessoas possam executar adequadamente seus novos papeis.

Adicionalmente, recomenda-se a realizagcdo de uma pesquisa de opinido
complementar a respeito das vantagens do SGI sobre o NEMS — Fabricas e
conduzida junto aos operadores dos processos produtivos das fabricas e
estratificando a analise dos resultados de acordo com o tamanho, complexidade e
localizacdo das fabricas. Esta pesquisa complementar permitira que seja
comparada a pesquisa de opinido que compde o estudo de caso deste trabalho,

permitindo a formulacdo de recomendac¢des adicionais a melhoria do sistema de

gestao integrado da Nestlé.
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Apéndice A: Carta convite enviada aos entrevistados da pesquisa de Opiniao

Sao Paulo, de 2009

Prezado (a) Senhor (a) Gerente,

Como parte dos trabalhos de minha dissertagcdo do Mestrado Profissional em
Tecnologia Ambiental, do Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas do Estado de Sao
Paulo (http:www.ipt.br/ensino/ambiental), estou realizando uma pesquisa sobre o
tema: “EXCELENCIA NA GESTAO AMBIENTAL - Estudo de caso do Sistema de

Gestao Ambiental das fabricas da Nestlé Brasil Ltda” , sob orientagéo da Prof.

Dra. Neusa Serra.

Solicito a gentileza da sua resposta e de outros colaboradores diretamente
envolvidos no processo de desenvolvimento e implantagdo do novo sistema de
gestdo ambiental integrado (SGI) de sua fabrica, para as questdes apresentadas no

formulario anexo.

Sua resposta tera grande importancia para minha pesquisa. Comprometo-me
a manter total sigilo quanto a fonte das informacgdes, bem como a informéa-lo sobre
os resultados globais obtidos em meu trabalho, cuja concluséo esta prevista para
Maio de 2009.

Agradeco antecipadamente a sua participacao e cooperacdo e me coloco a

disposicéo para demais informacdes que se fizerem necessarias.

Atenciosamente,
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Apéndice B: Questionario da Pesquisa de Opinido

Ailton Luiz Storolli

Aluno do Mestrado Profissional em Tecnologia Ambiental Instituto de Pesquisas
Tecnologicas do Estado de Sao Paulo.

MESTRADO PROFISSIONAL EM TECNOLOGIA AMBIENTAL DO IPT

Aluno: Ailton Luiz Storolli

Orientadora: Prof. Dra. Neusa Serra

Dissertagdo: EXCELENCIA NA GESTAO AMBIENTAL - Estudo de Caso do

Sistema de Gestao Ambiental das fabricas da Nestlé Brasil

QUESTIONARIO

As 12 perguntas deste questionario foram formuladas com base nos
pressupostos das vantagens do novo Sistema de Gestdo Ambiental das fabricas da
Nestlé Brasil “SGI”, com relagdo ao antigo sistema de gestdo ambiental NEMS-
Fabricas que foi substituido, portanto as respostas deverdo se basear na

comparacao entre os dois sistemas.

Marcar com um ”’X” a opgao escolhida.

Pergunta 1 — Apoés a inclusdo dos assuntos ambientais no Plano Master de
Negdécios da Nestlé Brasil que veio com o SGI, qual foi a alteracdo do
comprometimento e da prioridade da alta administracdo do Mercado e da fabrica

com o sistema de gestdo ambiental?

ALTERNATIVAS OPCAO

Aumento significativo

Aumento

Aumento moderado

Nao afetou
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Pergunta 2 — Como vocé classifica a influéncia do modelo de gestédo por processos

do SGI na melhoria do comprometimento e cooperacdo dos colaboradores da

fabrica e do desempenho ambiental dos processos?

ALTERNATIVAS

OPCAO

Muito influente

Influente

Moderadamente influente

Irrelevante

Pergunta 3 — Na questdo da politica ambiental integrada, qual a alteracdo de

compreensao dos compromissos ambientais e da relacdo deles com as atividades

operacionais por parte dos colaboradores?

ALTERNATIVAS

OPCAO

Grande aumento

Aumento

Aumento moderado

Nao afeta

Pergunta 4 - Com referéncia a integracédo do sistema de gestdo ambiental NEMS

ao SGI, como vocé classifica a importancia com relacdo a simplificacdo de

conceitos, maior envolvimento de todos, compartilhamento das melhores praticas

entre os sistemas, reducdo de documentos, desenvolvimento de procedimentos

corporativos (PC) padronizados e integrados, redugdo de recursos e aumento do

desempenho da gestdo ambiental da Fabrica?

ALTERNATIVAS

OPCAO

Muito Importante

Importante

Moderada

Irrelevante
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Pergunta 5 — Como vocé classifica a influéncia do programa de Observacao e
Gestdo do Comportamento Basico do SGI (BBSGI) na adequacdo do

comportamento das pessoas e no desempenho ambiental do sistema?

ALTERNATIVAS OPCAO

Muito significativa

Significativa

Moderada

Irrelevante

Pergunta 6 — Como vocé classifica a melhoria do desempenho da gestdo ambiental
da fabrica e sua sustentacdo apos a implantacao da “Gestdo da Performance” do
SGI?

ALTERNATIVAS OPCAO

Muito significativa

Significativa

Moderada

Irrelevante

Pergunta 7 — Como vocé avalia a importancia do programa de auditorias internas e
de manutencdo da certificacdo do SGI, com frequéncia semestral e com ciclos

alternados de 3 meses entre elas, para o desempenho e sustentacao do sistema?

ALTERNATIVAS OPCAO

Muito importante

Importante

Moderada

Irrelevante
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Pergunta 8 — Como vocé classifica a importancia do Procedimento Corporativo (PC)
de “Desdobramento de Metas e Objetivos” do SGI para o planejamento e melhoria

ambiental da Fabrica?

ALTERNATIVAS OPCAO

Muito importante

Importante

Moderada

Irrelevante

Pergunta 9 — Como vocé classifica a importancia do Procedimento Corporativo (PC)
de “Analise Critica pela Direcdo” do SGI para a obtengao de uma gestdao ambiental
preventiva e para assegurar uma atuagdo pro-ativa na correcdo de rotas e no
desenvolvimento de projetos de melhoria que garantem a obtencéo dos objetivos e
das metas ambientais da Fabrica?

ALTERNATIVAS OPCAO

Muito importante

Importante

Moderada

Irrelevante

Pergunta 10 — Como vocé classifica o grau de melhoria na prevencao da geracao
de aspectos ambientais significativos com a implantacdo do Procedimento

Corporativo (PC) de “Gerenciamento de Mudangas™?

ALTERNATIVAS OPCAO

Muito significativo

Significativo

Moderado

Irrelevante
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Pergunta 11 — Como vocé classifica a importancia do Procedimento Corporativo
(PC) de “Nao Conformidades, Acgbes Corretivas e Preventivas” do SGI para a

adequacao e conformidade ambiental da fabrica?

ALTERNATIVAS OPCAO

Muito importante

Importante

Moderada

Irrelevante

Pergunta 12 — Na questao da utilizacdo de softwares de gestéo eletrbnica para 0s
procedimentos relevantes e complexos do SGI: DOCUMENTUM (Controle de
Documentos e Registros), ACOES (Ndo Conformidades e Acgdes Corretivas e
Preventivas), RISCOS (Aspectos Ambientais significativos), RESIDUOS (Residuos)
e AUDITORIA (Auditorias internas e externas), como vocé avalia sua importancia
para a manutencdo da adequacao e conformidade destes procedimentos e para a

gestao ambiental da fabrica?

ALTERNATIVAS OPCAO

Muito importante

Importante

Moderada

Irrelevante

Comentario adicional?
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Apéndice C: Lista de llustragdes

Pergunta 1

n° de respostas Percentagem(%)

‘I:IAumento significativo B Aumento OAumento Moderado ON&o afetou

FIGURA 8 — Respostas obtidas para a pergunta 1

Pergunta 2

60+
50
40
301
20
10

n° de respostas Percentagem(%)

‘I:IMuito influente @ Influente O Moderadamente influente O lrrelevante

FIGURA 9 — Respostas obtidas para a pergunta 2
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Pergunta 3

n° de respostas Percentagem(%)

‘I:I Grande aumento B Aumento OAumento moderado ONao afeta ‘

FIGURA 10 — Respostas obtidas para a pergunta 3

Pergunta 4

n° de respostas Percentagem(%)

‘I:IMuito importante B Importante OModerada Olrrelevante ‘

FIGURA 11 — Respostas obtidas para a pergunta 4

Pergunta 5

n° de respostas Percentagem(%)

‘I:IMuito significativa B Significativa O Moderada Olrrelevante ‘

FIGURA 12 — Respostas obtidas para a pergunta 5
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Pergunta 6

60

40

20

n° de respostas Percentagem(%)

‘I:I Muito significativa B Significativa O Moderada O Irrelevante ‘

FIGURA 13 — Respostas obtidas para a pergunta 6

Pergunta 7
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FIGURA 14— Respostas obtidas para a pergunta 7

Pergunta 8
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FIGURA 15 — Respostas obtidas para a pergunta 8
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Pergunta 9
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FIGURA 16 — Respostas obtidas para a pergunta 9

Pergunta 10
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‘I:IMuito significativo B Significativo O Moderado Olrrelevante ‘

FIGURA 17 — Respostas obtidas para a pergunta 10

Pergunta 11
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‘I:IMuito importante B Importante OModerado Olrrelevante ‘

FIGURA 18 — Respostas obtidas para a pergunta 11
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Pergunta 12
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FIGURA 19 — Respostas obtidas para a pergunta 1
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Quadro 1 - Departamentos corporativos, fAbricas com o SGI participantes da

Pesquisa e n°®de colaboradores das unidades

N° Unidades Responsabilidades Colaboradores
e Produtos
Al Diretoria Técnica Direcado geral das Fébricas 12 departamentos
Gerencia Operacional )
A2 o Operacéo de 3 fabricas 2
Chocolates/Biscoitos
Gerencia Operacional o
A3 ] ] Operagéo de 8 fabricas 2
Leites e Bebidas
) ) Qualidade dos Produtos e
A4 Gerencia da Qualidade . 20
suporte técnico as fabricas
) ) ) Conformidade Ambiental e
A5 Gerencia de Meio Ambiente o 3
suporte técnico as fabricas
Gestéo da Performance e
A6 Performance Industrial _ ) 3
Suporte técnico as fabricas
Café Soluvel, Bebidas
B7 Fabrica de Araras-SP Achocolatadas e Bebidas de | 1200
soja (UHT)
Fabrica de Sdo José do Rio Pardo- o )
C8 Culinarios e Cereais 1000
SP
Café solivel em embalagem
D9 Fabrica de Feira de Santana-BA de 50 g e Massas rapidas 500
(Lamen)
) o ) ) 600
E10 Fabrica de Ribeirdo Preto-SP Rac&o Animal (Purina)
F11 Fabrica de ltuiutaba-MG Leite em po 500
G12 Fabrica tabuna-BA Leite em po 300
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Quadro 2 - Relagédo das pessoas entrevistadas com seus cédigos de identificagcao e

funcdes e as datas de envio e de retorno das respostas do questionario

Ne RESPONDE N ENVIO RETORNO
FUNCAO
NTE

1 Al Diretor Técnico 15/02/2009 | 15/02/2009

2 A2 Gerente Operacional 15/02/2009 | 15/03/2009

3 A3 Gerente Operacional 15/02/2009 | 25/02/2009

4 A4 Gerente de Meio Ambiente 07/03/2009 | 07/03/2009

5 A5 Coordenadora Ambiental 15/02/2009 | 06/03/2009

6 Ab6 Chefe Performance Industrial 15/02/2009 | 02/03/2009

7 A7 Engenheira Ambiental 15/02/2009 | 26/02/2009
Gerente Executivo Garantia da

8 A8 _ 15/02/2009 | 15/02/2009
Qualidade

9 Bl Gerente da fabrica de Araras-SP 15/02/2009 | 16/02/2009

10 B2 Coordenadora Ambiental 15/02/2009 | 18/02/2009

11 B3 Chefe de Utilidades 15/02/2009 | 16/02/2009

12 B4 Chefe Fabricacdo Nescau 15/02/2009 | Nao

13 B5 Chefe Fabricagdo UHT 15/02/2009 | 17/02/2009
Gerente de Sao José do Rio Pardo-

14 C1 sp 15/02/2009 | 27/02/2009
Coordenadora de Processo da

15 Cc2 _ 15/02/2009 | 18/02/2009
Producao de Cereais

16 C3 Chefe de Fabricacdo Culinarios 15/02/2009 | 19/02/2009

17 Cc4 Chefe de Fabricacdo de Esterilizados | 15/02/2009 | N&o

18 C5 Chefe Garantia da Qualidade 15/02/2009 | 27/02/2009
Gerente da fabrica de Feira de

19 D1 15/02/2009 | 05/02/2009
Santana-BA

20 D2 Chefe de Fabricacdo 15/02/2009 | 05/03/2009

21 D3 Chefe de Fabricacdo 15/02/2009 | Néo

Continua...
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Continuacéo...

Quadro 2 - Relagdo dos nomes e locais de trabalho de todas as pessoas entrevistadas

e as datas de envio e recebimento das respostas do questionério

Chefe Garantia da Qualidade e

22 D4 Coordenadore do SC| 15/02/2009 | 05/03/2009
23 El Gerente da fabrica de Ituiutaba-MG 15/02/2009 | Nao
24 | E2 Chefe Elétrico 15/02/2009 | 05/03/2009
25 E3 Coordenador Ambiental 15/02/2009 | 16/02/2009
26 E4 Chefe de Fabricacdo 15/02/2009 | 27/02/2009
. - Chefe Garantia da Qualidade-Coord. 15/02/2009 | 23/02/2009
SGlI
28 F1 Gerente da fabrica de Itabuna-BA 15/02/2009 | 23/02/2009
29 F2 Coordenadora Ambiental 15/02/2009 | 17/02/2009
30 F3 Chefe de Fabricacéo 15/02/2009 | 16/02/2009
31 F4 Chefe Fabricacao Itabuna 15/02/2009 | 24/02/2009
32 F5 Servigo técnico 15/02/2009 | 27/02/2009
33 Gl Gerente Fabrica da Purina de 15/02/2009 | 16/02/2009
Ribeirdo Preto
34 | G2 Coordenador Ambiental 15/02/2009 | 16/02/2009
35 ©3 Coordenador de Utilidades e do SGI 15/02/2009 | 01/03/2009
36 G4 Chefe de Fabricacdo 15/02/2009 | 16/02/2009
37 G5 Chefe Garantia da Qualidade 15/02/2009 | Nao

Conclusao.
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Quadro 3 - Numero de colaboradores respondentes do questionario das unidades

participantes da pesquisa e seus respectivos cargos

Unidade

N° de

respondentes

Funcdes

Divisdo Técnica

Diretor técnico

Gerente Operacional Choc & Bisc
Gerente Operacional L & B
Gerente e Meio Ambiente
Coordenadora Ambiental

Chefe de Performance Industrial
Engenheira ambiental

Gerente da Garantia da Qualidade

Fabrica de Araras

Gerente Geral
Coordenadora Ambiental
Chefe de utilidades

Chefe de Fabricacdo UHT

Fabrica de Rio Pardo

Gerente Geral

Coordenadora Processo Cereais
Chefe da Garantia da Qualidade
Chefe de Fabricagdo Culinarios

Fabrica de ltuiutaba

Chefe de Fabricagéo
Coordenador Ambiental

Chefe da Garantia da Qualidade
Chefe Elétrico

Fabrica de ltabuna

Gerente Geral
Coordenador Ambiental
2 Chefe de Fabricacéo

Servigo Técnico

Fabrica de Ribeirdo Preto

Chefe de Fabricacéo
Chefe de utilidades
Coordenador Ambiental

Continua...
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Quadro 3 - Numero de colaboradores respondentes do questionario das unidades

participantes da pesquisa e seus respectivos cargos

Gerente Geral
Fabrica de Feira de Santana | 3 Chefe da Garantia da Qualidade

Chefe de Fabricacéo

Concluséao.

Quadro 4 - Comentarios Adicionais e Espontaneos dos respondentes

Comentarios adicionais?

A4: A integracdo dos sistemas foi fundamental para o compartilhamento das boas praticas de
gestdo dos diversos sistemas, para a simplificagdo e alinhamento dos conceitos, para a
reducéo dos recursos e unificagdo dos procedimentos de gestéo.

Os procedimentos de gestdo corporativos principais: gestdo da performance,o0 BBSGI,
Tratamento das N&o Conformidades e A¢Bes Corretivas e Preventivas, Definicdo de Metas e
Objetivos, Reviséo pela Direcdo, Atualizacé@o da Legislacdo de SHE e o Planejamento do Meio
Ambiente e da Seguranca forneceram as condicdes ideais de uma boa gestdo e estavel da
gestdo ambiental e envolveram e comprometeram de forma importante todos os
colaboradores das fabricas.

O modelo de gestdo por processos sob a responsabilidade do proprietario dos proprios
processos e suporte das areas técnicas e de negdcios, provocou uma mudanca importante de
paradigma de como realizar a gestao dos processos de forma a manter melhoria continua dos

processos e do desempenho ambiental das fabricas.

A6: O Sistema de Gestdao Integrado, pela sua concepcdo, pretende promover o
aprimoramento continuo na busca da exceléncia na gestdo garantindo resultados sustentaveis
ao longo do tempo. A solidez do sistema de gestdo € determinante para que a organizagao
conquiste patamares cada vez mais desafiadores. Quando temos uma viséo clara do que os
clientes, consumidores e demais partes interessadas esperam da organizacéo e alinhamos o

sistema de gestéo a estes requisitos, certamente teremos uma organizacao excelente.

A7: Sistema de Gestdo Ambiental das fabricas da Nestlé Brasil “SGI”, ressalta além da
unificacdo dos sistemas através de uma padronizacéo, uma grande sinergia entre 0S mesmos,
o que facilita e muito o fluxo de gestdo ao owner do processo e um melhor direcionamento aos

resultados a serem alcancados

A8: Estamos em uma fase de aprendizado e certamente outras melhorias e beneficios serdo
percebidos com o “amadurecimento” da implementacdo e gestdo do sistema. Um dos
elementos importante que ndo foi abordado em sua pesquisa € quanto ao formato que se deve
constituir a Unidade para dar sustentabilidade ao sistema e também as praticas para melhoria

continua.

Continua...
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Quadro 4 - Comentarios Adicionais e Espontaneos dos respondentes

B2: Com o SGI houve a compreensao dos donos de processo sobre suas responsabilidades

perante a Gestdo Ambiental.

B3: Ainda ndo observamos resultados do BBSGI, acreditamos que a implantacao deveria ser

sistemas em sistemas e depois com a pratica e conhecimento de todos seria unificado.

B5: Apds a mudanca de Sistema o SGI, na qual as auditorias passaram de interna para
externa e seguindo as normas da ISO, houve mudanc¢a nao s6 da alta dire¢do mas também de

todos os colaboradores, na qual buscamos a exceléncia para atender todas as normas.

C3: Considero que a implementacdo do SGI trouxe um grande crescimento para a gestao,
porém a aplicacdo do sistema de gestdo ainda precisa se amadurecido e alguns

procedimentos precisam ser revistos para dar mais agilidade ao processo de gestao.

D1: O Sistema de Gestédo Integrado € uma iniciativa que esta proporcionando a mudanc¢a na
cultura da organizacdo, desenvolvendo a visdo de processos e a relacdo cliente-fornecedor
internamente em toda a estrutura. Isto faz com que os donos de processo tenham uma visao
mais clara de seu foco dentro da organizacao, orientando assim todos os esforcos de melhoria

continua.

D2: A unidade de Feira de Santana esta em processo de amadurecimento com relacdo ao

novo conceito de gestdo, principalmente para os gestores.

D4: A implementacdo de um sistema integrado leva as pessoas a compreenderem o alcance

global de suas ag¢8es, em vez dos focos localizados em um ou outro aspecto.

E3: (1) A preocupagdo com as questbes ambientais ficou evidente na esfera da alta
administragéo, o que se refletiu nas outras areas onde a frase “se é para questdes ambientais
a verba ¢ liberada mais facilmente” se escuta de chefes e gerentes.

(2) Embora o sistema por processos deixe clara a responsabilidade do gestor de cada
processo e influencie na facilitacdo da mudanca de paradigmas e de cultura fazendo com que
aquele haja de maneira a buscar a cooperacdo dos colaboradores, o sistema ainda ndo
conseguiu fazer com que o gestor deixe de tomar atitudes voltadas para o proprio negécio em
detrimento da consolidacdo da cultura. Porém, no sistema atual esse “desvio” € menos
evidente.

(3) O operador j& entende claramente quais as relacdes de sua atividade com as questdes

ambientais

Continua...




126

Continuacéo...
Quadro 4 - Comentarios Adicionais e Espontaneos dos respondentes
(4) O sistema permitiu a area ambiental interagir com maior impacto nas questdes de gestéo,
possibilitando inserir conceitos nos documentos e instru¢cdes de todos os processos. (5)
Procedimentos e a¢des que eram tomadas de maneira quase individual por areas de producao
precisam agora ser compartilhadas e as tomadas de decisdo precisam ser avaliadas em todos
0S Seus aspectos.
consolidagéo da cultura da gestdo de meio ambiente em todos os niveis hierarquicos da
empresa. O tempo mais curto dificulta a consolidacdo dos conceitos fazendo com que os

colaboradores tenham dificuldade na assimilacdo em curtos espacos de tempo.

(6) As questbes comportamentais sdo as bases para uma gestdo ambiental de sucesso.

(7) Todas as ag¢bes dos gestores de cada processo estéo voltadas ao atingimento de objetivos
gue visam a melhoria da performance. Notam-se melhorias significativas e investimentos com
o intuito claro de atingimento desses objetivos.

(8) Creio que a maior freqiiéncia de auditorias seria mais interessante depois de uma
maior consolidacdo da cultura da gestdo de meio ambiente em todos o0s niveis
hierarquicos da empresa. O tempo mais curto dificulta a consolidacdo dos conceitos
fazendo com que os colaboradores tenham dificuldade na assimilagdo em curtos
espacos de tempo

(9) O “cascateamento” e interagdo nas metas e objetivos das areas é fundamental para a
melhoria continua do sistema e fortalece as questbes ambientais em todos 0s processos

(10) A andlise critica da direcdo permite que as acgdes sejam tomadas sem desvios e com
muito mais forga, pois envolvem os interesses da empresa num nivel de conhecimento do
negdécio que muitas vezes somente a direcéo pode avaliar.

(11) O gerenciamento de mudancas é fundamental para a manutencdo da gestdo dos
aspectos ambientais. A flexibilidade do sistema em ser melhorado depende da cultura voltada
para o gerenciamento de todas as mudancas (processos, manutenc¢des, fornecedores, etc).
(12) A melhoria continua depende diretamente do tratamento de ndo-conformidades, ndo s6
daquelas corretivas, mas principalmente das potenciais avaliadas em cada processo.

O uso de softwares para gestédo é fundamental, sobretudo se ele permite melhor controle das
guestdes ambientais em contraponto aos controles manuais. Precisamos investir em controles
através de softwares que possibilitem melhor gerenciamento dos aspectos ambientais e a
emissdo de relatorios inteligentes, que nos proporcionem emitir relatérios para 6rgao

ambientais e demonstrativos gerenciais.

E5: Com relagdo a pergunta 12, a mesma foi respondida apenas com base no software
Documentum, ja que os demais ainda ndo sédo de meu conhecimento nem estdo em uso na

unidade de Sao José do Rio Pardo.

Continua...
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Quadro 4 - Comentarios Adicionais e Espontaneos dos respondentes

F2: Com a Integragdo dos Sistemas (SGI), passamos a ter uma maior percep¢do da gestao
por processo, evitando a visdo individual de cada processo de gestdo, conforme a metodologia
utilizada na organizacdo com o NEMS-Fabrica.

Os avancos com o SGI em relagdo ao sistema NEMS-Fabrica foram significativos, mas
gostaria de destacar a influéncia do novo sistema sob a Gtica operacional, isto €, a capacidade
de envolver os colaboradores e prestadores de servico no atendimento a sua Politica, que
define os compromissos e responsabilidades da organizacdo com o seu sistema de gestédo

ambiental.

F4: O SGI com a integracdo dos sistemas proporcionou uma visdo ampla e simplificada do
processo, desta maneira observamos o envolvimento e comprometimento de todos os

colaboradores.

F5: Mesmo estando implicito na ultima pergunta, o maior ganho para as fabricas com o SGI, é
a padronizacdo, onde os documentos, formularios, PCs, etc seguem os mesmos formatos e a
mesma diretriz, evitando-se assim controles paralelos. Com isto consegue-se uma maior

confianca dos dados e cria-se um sistema Unico e padrédo de resolugdo de nao conformidades.

G2: Com o sistema de gestdo integrado, fica evidente a melhora entre o relacionamento dos
diversos departamentos da unidade, com a responsabilidade de cada chefia passar a ter que
cuidar ndo somente do seu objetivo especifico, ma também tendo que avaliar outros
processos com a mesma importancia, fica claro uma melhora quanto a conscientizacéo,
desenvolvimento e capacitacdo dos nossos colaboradores dentro do sistema de gestdo

integrado.

Conclusao.

Quadro 5 - Procedimentos Corporativos Ambientais (PCs) do SGI

1 - Manual Corporativo do SGI

2 - Desdobramento de Objetivos e Metas

3 - Gestéo do Ambiente Organizacional

4 - Analise Critica pela Direc¢ao

5 - Auditoria

6 - Identificacdo dos Requisitos relacionados ao produto

7 - Projetos de Engenharia

8 - Manutencao Seletiva

9 - Comunicacgédo Interna e Externa

10 - Controle de Documento e Registros

Continua...
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11 - Identificacdo de Aspectos Ambientais e de Riscos da Seguranca e Saude do

Trabalho

12 - Liberag&o para Trabalhos de Risco

13 — Tratamento de Ndo Conformidades, Ac¢des Corretivas e A¢des Preventivas

14 — Preparacao e Resposta a Emergéncias

15 — Gerenciamento de Crise e Retirada de Produto

16 - Desenvolvimento e Gestdo de Materiais Técnicos e Servicos

17 - Desenvolvimento e Capacitacdo de Pessoas

18 - Controle de Mudancas

19 - Identificacdo de Requisitos Legais e Subscritos

20 - Afericao e Calibracdo de Instrumentos

21 - Gestao da Manufatura Contratada

Conclusao
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Apéndice E: Calculo da dimensdo dos aspectos ambientais da atividade de

fabricacdo da Industria Alimenticia do Brasil

Consumo de 4gua:

Indicador = 5,65 m3/ton produto

Producao Alimentos 2006 =188.777.000 ton

= 188.777.000*5,65 = 1.066.590.050 m3/ano -> Equivalente ao
abastecimento de uma populacdo de 14,6 milhdes de pessoas por um

ano, considerando o consumo médio estatistico para o Brasil de 200
l/pessoa/dia = 73 m3/ano/pessoa conforme a Companhia de Saneamento

Basico do Estado de Sao Paulo (www.sabesp.com.br).

Consumo de energia:

Indicador = 4682 Mj/ton produto

= 188.777.000*4682 = 883.853.914.000 Mj/ano -> Equivalente ao
abastecimento de energia total (elétrica e térmica) de uma populacdo de

30,4 milhdes de pessoas por ano, considerando um consumo médio de
29.064 Mj/ano/pessoa. Calculo feito considerado o balanco energético
nacional de 2007, o total , expurgando o consumo de energia do setor
industrial e comercial, conforme informacdo do Ministério de Minas e Energia

do Brasil (www.mme.gov.br) , a populagcéo brasileira de 2007 conforme os

dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatisticas (www.ibge.gov.br) e

o fator de conversao da Tonelagem Equivalente do Petrdleo (TEP) em Mj, de
acordo com os dados da enciclopédia livre WikipediA (http://www.

pt.wikipedia.org/wiki/Tonelada_equivalente_de_petr%eC3%B3leo)

Uso de embalagens:

Indicador = 150 Kg/ton produto

= (188.777.000*150)/1000 = 28.316.550 ton/ano -> Equivalente a geracao de
embalagens pés consumo de 250,6 milhdes de pessoas em um ano,

considerando a taxa de geracdo estatistica de 0,31 Kg/dia/pessoa = 0,113
ton/ano/pessoa de residuos solidos urbanos de materiais ndo organicos
conforme dados da publicacdo Compromisso Empresarial para Reciclagem
(CEMPRE) informa n° 75"


http://www.sabesp.com.br/
http://www.mme.gov.br/
http://www.ibge.gov.br/
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(http://www.cempre.org.br/cempre.tecnologia.ws/cempre informa.php?Ink=ci
2004-0506 inter.php).

Geragao de residuos solidos:
Indicador = 54,086 Kg/ton produto
= (188.777.000*54,08)/1000 = 10.209.060 ton/ano -> Equivalente a geracao

de residuos solidos urbanos (lixo) de 40,8 milhées de pessoas em um

ano, considerando a taxa de geracdo média de residuos sélidos urbanos no
Brasil de 0,70 kg/pessoa/dia = 0.25 ton/ano/pessoa, conforme informado pelo
CEMPRE
<(http://www.cempre.org.br/cempre.tecnologia.ws/cempre_informa.php?Ink=c
i_2004-0506_inter.php)>.

Volume de lancamento de efluentes liquidos usados em corpos hidricos:
Indicador = 3,4 m3/ton produto

= 188.777.000*3,4 = 641.841.800 m3/ano -> Equivale ao lancamento de
efluentes de 13,5 milhdes de pessoas em um ano, considerando a taxa de

contribuicdo de despejo de efluentes das residéncias de padrdo médio de
130 l/dia/pessoa = 47,45 m3/ano/pessoa, conforme norma da Associacao
Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) n.13969:1997).

Matéria organica (DBO5) do langcamento de efluentes liquidos usados
em corpos hidricos:

Indicador = 3,4 m3 agua tratada/ton produto, com DBO5 méaximo de 60mag/L
(188.777.000*3,4*0,06) = 38.510.508 KgDBO5/ano -> Equivalente a geragao
de carga de matéria organica de 2,3 milhdes de pessoas em um ano,

considerando a taxa de contribuicdo de carga organica de residéncias de
padrdo médio de 45 gDBOS5/dia/pessoa = 16,42 KgDBO5/ano/pessoa,
conforme norma da Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT)
n.13969:1997).


http://www.cempre.org.br/cempre.tecnologia.ws/cempre_informa.php?lnk=ci_2004-0506_inter.php
http://www.cempre.org.br/cempre.tecnologia.ws/cempre_informa.php?lnk=ci_2004-0506_inter.php
http://www.cempre.org.br/cempre.tecnologia.ws/cempre_informa.php?lnk=ci_2004-0506_inter.php)
http://www.cempre.org.br/cempre.tecnologia.ws/cempre_informa.php?lnk=ci_2004-0506_inter.php)
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Apéndice F: Politica Integrada do SGI

Politica Nestlé de Gestdio da Qualidade,
Seguranga dos Alimentos, Meio Ambiente,
Seguranca e Sadde no Trabalho

A Nestlé, como uma empresa lider em alimentos, nutri¢go, satde e
bem estar, tem os seguintes compromissos e responsabilidades:

) QUALIDADE E SEGURANCA DOS ALIMENTOS

Garantir que o consumidor tenha um alimento seguro e com alto
padréo de qualidade para o consumo.

) SEGURANCA NO TRABALHO

Garantir que os colaboradores e terceiros tenham seguranca e satde no
trabalho.

) RESPEITO AO MEIO AMBIENTE

Respeitar o meio ambiente em todas as atividades, utilizando os recursos
naturais sem desperdicios, prevenindo a poluigio e descartando os
residuos de forma adequada.

) LEIS EREQUISITOS INTERNOS

Cumprir a legislactio e os requisitos intemos em todos os processos e
produtos.

)» APRIMORAMENTO CONTINUO

Prevenir acidentes, eliminar defeitos e perdas por meio de aprimora-
mento continuo em todos os processos.

) COMPROMISSO COM OS RECURSOS
Fornecer recursos adequados, desenvolver e capacitar os colaboradores
garantindo o comprometimento com os objetivos do Sistema de Gestéio
Integrada.

Y PARCERIA

Incentivar os parceiros de negocios a seguirem os
principios desta politica.
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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