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RESUMO

Os Sistemas de Gestio Ambiental (SGA) vém se tornando um grande aliado das
organizagdes que buscam manter seus processos, aspectos € impactos ambientais
sob controle. Identificam primeiramente os impactos ambientais mais
significativos para em seguida definirem a melhor forma de controlar e minimizar

tais impactos.

Porém, o mercado a cada dia mais globalizado, aberto e competitivo vem fazendo
com que as empresas tenham que se preocupar ndo somente com o controle dos

seus impactos ambientais, como também com o seu desempenho ambiental.

Para que o desempenho ambiental das organizagGes possa ser facilmente medido
e acompanhado é muito importante que haja indicadores de desempenho
ambiental definidos e devidamente alinhados as estratégias, objetivos e metas da

organizagzo.

O presente trabalho tem por objetivo apresentar um modelo de implementagZo de
um sistema de gestdio ambiental denominado SGADA - Sistema de Gestdo ¢
Avaliagdo de Desempenho Ambiental — que tem como principal caracteristica
buscar a integragdo das estratégias, objetivos € metas ambientais as estratégias,
objetivos e metas da organizagdo, fazendo com que os indicadores ambientais
definidos durante o processo de implementagido estejam realmente alinhados as

necessidades e visdo da organizag@o.

Para isso, o SGADA utiliza uma metodologia de avaliagio de desempenho
denominada Balanced Scorecard (BSC) no seu processo de implementagio,
buscando integrar as questdes ambientais as demais questdes criticas e
estratégicas da organizagdo. A aplicagio deste modelo foi realizada numa

empresa do setor de servigos, mais especificamente do ramo de entretenimento.
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ABSTRACT

Environmental Management Systems (EMS) is growing among organizations
willing to control their processes and environmental impacts. Foremost, primary
environmental impacts are identified and, subsequently, best procedures are
defined to control and minimize such impacts. However, globalization and
increasingly competitive markét have been urging organizations not only to
control their environmental impacts, but also to improve their environmental

performance.

To measure environmental performance, it is important that environmental
indexes be properly defined and consistent with the organization’s strategies,

objectives and goals.

The purpose of this study is to present an implementation model for
Environmental Management Systems designated as SGADA (Environmental
Management and Evaluation Performance System). This model integrates
environmental and organizatibnal strategies and goals, so that environmental
indexes defined during the implementation of the system are congruent with the

organization’s needs and mission statement.

To accomplish that, the SGADA employs a method designated as Balance
Scorecard (BSC) to evaluate performance, and integrate environmental issues
and other critical matters and strategies of the organization. This model was

applied to a company conducting business in the entertainment industry.



CAPITULO 1

CONSIDERACOES INICIAIS

O propdsito deste capitulo inicial € contextualizar, caracterizar € formular a
problematica a ser estudada. Para tanto, o item 1.1 apresenta a contextualizagio e
formulagio do problema. Em seguida o capitulo ainda aborda, no item 1.2, a
justificativa da escolha do tema para o desenvolvimento do presente trabalho. Os
objetivos do estudo, tanto o de ordem geral quanto aqueles de natureza especifica,
sdo apresentados no item 1.3. No item 1.4 s3o discutidas questdes referentes ao
delineamento da pesquisa, bem como as indicagdes metodoldgicas. O ultimo

item deste capitulo tem por objetivo descrever a estrutura geral do trabalho.

1.1 Contextualizacio e Formulac¢io do Problema

A década de 80 foi uma década marcada pelo surgimento de metodologias que
visavam a identificagdo dos principais impactos ambientais causados ao meio
ambiente pelas organizagdes. Primeiramente surgiram as Auditorias Ambientais e
os Instrumentos de Avaliagdo de Impactos Ambientais, que contribuiram e vém
contribuindo na identificagdo de aspectos e impactos ambientais e no estudo e

definicio de medidas mitigadoras que possam minimizar tais impactos.

No final da década de 80 e inicio da década de 90 surgiram os chamados Sistemas
de Gestdo Ambiental (SGA). Os SGA buscam prover as organizagdes formas de
gerenciar todos os seus aspectos € impactos ambientais mais significativos.
Partem, inicialmente, da identifica¢do e priorizagéo destes aspectos € impactos,
desenhando em seguida, um sistema que busca a melhoria continua, baseado no

controle destes impactos.
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Porém, apesar da inegavel importancia e contribui¢io dos sistemas de gestdo
ambiental, as organizagdes - que hoje encontram-se inseridas num mercado a cada
dia mais competitivo e globalizado - nfo devem mais apenas identificar e
minimizar os impactos ambientais que suas atividades causam ao meio ambiente.
Tais organiza¢des necessitam, também, conhecer melhor sua performance ou
desempenho para sobreviverem neste novo cenario, fazendo com que haja uma
maior interacdo dos seus objetivos e metas ambientais as estratégias, objetivos e

metas organizacionais.

As metodologias ou sistemas de avaliagdo de desempenho s3o instrumentos que
podem auxiliar neste processo, se devidamente inseridos no processo de
implementagdo dos sistemas de gestio ambiental. O principal objetivo das
metodologias de avaliagio de desempenho € estabelecer o grau de evolugdo ou
estagnag@o de seus processos. Para isso tais metodologias normalmente definem
indicadores de desempenho que devem estar alinhados as estratégias e objetivos

da organizagdo.

Porém, historicamente, os sistemas de avaliagio de desempenho das empresas
sempre tiveram uma natureza mais financeira. Somente na ultima década do
século XX, a década de 90, comegaram a surgir algumas metodologias ou
sistemas de avaliagdo de desempenho preocupados nio somente com aspectos
~ financeiros, mas também com outras questdes como desempenho dos processos,

qualidade, satisfagio dos clientes, motivagéo dos funciondrios, entre outras.

Uma das principais metodologias de avaliagdo de desempenho, surgida neste
periodo, foi o Balanced Scorecard, também conhecido pela sigla BSC. Esta
metodologia diferencia-se da grande maioria das metodologias ou sistemas de
avaliacio de desempenho a medida que trabalha com pelo menos mais 3
perspectivas, além da perspectiva financeira, buscando balancear aspectos

financeiros, do cliente, dos processos internos € de aprendizado e crescimento.
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1.2 Justificativa e Hip6tese do Trabalho

A nova consciéncia ambiental, surgida no bojo das transformagdes culturais que
ocorreram nas décadas de 60 e 70, ganhou dimens3o e situou a protegdo do meio
ambiente como um dos principios mais fundamentais do homem moderno. Na
nova cultura, a fumaga passou a ser vista como anomalia € nio mais como uma

vantagem.

Ségundo Donaire (1999), as respostas das organiza¢Ges aos novos desafios -
sobretudo as de produgdo de bens - costumam ocorrer em trés fases muitas vezes
sobrepostas, dependendo do grau de conscientiza¢do da questdo ambiental dentro
da empresa. SZo elas: controle ambiental nas saidas; integragio do controle
ambiental nas praticas e processos industriais; e integragéo do controle ambiental

na gestdo administrativa.

A primeira fase constitui-se na instalagdo de equipamentos de controle da
poluigdo nas saidas, como chaminés e redes de efluentes liquidos, mantendo a
estrutura produtiva existente. A despeito de seu alto custo e da elevada eficiéncia
dos equipamentos instalados, esta sdluc;’éo nem sempre se mostra eficaz, sendo
seus beneficios freqiientemente questionados pelo publico e pela prépria

indistria.

Essa insatisfagdo geralmente conduz a empresa a uma segunda geragio de
respostas em que o controle ambiental € integrado nas praticas e processos
produtivos, deixando de ser uma atividade de controle da polui¢io e passando a
ser uma fungdo da produgdo. O principio basico passa a ser o da prevengio da
poluigdo, envolvendo a sele¢do das matérias-primas, o desenvolvimento de novos
processos e produtos, o reaproveitamento da energia, a reciclagem de residuos € a V

integragdo com o meio ambiente.

Porém, as preocupagdes com o meio ambiente ndo param de crescer € acabam
atingindo o préprio mercado, redesenhando-o com o estabelecimento de um
verdadeiro mercado verde, que torna os consumidores tio temiveis quanto os
orgdos de meio ambiente. Surgido inicialmente nos paises do hemisfério norte,
este mercado tem origem em consumidores j& satisfeitos em suas necessidades

quantitativas, € que passam a preocupar-s€ com o conteido dos produtos € a
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forma como sdo feitos, rejeitando os que lhes paregam mais agressivos ao meio

ambiente.

Com isso, a prote¢do ao meio ambiente deixa de ser somente uma exigéncia
punida com multas e san¢des e passa a configurar um quadro de ameagas €
oportunidades, em que as conseqiiéncias passam a significar a propria

permanéncia ou saida do mercado.

Neste quadro, firma-se o conceito de exceléncia ambiental, que avalia a industria
nido s6 por seu desempenho produtivo e econdmico, mas também por sua
performance em relacdo ao meio ambiente. Embora ndo suficiente, a exceléncia
ambiental passa a ser considerada necessaria para o sucesso da empresa: quando
ni3o atingida, torna-se capaz de ser ruinosa e irrecuperavel; quando alcangada no
momento adequado e bem explorada, € passivel de se converter em oportunidades

de novos ganhos e crescimento.

Esta evolucdio normalmente leva algumas organizagdes a integrar o controle
ambiental em sua gestio administrativa, projetando-o nas mais altas esferas de -
 decisfio. Atender ao presente ¢ gerar respostas setoriais e estanques passa a nio
ser suficiente; olhar o futuro, horizontalizar a analise e planejar corporativamente,

torna-se o caminho natural.

Nesta perspectiva, a protegio ambiental deixa de ser uma fungio exclusiva da
produgo para tornar-se também uma func¢fio da administragdo, passando a ser
contemplada na estrutura organizacional, interferindo no planejamento estratégico
e tornando-se uma atividade importante na organizagio da empresa, tanto no
desenvolvimento das atividades de rotina, como na discussio dos cenarios

alternativos.

Mas serdo, realmente, os sistemas de gestdo ambiental, da maneira como sdo
implementados atualmente, a melhor maneira das organizagSes integrarem o
controle ambiental na sua gestdo administrativa? Serdo, estes sistemas, capazes de
relacionar os objetivos e metas ambientais aos seus objetivos e metas da
brganizag:ﬁo? Serdio estes sistemas capazes de determinarem indicadores de
desempenho que possam auxiliar no controle do desempenho ambiental da

organizagdo?



19
1.2.1 Hipdotese

Surge, entdo, a hipétese deste trabalho: Se os atuais métodos de implementagio
de sistemas de gestdo ambiental ndo garantem a organizag¢do uma relagio eficaz
dos objetivos € metas ambientais com os objetivos € metas organizacionais, nem
tampouco definem indicadores de desempenho ambientais que possam auxiliar no
controle do desempenho ambiental da organizagdo, entdo faz-se necessario o
desenvolvimento de uma proposta de implementacdo de um SGA que agregue ao
processo formas de avaliar o desempenho ambiental da organizagao, relacionando

os indicadores, objetivos € metas ambientais aos organizacionais.

Considerando que uma das principais fun¢des da Engenharia de Produgdo seja
otimizar processos, acredita-se que a proposta de implementagéo de um sistema
de gestdo e desempenho ambiental possa trazer importantes contribui¢des a este
ramo da engenharia, 2 medida que poderd auxiliar na interagdo dos objetivos,

metas, programas e indicadores ambientais aos organizacionais.

O ineditismo da presente proposta baseia-se no fato de que os SGA existentes, na
forma como atualmente sdo implementados, ndo apresentam uma ligagdo dos

objetivos, metas e indicadores ambientais aos organizacionais.

1.3 Objetivos do Trabalho
Os objetivos do presente trabalho dividem-se em geral e especificos.
1.3.1 Objetivo Geral

O principal objetivo deste trabalho é desenvolver um modelo de Gestdo
Ambiental que relacione objetivos, metas e indicadores ambientais aos

organizacionais.
1.3.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos podem ser apresentados da seguinte forma:

» considerar ¢ incorporar as estratégias organizacionais como etapa inicial de
um SGADA;
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» destacar as relagdes causa-e-efeito nas etapas de definicdo dos objetivos,

metas e indicadores (organizacionais € ambientais);

> utilizar ‘a estrutura logica do Balanced Scorecard (BSC) para apoiar a

formalizagdo do SGADA proposto.

79
1.4 Delineamento da Pesquisa e Indicacdes Metodoldgicas

De acordo com a visdo de Trivinds (1995), a presente pesquisa classifica-se como
exploratorio/descritiva. E descritiva porque pretende descrever os fatos e
fenémenos de determinada realidade. E exploratdria porque visa levantar questdes

e hipdteses para futuros estudos, através de dados qualitativos.

Segundo Godoy (1995), ao adotar um enfoque exploratério e descritivo, o
pesquisador devera estar aberto as suas descobertas. Mesmo que inicie o trabalho
a partir de algum esquema tedrico, o pesquisador devera se manter alerta aos

novos elementos ou dimensdes que poderdo surgir no decorrer do trabalho.

A pesquisa descritiva busca, primordialmente, descrever as caracteristicas de
determinado fendmeno e estabelecer possiveis relagdes entre variaveis (Gil,
1994).

Com base na premissa de que nada € mais essencial para uma teoria do que a
respectiva pratica e vice-versa (Demo, 1996), far-se-4 o uso de duas modalidades
de pesquisa: a pesquisa bibliografica - caracterizada como um estudo tedrico - €
a pesquisa de campo - caracterizada por um estudo de caso. Os resultados
obtidos de ambas as modalidades de pesquisa serdo confrontados a fim de buscar

uma resposta para o problema da presente pesquisa.

Segundo Lakatos € Marconi (1986), a pesqtiisa bibliografica, que pode ser
considerada o primeiro passo de toda pesquisa cientifica, consiste no
levantamento da bibliografia ji publicada, em forma de livros, revistas,

publica¢Ges avulsas e imprensa escrita.

A parte empirica da pesquisa consistird na investigagdo do modo como vem

sendo tratado o tema da pesquisa numa realidade pratica, a fim de validar os
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resultados obtidos a partir da pesquisa bibliografica. Para a realizagdo desta

modalidade do estudo, adotou-se uma abordagem qualitativa.

Segundo Bogdan e Biklen (apud Liidke e André, 1986) ha cinco caracteristicas

basicas que configuram a pesquisa qualitativa, que so:

1. A pesquisa qualitativa tem o ambiente natural como sua fonte direta de dados e
o pesquisador como seu principal instrumento;

2. Os dados coletados s3o predominantemente descritivos;

3. A preocupagio com o processo € muito maior do que com o produto;

4. O 'significado’ que as pessoas dio as coisas € a sua vida sfo focos de atengio

especial pelo pesquisador;

5. A andlise dos dados tende a seguir um processo indutivo.

Liidke e André (1986) apresentam duas abordagens qualitativas de pesquisa: a
pesquisa etnografica e o estudo de caso. Dentre essas, adotou-se para a presente
pesquisa o estudo de caso naturalistico, em que os problemas s@o estudados como
naturalmente ocorrem no ambiente, sem qualquer manipulagdo intencional do

pesquisador (Bogdan e Biklen, apud. Liidke e André, 1986).

1.5 Estruturacio do Trabalho
O presente trabalho esta dividido em sete capitulos.

O primeiro capitulo apresenta o problema da tese, sua contextualizagdo e
formulagdo; em seguida apresenta a justificativa e a hipétese, bem como os
objetivos gerais e especificos deste trabalho. Ao final do capitulo, apresenta-se o
delineamento da pesquisa e as indicagdes metodologicas, bem como a

estruturagio geral do trabalho.

O segundo capitulo do texto apresenta um histérico da evolug@o ambientalista €
sua relagdo com as organizagdes de produgdio. Temas como desenvolvimento
sustentavel, auditorias ambientais, avaliacio de impactos ambientais serdo

discutidos neste capitulo.
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No terceiro capitulo apresenta-se a evolugdo e definigdo dos sistemas de gestdo
ambiental. Inicialmente discute-se a contribui¢do do movimento € dos sistemas da
qualidadé e em seguida os sistemas de gestdo ambiental propriamente dito, nio sé
o SGA segundo a ISO 14001, mas também outros sistemas como o Responsible
Care Program, o EMAS e o da BS 7750. Ainda neste capitulo, apresenta-se o

conceito de Avaliagdo de Desempenho Ambiental (ADA), segundo a futura ISO
14031".

O quarto capitulo apresenta uma discussdo sobre algumas das principais
metodologias de avaliagdo de desempenho existentes, entre elas o Balanced

Scorecard, mais conhecido por BSC.

O quinto capitulo apresenta o modelo de implementagdo denominado SGADA -
Sistema de Gestdo e Avaliagdo de Desempenho Ambiental — contemplando todas

as fases e etapas que estruturam este modelo.

No sexto capitulo apresenta-se o estudo de caso da implementagdo do SGADA
numa empresa do setor de servigos. O capitulo detalha e descreve todos os passos

da implementagéo deste sistema.

O sétimo e ultimo capitulo apresenta discussbes sobre as vantagens e
desvantagens do modelo e as consideragdes finais sobre o trabalho, assim como
recomendagdes para outros trabalhos de pesquisa vinculados direta ou

indiretamente ao tema deste trabalho.

! A norma ISO 14031, até o presente momento, encontra-se ainda em elaboraggo.



CAPITULO 2

UM BREVE HISTORICO DO AMBIENTALISMO E
SUA RELACAO COM AS ORGANIZACOES DE PRODUCAO

A relag@o entre produgéo e preservagdo ambiental sempre foi dificil e, sob certos
aspectos, até mesmo antagdnica. A necessidade de sobrevivéncia da espécie
humana vem servindo como justificativa para a destruicao - as vezes lenta, outras
numa velocidade muito rapida - de muitos dos recursos naturais disponiveis na

terra.

Este capitulo tem por objetivo abordar trés tépicos que permeiam a relagido do
ambientalismo com as organiza¢des produtivas: um breve histérico da evolugio
ambientalista, uma discuss@o sobre a conceituagdo do termo desenvolvimento
sustentavel e uma discussdo sobre duas ferramentas importantes surgidas no
inicio da década de 80, que tiveram parcela de contribuigo para o surgimento dos
sistemas de gestio ambiental: as auditorias ambientais e as avaliagSes de

impactos ambientais.

2.1. Um Histoérico da Evolucio Ambientalista

Visando uma melhor compreensdo do histérico da evolugdo ambientalista, este
topico sera subdividido em trés fases historicamente distintas: a era pré-industrial,

a era industrial e os dias atuais.
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2.1.1 A Era Pré-Industrial

Segundo Ponting (1991), ha evidéncias recentes encontradas no centro do Jordéo,
que sugerem que desde 6.000 anos a.C., aproximadamente uns mil anos depois do
surgimento das comunidades estabelecidas, as aldeias fossem abandonadas a
partir do momento em que a erosdo do solo, causada pelos desmatamentos, criava

um ambiente completamente danificado e imprdprio para o cultivo.

Num periodo um pouco mais recente, a partir de 2.400 a.C., a sociedade sumérica
- que em 3.000 a.C. tomou-se a primeira sociedade literata do mundo -
acompanhou a cada ano o seu declinio vendo sua “terra tornar-se branca”’, uma
clara referéncia ao impacto drastico da salinizagio. As terras irrigadas que haviam
I;roduzido os primeiros excedentes agricolas do mundo, comegaram a se tornar
cada vez mais salinizadas e alagadigas, levando toda uma sociedade & decadéncia
(Ponting, 1991). '

Séculos mais tarde, quando as cidades-estado da Suméria nfio eram mais que uma
lembranga, os mesmos processos ainda funcionavam na Mesopotimia. Entre
1.300 € 900 a.C., houve um colapso na regido central que se seguiu a salinizag¢@o

como resultado de uma irrigagdo demasiada.

Esse processo de declinio ambiental pode ser constatado em vérias regides, ao
longo de varios periodos da histéria. Na Grécia, os primeiros sinais de uma
destruicdo em.larga escala surgiram aproximadamente em 650 a.C., com o
crescimento da populagio e a expansdio dos territdrios. A raiz do problema no
local foi que 80% da terra, que nfio era propria para cultivo; serviu de pasto para
os rebanhos. Talvez a melhor descri¢do do que ocorreu com a Grécia foi feita por

Platdo, em sua obra denominada Criticas (Ponting, p. 139, 1991):

“O que resta agora, comparado com o que
existia, é como o esqueleto de um homem
doente, toda a gordura e terra macia
desapareceram, sobrando somente a
moldura da terra...”
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Os mesmos problemas surgiram na Italia alguns séculos mais tarde. Por volta de
300 a.C., a Italia ainda possuia muitas florestas, mas a exigéncia crescente de
terra e madeira resultaram em um desmatamento rapido. A conseqiiéncia
inevitavel foi a erosdo do solo em niveis elevados. Muitos historiadores acreditam
que a degradagio ambiental da regio tenha sido um d(;s principais fatores para o

declinio de Roma (Ponting, 1991 € McCormick, 1992).

A criagdo de ambientes artificiais para o plantio de alimentos e o crescimento das
comunidades n3o sé concentrou o impacto ambiental das atividades humanas,
como também demonstrou, talvez pela primeira vez, que seria muito mais dificil

para as sociedades humanas escapar das conseqiiéncias de seus atos.

Essas sociedades primitivas dependiam da produ¢@o de um excedente alimentar
para prover os numeros cada vez mais ascendentes de sacerdotes, governadores,
burocratas, soldados e artesdos. Se a produgio de alimento se tornasse mais
dificil e as colheitas decaissem, e juntamente com elas o excedente disponivel
para ser distribuido dentro da sociedade, entio a propria base das primeiras
cidades e impérios estaria minada. Por isso, talvez néo seja muito surpfeendente
compreender que os primeiros sinais de danos em larga escala tenham surgido na
Mesopotamia, regidio onde foram feitas as modificagSes mais intensas no meio

ambiente natural.

2.1.2 A Era Industrial

Apesar da agricuitura ter contribuido significativamente para os primeiros
impactos ambientais causados na terra, foi na Era da Revolugéo Industrial, no
século XIX, que a exploragdo inadequada de recursos € a poluigéo resultante do
avango tecnoldgico impuseram um ritmo muito mais acelerado a degradagio

ambiental.

Neste periodo, as organiza¢Ges tinham como principal objetivo produzir. Em
busca de progresso e para atender as necessidades de consumo das populagdes
que aumentavam em cada regido, a Era Industrial trouxe a produgdo em escala,

indo contra os principios do trabalho manual da Era Pré-Industrial. A descoberta
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da possibilidade de utilizagdo de energia para a produgéo fez com que o homem e
a sua recente invenc¢do, a maquina, trabalhassem juntos. Mais uma vez o homem
usa a justificativa da necessidade de sobrevivéncia e o desenvolvimento

inevitavel, como subterfiigio para as a¢des danosas a0 meio ambiente.

Mas o progresso € as novas fontes de energia trouxeram também a possibilidade
do uso de meios de transporte, proporcionando a possibilidade da locomogdo. O
homem sai das suas vilas e passa a conhecer os arredores. Trata-se de uma época
em que a histéria natural estava em evidéncia. Darwin defendia sua Teoria da
Evolugdo do Homem e com isso a Europa Industrial iniciava discussdes sobre a
poluicdo causada pelo progresso e, ainda que de uma forma muito romantica, a
necessidade de preservacio da fauna e flora. E dessa época a afirmagdo do

escritor William Gilipin:

“onde quer que surgisse o homem com

suas ferramentas, a deformidade seguia

seus passos. Sua pd e seu arado, sua sebe

e seu terreno sulcado eram abusos

chocantes contra a simplicidade e

elegincia da paisagem” (McCormick,

1992).
Por volta de 1880 a depressdo econémica coloca a questdo ainda com mais
veeméncia: a industrializag3o é realmente uma vantagem, apesar da poluigdo que

gera?

2.1.3 Os Dias Atuais

Hoje, apds alguns anos de intensas discussdes, concluiu-se que a auséncia de
crescimento ou desenvolvimento € nociva ao meio ambiente € que a grande

questdo atual é torna-lo sustentdvel (CMMAD, 1988).

O século XX viu o ambientalismo assumir contornos variados. Acidentes graves e

importantes conferéncias altemaram-se como centro das atengdes sobre o tema.

Em 1957, ocorre o primeiro acidente com um reator nuclear, em Tcheliabinski

(antiga Unidio Soviética), justamente num momento em que o crescimento
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econdmico contribuia para o consumo € que a propria descoberta da possibilidade
do uso da energia nuclear tornava remota a preocupacdo com a escassez de
recursos, principalmente a escassez energética. Ainda nos anos 50, um outro
acidente com derramamento de mercurio, em Minamata, Japdo, deixa 700 mortos

e 9.000 doentes cronicos (Ponting, 1991).

A Tabela 2.1, a seguir, apresenta o niimero de acidentes de grande risco ambiental
ocorridos entre 1955 e 1989. Pode-se observar que até 1984, principalmente entre
1975 e 1979, os Estados Unidos foi lider em acidentes de grande risco, quando
esses nimeros subiram para 36. Por outro lado, verifica-se que, excluindo a

América do Norte e os paises da Europa, o conjunto restante de paises tem

aumentado o nimero de acidentes de grande risco, que passaram de 8 registrados

entre 1955 e 1974, para 32 acidentes entre 1985 e 1989.

EUA T 19 | 36 T 9
Canada - 2 2 -
Paises da Europa 16 19 12 12
Outros Paises 8 16 19 32

Tabela 2.1: Ocorréncia de Acidentes de Grande Risco Ambiental.
Fonte: Tabela adaptada de Badue (1996).

Em 1968, ocorre a Reunido do Clube de Roma, que publicou em seguida o
documento Limites do Crescimento (The Limits to Growth). Tratava-se da época
da Guerra Fria e do Vietn3, colocando a tona a possibilidade do holocausto

global, devido a tecnologia disponivel empregada na guerra.
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No inicio da década de 70, mais precisamente em junho de 1972, ocorre em
Estocolmo, Suécia, a Conferéncia das Nagdes Unidas sobre o0 Meio Ambiente
Humano. Esta conferéncia contou com representantes de 113 paises, 250
organizagdes nao-governamentais € de varios organismos da ONU. Para muitos
autores, esta foi a mais importante conferéncia sobre o assunto, dividindo o
ambientalismo em “antes” e “depois” de Estocolmo. Isto porque foi a primeira
vez que numa conferéncia foram discutidos ndo sé aspectos técnico-cientificos,

mas também questbes sociais, politicas € econdmicas ligadas ao tema.

A conferéncia foi marcada, ainda, pelo confronto entre as perspectivas dos paises
desenvolvidos € em desenvolvimento. Os primeiros defendiam um programa
internacional voltado para a conservagdo dos recursos naturais e genéticos do
planeta, pregando que medidas preventivas teriam que ser encontradas
imediatamente, evitando assim um grande desastre num futuro préximo. Por
outro lado, os paises em desenvolvimento argumentavam que s€ encontravam
assolados pela miséria, com graves problemas de moradia, saneamento basico,
atacados por doengas infecciosas e que necessitavam desenvolver-se econdmica €
rapidamente. Questionavam, assim, a legitimidade das recomendag¢des dos paises

1icos.

Desta conferéncia resultou a criagdo do Programa de Meio Ambiente das Nagdes
Unidas (UNEP, conhecido no Brasil por PNUMA), a partir do qual, para maior
tranqiiilidade dos paises em desenvolvimento, os conceitos de crescimento zero
postulados pelos paises ricos, comegam a ser substituidos pelas metas de

desenvolvimento sustentavel.

Em 1976, um grande incéndio numa industria de Pesticidas localizada em Seveso,
Italia, emite para a atmosfera uma grande quantidade de dioxina. Mais um grande

acidente alarma a humanidade.

Em 1983, a Assembléia Geral da ONU aprovou a criagio da Comissio Mundial

sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento, presidida por Gro Harlem Brundtland.

Um ano depois, em 1984, ocorre um outro graﬂde acidente que alarma toda a

populagio em nivel mundial, conhecido popularmente como Acidente de Bhopal.
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Um acidente com &cido metil isocianeto na Union Carbide, na India, que matou

3.300 pessoas, deixando ainda 20.000 doentes cronicos.

Em 1986 e 1987, nos encontros preparatdrios para a Conferéncia das Nagdes
Unidas para o Meio Ambiente € o Desenvolvimento, que ocorreria a exatos 20
anos apds a Conferéncia de Estocolmo, a comiss@o presidida pela Sra. Brundtland
apresentou um outro importante documento: o Relatério Nosso Futuro Comum
(Our Commom Future). Este relatério apontava a pobreza como uma das

principais - sendo a principal - causas dos problemas ambientais do mundo.

O Relatério de Brundtland alertava também para a inconsisténcia do modelo
adotado pelos paises ricos € desenvolvidos, considerando este modelo impossivel
de ser copiado pelos paises em desenvolvimento, sob pena de serem esgotados

rapidamente os recursos naturais restantes.

Ainda em 1986, dois outros grandes acidentes aumentam a lista de catastrofes
ambientais do século. Em abril, ocorre na Ucrinia o acidente nuclear de
Chernobyl, com 31 mortos instantaneamente. Uma década apods o acidente, 134
casos de sindrome aguda de radiagio foram confirmados. Ha outros 237 casos
suspeitos. Desde a ocorréncia do acidente ha registros de cerca de 35.000 casos de
cincer na regido afetada pelo acidente. Ainda em 1986, na Suica, 30.000 litros de
pesticida sfo derramados acidentalmente no Rio Reno deixando 193 km de rio
morto, matando mais de 500.000 peixes de diversas espécies. Trata-se do acidente

da Basiléia.

Finalizando a lista dos grandes acidentes ambientais da década, em 1989, um
navio, o Exxon Valdez, derrama no Alasca 37 milhdes de litros de 6leo, causando
graves danos ao ecossistema local € um prejuizo que quase levou a faléncia uma
das maiores poténcias mundiais, a ESSO. A queda das suas agdes no mercado € a
quantia gasta na tentativa de recuperar totalmente a area degradada deixou claro
as organiza¢des que o meio ambiente mereceria, na proxima década e quem sabe
também nas futuras, cuidados e atengﬁo‘ especial, caso contrario a sobrevivéncia

destas organizagdes poderia estar comprometida.

A Conferéncia das Nag6es Unidas sobre 0 Meio Ambiente ¢ Desenvolvimento,

também conhecida por ECO-92 ou RIO-92, ocorreu em junho de 1992 na cidade
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do Rio de Janeiro, no Brasil. Dentre os principais objetivos dessa conferéncia

destacaram-se os seguintes:

Examinar a situagio ambiental mundial desde 1972 e suas relagdes com o

~estilo de desenvolvimento vigente;

Estabelecer mecanismos de transferéncia de tecnologias n@o poluentes aos

paises subdesenvolvidos;

Examinar estratégias nacionais e internacionais para incorporagdo de critérios

ambientais ao processo de desenvolvimento;

Estabelecer um sistema de cooperagdo internacional para prever ameagas

ambientais e prestar socorro em casos emergenciais;

Reavaliar o sistema de organismos da ONU, eventualmente criando novas

instituigdes para implementar as decisGes da conferéncia.

Esta conferéncia ficou também conhecida como “Cuapula da Terra” (Earth

Summit), contando com a presenga de 172 paises, representados por

aproximadamente 10.000 participantes. Como produto dessa Conferéncia foram

assinados 5 importantes documentos:

A Declaracio do Rio sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento: uma carta
contendo 27 principios que visam estabelecer um novo estilo de vida, um
novo tipo de presenga do homem na Terra, através da prote¢do dos recursos
naturais, da busca dd desenvolvimento sustentavel e de melhores condi¢Ges de

vida para todos os povos.

A Agenda 21: um abrangente plano de agdo a ser implementado pelos
governos,  agéncias de desenvolvimento, organizagées da Nagdes Unidas e
grupos setoriais independentes em cada area onde a atividade humana afeta o

meio ambiente.

Os Principios para a Administracio Sustentivel das Florestas: um
documento que visa a implantagio da protecdo ambiental de forma integral e

integrada.
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e A assinatura para a futura Convencio da Biodiversidade.
e A assinatura da futura Convencéio sobre Mudanga do Clima®.

Com o intuito de finalizar este item que apresenta um breve histérico da evolugéo
ambientalista, cabe ressaltar, ainda, que uma das mais importantes contribui¢Ses
em torno da questio discutida foi a necessidade de maior integragdo e o
estreitamento de relagdes entre desenvolvimento € meio ambiente, que por sua
vez auxiliou no surgimento do termo Desenvolvimento Sustentavel, cujo

principal objetivo ¢ a busca conjunta do desenvolvimento econdmico e¢ da

preservacido do meio ambiente.

2.2 Desenvolvimento Sustentavel

Segundo Starke (1991), o termo desenvolvimento sustentavel surge pela primeira
vez em 1980, no documento Estratégia de Conservagéo Mundial: conservagio dos
recursos vivos para o desenvolvimento sustentavel. Esse documento foi publicado
pela Unido Internacional para a Conservagdo da Natureza (UICN), pelo Fundo
Mundial para Vida Selvagem (WWF) e pelo Programa das Nagdes Unidas para o
Meio Ambiente (PNUMA).

De acordo com esse documento: “para ser sustentdvel, o desenvolvimento precisa
levar em conta fatores sociais e ecologicos, assim como econémicos; as bases
dos recursos vivos e ndo-vivos; as vantagens de agdes alternativas, a longo e a

curto prazos” (Starke, 1991, p. 9).

Em 1987, a Comissio Mundial sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento elabora
um novo significado para o termo. Para a Comissdo, desenvolvimento sustentavel
passa a ser “aquele que atende as necessidades do presente sem comprometer a

possibilidade de geragdes futuras atenderem as suas proprias necessidades”
(CMMAD, 1988, p. 46).

? Conferéncia ocorrida em 1997 com o objetivo de discutir sobre a estabilizagio da concentragdo
de gases que contribuem para o efeito estufa na atmosfera, visando um nivel que possa evitar uma
interferéncia perigosa com o sistema climatico, assegurar que a produ¢do alimentar nio seja
ameagada e possibilitar que o desenvolvimento econémico se dé de forma sustentavel (SMA/SP,
vol.1, 1997).
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Em junho de 1992 no Rio de Janeiro, na Conferéncia das Nagdes Unidas sobre
Meio Ambiente e Desenvolvimento, reconheceu-se a importancia de assumir a

idéia de sustentabilidade em qualquer programa ou atividade de desenvolvimento.

Lelé (1995) afirma que o conceito de desenvolvimento sustentivel ocupa uma
posig@o central dentro do ambientalismo, particularmente apos a publicagio do
relatério Nosso Futuro Comum. O mesmo autor coloca ainda que, “...nos ultimos
anos, o antigo debate dos anos 70, que de certa forma separava as questées
ambientais do desenvolvimento, é substituido por outro mais convergente e
otimista, preocupado centralmente na questdo de como fazer para alcangar um

desenvolvimento sustentavel” (Viola apud Lelé, 1995, p. 78).

Apesar da inegavel importancia da definigdo do termo desenvolvimento
sustentavel, este gera uma diversidade de idéias que reflete a falta de precisdo na
conceituagio corrente do mesmo. Baroni (1992) apresenta uma visdo critica do

termo apontando as contradigdes e inconsisténcias das defini¢ges adotadas.

Segundo Baroni (1992), ha uma linha de pensamento que trata o termo
desenvolvimento sustentdvel como sendo o mesmo que “sustentabilidade
econdmica”, isto é, aquela que somente tem relagdo com a capacidade dos

recursos se reproduzirem ou nio se esgotarem.

Outros autores entendem como desenvolvimento sustentavel um patamar superior

[

do desenvolvimento: “...substituem a idéia tradicional do desenvolvimento
sustentdvel, onde a incorporagdo do adjetivo sustentivel a idéia tradicional do
desenvolvimento reconhece implicitamente que este ndo foi capaz de aumentar o

bem-estar e reduzir a pobreza, como é sua proposta” (Baroni, 1992, p. 17).

Em suma, Baroni (1992) conclui que ha um consenso por parte dos autores que
abordam o termo, ao sugerir que desenvolvimento sustentavel implica em buscar
o fim da pobreza, acrescida da preocupag@o em reduzir a polui¢do ambiental € o

desperdicio no uso dos recursos.

Dentro deste contexto de defini¢do do termo desenvolvimento sustentavel, Ignacy
Sachs (1992) apresenta 5 dimensSes do que se pode chamar desenvolvimento

sustentavel, ou como Sachs denominava na época: ecodesenvolvimento. Para
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Sachs todo o planejamento de desenvolvimento que almeje ser sustentdvel precisa

levar em conta as cinco dimensdes de sustentabilidade apresentadas na Figura 2.1

e descritas a seguir:

CULTURAL

ECOLOGICA

ESPACIAL

SOCIAL ECONOMICA

Figura 2.1: As cinco dimensdes da sustentabilidade.
Fonte: Sachs (1992).

A sustentabilidade social, que se entende como a
criagio de um processo de desenvolvimento
sustentado por uma civilizagdo com maior eqiiidade
na distribuicdo de renda e de bens, de modo a reduzir
o abismo entre os padrées de vida dos ricos e dos
pobres.

A sustentabilidade econémica, que deve ser
alcancada através do gerenciamento e alocagdo mais
eficientes dos recursos e de um fluxo constante de
investimentos publicos e privados.

A sustentabilidade ecolégica, que pode ser
alcancada através do aumento da capacidade de
utilizagdo dos recursos, limitagdo do consumo de
combustiveis fosseis e de outros recursos e produtos
que sdo facilmente esgotdveis, reducdo da geracdo de
residuos e de poluicdo, através da conservacao de
energia, de recursos e da reciclagem.
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A sustentabilidade espacial, que deve ser dirigida
para a obtengdo de uma configuragio rural-urbana
mais equilibrada e uma melhor distribuig@o territorial
dos assentamentos humanos e das atividades
econdmicas.

A sustentabilidade cultural, incluindo a procura por
raizes endogenas de processos de modernizagio € de
sistemas agricolas integrados, que facilitem a geragéo
de solugdes especificas para o local, o ecossistema, a
cultura e a area.

Pode-se perceber, portanto, que o termo desenvolvimento sustentavel, por si so,
ndo traz respostas ou solugdes ao conflito existente entre a necessidade de

crescimento e a sustentabilidade dos recursos naturais que ainda restam.

Considerando que nos dias de hoje as organizagdes produzem bens vastamente
consumidos pelas sociedades modemas, € que algumas destas sociedades
assumem estes bens como de suma importancia para a sua sobrevivéncia, torna-se
inegavel o relevante papel que estas organizagGes de producdo de bens t€m na

busca pela pratica de um desenvolvimento sustentavel.

E fato que a produgio dos bens consumidos pelas sociedades gera poluigdo ao
meio ambiente, danos que acabam atingindo direta ou indiretamente a prépria
humanidade. Por outro lado, a mesma sociedade parece ndo querer abrir méo do

conforto € comodidade proporcionados por alguns destes bens.

A busca de uma solugZo para este eterno conflito devera passar por uma mudanga
de valores e de orientagio nos sistemas produtivos das organizacdes € da
sociedade, com a produgio e o consumo visando a minimizag¢do dos danos ¢

impactos ambientais negativos normalmente causados.

Para tanto, ha necessidade de se conhecer estes danos e impactos ambientais,
identificando a magnitude do impacto, as conseqiiéncias diretas e indiretas do

mesmo, buscando ainda medidas mitigadoras mais adequadas a cada situag3o.

Dentro deste enfoque, os itens subseqiientes pretendem apresentar duas
ferramentas que tém por objetivo a identificagdo de danos ou impactos ambientais

associados as atividades das organizagdes € que tiveram grande parcela de
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contribui¢dio no surgimento das ferramentas € modelos dos sistemas de gestdo

ambiental: as auditorias ambientais e as avaliagdes de impactos ambientais.

2.3 As contribui¢cdes das Auditorias Ambientais

As primeiras auditorias ambientais nasceram por volta de meados da década de
70, nos EUA. Seu surgimento foi baseado inicialmente na necessidade de cria¢do
de_ um instrumento de controle - como as auditorias contabeis, muito difundidas
na época - que auxiliasse empresas a verificar suas ndo-conformidades ambientais
legais. Inicialmente, portanto, as auditorias ambientais surgiram para determinar
se as empresas estavam ou nao cumprindo as regulamenta¢des ambientais legais

aplicaveis.

Com o decorrer dos anos, as auditorias foram se tornando n#o apenas um
instrumento importante para demonstrar a conformidade com relagio as leis
ambientais aplicaveis, mas também passaram a ser definidas como um processo
sistematico para obter, avaliar e registrar fatos buscando conformidade com
determinados padr&es estabelecidos, os quais poderiam ser até mais restritivos do

que a legislacdo aplicavel (Kuhre, 1996).

Existem diversos tipos de auditorias ambientais, variando de acordo com os
objetivos estabelecidos para a sua realizagdo. De um modo geral, as auditorias
ambientais podem ser classificadas como auditorias de primeira, de segunda ou

de terceira parte.

As auditorias ambientais de primeira parte, algumas vezes mais conhecidas como
auditorias internas, s3o realizadas por membros da propria organizagdo. Ja as
auditorias de segunda parte, também conhecidas por auditorias de fornecedores,
sio aquelas realizadas por algum membro externo d organizagdo, mas com
alguma relag8o, como por exemplo um cliente, um fornecedor, um parceiro. E
finalmente, as auditorias de terceira parte, ou externas, s@o realizadas por um

membro externo a organizagio e sem nenhuma relagdo com esta, como por

exemplo uma certificadora.

Alguns dos tipos mais importantes e conhecidos de auditorias ambientais sdo:
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Auditoria Fase I - auditorias ambientais com o proposito de identificar, na
propriedade auditada e em seu entorno, condiges que possam vir a ser néo-

conformidades ambientais, tais como contaminagdes de qualquer espécie
(ASTM, 1994).

Auditoria Fase II - auditorias ambientais com a finalidade de investigar, na
propriedade auditada ou em seu entorno, as condigdes normalmente
identificadas na Fase I, visando caracterizar melhor a magnitude da n@o-

conformidade identificada (ASTM, 1994).

Auditoria de Conformidade Legal - realiza uma avaliagdo verificando a

conformidade em relagdo as exigéncias legislativas ambientais aplicéveis.

Auditoria Due Diligence, de Aquisi¢cdo e Alienagdo - normalmente realizada
por comprador, intermediario ou cessionario em uma transagdo comercial, tal
como fusdes, aquisi¢des ou compras de agdes. O principal objetivo deste tipo
de auditoria € o de evitar que sejam assumidos riscos ou passivos ambientais

em transagoes de compra e venda.

Auditoria de Sistemas de Gestio Ambiental - essas auditorias sfo realizadas
com o intuito de verificar a eficiéncia e eficicia do sistema de gestio ambiental
de uma organizag3o, isto ¢, verificar a conformidade do sistema com os

critérios estabelecidos.

Auditorias de Desempenho Ambiental - procura verificar especificamente o

desempenho ambiental da organizag&o.

Auditorias Corporativas - realizadas por membros ou empresas de uma
mesma corporagio, visando checar conformidade contra os padrdes legais e de

desempenho estabelecidos normalmente pela prépria corporagéo.

Auditorias de Fornecedores - realizadas em clientes ou fornecedores
relacionados as atividades da organizagio. Dependendo do escopo desejado,
podem ser de conformidade legal ou de desempenho. Normalmente esta

auditoria de segunda parte é conduzida visando assegurar que atividades nestes
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clientes ou fornecedores ndo comprometam de alguma forma a reputagédo da

organizago.

Dentre os fatores que impulsionaram as auditorias ambientais, podem ser
mencionados o reconhecimento por parte das empresas dos beneficios de se
avaliar de forma sisteméatica sua conformidade contra os padrGes estabelecidos,
bem como a possibilidade de estimar os riscos e responsabilidades potenciais no

caso do ndo cumprimento aos requisitos legais.

No final da década de 70, algumas empresas dos setores quimico, petroquimico,
de geragdo de energia e de mineragio, estabeleceram metodologias especificas e
programas de auditoria ambiental, que muitas vezes eram realizados em conjunto

com as avaliagGes nas areas de satde ocupacional e seguranga do trabalho.

Na década de 80, cresceram as pressées da opinido publica e dos Orgéos de
regulamentagdo, para que as empresas divulgassem, através de relatdrios,
informac¢Bes sobre o seu desempenho ambiental. Assim sendo, corporagdes
internacionais como Allied Signal, Union Carbide, Monsanto, Rhéne Poulenc,

entre outras, vém publicando relatérios sobre sua atuag@o na area ambiental.

Além dos relatorios publicados, a crescente tendéncia de aquisi¢des e fusdes de
empresas industriais no pais vem incentivando a realizagdo de auditorias
ambientais para avaliagio do desempenho ambiental, dos riscos associados a

passivos ambientais e até mesmo de alguns impactos ambientais associados.

As auditorias ambientais normalmente desempenham um papel preponderante
para a minimizag@o de impactos ambientais dentro de uma organizag#o. Sua
execucdo pode auxiliar investidores e acionistas a avaliar passivos ambientais
e/ou desempenho ambiental das empresas, bem como membros da propria
organizag@o a tragarem planos com medidas de a¢des corretivas e preventivas ao

longo de sua gestao.

Porém, sistemas de gestdo que n3o estejam bem estruturados - sejam eles da
qualidade, de satide & seguranga ou ambientais - fazem com que as auditorias se

tornem instrumentos pouco eficazes e punitivos. As organiza¢des passam a temer
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as auditorias e s promovem uma melhoria no sistema para este evento, relaxando

logo em seguida.

A Figura 2.2, a seguir, apresenta um “grafico serra” que demonstra a evolugéo de
um sistema de gestdo de organizag¢Ges do tipo descrito anteriormente, mostrando
através do gap que o resultado final € o de melhoria, porém, com fases de quedas

bruscas que normalmente s3o interrompidas pelos eventos das auditorias.

Eixo Y: Melhoria continua

A

GAP

®

Auditoria Auditoria Auditoria Auditoria

Figura 2.2: Evolugdo de um sistema de gestdo tipo “serra”.

O ideal é que as auditorias fagam parte do sistema como uma ferramenta para
auxiliar na identificagdo de oportunidades de melhoria, visando sempre a
melhoria continua do sistema. E com este intuito que as auditorias ambientais s3o

propostas como um dos requisitos das normas ISO 14001 e BS 7750.

No caso especifico da ISO 14001, as auditorias do sistema de gestdo ambiental
devem determinar se o sistema estd em conformidade com as disposi¢Ges
plaﬁejadas para a gestdo ambiental, se o que foi implementado estd sendo mantido
e, sobretudo, fornecer a organizagdo informagGes sobre os resultados das
auditorias. De posse destes resultados, o corpo estratégico de tomada de decisées
da organizacdo pode, através de uma analise critica, rever as metas, objetivos € os

programas de gestdo.
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2.4 As contribuicoes das Avaliacdes e Estudos de Impactos Ambientais

Segundo a NBR ISO 14001 (1996), impacto ambiental pode ser definido como
“qualquer modificacdo do meio ambiente, adversa ou benéfica, que resulte, no

todo ou em parte, das atividades, produtos ou servigos de uma organizagdo”.

Em linhas gerais, a avaliagdo de impactos ambientais (AIA) visa a identificagio
dos principais impactos associados ao evento - que pode ser um novo
empreendimento, um novo projeto, um nNovo processo, uma nova atividade, um
"novo produto, um novo programa ou até mesmo uma nova politica - para
subsidiar avaliagdes sobre a magnitude deste impacto no meio ambiente em que

estéa inserido e apresentar as medidas mitigadoras mais viaveis.

As primeiras avaliagdes de impactos ambientais datam do inicio da década de 70,
através de iniciativas do National Environmental Protection Act. Porém, os
primeiros métodos de AIA foram considerados documentos pouco aplicaveis a
casos e situagdes reais. Isto porque a quantidade de fatores de influéncias diretas e
indiretas e a complexidade das mesmas tornavam estas avaliagdes complexas e

algumas vezes muito longas.

A partir de 1976, os métodos AIA passaram por um periodo de evolu¢do no
sentido de melhor compreender as relagdes de causa e efeito das agdes dos
projetos e seus impactos associados, levando em conta a dindmica dos sistemas
ambientais. Ou seja, as avaliagdes de impactos ambientais tornaram-se mais

aplicaveis a realidade.

Na década de 80 surge o que se pode chamar de base conceitual para a abordagem
cientifica da avaliagdo de impacto ambiental. Publicagdes cientificas procuraram
demonstrar e destacar a importincia das Avaliagdes de Impactos Ambientais,

mostrando que este tipo de avaliagdo pode, entre outros aspectos:

e compreender as caracteristicas funcionais dos ecossistemas potencialmente

afetados;
e considerar a variag@o natural dos sistemas no espago € no tempo;
e compreender como respondem os sistemas as interferéncias humanas;

e reconhecer limitagdes técnicas, €
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e considerar critérios sociais, culturais € ambientais.

As avaliagdes de impactos ambientais permitem, portanto, as partes interessadas
(dirigentes das organizac¢Bes, comunidade, governo, etc) uma visdo ampla de
todas as influéncias positivas € negativas que o empreendimento possa causar ao

meio ambiente, a0 meio social e a sua vizinhanga.

Neste sentido, a AIA pode ser considerada como uma componente integrada no
desenvolvimento de projeto e parte do processo de decisdo, proporcionando uma

retroalimentag3o continua entre as conclusdes e a concepgéo da proposta.

"Os principais instrumentos que atualmente viabilizam a execug@o das avaliagdes

de impactos ambientais sdo os Estudos de Impactos Ambientais (EIA), os
Relatérios de Impactos ao Meio Ambiente (RIMA) e os Relatérios Ambientais
Preliminares (RAP)’.

No Brasil, os EIA/RIMAs, bem como o RAP, foram implementados pela Lei
Federal N° 6938/81 e pela resolugdo N° 001/86 do CONAMA (Conselho
- Nacional do Meio Ambiente). Estes instrumentos estdo vinculados aos sistemas
de licenciamento de propostas ou projetos de atividades poluidoras ou
modificadoras do meio ambiente a cargo das organiza¢cdes governamentais dos
estados, € em éasos especiais, do Instituto Brasileiro de Meio AmBiente e dos
Recursos Renovaveis IBAMA).

2.5 Conclusdes do Capitulo

A partir das informagdes aqui apresentadas, constatou-se que impactos ambientais
podem ser identificados desde muito antes da Era Industrial. Porém, com o inicio
da industrializag3o, a escala destes impactos tornou-se muito mais danosa ao
meio ambiente. Diversas conferéncias e encontros realizados desde a década de
70 procuraram alertar paises ricos € pobres sobre os problemas futuros destes

impactos.

? Normalmente (dependendo de cada Estado) sio os RAP que determinam a necessidade de
realizagdo ou nio de EIA/RIMAs para os empreendimentos. Em fung3o disso, sdo documentos
menores ¢ menos aprofundados que os EIA/RIMAs.
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O termo desenvolvimento sustentavel, ainda que complexo, parece ser o caminho

para a convivéncia pacifica entre o progresso € a prote¢édo do meio ambiente.

Pode-se concluir, ainda, ao final deste capitulo, que tanto as auditorias ambientais
quanto os instrumentos de avaliacio de impactos ambientais (AIA) foram de
grande contribuig@o no processo de evolu¢ido ambientalista apresentado. No caso
especifico dos sistemas de gestdo ambiental (SGA), apresentados com maior
detalhe no capitulo seguinte, estas duas ferramentas estio contempladas no
processo de implementacdo dos sistemas através dos mecanismos de identificagdo

de impactos ambientais e das auditorias dos sistemas de gestéio ambiental.



CAPITULO 3

OS SISTEMAS DE GESTAO E DESEMPENHO AMBIENTAL

E inegavel o fato de que toda a evolugdo das audi}_ori,as ambientais e dos
processos de avaliagdo de impactos ambientais foi de grande contribuigio para
elaboragdo de normas e programas de sistemas de gestdo ambiental. Porém, este
capitulo pretende trazer a discussdo uma outra importante fonte de contribuig3o:
as influéncias do “movimento da qualidade”, com _§uaS"’féf;émentas e visido

sistémica.

Sendo assim, o objetivo deste capitulo ¢ apresentar uma visdo geral da evolugio
dos sistemas de gestio e desempenho ambiental existentes. Inicialmente serdo
indicadas as principais contribui¢gdes que influenciaram os atuais sistemas de
gestdo ambiental, tais como os sistemas da qualidade e as iniciativas ambientais
do EPA/USA (Environmental Protection Agency). Em seguida serdo enfocados
os primeiros principios e sistemas de gestdo ambiental formais, entre eles o
Programa de Atuagio Responsavel (Responsible Care® Program), o EMAS, o
STEP e a BS 7750. '

Sera apresentado, ainda neste capitulo, o conjunto de normas ISO 14000, dando
maior &énfase as normas de Gestdo Ambiental (ISO 14001 e ISO 14004) e de
Desempenho Ambiental (futura ISO 14031).

3.1 O Movimento da Qualidade

Nos ultimos 20 anos o termo qualidade tornou-se um dos grandes focos no mundo
dos negécios. Desde entdo clientes vém aprimorando seus desejos € anseios e

exigindo produtos com maior qualidade e valor agregado. A acessibilidade a
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novos mercados contribuiu ainda mais para aumentar a competitividade entre os
produtores, obrigando-os a baixar cada vez mais seus custos. Por sua vez, para

baixar custos foram obrigados a conhecer e gerenciar melhor suas organizagdes.

Pode-se dizer que o movimento global da qualidade iniciou-se no Japdo, apds a
Segunda Grande Guerra Mundial, quando W. S. Magil do Bell Labs introduziu o
Controle Estatistico da Qualidade (Statistical Quality Control — SQC) aos
industriais japoneses, buscando fornecer-lhes ferramentas de controle operacional
que pudessem auxilid-los na reconstrugdo de suas industrias e de seu pais. No
entanto, durante as décadas de 50 e inicio de 60, muitos dos produtos “Made in

Japan” eram considerados ruins, baratos e de baixa qualidade (Culley, 1998).

A partir de meados da década de 60 a qualidade dos produtos japoneses comegou
a se destacar e ser comparada a qualidade dos produtos alemdes. Os japoneses
conseguiram tal feito melhorando suas ferramentas e incorporando a filosofia

TQC (Total Quality Control) ou Controle da Qualidade Total.

| Deming, Juran, Crosby, entre outros, foram importantes colaboradores no
desenvolvimento e aprimoramento das técnicas japonesas de controle de
processos. Segundo Culley (1998), o TQC foi o principal instrumento utilizado
para implementar “Kaizen” (melhoria continua) € o método de Ishikawa (causa e

efeito), ainda nas décadas de 50 e 60.

Vinte anos apds o inicio do TQC, os Estados Unidos passam a adotar a filosofia
do TQM (Total Quality Management) ou Gerenciamento da Qualidade Total,
abandonando a idéia de apenas controlar os processos operacionais € assumindo
uma idéia mais sistémica de gerenciar todos os aspectos relacionados. a

organiza¢do como um todo.

Culley (1998) afirma que o surgimento da filosofia TQM foi a forma encontrada
pela industria americana de diminuir o gap entre a industria japonesa e a indistria
norte americana, bem como substituir a visdo imediatista ¢ de curto prazo que
comandava a produgio americana por umé4 visdo de médio e longo prazos, dentro

de uma perspectiva sistémica.



44

Culley (1998) afirma, ainda, que a filosofia TQM pode ser considerada como N

“pai” de varios programas de sistemas da qualidade nos Estados Unidos.

3.1.1 Alguns Sistemas da Qualidade

Atualmente, pode-se afirmar que o sistema da qualidade mais conhecido
mundialmente seja o Sistema de Gestdo da Qualidade segundo as Normas do
conjunto  ISO 9000. Em 1979, a ISO (International Organization for
Standardization) formou o TC 176, comité técniéo responsavel por estudar e
harmonizar todos os sistemas da qualidade até entdo existentes e criar uma norma
no campo da qualidade. Esta norma deveria ser voluntiria e igualitaria. O
resultado foi a publicagdo, em 1987, do conjunto de normas ISO 9000 com o
titulo de Quality Management and Quality Assurance. Desde sua publicago, as
certificacdes segundo a ISO 9000 vém crescendo em todo o mundo e se tornando,

em algumas situagdes, diferenciais para a realizag@o de negdcios.

Porém, nem todas as organizagdes aderiram a certificag@o segundo as normas ISO
9000. Alguns autores, entre eles Wilson (1997) e Culley (1998) alegam que os
paises ou as industrias que resistiram & adogZo da certificagio pelo conjunto ISO
9000 consideraram que ja possuiam sistemas da qualidade ou de gerenciamento
da qualidade implementados; alguns ainda acreditaram que o sistema proposto, tal
como apresentado na ISO 9000, nédo asseguraria necessariamente qualidade nos

produtos fabricados.

Este, por exemplo, foi um dos argumentos usados por trés das maiores industrias
automotivas dos Estados Unidos: a General Motors, a Ford € a Chrysler. Estas
organizag¢Ges criaram, no inicio da década de 90, um programa para desenvolver
uma norma que levasse em consideragio os seguintes aspectos: garantia da
qualidade dos fornecedores, melhoria continua e prevencéo de defeitos, e redugéo
de custos (através da redugdo de desperdicios). Com estes critérios garantidos, a
industria automobilistica acreditava estar indo além dos requisitos normativos
exigidos pela ISO 9000 e garantindo qualidade nfo s6 nos seus processos, mas

também nos seus produtos. Desta forma foi criada a QS-9000 (Quality Systems
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Requirements), uma norma internacional especifica para a indistria

automobilistica com requisitos mais rigidos do que os encontrados na ISO 9000.

3.2 Influéncias da Environmental Protection Agency (EPA) e

Iniciativas Européias

Além do conjunto da ISO 9000 e QS 9000, uma outra norma de sistemas da
qualidade surgida na Europa foi a norma da BSI (British Standard Institute). A
BS 5750 foi, na verdade, anterior ao surgimento da ISO e da QS, tendo
contribuido para o surgimento das duas normas de sistemas de gestdio da
qualidade; porém, assim Que a norma ISO adentrou no mercado inibiu as

implementacdes de acordo com a BS 5750.

No entanto, os sistemas de gestdo ambiental ndo foram influenciados apenas
pelos sistemas da qualidade, mas também por alguns outros sistemas e iniciativas
que foram sendo desenvolvidos e aprimorados, sobretudo com maior vigor nas

. ultimas duas décadas.

Em 1947, foi criado nos EUA o Federal Insecticide, Fungicide, and Rodenticide
Act, com a responsabilidade de regulamentar e investigar as a¢des e impactos dos
fungicidas, herbicidas, agrotéxicos - entre outros produtos - no meio ambiente,
bem como seus efeitos na humanidade. Em 1955, mais uma importante iniciativa
ocoﬁeu também nos EUA: foi criado o Air Pollution Control Act, com o intuito
de investigar os efeitos da polui¢do na atmosfera e controla-la. No entanto, ndo
foi antes da década de 70 que o governo americano comegou a agir no sentido de

controlar a poluigéo ambiental.

Em 1970, o entdo presidente americano Richard M. Nixon assinou uma ordem
executiva e consolidou a criagdo de uma tnica agéncia ambiental americana: a
Federal Environmental Protection Agency (EPA). O propésito da EPA tornou-se,
a partir de entdo: “proteger nosso ambiente hoje e para as futuras geragées,
seguindo e obedecendo as leis determinadas pelo Congresso Americano e nossa

missdo maior que é de controlar a poluigcdo nas dreas relacionadas a: ar, agua,
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residuos, pesticidas, radiagcdo e substancias toxicas, sempre em cooperacdo com

os governos locais e estaduais” (Culley, 1998). “-

Apesar do primeiro foco da EPA ter sido de regulamentagio as leis
governamentais, e ndo o desenvolvimento de sistemas de gestdo ambiental, suas -
iniciativas vém contribuindo para muitas empresas americanas desenvolverem
uma cultura ambiental sistémica. Uma outra importante contribuicdo foi seu
envolvimento direto no desenvolvimento da ISO 14001. A EPA, em fun¢do da
sua vasta experiéncia na area, participou intensamente no desenvolvimento de
dois dos requisitos da ISO 14001: a prevengéo da polui¢do e o atendimento 2

legislagdo.

Além das contribuigdes comentadas anteriormente, cabe ainda salientar a
importancia das contribui¢des européias aos sistemas de gestdio ambiental. Em
maio de 1991, a Alemanha criou uma lei na area de reciclagem que exigia dos
fabricantes que assumissem toda e qualquer responsabilidade pela reciclagem e
disposi¢do final das embalagens de seus produtos. Esta lei tornou-se importante
pelo seu pioneirismo no assunto. Apds esta iniciativa outros paises europeus,
como Suécia e Holanda, iniciaram agdes semelhantes no sentido de promover a

reciclagem de produtos e embalagens, responsabilizando seus geradores.

3.3 Os Primeiros Principios e Sistemas de Gestio Ambiental

Um dos primeiros sistemas de gestio ambiental existente foi o Sistema Integrado
de Gestdo Ambiental, também conhecido por Modelo Winter. Este sistema foi

desenvolvido em 1972, pela empresa Ernst Winter & Sonh.

‘Tal modelo procura descrever o sistema por meio do estabelecimento de 20
moédulos integrados, que tém por objetivo: facilitar a sua implantaggo, definir
prioridades e definir o cronograma de atuagdo. A Figura 3.1, a seguir, apresenta o

fluxo de informagdes e a 16gica do modelo.
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MODELO WINTER
Moédulos ; ’ Atribuicao de . Médulos
Integrados ’ Prioridades ’ Setoriais
—_—> g
Previsao Acéao

Figura 3.1: Modelo Winter.
Fonte: Donaire (1999).

Os mdédulos integrados, apresentados no Quadro 3.1 a seguir, definem o papel
completo da gestdo ambiental da empresa, que conhecidos, deverdo ser avaliados

pelo administrador e implementados.

1) Motivacdo da Alta Administracio 11) Gestdo de Materiais

2) Objetivos e Estratégia da Empresa 12) Tecnologia de Producao i

3) Marketing 13) Tratamento e Valorizacao de Residuos
4) Disposi¢cdes Internas em Defesa do |14) Veiculos da Empresa

Ambiente

5) Motivac¢do e Formacio 15) Construgdo da Instalagdo/equipamentos
6) Condicdes do Trabalho 16) Financgas

7) Alimentagdo dos Funciondrios 17) Direito

8) Aconselhamento Ambiental Familiar 18) Seguros

9) Economia de Energia e Agua 19) Relagdes Internacionais

10) Desenvolvimento do Produto 20) Relagdes Publicas

Quadro 3.1: Mdédulos Integrados do Modelo Winter.
Fonte: Donaire (1999).

Além do modelo Winter, muitos outros sistemas de gestdo ambiental surgiram,
sobretudo nas décadas de 80 e 90. Dentre os principais sistemas de gestdo

ambiental existentes, os que mais contribuiram para o surgimento da norma ISO
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14001 foram o Responsible Care® Program, a BS 7750 € o EMAS. Estes e alguns

outros sistemas serdo discutidos a seguir.

3.3.1 Responsible Care® Program

O Programa de Atuacdo Responsivel (Responsible Care® Program) é
considerado por Culley (1998) como o primeiro modelo de gestdo ambiental
formal. Surgiu no Canadd em 1984, através de uma iniciativa das industrias
- quimicas formalizada pelo CMA (Chemical Manufactures Association) e, apesar

de ser um programa voluntario, € um requisito exigido aqueles que participam do
CMA.

O Programa consiste essencialmente em:
e Principios Diretivos, equivalentes a uma declara¢io de propositos;

e Coédigos de Praticas Gerenciais, com metas genéricas que permitem a cada
organiza¢do estabelecer as formas para alcanga-las (os seis cddigos estdo

apresentados a seguir);

e Painel Publico Consultivo, composto por membros de diferentes segmentos
da sociedade que colaboram com a indiistria quimica na elaboragdo de
praticas gerenciais € a ajudam a compreender as preocupagdes da

comunidade;

e Grupos de Lideranga, formados por executivos das empresas participantes,
aquelas que se adequam aos principios do Responsable Care, para discutir as
experiéncias, trocar informagdes e identificar necessidades de melhorias ¢

assisténcia mutua.
Os seis Codigos do Responsible Care sdo:

1) Conscientizacdo da comunidade e programa de
emergéncia - este codigo requer da organizagdo que
esta inicie e mantenha um programa de comunica¢do
com a comunidade respondendo abertamente questdes
relativas a saude, seguranca e meio ambiente e
fornecendo informacbes sobre atividades como
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minimizagdo de residuos, emissoes e efeito de produtos
quimicos sobre a saude.

2) Prevencdo de poluicdo - este codigo visa ajudar a
organiza¢gdo na redugcdo de suas emissbes e na
minimizacdo dos residuos gerados. As empresas devem
medir ou estimar as suas emissées e o volume de
residuos gerados; elaborar um plano de redugdo,; medir
o progresso obtido e atualizar anualmente seu
inventdrio de residuos.

3) Seguranca de processos - objetiva a prevengdo de
acidentes através de levantamentos e andlises dos riscos
dos processos, de manutengio e inspe¢do, do
estabelecimento de padrdes operacionais e treinamento
de pessoal.

4) Distribuicdo de produtos - sdo qualificagées para a
selecdo de transportadoras, distribuidores e outros
fornecedores de servigos externos, consistindo de cinco
prdticas: gerenciamento de riscos, segurangca da
transportadora, manuseio e seguranca, a¢do em
emergéncias, revisdo critica e treinamento.

5) Saude e seguranca ocupacional - requer o
comprometimento com o fornecimento de recursos e
mecanismos para a identificagdo e avaliagdo de riscos
associados a saude e seguranga dos trabalhadores, bem
como seu controle e prevengdo, requerendo ainda a
elaboracdo de um programa especifico e o treinamento
de funciondrios.

6) Responsabilidade pelos produto (product
stewardship) - enfoca aspectos do produto associados a
saude, seguranga e meio ambiente, desde a concepgdo
até a disposi¢do final do mesmo. Inclui projetos de
produtos de baixo risco, informagées aos consumidores
sobre o uso correto dos produtos, estudos de usos
alternativos e suas possiveis conseqiiéncias.

No Brasil, o Programa de Atuagdo Responsavel é coordenado pela Associag@o

Brasileira de Industrias Quimicas (ABIQUIM), que o adotou a partir de 1990.
Os principios diretivos adotados pela industria brasileira séo:

o Assumir o gerenciamento como expressdo de alta prioridade empresarial,

-através de um processo de melhoria continua em busca de exceléncia;

e Promover em todos os niveis hierarquicos o senso de responsabilidade

individual com relagdo ao meio ambiente, seguranga, saude ocupacional e o
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senso de prevengdo de todas as fontes potenciais de risco associados a suas

operagoes, produtos e locais de trabalho;

Ouwvir e responder as preocupagbes da comunidade sobre seus produtos e

operagoes;

Colaborar com os orgdos governamentais e ndo governamentais na
elabora¢do e aperfeicoamento de legislagdo adequada, seguranga da

comunidade, locais de trabalho e meio ambiente;

Avaliar previamente o impacto ambiental de novas atividades, processos e

produtos;

Monitorar os efeitos ambientais de suas operagoes;

Buscar continuamente a redu¢do de residuos, efluentes e emissoes

atmosféricas para o ambiente;

Cooperar com a solugdo de impactos negativos ao meio ambiente decorrentes

das disposi¢oes inadequadas de produtos ocorridas no passado;

Transmitir as autoridades, clientes, funcionarios e a comunidade informagées
adequadas quanto aos riscos a saude, seguranga e meio ambiente de seus

produtos e operagées, e recomendar medidas de protegdo e emergéncia;

Orientar fornecedores, transportadores, distribuidores, consumidores e o
publico para que transportem, armazenem, usem, reciclem e descartem os seus

produtos com seguranga;

Exigir que os contratados, trabalhando nas instalagoes da empresa, obedecam

os padrées adotados pela contratante em seguranga, saude e meio ambiente;

Promover a pesquisa e o desenvolvimento de novos processos e produtos

ambientalmente compativeis;

”

Promover os principios e a prdtica da atuagdo responsavel, compartilhando

experiéncias e oferecendo assisténcia a outras empresas para a produgdo,
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manuseio e transporte, uso e disposi¢do de produtos, principalmente as

pequenas e médias empresas.

. A grande diferenca entre o Programa de Atuagio Responsével € a norma
internacional ISO 14001, que sera detalhada no item 3.4.1, é que o primeiro
consiste numa série de iniciativas especificas de gerenciamento, enquanto o
segundo € um sistema de gestdo ambiental. Isto é, as iniciativas do Programa de
Atuacdo Responsavel poderﬁ ou ndo ser sistematizadas. A adesdo de industrias
quimicas ao Programa de Atuagio Responsavel n3o significa quev
automaticamente estes possuam os requisitos normativos necessarios para uma

certificagdo, mas encontrar-se-d40 num estagio muito mais adiantado para tanto.

3.3.2 A Norma Britidnica BS 7750

A BS 7750 - Specifications for Environmental Management Systems teve sua
primeira edi¢do publicada em margo de 1992, entrando em vigor em janeiro de
1994. Trata-se de um marco importante para a gestdo ambiental, pois € uma forte

referéncia para quase todos os sistemas existentes.

A norma foi encomendada pelo Environmental and Pollution Standard Policy
Committe of British Standard Institution a um comité técnico formado por 38
institui¢des inglesas representando os mais variados setores da ecdnomia, tais
como a Associagé@o de Consultores Arﬂbientais, a Corporag@o Britanica de Carvio

e a Real Academia de Quimica.

Trata-se de uma especificagdo para o desenvolvimento, implementagéo e
manutengio de um sistema de gestio ambiental para assegurar ¢ demonstrar
conformidade com as declaragdes da empresa quanto a sua politica, objetivos e

metas relativos ao meio ambiente.

Esta norma nfo estabelece uma exigéncia absoluta quanto ao desempenho
ambiental. Exige, porém, atendimento- as exigéncias ‘legais locais. € do
comprometimento com a meIhoria continua. Estipula, ainda, que a ofgallizaqio
formule politicas e objetivos que levem em conta as informagdes relativas aos

efeitos ambientais significativos decorrentes de suas atividade. Resumidamente,
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1

pode-se dizer que a norma preconiza que a organizacio deve estabelecer e manter
um sistema de gestdo ambiental como mecanismo para garantir que os efeitos de
suas atividades, produtos ou servigcos, estejam em conformidade com sua politica

ambiental.

O diagrama da Figura 3.2 apresenta de forma esquemdtica as fases ou estigios da

implantag@o do sistema de gestdo ambiental segundo a BS 7750.

COMPROMETIMENTO
CORPORATIVO

REVISAO INICIAL DE
PREPARATORIA

POLITICA

REVISOES
E PESSOAL

AUDITORIAS

AVALIACAOE
REGISTRO
DEEFEITOS

REGISTROS

CONTROLE
OPERACIONAL

MANUAL DE
GESTAO

PROGRAMA DE
GESTAO

OBJETIVOS E
METAS

Figura 3.2: Diagrama esquemdtico dos estagios de implantagio da BS 7750.
Fonte: Reis (1996, pag. 16).

Conforme apresentado no diagrama da Figura 3.2, a decis3o pela implementago
de um sistema de gestdo ambiental segundo a BS 7750 deve partir da alta dire¢ao,
que deve reunir-se e definir a politica ambiental. A partir da definicdo da politica

ambiental o processo se inicia, passando pelo planejamento das acgdes,
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implementagdo propriamente dita-e revisdes. Toda revisdo leva a um novo
planejamento, novas ag¢des e assim novas revisdes, sendo portanto um processo.de

melhoria continua.

3.3.3 EMAS

O Sistema Europeu de Eco-Gestdo e Auditorias (EMAS: Eco-Management and
Audit Scheme), estabelecido pelo regulamento da Comissdo da Comunidade
Européia n°® 1836/93, definiu os critérios para certificagdes ambientais de
processos industriais. A estes critérios foram incluidos posteriormente: um
sistema de gestdo e de auditoria; padrées de desempenho; verificagdes por
terceiros; e declaragGes publicas apds uma revisdo ambiental inicial e conclusio

de cada auditoria. O sistema entrou em operagado a partir de 1995.

O EMAS, basicamente, permite as empresas que desenvolvem atividades
industriais nos paises membros da Comunidade Européia (CE) obter registros de
suas fabricas junto a uma comissdo da CE. Anualmente ¢ publicado no jornal
oficial da Comunidade Européia uma lista de todas as instalagdes industrias
registradas. Tal registro pode ser considerado, portanto, como um "certificado" de

bom desempenho ambiental para quem o obtiver.
Os requisitos para a obtengdo de tal registro s3o:

e Adotar uma politica ambiental que, entre outros requisitos, inclua um
compromisso com a melhoria continua do desempenho ambiental da empresa

através do uso das melhores tecnologias praticas disponiveis.

e Realizar um levantamento do sistema de gestio ambiental considerando, em
sintese, os instrumentos relacionados a gestio ambiental na empresa, ou seja:
- politicas, objetivos e programas ambientais;
- organizag@o e pessoal;
- defini¢3o de responsabilidades pelas atividades de controle ambiental;
- avaliag3o e registro dos efeitos ambientais;
- controles operacionais;

- registros ambientais e auditorias ambientais.
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e Instituir um programa de gestio ambiental, que vise cumprir os objetivos

. estabelecidos na politica ambiental da empresa.
o Efetuar auditorias ambientais periddicas.
o Fixar objetivos de melhoria continua do desempenho ambiental.
e Elaborar uma declaragdo ambiental.

e Proceder analises criticas periddicas da politica, dos programas e do sistema de

gestdo ambiental.

e Comunicar os dados da declaragdo ambiental ao organismo ambiental do pais

onde se situa a unidade industrial.

3.3.4 STEP

Em 1990, a API (American Petroleum Institute), instituto fundado em 1919 pela
industria de petréleo americana, criou o STEP (Strategies for Today's
Environmental Partnership). O principal objetivo do STEP era desenvolver um
guia para a industria de petréleo americana que possibilitasse um aprimoramento
de seu desempenho ambiental, de saide e seguranga. Desta forma, foi criado o
American Petroleum Institute Environmental, Health and Safety Mission and
Guiding Principles. Em linhas gerais este documento tem como principios: a
prevencdo da polui¢do, a conservagé@o dos recursos naturais, a relagédo de parceria
e acordos com a comunidade, entre outros. Cabe salientar, ainda, que a maioria
dos principios (apresentados abaixo) tem estreita relagdo com os requisitos

normativos ¢ a filosofia'da norma ISQO 14001.

Principios bésicos do American Petroleum Institute Environmental Health and
Safety Mission and Guiding Principles:

1. Reconhecer e responder a comunidade
quaisquer reclamagdes sobre matérias-primas,
produtos ou operagdes nas companhias de
petroleo.

2. Operar plantas e fabricas e manusear matérias-
primas e produtos protegendo o meio ambiente,
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11.

a saude e seguranga dos funciondrios, bem
como de toda comunidade envolvida, e de
clientes.

Considerar  prioritdrias as questées
relacionadas a saude, seguranca e meio
ambiente nos planejamentos, e no

desenvolvimento de produtos e processos.

Comunicar prontamente aos funcionarios,
clientes, OJrgdos oficiais, e todo publico
envolvido, quaisquer questdes relacionadas a
danos ambientais, de saude e seguranca, e
recomendar medidas proativas.

Contribuir na capacitagdo de funcionarios,
clientes, terceiros, transportadores e outros
envolvidos quanto ao manuseio, transporte e
disposigdo final de matérias-primas, produtos e
residuos.

Desenvolver e produzir economicamente
recursos naturais e conservd-los utilizando
energia de forma eficiente.

Sempre buscar aumentar conhecimentos
através de pesquisas nas dreas que afetam o
meio ambiente, saude e seguran¢ca dos
produtos, matérias-primas, processos e
residuos.

Comprometer-se em reduzir a geragdo de
residuos e emissées.

Trabalhar em parcerias para resolver
problemas criados pelo manuseio e disposigdo
de substincias perigosas geradas nas
operagades.

Participar com entidades governamentais e

outras entidades na criagdo de leis
responsdveis, regulamentagbes e normas para
salvaguardar a comunidade, os locais de
trabalho e o meio ambiente.

Promover estes principios e praticd-los,
dividindo experiéncias e oferecendo assisténcia
a todos que produzam, manuseiem, utilizem,
transportem ou disponham matérias-primas
similares, produtos e residuos derivados de
petroleo.

55
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3.4 SGA seguhdo o conjunto ISO 14000

A ISO, sensibilizada por todas as agdes em nivel internacional citadas
anteriormente e sentindo a necessidade de avaliar a questdo ambiental de forma
mais abrangente, iniciou uma investigacio para avaliar a necessidade de normas
internacionais para gestdo ambiental. Em agosto de 1991, criou o Strategic

Advisory Group on Environment (SAGE). Este grupo tinha por finalidade:

e Promover uma abordagem comum a gestfio ambiental semelhante 4 gestido da
- qualidade;
e Aperfeigoar a capacidade das organizagbes para alcangar e medir melhorias
no desempenho ambiental;

o Facilitar o comércio e remover barreiras comerciais.

Em 1992, o SAGE deu o sinal verde para o Conselho Técnico da ISO, que entio
encarregou um novo Comité Técnico, o TC 207, do desenvolvimento de normas
internacionais para gestdo ambiental. Os membros do comité sdo representantes
oficiais de cerca de 40 paises, incluindo representantes da indistria, organizag¢ées
normativas, governamentais ¢ ambientais. O conjunto de normas, conhecido
como ISO 14000, abrange cinco areas: Sistemas de Gestdo Ambiental, Auditoria
Ambiental, Avaliagdo de Desempenho Ambiental, Avaliagdo do Ciclo de Vida e
Rotulagem Ambiental. |

Com o intuito de iniciar a elaboragio destas normas, o TC 207, coordenado pelo

Canada, foi dividido em seis Subcomités Técnicos:

e SCO1 Sistemas de Gerenciamento Ambiental, coordenado pela Inglaterra e
com dois grupos de trabalho (WG - Work Group), o WG-1 para

Especifica¢des € 0 WG-2 para Orientagdes Gerais;

e SCO02 Auditoria Ambiehtal, coordenado pela Holanda e com trés grupos de
trabalho, o WG-1 para os Principios de Auditoria, 0 WG-2 para
Procedimentos de Auditoria e 0 WG-3 para Qualificagdo de Auditores;

e SCO03 Rotulagem Ambiental, coordenado pela Australia e com trés grupos de
trabalho 0 WG-1 para Principios para Administradores de Programas, o WG-2
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para Rotulagem Ambiental de Tipo II ¢ o WG-3 para Principios para
Programas de Rotulagem Ambiental;

e SCO04 Avaliagdo de Desempenho Ambiental, coordenado pelo EUA e com
dois grupos de trabalho o WG-1 para Avaliacdes Gerais de Desempenho
Ambiental e 0 WG-2 para Avaliagdo de Desempenho Ambiental do Setor

Industrial;

e SCOS5 Anilise de Ciclo de vida, coordenado pela Franca e com quatro grupos
de trabalho o WG-1 para Cédigo e Pratica, o0 WG-2 para Inventdrio, o WG-3
para Andlise de Impacto e 0 WG-4 para Andlise de Avaliacdo e Melhoria;

e SCO06 Termos e Defini¢des, coordenado pela Noruega, com a finalidade de
padronizar terminologias € coordenar 0 uso de normas com outros comités da

ISO. Este sub-comité ndo estd dividido em grupos de trabalho.

Como apresentado na Figura 3.3, a séric ISO 14000 tem duas orientacdes:

Processo e Produto.

ISO TC 207

GERENCIAMENTO
AMBIENTAL

R

ENFOQUE NA ORGANIZACAO ENFOQUE NO PRODUTO

AVALIACAO
DE CICLO
DE VIDA

SISTEMA DE
GESTAO
AMBIENTAL

AVALIACAO DE ASPECTOS
DESEMPENHO Jrvisiivives ROTULAGEM AMBIENTAIS EM
AMBIENTAL AMBIENTAL NORMAS DE
PRODUTOS

Figura 3.3: Estrutura do ISO TC 207.
Fonte: Reis (1996, pag. 26)
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Além dos 6 subcomités apresentados anteriormente hd mais dois grupos que
executam trabalhos relacionados ao desenvolvimento da ISO 14000. Um deles,
coordenado pelo Canadd, é responsavel pela interligagéo do TC 207 com o TC
176 (comité técnico responsavel pela elaborag@o e revisdes da série ISO 9000),
visando uma possivel unificacdo, através da inclusdo de aspectos ambientais na
gestdo da qualidade. O outro grupo € coordenado pela Alemanha, sendo
responsavel pelo desenvolvimento de principios de inclusdo de elementos

ambientais em produtos, para uso de outros comités técnicos da ISO e sera a

norma ISO 14060.

Em fungdo do escopo deste trabalho - que € utilizar o método do Balanced
Scorecard (BSC) na implementagiio de um SGA - os itens a seguir buscario
apresentar, com maior profundidade, o conteido das normas do conjunto ISO
14000 que dizem respeito especificamente & implementacdo de um sistema de
gestdo ambiental (normas ISO 14001 e ISO 14004) e a avaliagdo de desempenho
ambiental (ISO 14031).

3.4.11IS0Os 14001 e ISO 14004: uma visdo geral

A ISO 14001, conhecida internacionalmente como “Environmental Management
- Systems — Specification with guidance for use”, no Brasil ¢ conhecida como NBR
ISO 14001 “Sisternas de Gestdo Ambiental — Especificagdo e diretrizes para uso”.
Esta é a tinica norma do conjunto ISO 14000, até o momento, passivel de

certificagéo.

Antes de aprofundar a discussiio em tomo do conteudo especifico desta norma,

cabe salientar alguns pontos importantes sobre a mesma.

A NBR ISO 14001, bem como as demais normas internacionais de gestdo
ambiental, tem por objetivo prover as organiza¢des os elementos de um sistema
de gestio ambiental eficaz, passivel de integragio com qualquer outro requisito de
gestdo, de forma a auxilid-las a alcangar seus objetivos ambientais e econdmicos.
Nenhuma dessas normas foi concebida com o objetivo de criar barreiras

comerciais, nem para ampliar ou alterar as obrigagdes legais de uma organizagio.
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Outro ponto importante € que a NBR ISO 14001 foi redigida de forma a aplicar-
se a todos Os tipos e portes de organizacdes ¢ para adequar-se a diferentes
condi¢bes geograficas, culturais e sociais. A base desta abordagem pode ser

observada na Figura 3.4 apresentada a seguir.

Assim sendo, duas organizacOes que desenvolvam atividades similares, mas que
apresentem niveis diferéntes de desempenho ambiental, podem, ambas, atender
aos requisitos da norma e receberem uma certificagdo segundo a ISO 14001. Esta

13

norma, no entanto, ressalta que sua adogd(; ndo garantird, por si S0,
resultados ambientais 6timos. Para atingir os objetivos ambientais, convém que o
sistema de gestdo ambiental estimule as organizacdes a considerarem a
implementagdo da melhor tecnologia disponivel, quando apropriado e

economicamente exeqiiivel” (NBR ISO 14001, 1996, pag. 2).

Melhoria Continua

Politica Ambiental

Andlise critica pela
administracio Planejamento

Verificacdo e ago Implementagao
corretiva € operacgao

Figura 3.4: Modelo de sistema de gestdo ambiental para a Norma ISO.
Fonte: NBR ISO 14001 (1996, pag. 3).
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Cabe ainda salientar que a NBR ISO 14001 nZo pretende abordar e n3o inclui
requisitos relativos a aspectos de gestio de saiude ocupacional e seguranga do
trabalho. No entanto, n3o tem a intengdo de desencorajar uma organizagido que
pretenda desenvolver a integragdio de tais elementos no sistema de gestdio. Esta
mesma norma compartilha ainda principios comuns de sistemas de gestdo com a
série de Normas ISO 9000 para sistemas da qualidade, tais como defini¢ido de

uma politica, procedimentos, objetivos e metas, entre outros.

Segundo a prépria NBR ISO 14001, “a principal finalidade desta norma é
equilibrar a protecdo ambiental e a prevengdo da polui¢do com as necessidades

socio-econémicas da organizagd@o, no seu sentido mais abrangente” (NBR ISO
14001, 1996, pag. 2).

A Norma especifica os requisitos relativos a um sistema de gestio ambiental,
permitindo a uma organizagio formular sua politica e objetivos que levem em
conta os requisitos legais e as informagdes referentes aos impactos ambientais
significativos. Aplica-se aos aspectos ambientais que possam ser controlados pela

organizac¢3o e sobre os quais presume-se que tenha algum tipo de influéncia.
Em linhas gerais, a Norma ¢ aplicvel a organizagdes que desejam:

a) implementar € manter um sistema de gestdo ambiental;

b) assegurar a conformidade com a sua politica ambiental;

c¢) demonstrar sua conformidade a terceiros;

d) buscar certificagzio do seu sistema de gestdo ambiental por terceiros; e
e) fazer uma auto determinagfo e declaragio da sua conformidade com a

Norma.

Resumidamente, com referéncia aos cinco grandes sub-itens da norma (conforme
Figura 3.4: Politica Ambiental; Planejamento; Implementa¢do e Operacio;
Verificagdo e A¢do Corretiva; e Analise Critica) destacam-se, no contexto da ISO

14001, os seguintes elementos chaves:
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A) Politica Ambiental

A politica ambiental deve ser definida pela alta administragéo, garantindo que:

esta seja relevante a natureza, escala e impactos ambientais de suas atividades,

produtos ou servigos;

¢ inclua um comprometimento com a melhoria continua e com a prevencio da

poluicdo;

e inclua o comprometimento com o atendimento a legislagdo e normas

ambientais aplicaveis e demais requisitos subscritos pela organizagio;

o fornega a estrutura para o estabelecimento e revisdo dos objetivos € metas

ambientais;

e seja documentada, implementada, mantida e comunicada a todos os

funcionarios;
e esteja disponivel ao publico.

Na grande maioria dos sistemas de gestdo a politica é o primeiro item a ser
implementado, tendo por objetivo definir as diretrizes da organizagdo. Sendo
assim, deve ser definida sempre pela alta gestéo e compartilhada com os demais
membros da organizagdio. Uma politica implementada significa uma politica
amplamente divulgada, para que assim possa ser cumprida por toda a

organizagao.

B) Planejamento

O planejamento contempla a definicio dos aspectos e impactos ambientais,
defini¢do dos requisitos legais associados a eles € 4 organizagdo como um todo.
Outro ponto importante da fase de planejamento ¢ a definicio dos objetivos,
metas e programas de gestdo, que a partir dos aspectos e impactos identificados

deverdo nortear a organizagio e priorizar as agdes seguintes, sempre seguindo as
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diretrizes definidas na politica ambiental. A seguir apresenta-se, com maior

detalhe, cada um dos itens que compdem a fase de planejamento.

e Aspectos ¢ Impactos Ambientais’ — devem ser estabelecidos e mantidos
procedimentos para identificacdo e priorizagdo dos aspectos € impactos
ambientais das atividades, produtos e servigos, que a organizagdo possa

controlar e sobre os quais presume-se que ela tenha influéncia.

e Requisitos Legais ¢ Outros Requisitos — a organizacido deve estabelecer e
manter um procedimento para ter acesso a legislagdo ambiental € a outros

requerimentos ambientais aos quais ela subscreva.

e Objetivos ¢ Metas — devem ser estabelecidos € mantidos objetivos € metas
ambientais documentadas, compativeis com a politica ambiental, em todos os

niveis relevantes de sua estrutura.

e Programa de Gestio Ambiental — a organizagio deve estabelecer e manter
um programa para o atendimento de seus objetivos e metas ambientais,

incluindo:

a) designagdo de responsabilidades para o cumprimento dos objetivos e

metas em cada fung@o e nivel relevante da organizacio; e,

b) os meios e prazos dentro dos quais os programas devem ser concluidos.

C) Implementagdo e Operacao

A fase de implementagio e operagdo normalmente ¢ a fase mais longa de todo
processo de um SGA. Nesta fase sdo definidos importantes pilares de sustentagio
do sistema, tais como treinamento, comunica¢cio € controles, sejam estes
controles de documentagio, operacionais ou mesmo de emergéncia. Os itens que

compSem a fase de implementag@o e operagéo estdo descritos a seguir.

4 Segundo a NBR ISO 14001, por aspecto ambiental entende-se “qualquer elemento das
atividades, produtos ou servigos de uma organizagdo que pode interagir com o meio ambiente”.
J4 por impacto ambiental entende-se “qualquer modificagdo do meio ambiente, adversa ou
benéfica, que resulte, no todo ou em parte, das atividades, produtos ou servicos de uma
organizagdo” (NBR ISO 14001, 1996, p. 4).
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e Estrutura e Responsabilidade — papéis e responsabilidades sdo definidos,
documentados e comunicados para que a gestdio.de questdes ambientais possa

ser efetiva.

e Treinamento, Conscientiza¢io e Competéncia — a organizagio deve
identificar as necessidades de treinamento, promovendo este a todo pessoal

cujo trabalho possa criar um impacto significativo sobre o meio ambiente.
e Comunicac¢io — a organizagiio deve estabelecer e manter procedimentos para:
a) comunicag¢#o interna entre todos os niveis da organizagio; e

b) receber, documentar e responder a comunicagio relevante de qualquer

uma das partes interessadas (stakeholders).

e Documentacio do Sistema de Gestio Ambiental — a organizagio deve

estabelecer e manter informagdes para:

a) descrever os elementos principais do sistema de gestdo ambiental e suas

interacgdes; e,
b) promover o direcionamento de documentagdo associada.

e Controle de Documentos — devem ser estabelecidos e mantidos pela
organizagio procedimentos para controlar todos os documentos requeridos

pela norma e relacionados ao seu SGA.

e Controle Operacional — a organizagdo deve identificar aquelas fungdes,
atividades e processos que estdo associados aos impactos ambientais
identificados como significativos e que estejam incluidos no escopo de sua
politica, objetivos e metas ambientais. A organizagdo deve planejar essas
atividades e operagOes para garantir que elas sejam conduzidas sob condigdes

controladas, através:
a) da preparacdo de procedimentos documentados;

b) da estipulag@o de critérios de controle para as operagdes; €
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c) da preparacio de documentag@o relativa aos aspectos ambientais de

matérias primas e servigos utilizados pela organizag@o.

e Preparacio e Atendimento a Emergéncias — a organizago deve estabelecer
e manter procedimentos para a acio em situagdes de acidentes € emergéncias,

e para prevenir e mitigar os impactos ambientais associados a estes.

D) Verificagdo e A¢do Corretiva

Esta € a ultima fase da implementa¢o de um SGA antes da anélise critica. Nesta
fase devem ser definidos os controles, por exemplo, através de monitoramentos,
medic¢des, investigacdo de nio conformidades e auditorias. Estes controles serdo
fundamentais para o monitoramento e controle dos aspéctos e impactos
identificados na segunda fase de implementagdo (Planejamento). Sendo assim,
sio fundamentais para a manutencio do sistema. A seguir apresenta-se um

detalhamento de cada item que compde esta fase.

e Monitoramento e Medicdo — devem ser estabelecidos e mantidos pela
organizagdo procedimentos para monitorar e controlar aspectos chave de
processos que possam ter um significativo impacto sobre o meio ambiente. Isto
inclui o registro de informagGes para se verificar a conformidade com os

objetivos e metas ambientais.

¢ Nio-conformidade e Ag¢des Corretiva e Preventiva — a organizagdo deve
estabelecer e manter procedimentos documentados, incluindo responsabilidade
e autoridade, para investigar ¢ lidar com néo-conformidades e iniciar as agdes

corretivas e preventivas.

o Registros — devem ser estabelecidos ¢ mantidos procedimentos para a

identificagdo, manutengio e disposi¢do de registros ambientais.

e Auditoria do Sistema de Gestio Ambiental — a organizagio deve estabelecer

e manter procedimentos e programas para auditorias, de forma a:
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a) determinar se o sistema de gestdo ambiental estd em conformidade com

o padréo e se foi adequadamente implementado € mantido; e

b) contribuir para a determinac¢fo da eficiéncia permanente do sistema de
gestdo ambiental em atender a politica € os objetivos ambientais da

organizagio.

E) Andlise Critica

- Como um sistema de gestdo pressupde melhoria continua, esta nZo seria possivel

sem uma avaliag#o critica para novos direcionamentos.

A alta administracdo da organizagio deve, em intervalos de tempo por ela
determinados, analisar criticamente o sistema de gestdo ambiental, para assegurar
uma mélhon'a continua. Tal revisdo devera ser documentada, devendo ainda
abordar a eventual necessidade de alteragdes na politica, objetivos e outros
elementos do SGA a luz dos resultados das auditorias e demais avaliagGes

realizadas.

Além dos dezessete requisitos descritos anteriormente que compdem a ISO
14001, a norma possui ainda dois anexos informativos. O Anexo A de “Diretrizes
para uso da especificagdo” fornece informagdes adicionais sobre requisitos, tendo
por objetivo evitar uma interpretagéo errénea da especificagéo. O segundo anexo,

o Anexo B, tem por objetivo fazer uma relagio entre as ISO 14001 e 9001.

Apds o conhecimento da ISO 14001, normalmente surgem questdes como: mas
afinal, qual a diferenca entre a ISO 14001 e a 14004? Ambas séo passiveis de

uma certificagio?

A ISO 14004, conhecida mundialmente por “Environmental Management
Systems — General guidelines on principles, systems and supporting techniques”,
no Brasil recebe a denominagdo de NBR ISO 14004 “Sistemas de Gestdo
Ambiental — Diretrizes gerais sobre principios, sistemas e técnicas de apoio”. Esta

norma é, portanto, um guia de diretrizes de aplicag@o voluntaria, “... constituindo-
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se de uma ferramenta gerencial interna, ndo sendo previsto seu uso como critério

de certificagdo de SGA” (NBR ISO 14004, pag. 5).

A norma segue a mesma estrutura de apresentagdo da ISO 14001, porém, com

quadros de ajuda pratica para cada um dos itens especificos. Esta norma, portanto,

é um guia, ndo sendo passivel de certificacéo.

O Quadro 3.2 a seguir, apresenta de forma resumida as normas e principios

descritos anteriormente com suas principais caracteristicas.

Ambiental (Modelo
Winter)

implementagdo do SGA

Norma ou Ano | Principais caracteristicas Certificavel/N

Principio Certificavel
Sistema Integrado | 1972 |Vinte médulos integrados Voluntario, ndo
de Gestao visando facilitar a certificavel

Responsible Care
Program

1084

Consiste de principios
diretivos, seis cddigos de
praticas gerenciais, painel
publico consultivo e grupos de
lideranga

Programa volunt:
nao certificavel, r
exigido pelos

membros da Che
Manufactures

Association. No t
€ coordenado pe
ABIQUIM, desde

STEP

1990

Guia para a industria de
petréleo americana que
possibilitasse um
aprimoramento de sua
performance ambiental, saude
e seguranca

Voluntario, ndo
certificavel

BS 7750

1994

Especificacdo para o
desenvolvimento,
implementagdo e manutengao
de um SGA para assegurar e
demonstrar conformidade com
as declaragdes da empresa
guanto a politica, objetivos e
metas ambientais.

Certificavel

EMAS

1995

Sistema que permite as
industrias da Comunidade
Européia obter um registro
publicado no jornal oficial da
CE

Certificavel atrav
publicagéo no jo
da CE
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Muitas metodologias de implementagdo vém surgindo no Brasil. Basicamente
existem duas grandes vertentes. A vertente mais conhecida por “modelos
convencionais de implementac¢do”, com forte influéncia britanica (da norma BS
7750) e a vertente com influéncia das escolas de implementag@o escandinavas e

canadenses.

Segundo Scherer (1999), a primeira vertente, a “convencional”, apresenta 3

caracteristicas basicas:

1. Grande detalhamento na fase de levantamento de aspectos ambientais,
sem a devida preocupagio quanto a viabilidade futura da manutengio e
atualizagdo destes registros;

2. Enfase inicial na formagdio de auditores (controle) e nio na de
implementadores (aprendizagem);

3. Pouca preocupagdo em incorporar o conceito de partes interessadas e

gestdo participativa no processo.

A segunda vertente procura, por sua vez, focar mais na 6tica de melhoria do
desempenho ambiental, dando mais atengdo aos controles através de

monitoramentos ¢ medi¢des.

Ainda segundo Scherer (1999), a critica aos modelos convencionais surgem da

percepcdo e reflexdo sobre alguns riscos associados a estes modelos:

A visdo estreita e determinista de implementag3o;
A burocratizagdo normativa;
A perda de foco e eficiéncia;

O stress organizacional (auditoria enquanto controle);

ARSI

A auséncia de instrumentos de aprendizagem.

Na visdo de Scherer, os modelos convencionais nio agregam ao processo de
implementagdo conceitos importantes tais como: gestdo participativa,

aprendizagem organizacional e ecoeficiéncia produtiva e econdmica.

A segunda vertente de implementac¢io, normalmente, utiliza-se de mecanismos de
auto-superagio de performance que podem ser mais Uteis a garantia de

desempenho ambientalmente correto, tais como:
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a) os instrumentos de gestdo participativa e visual de desempenho;
b) os programas e estimulo econdmico a melhoria e a inovagdo ambiental;

c) os programas de capacitagdo continua e de auto-superagéo.

Ambas as vertentes possuem metodologias utilizadas por empresas para a

implementac¢io de seus sistemas que obtiveram sucesso e garantiram certificados
pela ISO 14001.

Considerando-se as diferencas existentes entre as organiza¢des e suas culturas,
acredita-se que hd vantagens e desvantagens nos dois tipos de metodologias.
Contudo, o modelo de implementagdo utilizando o BSC, pela propria
caracteristica da proposta, seguira a filosofia da segunda vertente, incorporando a

avaliac@o de desempenho ao processo de implementagio do SGA.

3.6 Avaliacio de Desempenho Ambiental (ADA)

Pode-se perceber pela evolugio ambientalista € os atuais sistemas de gestdo
apresentados, que a questio ambiental tornou-se uma questdo inserida no
contexto das organizagGes e da sociedade. Porém, gerenciar adequadamente os
aspectos € impactos ambientais inerentes as atividades das organiza¢des ndo €
mais suficiente para manté-las vivas e competitivas no mercado globalizado que

tem-se hoje.

Sendo assim, o desempenho ambiental das organizagdes vem se tomando mais
um ponto critico nesta relagdo produgdo x meio ambiente. Além de se preocupar
com 0s impactos que causam, as organizagGes precisam também demonstrar bom

desempenho ambiental.

Portanto, o ultimo tépico a ser abordado neste capitulo sera a Avaliagdo de

Desempenho Ambiental (Environmental Performance Evaluation), que por uma
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questdo de facilidade estara sendo referida no texto através da sigla ADA (nos

EUA é conhecida por EPE), um acrénimo do seu significado em portugués®.

Apesar do termo Avaliagio de Desempenho Ambiental, ou ADA, ser um termo
relativamente novo, alguns componentes da ADA tém sido praticados nas
organizacdes por quase duas décadas, sobretudo nos Estados Unidos. Os
primeiros registros de contribui¢Ges importantes para a formag&do do conceito € da
ferramenta de ADA datam de 1969. O NEPA (National Environmental Policy
Act) promoveu nos EUA a utilizagdo de processos sistémicos de avaliagdo de
impactos ambientais, que resultaram no surgimento de muitos modelos de

sistemas e que serviram de base para a ADA.

Segundo Hammond (1995) a década de 70 foi uma década rica na determinagio
de indices ambientais que futuramente, nas décadas de 80 e 90, estariam sendo
revistos e utilizados para a determinagdio e conceituagio de alguns dos

indicadores ambientais’.

De 1980 a 1988 a Gra Bretanha também deu sua parcela de contribuigdio a ADA
desenvolvendo um sistema de indexag@o ambiental que facilitava o acesso a
diferentes aspectos ambientais. Tratava-se do primeiro banco de dados
computacional inglés de indicadores ambientais, e que futuramente seria usado
para o estudo e determinagdo dos Indicadores de Desempenho Ambiental - IDA

(Environmental Performance Indicators - EPI).

No final da década de 80, a ferramenta de Avaliagdo de Risco (Risk Assessment)

estava comecando a ser difundida principalmente nos EUA. Tanto a Avaliagéo de

¢ Cabe salientar ainda, que as normas do conjunto NBR ISO 14000 utilizam desempenho como
tradugdo para o termo inglés performance. No caso especifico deste trabalho, performance e
desempenho terdo o mesmo significado.

" No contexto de sua obra, Hammond et alli (1995) consideram que indices correspondem a
nimeros que indicam a caracteristica pontual, estanque, de um determinado momento (por
exemplo: o indice de poluigdo em determinada cidade num determinado dia, o indice de
criminalidade da cidade de Sdo Paulo no més de margo de 1998) ou seja, correspondem a tudo
aquilo que indica ou denota alguma qualidade ou caracteristica ao assunto ambiental em questzo.
J4 indicadores tém a funcdo de fornecer mais informagdes do que os indices, pois fornecem
informagdes que podem agregar conjuntamente caracteristicas qualitativas, quantitativas,
estatisticas, graficas, buscando apresentar a realidade de uma forma sistematica. Sendo assim,
pode-se citar como exemplo que o historico dos registros dos indices de poluigdo ambiental na
cidade de Nova York contribuiu para a determinagio dos indicadores da qualidade de vida da
populagio local.
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Riscos Ambientais quanto a Avaliagdo de Riscos de Satde & Seguranga foram de

grande importancia para o desenvolvimento da ADA.

No inicio da década de 90 muitos paises, sobretudo os paises desenvolvidos,
comecavam a ser cobrados no sentido de criarem ferramentas que pudessem
identificar e avaliar os seus impactos ambientais, que por sua vez, assim como 0s
indicadores ambientais, tém relagido direta com a Avaliagdo de Desempenho
Ambiental. Ortolano (1995) acredita que muitos dos impactos ambientais vém
sendo reduzidos devido aos avangos de técnicas, métodos e processos de

avaliag@o de impactos e riscos ambientais.

Segundo Querini (1993) o Banco Mundial também deu sua parcela de
contribui¢io e envolvimento relacionado 3 APA, a2 medida que conduziu e
financiou — no inicio da década de 90 — um estudo de estratégias de avaliagdo de

impactos ambientais associados a relag@o custo-beneficio.

Mas o grande impulso para o desenvolvimento da Avaliagio de Desempenho
Ambiental se deu realmente através do trabalho realizado pelo TC 207 da ISO.
Apés alguns conceitos basicos definidos, a0 SC4® foi designada a fungdo de
elaborar as normas do conjunto ISO 14000 referentes 2 Avaliacdo de
Desempenho Ambiental. A partir de entdio o SC4 vem trabalhando e
aperfeicoando drafts da futura norma ISO 14031.

Um dos objetivos deste sub comité € o de assimilar e continuar desenvolvendo
muitas das idéias iniciadas anteriormente por outras organizagdes, universidades e
institutos de pesquisa que vém trabalhando no assunto, € assim fornecer um

documento compilado, atualizado e de aplicagdo pratica sobre ADA.

O objetivo primordial de uma Avaliagio de Desempenho Ambiental (ADA) €
avaliar a performance ou desempenho de uma organizagéo, de forma continua, ou
seja, visando a melhoria continua. Segundo Kuhre (1998), trata-se de um método
para medir os resultados do gerenciamento dos aspectos ambientais dos produtos,
servigos e atividades de uma organizag?o, baseando-se no principio de que “o que

¢ medido, € gerenciado”. Muitas organizagdes, senfo todas, t€ém boas inteng¢des,

¥ Sub Comité 4 (Sub Committe 4), um dos sub comités do TC 207.
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mas se n3o ha um sistema de avaliagdo e medigdes continuas, muitas destas boas

inten¢des provavelmente ndo sero realizadas.

Segundo Kuhre (1998), uma Avaliagdo de Desempenho Ambiental bem
conduzida podera trazer muitos beneficios para a organizagido. Entre eles:
melhoria do sistema de comunicagZo (interna e externa) e identificagdo de

oportunidades de melhoria em prevengéo da poluigéo.

3.6.1 ISO 14031: Avaliagdo de Desempenho Ambiental (ADA)

A Norma ISO 14031, parte integrante do conjunto de normas internacionais ISO
14000, encontra-se ainda em elaborag@o. Em linhas gerais, esta norma apresenta
um processo de selegdo de indicadores ambientais visando acesso, mensuragio,
anélise,‘ avaliagido e comunicagdo do desempenho ambiental da organizagdo

contra os critérios de desempenho pré-estabelecidos.

No caso de uma organizagio com sistema de gestdio ambiental (SGA)
implementado, a avaliagdo de desempenho ambiental normalmente é comparada
com a politica ambiental, objetivos, metas ou outros critérios de desempenho
ambiental estabelecidos, como por exemplo, o programa de gestdo. Uma
organizacdo sem um SGA implementado normalmente usa a ADA para
~ identificar seus aspectos ambientais, bem como determinar quais os mais criticos,

para em seguida serem definidos os indicadores de desempenho.

O processo basico da ADA, como na maioria dos sistemas, segue as diretrizes do

PDCA ou Circulo da Qualidade, conforme apresentado na Figura 3.5, a seguir.

A) Planejamento

A primeira etapa da ADA ¢ o planejamento, que contempla as consideragGes

gerenciais e a sele¢@o dos indicadores de desempenho ambiental.

No caso das considera¢Bes gerenciais, devem ser obtidas informagdes sobre a

organizagdo, tais como recursos financeiros, fisicos € humanos, estratégias,
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estrutura organizacional, requisitos legais, politica ambiental, bem como

compreender quais as partes interessadas envolvidas (clientes, acionistas, etc).

Planejando a ADA
a) Consideracoes Gerenciais
b) Selecionando os Indicadores de Desempenho
Ambiental

Avaliando o Desempenho Ambiental
a) Coletando dados
b) Analisando dados
c) Avaliando informacgodes
d) Relatando e Comunicando

Revisando e Melhorando a ADA

Figura 3.5: O Processo de ADA.
Fonte: ISO/CD 14031 (1997).

Apés obtidas as consideragdes gerenciais, ainda na fase de planejamento, parte-se
para a sele¢do dos Indicadores de Desempenho Ambiental (IDA)’. O nimero de
indicadores ambientais selecionados deve refletir a natureza e escala das

operacdes da organizagao.

E importante destacar que os IDAs devem contemplar informagdes gerenciais e

operacionais. Os IDAs gerenciais devem fornecer, por exemplo, informacdes

? Em inglés indicadores de desempenho ambiental sio denominados Environmental Performance
Indicators e mais conhecidos por EPL
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sobre eficiéncia e eficicia dos programas ambientais, conformidade legal da
organizacdo, cumprimento das politicas, objetivos ‘¢ metas ambientais
estabelecidos. Ja os chamados IDAs operacionais devem fornecer informagées
tais como: consumo de materiais, recursos ambientais (como agua e energia),

geracdo de residuos e emissdes, entre outros.

Contempladas as consideragdes gerenciais e definidos os IDAs, parte-se para a
segunda etapa do processo, a Avaliagdo de Desempenho Ambiental propriamente
dita.

B) Avaliagio de Desempenho Ambiental

Como dito anteriormente, o objetivo primordial de uma Avaliagio de
Desempenho Ambiental (ADA) € avaliar a performance ou desempenho de uma
organiza¢do, de forma continua, ou seja, visando a melhoria continua. Sendo
assim, trata-se de um método para medir os resultados do gerenciamento dos
aspectos ambientais dos produtos, servigos e atividades de uma organizagio,
baseando-se no principio de que “o que € medido, é gerenciado”. Mas, para que
os tomadores de decisdo ou gerentes das organiza¢des possam executar bem uma
ADA, ¢é imprescindivel que dados sejam coletados, analisados, avaliados e

comunicados.

Ha diversas maneiras de se coletar dados importantes para uma ADA. Cada
organiza¢3o deve estabelecer seu proprio programa de coleta, adequado as suas
reais necessidades. Em linhas gerais, os dados podem ser coletados através de
mecanismos de monitoramentos € medi¢des operacionais, entrevistas,
observagdes, relatdrios, registros - sejam estes financeiros, contabeis ou

operacionais - auditorias e avaliagdes ambientais, estudos cientificos, entre outros.

Apés os dados coletados, parte-se para a analise dos mesmos. Os dados devem
entio ser separados em familias e analisados comparativamente, para que se

obtenham informag6es como média, normalizagio, correlagdo, ponderagio, etc.
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Feita a analise, parte-se para a avaliagdo dos mesmos, que nada mais é do que a
comparagdo das informagdes fornecidas pela analise dos dados com os critérios

de desempenho ambiental estabelecidos.

Apds este passo, tais informagdes devem ser relatadas e comunicadas. Finalizada
esta etapa da ADA, parte-se para a etapa final do processo que é a revisdo e

melhoria.

C) Revisdao e Melhoria da ADA

Toda ADA, em qualquer que seja a organizagdo, deve ser revisada
periodicamente, objetivando oportunidades para melhoria. Os exemplos classicos
de melhoria podem ser: melhorias na analise dos dados coletados, reavaliagio e

mudanca de escopo da ADA, definig¢éo de novos IDA, entre outros.

3.7 Conclusoes do Capitulo

Além das informagSes constantes no capitulo anterior - que mostraram as
contribui¢des ao surgimento dos atuais sistemas de gestdo a;nbiental - este
terceiro capitulo apresentou a influéncia dos “movimentos da qualidade” que,
principalmente na década de 80, trouxeram as organizagbes melhorias em

processos, com redugiio de custos e otimizagdo das atividades.

Os SGA apresentados neste capitulo tém basicamente a mesma estrutura dos
sistemas da qualidade, isto porque compartilham a filosofia do Ciclo PDCA
(Plan, Do, Check, Act). Ou seja, todos os sistemas de gestdio ambiental
apresentados possuem uma fase de planejamento das atividades, uma fase de
Implementagdo propriamente dita, uma fase da Avaliago e uma fase de Reviséo,
sempre em busca de um processo ciclico e sistémico, visando a melhoria

continua.

Fazendo uma comparag@o entre os trés principais sistemas de gestdo ambiental

apresentados: o da BS 7750, o EMAS e o da ISO 14001, pode-se dizer que os
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SGA segundo as normas ISO 14001 sZo hoje muito mais difundidos do que os
implementados segundo a norma inglesa BS 7750. Porém, ambos seguem
praticamente a mesma estrutura de implementagdo (conforme apresentado no

item 3.4).

O EMAS, por sua vez, tem como principal diferenga em relagdo aos outros dois
sistemas, a exigéncia pela apresentagdo de uma auto-declaragfio ambiental de
auditoria e eco-gestdo, regulamentada junto & Comunidade Européia através de

publicag@o no jornal oficial da CE.

Ao final deste terceiro capitulo apresentou-se a ferramenta de Avaliagdo de
Desempenho Ambiental (ADA), cuja norma ISO 14031 encontra-se em estagio
de elaboragdo. Identificar aspectos e impactos ambientais € mitigar tais impactos
ndo basta mais para que as organiza¢des possuam um sistema de gestdo eficaz
mantendo-as no mercado. Atualmente tais organiza¢Ges precisam também

apresentar e manter um bom desempenho ambiental das suas atividades.

Mas sera suficiente atrelar a ADA ao SGA, para que as organizagdes alcancem
uma gestdo ambiental levando também em consideracio o seu desempenho? Sera
a ADA a melhor ferramenta para se atingir este resultado, num processo de

implementagdo de um SGA?

Visando responder a esta pergunta, o capitulo seguinte apresentara algumas
metodologias de avaliagdo de desempenho que té€m sido utilizadas pelas
organizagdes principalmente para medir € acompanhar o desempenho de suas

atividades.



CAPITULO 4

METODOLOGIAS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Este capitulo tem por objetivo apresentar a evolugdo dos sistemas de avaliagdo de
desempenho, que normalmente sio utilizados pelas organiza¢gdes em busca de

melhoria continua nos processos de avaliag@o de seus resultados.

O capitulo pretende ainda abordar, de forma mais detalhada, o conceito do
Balanced Scorecard, mais conhecido por BSC, uma metodologia de avaliagdo de
desempenho desenvolvida por Robert S. Kaplan, professor da Harvard Business

School, e David P. Norton, presidente da Renaissance Solutions.

4.1 A Evolugio das Metodologias de Avaliagao de Desempenho

Segundo Hronec (1994), indicadores de desempenho (ou performance) sdo sinais
vitais da organizag@o que qualificam e quantificam o modo como as atividades ou

“outputs” de um processo atingem suas metas.

De acordo com o Departamento de Defesa dos Estados Unidos (USA-DoD,
1997), os indicadores de desempenho permitem conhecer: como a empresa esta
desenvolvendo suas atividades criticas; se estd atingindo suas metas; se os
clientes estdio satisfeitos; se os processos criticos estio sob controle; e onde

processos de melhoria s3o necessarios.

Sendo assim, o objetivo de uma metodologia ou sistema de avaliagdo de
desempenho € estabelecer o grau de evolugio ou estagnagio de seus processos e

da adequag@o ao uso de seus bens e servigos, fornecendo informagdes adequadas -
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e no momento adequado -, para que possam ser tomadas as agdes preventivas

e/ou corretivas em busca das metas e objetivos estabelecidos pela empresa.

Historicamente, os sistemas de indicadores das empresas sempre tiveram uma
natureza mais financeira. Houve época em que a contabilidade foi chamada de
“linguagem dos negécios”. Os registros contabeis das transagdes financeiras
datam de milhares de anos, tendo sido utilizados pelos egipcios, fenicios e

suméricos para facilitar as transagdes comerciais.

A Revolugio Industrial, no século XIX, fez nascer gigantescas empresas em
diversos setores. As inovagdes desenvolvidas por estas empresas na medigéo do
desempenho financeiro exerceram um papel vital no crescimento bem sucedido

das mesmas.

Porém, na ultima década do século XX, a década de 90, comegaram a surgir
algumas metodologias ou sistemas de avaliagdo de desempenho preocupados nio
somente com aspectos financeiros, mas também com outras questdes como
desempenho dos processos, qualidade, satisfagdo dos clientes, motivagdo dos

- funcionarios, entre outras.

Os itens a seguir t€m por objetivo apresentar as principais caracteristicas de
algumas das metodologias de avaliacio de desempenho desenvolvidas neste

periodo.

4.1.1 Abordagem de Moreira

Na perspectiva de Moreira (1996), a principal caracteristica de um sistema de
avaliagdo de desempenho deve ser suportar a estratégia competitiva da
organizagdo. Para tanto, conforme apresentado na Figura 4.1, os passos
necessarios s3o: a definicdo da miss3o da empresa, a definigdo das estratégias
ligadas & misso, a identificagdo dos chamados fatores criticos de sucesso (FCS) e
em seguida a quantificagdo destes fatores, ou seja, o desenvolvimento das

medidas.
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Figura 4.1: Modelo de Moreira para defini¢do de um sistema de avaliagdo de

desempenho.

4.1.2 Abordagem da Family Nevada Quality F orum

O processo de avaliagdo de desempenho da Family Nevada Quality Forum (USA-
DoD, 1997) € apresentado através de um modelo composto por 11 fases. Neste
modelo estas fases podem ser livremente adaptadas de acordo com as

necessidades de cada organizagdo e suas caracteristicas operacionais.

As 11 fases do modelo estdo representadas na Figura 4.2 a seguir: -
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1"

' Figura 4.2: Processo de Avaliagdo de Desempenho da Family Nevada Quality Forum
Fonte: USA-DoD (1997).
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4.1.3 Abordagem Sistémica

A abordagem sistémica foi desenvolvida pela Sandia National Laboratories. Esta
abordagem tem como proposta estruturar a avaliagdo de desempenho através de

uma base racional e sistematica para a definigéo dos indicadores.

A empresa AT&T utilizou esta abordagem no seu sistema da qualidade,

relacionando a avaliagdo de desempenho aos principios da gestio da qualidade

total.

A abordagem sistémica contempla 7 etapas de trabalho:
o Estabelecimento das responsabilidades da administragio do processo;
e Defini¢do do processo ¢ identificacdo das necessidades dos clientes;
¢ Defini¢do e estabelecimento das medidas;
e Avaliacdo da conformidade com os requerimentos dos clientes;
e Busca de oportunidades de melhoria nos processos;

e Priorizagdo das oportunidades de melhoria e estabelecimento de objetivos;

€

e Melhoria da qualidade dos processos.

4.1.4 Abordagem das Métricas de Desempenho

Esta abordagem foi desenvolvida a partir de uma parceria entre a Universidade da
Califéornia e o Departamento de Energia dos Estados Unidos (USA-DoE, 1996)

para a operagdo de seus laboratodrios.

As métricas ou medidas de desempenho buscam relacionar os indicadores a
administraggo total da qualidade, conduzindo assim a uma avaliagdo quantitativa
dos ganhos em: satisfagdo do cliente, desempenho organizacional e exceléncia na

forca de trabalho.

Esta abordagem prevé ainda o alinhamento dos indicadores de desempenho a dois

elementos chave: a missdo da organizagio e a satisfagdo dos clientes.
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A abordagem das métricas de desempenho contempla os seguintes passos ou

etapas:
e Envolvimento das pessoas responsaveis pelo trabalho a ser
avaliado/medido;
e Identificacdo dos requerimentos dos clientes e dos processos criticos;
e Identificagdo dos resultados criticos desejados e alinhados aos requisitos
dos clientes;
e Desenvolvimento das medidas para os processos criticos;

e Estabelecimento de metas, padrdes ou benchmarks de desempenho.

4.1.5 Abordagem da Ernst & Young

De acordo com a abordagem da Ernst & Young (Ostrenga et alli, 1994) um bom
sistema ou metodologia de avaliagdo de desempenho deve contemplar dois tipos
de indicadores: os chamados indicadores estratégicos e os indicadores de
desempenho propriamente ditos. Os primeiros devem fornecer informagdes a
diretoria da empresa sobre questdes mais estratégicas e os indicadores de
desempenho devem fornecer informagdes relevantes aos demais niveis
hierarquicos da companhia sobre a performance ou desempenho das atividades

mais criticas, relacionadas a aspectos mais operacionais.

Em linhas gerais, Ostrenga (1994) destaca trés grandes beneficios desta
metodologia:
e Permitir o monitoramento da empresa direcionando os esforgos para
aqueles aspectos que realmente precisam de maior ateng&o;
e Ser uma importante ferramenta de comunicaggo ressaltando os pontos de
maior importancia;

e Poder servir como base dos sistemas de premiagio das empresas.

Ainda segundo Ostrenga (1994), existem trés técnicas basicas para documentar
os aspectos mais importantes do desempenho:

e Identificar os fatores criticos de sucesso;

e Analisar os processos da empresa, através dos seus fluxos;
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e Realizar uma analise dos processos através das causas dos problemas

identificados.

4.1.6 Abordagem de Campos

O controle do processo segundo Campos (1992) baseia-se na visdo do
relacionamento causa-e-efeito das atividades. Assim, sempre que algo acontece
ha um efeito nos resultados ou saidas de um ou varios processos, existindo para
isso um conjunto de causas (meios) que podem ter influenciado esse
acontecimento. Conseqiientemente, o processo ¢ definido como um conjunto de

causas que provocam um ou mais efeitos.

Dentro desta visdo, a abordagem de Campos define dois tipos de indicadores:

N

e Qs indicadores de controle, estabelecidos sobre os efeitos de cada
processo para medir a sua qualidade total;
o Os indicadores de verificacdo, estabelecidos sobre as principais causas

que afetam determinado item de controle.

Portanto, o acompanhamento dos indicadores de verificagdo garantem os

resultados dos itens de controle.

As dimensdes consideradas por Campos (1992) para os itens de controle séo:
e Qualidade: satisfagdo dos clientes, indice de refugo, etc;
e Custo: custo de cada produto e servigo;
o Entrega: entregas erradas ou fora do prazo;
e  Moral: nivel de participagio dos traba]hadores e equipes;

e Seguranca: acidentes gerados pelo produto ou processo.

Nesta abordagem, a base do processo de melhoria e controle dos processos € o
gerenciamento da rotina, ou seja, do trabalho do dia-a-dia, contemplando as
seguintes atividades:

¢ Defini¢do de cada setor e funcionario;

e Macro-fluxograma dos processos;

¢ Determinagio dos itens de controle, metas e freqiiéncia de verificagao;
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. Mohtagem dos fluxogramas dos processos;

e Defini¢do dos métodos para atingir as metas estabelecidas nos itens de
controle;

e Definigédo e resolugio dos problemas;

e Educagfo e treinamento das pessoas para que fagam uso do ciclo PDCA

para o processo de melhoria continua.

4.1.7 Modelo de Quantum de Hronec

O modelo de avaliagdo de desempenho de Quantum de Hronec (1994) baseia-se
numa matriz que inclui trés familias de medidas (custos, qualidade e tempo),

sendo que:

CUSTO + QUALIDADE = VALOR
TEMPO + QUALIDADE = SERVICO

Estas medidas, conforme apresentado no Quadro 4.1, sdo usadas ou mobilizadas

através de toda a empresa, em trés niveis: organizagdo, processos € pessoas.

O modelo Quantum de medi¢do de desempenho consiste em quatro elementos

distintos:

ELEMENTO 1: Geradores, o principal gerador de indicadores é a propria

estratégia da empresa.

ELEMENTO 2: Facilitadores, que tem por objetivo apoiar a implementagZio das
medidas através da comunicagZo e treinamento, o processo de mudanga por meio

de recompensas e a procura das melhores praticas através do benchmarking.

ELEMENTO 3: Processo em si, com definicio de metas, processos criticos,
medidas de output, controle e monitoramento das atividades-chave, definigdo das

medidas de processo e sua implementagéo.
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DESEMPENHO QUANTUM
VALOR SERVICO

CUSTO QUALIDADE TEMPO
0
& Financeiro Empatia Velocidade
rﬁ Operacional Produtividade Flexibilidade
% Estratégico Confiabilidade Responsabilidade
g Credibilidade Maleabilidade
° Competéncia

Atividades Conformidade Velocidade

Inputs Produtividade ' Flexibilidade
g Remuneragéo Confiabilidade , Responsabilidade
g Desenvolvimento Credibilidade Maleabilidade
g Motivagio Competéncia

CQrunmNOOoOx

Quadro 4.1: Matriz Quantum de Medi¢Zo de Desempenho.
Fonte: Hronec (1994).

ELEMENTO 4: Melhoria Continua, feedback para a melhoria continua através

da defini¢@io de novas metas, ajustes de estratégias e medidas de desempenho.

4.1.8 Abordagem de Harrington

De acordo com Harrington (1993), as atividades das empresas devem ser
organizadas em termos de processos. Desta forma, o gerenciamento de processos
tem um papel fundamental na busca da eficiéncia e eficacia de dados e
informagdes. Ainda segundo Harrington, esta busca deve ser iniciada através do
mapeamento dos processos, visando uma clara identificagiio dos clientes internos

e externos e de suas necessidades atuais e futuras.

-

Os indicadores de desempenho representam um papel importante 4 medida que

sdo o ponto de partida para o aperfeicoamento, pois permitem o estabelecimento
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de metas e controles para os processos criticos, facilitando a observagio e

monitoramento dos processos.

Harrington (1993) define trés tipos de controles de processo:

e Eficdacia: que refere-se a como as saidas dos processos atendem as
necessidades dos clientes;

e Eficiéncia: que refere-se a como € minimizada a utilizagdo de recursos
necessarios a determinado processo, incluindo a eliminagdo de
desperdicios.

o Adaptabilidade: definida como a capacidade do processo para atender as

expectativas presentes e futuras dos clientes.

Segundo a abordagem de Harrington, ha quatro passos para o estabelecimento das
medidas ou indicadores de desempenho:
¢ O mapeamento dos processos, visando a identificagdo e conhecimento dos
processos criticos, problemas e oportunidades de melhoria;
e O estabelecimento das especificagdes de eficiéncia, eficicia e
adaptabilidade dos processos, assim como os pontos-chave de controle;
e A definigZo do sistema de medigdes € feedback;

¢ O estabelecimento das metas empresariais € metas de desafio das medidas.

4.1.9 Abordagem de Sink & Tuttle

O modelo de avaliagio de desempenho de Sink & Tuttle (1993) estabelece que o
desempenho de um sistema organizacional é composto por um complexo inter-
relacionamento de varios pardmetros ou critérios de desempenho, assim
denominados: eficacia, eficiéncia, qualidade, produtividade, qualidade de vida no
trabalho, inovacdo e lucratividade. A Figura 4.3 representa este inter-

relacionamento.
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Sll)srf:elzszu p| Entrada | Processode | Saida
Fornecedor l Transformagio
Eficiéncia Eficacia
Inovagao
Qualidade
de Vida no
Trabalho

_» Produtividade

¥ Lucratividade <

Sistema ou
Processo
Cliente

Figura 4.3: Inter-relacionamento entre critérios de
performance da abordagem de Sink & Tuttle.
Fonte: Sink & Tuttle (1993).

O processo de planejamento para melhoria da perfomance de Sink & Tuttle é

desenvolvido em oito etapas:

e Técnica de analise de sistemas gerenciais;

e Hipoétese de planejamento;
e Objetivos de melhoria

o [tens de agdo;

e Equipes de ag3o;

e Gerenciamento do projeto;

e Medigdo e avaliagdo;

e Acompanhamento e controle.
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4.2 Analise das Metodologias de Avalia¢ao de Desempenho

Analisando as principais metodologias apresentadas neste item, pode-se perceber
que algumas delas fazem mengdo & importancia com que os indicadores de
desempenho estejam relacionados 4 miss3o, visio e estratégias da organizagio'®,
identificando ainda os chamados fatores criticos de sucesso (FCS) ou atividades e
processos criticos'!. Nestas metodologias os FCS ou processos criticos sdo
fundamentais para mostrar onde a organizagdo deve concentrar mais esforgos,

sempre alinhados a sua estratégia.

Outras metodologias'?, por sua vez, enfatizam a necessidade de se conhecer muito
bem seus processos e atividades para que os indicadores de perfomance sejam
realmente adequados n3o s6 & organizag@o, como também ao momento pelo qual

esteja passando. Ou seja, mostram-se preocupados com 0s processos internos.

Ha ainda metodologias que enfatizam a importancia do cliente no processo de
definicdo dos indicadores de desempenho. Tais metodologias destacam a
importancia de se conhecer as necessidades de seus clientes e assim buscar sua

satisfagéio'”

Algumas das abordagens14 apresentadas, mesmo que de forma timida, ja
apresentavam a visdo de causa-e-efeito, relacionando um efeito nos resultados ou
saidas de um determinado processo ou processos a um conjunto de causas (meios)

que possam ter influenciado tal fato.

Pode-se perceber, até o momento, que ha um movimento no processo evolutivo
das metodologias e sistemas de desempenho em buscar integrar aspectos de
ordem mais quantitativa — como os aspectos financeiros — com questdes mais
subjetivas — como satisfagéo do cliente e aspectos motivadores de funcionarios.

Esta tendéncia mostra a necessidade do surgimento de metodologias de avaliagdo

19 Abordagem de Moreira (1996), Abordagem de Métricas de Desempenho (USA-DoE, 1996),
Modelo de Quantum de Hronec (1994).

' Tal fato pode ser observado nas abordagens de Family Nevada Quality Forum (USA-DoD,
1997), Emst & Young (Ostrenga et alli, 1994).

12 Family Nevada Quality Forum (USA-DoD, 1997), Abordagem Sistémica desenvolvida pela
Sandia National Laboratories (USA-DoD 1997), Emst & Young (Ostrenga et alli, 1994),
Abordagme de Campos (1996), Modelo de Quantum de Hronec (1994) e Harrington (1993).

13 Tal fato pode ser observado nas seguintes metodologias: Abordagem de Métricas de
Desempenho (USA-DoE, 1996) e Abordagem de Campos (1992).
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de desempenho n#o apenas voltadas para questdes de ordem financeira, mas

enfocando também outras questdes importantes dentro das organizagdes.

Surge entdio, ainda na década de 90, uma metodologia denominada Balanced

Scorecard, mais conhecida por BSC.

4.3 O Balanced Scorecard (BSC)

O BSC surgiu da iniciativa de Kaplan e Norton de criar um novo modelo de
medi¢do de desempenho, j4 que na opiniio dos autores os modelos de avaliagio
de desempenho, até entdo existentes, baseavam-se muito em indicadores

contabeis e financeiros (Kaplan € Norton , 1997).

Com a finalidade de criarem este novo modelo, Kaplan ¢ Norton organizaram
reunides a cada dois meses com representantes de dezenas de organizagdes de
manufatura e servigos, desde a indistria pesada, até a de alta tecnologia. Numa
dessas reunides um dos participantes apresentou um “scorecard”’ corporativo que
continha, além das medidas financeiras tradicionais, outras medidas de
desempenho relacionadas a prazos de entrega ao cliente, qualidade e ciclo de
processo de produgio, bem como eficacia no desenvolvimento de novos produtos
(Kaplan e Norton, 1997).

As discussdes em tomo do “scorecard” conduziram o grupo a criagdo de um
“Balanced Scorecard’, baseado na representagdo equilibrada das medidas
financeiras e operacionais, organizados com base em quatro perspectivas:

financeira, do cliente, dos processos internos e de aprendizado e crescimento".

Em linhas gerais o BSC € um sistema de gestdo baseado em indicadores que
impulsionam o desempenho, proporcionando a organizagdo uma visio de negdcio
abrangente, atual e futura. Procura traduzir a missdo, a visdo e estratégia da
organizagio em objetivos e metas diferenciadas de acordo com as quatro

perspectivas citadas.

' Campos (1992) e Emst & Young (Ostrenga et alli, 1994).
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Segundo Kaplan e Norton (1997), para o sucesso da aplicagdo do BSC nas

organizagdes, trés aspectos sdo de fundamental importancia:

e a integracdio entre as quatro perspectivas, para que estas nio se tornem

isoladas dentro do contexto;
e 0 “balanceamento” entre os graus de importincia das perspectivas do BSC; e

e que o BSC seja visto pela organizagdo como um sistema de gestdo estratégica

e ndo somente gestio financeira.

Sendo assim, segundo Rocha (2000), o BSC ¢ mais do que um sistema de
medidas, devendo também traduzir a visdo e a estratégia de uma unidade de
negdcios em objetivos € medidas tangiveis, que representem o equilibrio entre
indicadores externos voltados para acionistas e clientes, e medidas internas dos
processos criticos, de inovagdo, aprendizado e crescimento. O importante € o
equilibrio entre as medidas de resultado — as conseqiiéncias dos esforgos do

passado — e os vetores de desempenho futuro.

4.3.1 Os Objetivos do Balanced Scorecard
Os principais objetivos de um Balanced Scorecard s@o:

e estabelecer e traduzir a visfo e a estratégia da organizag@o;
e comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;
¢ planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;

o melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

A 16gica desta estrutura pode ser observada na Figura 4.4 a seguir.

1% Vale salientar que apesar do BSC tradicional trabalhar basicamente com estas 4 perspectivas, 0
BSC permite a inclus@o de outras perspectivas (tais como a perspectiva ambiental, por exemplo)
para compor o o BSC.
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Implementacdo da Visdo Estratégica
= A estratégia € o ponto de referéncia para
todo o processo gerencial.

" A visdo compartilhada € o alicerce do
aprendizado estratégico.

Feedback e Aprendizado
Estratégico

* O sistema de feedback é

usado para testar as hipéteses

— nas quais a estratégia se baseia.

* Solugéo de problemas por

equipe.

* A elaboragiio da estratégia é

um processo continuo.

Comunicando e Estabelecendo
Ligagoes

* O alinthamento de metas existe de

cima para baixo.

* Educag@o e comunicagio

transparentes sdo as bases da

delegacio de poder ao funciondrio.

* A remuneracdo ¢ atrelada a

estratégia.

BAILANCED
SCORECARD

Planejamento e Estabelecimento de Metas
* Metas ambiciosas sao racionalizadas e aceitas.
* Iniciativas estratégicas sao claramente
identificadas.

* Investimentos sao racionalizados por
“caminhos de implementacgéo”.

* Os orcamentos anuais sdo vinculados aos
planos de longo prazo.

* Alinhando iniciativas estratégicas.

* Alocando recursos.

Figura 4.4: O BSC como Estrutura para a Acédo Estratégica.
Fonte: Kaplan e Norton (1997).

De acordo com a Figura 4.4, o processo de constru¢do de um Balanced Scorecard
tem inicio com a tradugdo e posterior implementacdo da visdo e estratégia,
posteriormente, os objetivos e medidas de resultados sdo transmitidos a toda
organizacdo, logo apds a comunicagd0 a todos, inicia-se O processo de
estabelecimento de metas e alinhamento das iniciativas, e por fim, busca-se o
feedback e aprendizado estratégico, o que possibilitard o crescimento individual e

até mesmo da organizagcdo como um todo.
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A principal vantagem sobre a importéncia do BSC ser compreendido como um
sistema de gestdo estratégica, estabelecendo e traduzindo a visdo e a estratégia da
organizagdo, baseia-se no fato de que isto permitird aos gestores gerarem
consenso acerca da visdo e da estratégia da organizacdo. A visdo e estratégia
devem ser expressas como um conjunto integrado de medidas e objetivos bem
definidos, para que todos tenham o mesmo entendimento das diretrizes

estratégicas e sucesso esperado (Campos, 1998).

Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas, por sua vez, mobiliza
todos os integrantes da organizac@o visando ag¢des dirigidas & consecugdo dos
objetivos. Isso faz com que os niveis organizacionais entendam a estratégia
adotada por sua area e como ela se integra aos fatores criticos de sucesso. Isto é
possivel dentro da visdo do BSC devido as relagdes de causa-e-efeito entre as

medidas adotadas, o que induz ao raciocinio sistémico e dinamico.

O Balanced Scorecard produz maior impacto ao ser utilizado para induzir a.
mudan¢a organizacional. Depois de estabelecidas metas para os clientes,
processos internos e medidas de aprendizado e crescimento, os executivos estardo
em condi¢des de alinhar suas iniciativas estratégicas de qualidade, tempo de
respostas e reengenharia para alcangar os objetivos extraordinérios. O processo
gerencial de planejamento e estabelecimento de metas permite que a empresa:
quantifique os resultados pretendidos a longo prazo; identifique mecanismos ¢
fornega recursos para que os resultados sejam alcangados; ¢ estabelega
referenciais de curto prazo para as medidas financeiras e n3o-financeiras do

scorecard.

Ou seja, planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas tém por
objetivo integrar os planos financeiros e estratégicos. A utilizagdo das medidas do
BSC, como base para a alocag@o de recursos e defini¢do de prioridades, permite
aos executivos concentrar sua atengao nas iniciativas que visem alcangar os
objetivos estratégicos a longo prazo, porém sem prejuizos ao atendimento dos

objetivos de curto prazo. ‘

Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico pode ser considerado como o

"aspecto mais inovador deste método, pois cria instrumentos de aprendizado
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organizacional em nivel executivo. Os processos atuais de andlise critica e
reformula¢do concentram o foco de sua atengiio em verificar se os objetivos
orgados ou projetados foram realmente alcangados. Como podem surgir novas
oportunidades ou respostas a ameagas ndo previstas na formulagdo do plano
estratégico, os executivos devem avaliar se os objetivos anteriormente definidos
continuam vélidos. Caso contrario, a estratégia deve ser ajustada e reavaliada a
luz dos acontecimentos e do desempenho mais recente. Sendo assim, o Balanced
Scorecard deve ser usado como um sistema de comunicagdo, informagio e

aprendizagem, nfo como um sistema de controle.

4.3.2 As Perspectivas do Balanced Scorecard

Considerando o modelo basico proposto por Kaplan e Norton (1997), um
Balanced Scorecard possui quatro perspectivas, conforme apresentado na Figura
4.5 a seguir: a perspectiva financeira, a dos clientes, a dos processos internos € a
do aprendizado e crescimento. No entendimento dos autores, essas quatro
perspectivas atendem a grande maioria das empresas, porém, devem ser
consideradas como um modelo, nio como uma camisa-de-for¢a. Algumas
aplica¢des do BSC indicam a necessidade de criar novas perspectivas, podendo

estas novas perspectivas serem estratégicas a organizagao.

A inter-relagdo entre as perspectivas do BSC n3o ¢ determinada de forma
aleatdria, mas sim com base nas rela¢des de causa-e-efeito. A importancia dessas
relagdes € enfatizada por Kaplan e Norton (1997) ao afirmar que a énfase na
construgdo de relagdes de causa-e-efeito no Scorecard gera um raciocinio
sistémico dinimico, “...permitindo que os individuos nos diversos setores da
organiza¢@o compreendam como as pegas se encaixam, como o seu papel
influencia o papel de outras pessoas, além de facilitar a defini¢do dos vetores de
desempenho e as iniciativas correlatas que ndo apenas medem a mudanga, como

também a alimentam™.

A seguir, serio apresentadas com maiores detalhes as quatro perspectivas que

compdem o BSC.
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Perspectiva Financeira

Perspectiva de
Aprendizado e
Crescimento

Perspectiva dos
Processos
Internos

Perspectiva do Cliente

Figura 4.5: As perspectivas do Balanced Scorecard.

4.3.2.1 Perspectiva Financeira

O BSC conserva a perspectiva financeira devido ao fato de que as medidas
financeiras s@o valiosas para sintetizar as conseqii€éncias econdmicas imediatas de

acoes consumadas (Kaplan e Norton, 1997 e Campos, 1998).

Para Olve, Roy e Wetter (1999), a perspectiva financeira deve ser concebida de
tal forma, que seja capaz de identificar os resultados de curto prazo decorrentes
das escolhas estratégicas feitas nas outras perspectivas, a0 mesmo tempo em que
deve estar atenta para os objetivos de longo prazo responsdveis pelo desempenho
futuro da organizacdo. Como o0s objetivos dessa perspectiva representam
normalmente os interesses dos acionistas, tais objetivos sdo utilizados como

premissas para as demais perspectivas.

Tal raciocinio € refor¢ado por Kaplan ¢ Norton (1997) ao afirmarem que os
objetivos e medidas financeiras devem desempenhar um papel duplo: definir o
desempenho financeiro esperado da estratégia e servir de meta principal para os

objetivos e medidas de todas as outras perspectivas do Balanced Scorecard.
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Nesse contexto, os objetivos financeiros servem de foco para os objetivos e

medidas das outras perspectivas do BSC, mas para que isso realmente acontega

deve-se ter cuidado para que as medidas selecionadas nas demais perspectivas

fagcam parte de uma relagio de causa-e-efeito, que culmine com a melhoria do

desempenho financeiro. Além disso, as medidas selecionadas para a perspectiva

financeira devem ser capazes de sinalizar sobre os resultados de agdes executadas

nas demais perspectivas.

Kaplan e Norton (1997) sugerem que a perspectiva financeira seja montada a

partir de trés temas estratégicos. Sao eles:

Crescimento e Mix de Receita: este tema esta relacionado com a
ampliacdo da oferta de produtos e servigos, conquista de novos
clientes e mercados, € alteragdes no mix de produtos e servigos;

Reduciao dos Custos ¢ Aumento da Produtividade: nesse caso, o
tema esta relacionado com ag¢des que busquem baixar o custo direto de
produtos e servigos, reduzir os custos indiretos e otimizar a utilizagio
de recursos;

Utilizacéio dos Ativos e Estratégias de Investimentos: nesse caso as
agdes estdo relacionadas com a plena utilizagdo dos ativos disponiveis
e com a segregacdo de ativos que estejam gerando retornos
inadequados, de forma a melhorar o retorno gerado pelos ativos
financeiros e fisicos.

Kaplan e Norton (1997) afirmam ainda que os objetivos financeiros podem diferir

consideravelmente em cada fase do ciclo de vida de uma empresa. Nesse sentido,

os autores identificam trés etapas basicas:

Crescimento: sio empresas que se encontram nos estagios iniciais de
seu ciclo de vida, possuindo produtos e servigos com significativo
potencial de crescimento. Sendo assim, normalmente ha justificativa
para investimentos. Tais empresas podem ter como objetivo financeiro
o percentual de crescimento da receita e aumento de vendas para
determinados mercados, grupos de clientes e regides;

Sustentacdo: s3o empresas que se encontram estabelecidas no
mercado e cuja preocupac@o € conservar sua condi¢ido de mercado; em
alguns casos, um pequeno crescimento pode ser esperado. Nesse
estagio, o objetivo financeiro pode estar relacionado com o retorno
sobre o capital investido, receita contébil gerada e valor econémico
agregado;
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e Colheita: é a fase de maturidade, onde apenas se busca uma
recuperagio dos investimentos realizados nas etapas anteriores. Nio se
justificam investimentos significativos, uma vez que produtos e
servigos oferecidos pela empresa ja alcangaram determinado grau de
exaustio. Em tais situagdes, deve-se ter como principal objetivo
financeiro a maximizagio do fluxo de caixa e a diminui¢do do capital
de giro necessario.

Sob essa Otica, os objetivos financeiros para a primeira das fases, a de
crescimento, devem estar relacionados com a possibilidade de resultados futuros
em termos de aumento de vendas, resultando em novos mercados, novos clientes

e/ou novos produtos e servigos.

Na fase de sustentacgio, os objetivos financeiros passam a ser direcionados para a
mensuragio do retorno proporcionado pelo capital investido na empresa, o qual
pode ser analisado por medidas tradicionais, tais como: retorno sobre o capital

empregado, receita operacional e margem de contribuigéo.

Na terceira etapa, colheita, estas medidas deixam de ter o maior interesse, uma
vez que normalmente nio existem investimentos significativos. Nesta fase a
aten¢do volta-se para as possibilidades de geragdo de caixa no presente, como

conseqiiéncia de todos os investimentos realizados nos periodos passados.

Na concepgdo de Olve, Roy e Wetter (1999), em qualquer das fases de uma
organizac3o, os interesses e expectativas dos acionistas vao mais além do que
simples resultados financeiros. Dessa forma ¢ interessante, util € facil, que a
perspectiva financeira seja estendida de forma a cobrir todos os interesses dos

acionistas.

Além dos fatores ja citados, Masih (1999) ressalta ainda que apesar das metas
financeiras se apresentarem, normalmente, como o objetivo maior das operagdes
de uma organizagdo em uma economia de mercado, as trés outras perspectivas
também s#o necessarias como indicadores de ocorréncia, uma vez que permitem a
identificacdo de variagdes indesejaveis que s apareceriam nos indicadores

financeiros de forma tardia.

Nesse sentido, o proximo item discutird a perspectiva dos clientes, que representa
a fonte que proporcionard a receita necessdria ao sucesso financeiro da

organizagio.
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4.3.2.2 Perspectiva do Cliente

Segundo Kaplan e Norton (1997), a perspectiva do cliente permite aos executivos
.identificar segmentos de clientes ¢ de mercado nos quais as unidades de negdcio
possam competir, bem como definir as medidas de desempenho das unidades nos

seus segmentos-alvo.

Olve, Roy e Wetter (1999) acreditam, ainda, que esta perspectiva descreve as
maneiras de se criar valor para os clientes, sendo considerada pelos autores como
o “coragdo do BSC”, pois se a organizacdo falhar na satisfacdo, manutencdo ou

~ mesmo captagdo de novos clientes, isso poderd leva-la a morte.

De forma andloga aos temas estratégicos propostos por Kaplan e Norton para a
perspectiva financeira, os mesmos autores propdem que a perspectiva do cliente
seja montada visando aos seguintes pontos-chaves: participacdo de mercado,
retencdo, captacdo, satisfacdo e lucratividade dos clientes. Este conjunto de
critérios € chamado pelos autores de Medidas Essenciais dos Clientes. Tais

critérios encontram-se representados na Figura 4.6, e detalhados a seguir.

PARTICIPACAO
DE MERCADO
CAPTACAO LUCRATIVIDADE RETENCAO
DE CLIENTES DOS CLIENTES DE CLIENTES

SATISAFACAO
DOS CLIENTES

Figura 4.6: Medidas essenciais para a perspectiva do cliente.
Fonte: Kaplan e Norton (1997).
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e Participa¢do de Mercado: “reflete a proporg¢do de negocios num
determinado mercado (em termos de clientes, valor gasto ou valor
unitario vendido” (Kaplan e Norton, 1997). Para os autores, medir a
participagcdo de mercado € razoavelmente simples, desde que se
conheca o grupo de clientes ou segmentos de mercado nos quais se
deseja atuar. Os autores ressaltam ainda a importancia de se medir,
além da participagdo de mercado, quanto a organizagdo participa na
conta total de negdcios de cada cliente.

e Retencio de clientes: “controla, em termos absolutos ou relativos, a
intensidade com que uma unidade de negdcios retém ou mantém
relacionamentos continuos com seus clientes” (Kaplan e Norton,
1997). A retengio dos atuais clientes é um importante fator na busca
por manter € mesmo aumentar a participagio em segmentos de
mercado. Kaplan e Norton (1997) sugerem que a retengdo pode ser
medida pelo percentual de crescimento nas transa¢des realizadas com
antigos clientes da organizaco.

e Captacido de clientes: “mede, em termos absolutos ou relativos, a
intensidade com que uma unidade de negocios atrai ou conquista
novos clientes ou negocios” (Kaplan € Norton, 1997). A captagdo de
novos clientes ¢ uma das condigdes basicas para aumentar a
participagdo em mercados-alvo. Para os autores, a captagdo pode ser
medida pelo numero de novos clientes ou pelo volume total de vendas
para novos clientes nesses segmentos.

o Satisfacdo de clientes: “mede o nivel de satisfagdo dos clientes de
acordo com critérios especificos de desempenho dentro da proposta
de valor” (Kaplan e Norton, 1997). Tanto a captagio como a retengdo
dos clientes €, em parte, determinada pelo grau de atendimento de suas
necessidades. Através dos indicadores de satisfagdo, normalmente
obtidos através de pesquisas, sdo conseguidas informagdes sobre o
desempenho da empresa.

e Lucratividade: “mede o lucro liquido de clientes ou segmentos,
depois de deduzidas as despesas especificas necessdrias para
sustentar esses clientes” (Kaplan e Norton, 1997). Ao contréario do que
possa parecer, a captagdio, retengdo e satisfacdo de clientes ndo
garantem, obrigatoriamente, sua lucratividade. Deve ser lembrado que
nem todas as exigéncias dos clientes podem ser atendidas quando se
pretende manter determinado nivel de lucratividade. Na concepgéo dos
autores supracitados, a lucratividade de clientes pode ser medida
através da relagdo entre o volume negociado com os clientes € da
lucratividade associada aos negdcios feitos.

Conforme é possivel observar na Figura 4.6, os critérios apresentados acima se

interrelacionam através de uma relagio causa-e-efeito, em que a satisfagdo de
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clientes é buscada como forma de garantir a retengdo dos clientes ja existentes e
de efetuar a captagdo de novos. Por sua vez, todas estas ages em conjunto visam
obter a lucratividade; e a captagdio e retengdo de clientes ird influenciar

diretamente a participagdo de mercado da organizagao.

Enquanto os objetivos € as metas da perspectiva financeira preocupam-se com a
criagdo de valor para os acionistas, na perspectiva dos clientes o valor percebido
por estes serd utilizado como suporte em busca de sua satisfag@o, retengdo e
captagdo, com vistas na participagdo de mercado. Porém, para que se consiga
fornecer produtos e servigos cujos atributos sejam capazes de satisfazer os
clientes € preciso que os processos internos estejam direcionados para tal, ou seja,
assim como a perspectiva dos clientes busca fornecer o suporte para que os
objetivos e metas da perspectiva financeira sejam alcangados, a perspectiva dos
processos internos deve ter foco na proposta de valor da perspectiva dos clientes.

Nesse sentido, o préximo item trata da perspectiva dos processos internos.

4.3.2.3 Perspectiva dos Processos Internos

Na perspectiva dos processos internos, os executivos identificam os processos
internos criticos nos quais a empresa deve alcancar a exceléncia. Esses processos

permitem que a unidade de negdcios:

e ofereca as propostas de valor capazes de atrair e reter clientes em

segmentos-alvo de mercado; e

e satisfaca as expectativas que os acionistas tém de excelentes retornos

financeiros.

Segundo Kaplan e Norton (1997) as medidas dos processos internos devem estar
voltadas para aqueles que terdo maior impacto na satisfagdio do cliente e na

consecugdo dos objetivos financeiros da empresa.

-

A perspectiva dos processos internos revela uma diferen¢a fundamental entre as

abordagens tradicionais e a abordagem do BSC para a medigio de desempenho.
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As abordagens tradicionais tentam monitorar € melhorar os processos existentes e
podem ir além das medidas financeiras de desempenho incorporando medidas
baseadas no tempo e na qualidade. Porém, o foco se mantém na melhoria dos

Processos existentes.

A abordagem do Scorecard, todavia, costuma resultar na identificacdo de
processos inteiramente novos, nos quais uma empresa deve atingir a exceléncia

para alcangar os objetivos financeiros e dos clientes.

Neste contexto Kaplan e Norton (1997) recomendam que os executivos definam
uma cadeia de valor completa dos processos internos que tenham inicio com o
processo de inovagdo, seguindo com 0s processos de operacdes e terminando com
0 servico pds-venda. Esta cadeia de valor dos processos internos encontra-se

representada pela Figura 4.7 a seguir.

Processo Processo Processo de
de de Servigos pos-
Inovacao operacoes venda
\
Idealizar Entregar
1denti- oferta de Gerar produtos/ Servigos
ficar o produtos e produtos/ servigos aos
merca- Servigos servigos a0 Clientes
do no mercado mercado

Figura 4.7: A cadeia genérica de valor.
Fonte: Kaplan e Norton (1997).

Durante o Processo de Inovacao devem ser pesquisadas as necessidades reais e
futuras dos clientes-alvos. Em seguida sdo desenvolvidos os produtos e/ou

servicos que deverao satisfazer as necessidades identificadas.

O Processo de Operacoes deve se preocupar com a producdo e disponibilizagdo
dos produtos e servigos desenvolvidos durante o processo de inovagdo. Esta etapa
tem inicio com o recebimento de um pedido e termina com a entrega do produto

ou prestacdo do servigo.
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O Processo de Servico Pds-Venda é composto por uma série de servigos
prestados ao cliente apds a efetivagdo da compra dos produtos ou servigos
fornecidos pela empresa. Esta é uma etapa de grande influéncia no processo de
criagdo da imagem e reputagdo da organizag@o na cadeia de valor do cliente, que
normalmente inclui treinamentos, garantias, consertos, devolugGes e

processamento de pagamentos.

Kaplan e Norton (1997) consideram que o foco exclusivo nos processos de
operacdes faz com que empresas, ao procurar melhorias, tenham a atengio
voltada unicamente para suas questdes internas, esquecendo de fatores externos

como, por exemplo, os interesses dos clientes.

Além disso, cabe salientar que enquanto a maioria dos sistemas. tradicionais de
gerenciamento e avaliacdo de desempenho de processos preocupa-se apenas em
melhorar o desempenho de departamentos ou processos especificos, o Balanced
Scorecard trabalha com uma vis3o integrada dos processos, dentro de uma
relagio de causa-e-efeito, de forma que permite analisar o desempenho da
organiza¢do como um todo. “Tal abordagem so é possivel, uma vez que no BSC,
os objetivos e medidas para a perspectiva dos processos internos derivam de
estratégias explicitas voltadas para o atendimento as expectativas dos acionistas

e clientes-alvo” (Kaplan e Norton, 1997).

Deve-se ressaltar, porém, que a busca pela otimizagido dos processos de operagio
ndo ¢ a Unica e nem a mais importante dentro da cadeia de valores dos processos
internos; otimizagio de processos relacionados aos recursos humanos, por
exemplo, sio também de fundamental importincia para o sucesso de qualquer

organizagao.

O item a seguir apresenta a tiltima perspectiva dentre as quatro apresentadas por

Kaplan e Norton (1997): a perspectiva do aprendizado e crescimento.

4.3.2.4 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

A quarta perspectiva do Balanced Scorecard, aprendizado e crescimento, tem sua

importancia pautada no suporte necessario para que sejam atingidos os objetivos e
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as metas das demais perspectivas. Essa importincia é evidenciada por Kaplan e

Norton (1997), ao afirmarem que:

“a quarta e ultima perspectiva do Balanced Scorecard
desenvolve objetivos e medidas para orientar o aprendizado e o
crescimento organizacional. Os objetivos estabelecidos nas
perspectivas financeira, do cliente e dos processos internos
revelam onde a empresa deve se destacar para obter um
desempenho excepcional. Os objetivos da perspectiva de
aprendizado e crescimento oferecem a infra-estrutura que
possibilita a consecugdo de objetivos ambiciosos nas outras trés
perspectivas”’ (Kaplan e Norton, 1997, pag. 131).

Na concepgdo de Olve, Roy e Wetter (1999), a perspectiva do aprendizado e
crescimento preocupa-se em garantir o desenvolvimento e a renovagdo de
capacidades relacionadas com os resultados de longo prazo, lembrando que tais
capacidades representam um dos principais pré-requisitos para a sobrevivéncia
empresarial. Nessa perspectiva ndo deve ser considerado apenas o que deve ser

feito para manter ¢ desenvolver o know-how'®

necessario para entender e
* satisfazer o cliente, mas também como fazer para manté-lo, garantindo eficiéncia
e eficicia necessarias aos processos que culminam com a criagio de valor para os

clientes e, consequentemente, para os acionistas.

Normalmente quando o sistema gerencial de uma organiza¢do utiliza apenas
medidas financeiras, ou medidas de curto-prazo, toma-se dificil justificar
investimentos em treinamento de pessoal, uma vez que, na maioria dos casos, 0s
beneficios gerados a partir desses investimentos somente ocorrerdo em periodos
futuros. “Tais investimentos sdo tratados como despesas do exercicio pelo
modelo contabil financeiro, de modo que a redugdo desses investimentos é uma
maneira simples de produzir ganhos incrementais a curto prazo” (Kaplan e

Norton, 1997).

1 Pela expressio Know How entende-se conhecimento.
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Pode-se dizer ainda que uma organizagdo ao deixar de aplicar recursos na
capacitagdo de recursos humanos pode, a curto prazo e de forma distorcida,
melhorar os resultados financeiros. Porém, se a organizagdo deixa de investir
nessa capacitag@o estara, também, deixando de formar a infra-estrutura necessaria
para dar suporte aos processos que buscam a satisfacdo dos clientes, e assim,
muito provavelmente, comprometendo um desempenho financeiro superior a

longo prazo.

Kaplan e Norton (1997) acreditam que o aprendizado e crescimento
organizacionais provém de trés fontes  principais: pessoés, sistemas e
procedimentos. Sendo assim, de forma similar aos temas estratégicos propostos
para as demais perspectivas, sugerem que a perspectiva de aprendizado e

crescimento seja concebida em trés categorias basicas:

e Capacidade dos Funcionarios: o desenvolvimento das capacidades
dos funciondrios passa a ter uma maior importincia a partir do
momento que estes deixam de realizar fungGes operacionais para
assumir uma postura pro-ativa. Para que os funcionarios sintam-se
aptos a colaborar com a empresa faz-se necessario que sejam
realizadas mudangas comportamentais, de forma a direcionar suas
capacidades e habilidades no sentido de contribuir com os objetivos
organizacionais. Cada funcionario deve conhecer profundamente os
processos internos da organizagdo, bem como os produtos € servigos
oferecidos por ela, de forma a ser um ativo colaborador do processo de
mudangas.

e Capacidade dos Sistemas de Informacao: para que os funcionarios
possam desempenhar suas atividades com eficacia num ambiente
competitivo, necessitam de informagGes precisas sobre clientes,
processos internos € até mesmo algumas informagdes financeiras.
Cada vez mais, feedback sobre produtos e servigos fornecidos pela
empresa sdo0 importantes €, por isso, tais informagdes precisam fluir de
forma rapida e precisa.

e Motivacio, Empowerment ¢ Alinhamento: “mesmo funciondrios
habilitados, que dispdem de excelente acesso as informagées, ndo
contribuirdo para o sucesso organizacional se ndo forem motivados a
agir no melhor interesse da empresa, ou se ndo tiverem liberdade para
decidir ou agir” (Kaplan e Norton, 1997). Dessa forma, ¢ importante
que além de aptos, os funcionarios estejam motivados e tenham
autonomia para influenciar nas mudangas e nos resultados
organizacionais.
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Base Comum de Medidas Essenciais. Tal conjunto de medidas € composto pelos

fatores descritos abaixo:

e Satisfa¢io dos Funcionarios: Kaplan e Norton (1997) acreditam que
a satisfagdo dos funcionarios € de extrema importéncia para o sucesso
de qualquer organizac#o, pois somente funcionarios satisfeitos poderdo
ajudar uma empresa a manter clientes satisfeitos, melhorar processos
internos e consequentemente alcangar as metas € objetivos financeiros.
Para se medir a satisfagdo dos funcionarios pode-se utilizar pesquisas
com questOes relacionadas ao nivel de envolvimento em decisdes,
reconhecimento pela realizagdo de bons trabalhos, acesso a
informagGes que auxiliem no desempenho de suas tarefas, incentivo ao
uso da criatividade, entre outros.

e Retencio dos Funcionarios: preocupa-se em reter os funcionarios nos
quais a empresa tem interesse a longo prazo. Dessa forma, evita-se que
a empresa perca aqueles em quem vem investindo € que serdo uteis na
busca por seus objetivos. A retengdo dos funcionarios pode ser medida
através do nivel de rotatividade de pessoas-chave para a organizagéo.

e Produtividade dos Funcionarios: relaciona-se ao aumento na
produtividade, o que pode ser conseguido através do aumento no nivel
de satisfagdio e de capacidades dos funcionarios. Pode, ainda, ser
influenciado por inovagdes, melhorias nos processos internos ou nas
relagdes com os clientes. Tal produtividade pode ser mensurada a
partir do nivel de produgdo e da quantidade de funcionarios para se
atingir esse nivel. Dentre as medidas disponiveis, Kaplan e Norton
(1997) sugerem que seja utilizada a receita gerada por funcionario,
considerando os custos necessarios para gerar essa receita.

4.4 Conclusées do Capitulo

O inicio do presente capitulo apresentou a visdo de algumas métodologias de
avaliagio de desempenho. Apesar destas metodologias terem sido de grande
importincia ao processo de evolugdo de avaliagdo de desempenho nas
organiza¢Ges, nenhuma das metodologias anteriores ao BSC eram tdo completas

quanto a metodologia desenvolvida por Kaplan e Norton.

O Balanced Scorecard enfatiza a importancia de se propagar a visio estratégica
da organizacio, para que todos possam aicanqar os objetivos e metas definidos.
Apresenta, ainda, importantes diferenciais em relagdo as metodologias que o
precederam. Além de ser a primeira metodologia de avalia¢do de desempenho que

procura balancear as perspectivas apresentadas, é também a primeira que aborda
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claramente a importincia do processo de aprendizagem (e ndo s6 treinamento)
para o sucesso de uma organizagdo. A relagido causa-e-efeito, que Kaplan e
Norton enfatizam tanto durante toda a apresentagio da metodologia, é outro

diferencial importante do BSC.

Sendo assim, respondendo a questdo formulada ao final do capitulo 3 deste
trabalho'’, pode-se dizer que o Balanced Scorecard configura-se como uma

metodologia bastante adequada para ser utilizada no processo de implementagio
de um SGA.

Isto porque, em primeiro lugar, para que um sistema de gestdo ambiental apds
implementado (e normalmente certificado) possa ser mantido, um dos fatores
mais criticos é o processo de aprendizagem. Se a organizagdo, e
consequentemente seus funcionarios, ndo se engajarem desde o inicio no processo
€ se a organizagdio nd3o investir nisso através de treinamentos visando
aprendizagem, muito provavelmente em alguns anos o sistema se tomara ineficaz,
trazendo com isso prejuizos a organizagdo € ao meio ambiente. Sendo assim, o
processo de aprendizado e crescimento discutido e difundido pelo BSC é um dos

fatores que justificam sua utilizag3o.

Um segundo ponto € a relagdo causa-e-efeito, destacada durante todo o processo
de apresentagdo do BSC. Esta relagdo de que todo efeito esta atrelado a uma
causa ou mais causas permite a organizagio corrigir erros de percurso de forma
mais eficiente. Se o efeito € positivo para a organizagio podera ser propagado, se

for negativo podera ser evitado no futuro através da corregio da sua causa.

O terceiro aspecto que procura justificar a utilizagdo do BSC no processo de
implementa¢do de um SGA, visando melhoria no processo de avaliagdo do
desempenho nZo s6 ambiental, mas também da interagZo deste desempenho ao
desempenho global da organizagéo, € justamente a visio top-down (de cima para
baixo) existente no BSC. O Balanced Scorecard prevé que as estratégias

definidas pela alta diregdo sejam amplamente repassadas para os niveis mais

17 «Atrelar a Avaliagdo de Desempenho Ambiental (ADA) aos Sistemas de Gestio Ambiental
(SGA) sera suficiente para que as organizagdes alcancem uma gestdo ambiental levando também
em considerag3o o seu desempenho? A ADA ¢ realmente a melhor ferramenta para se atingir este
resultado num processo de implementagéo de um SGA?”
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baixos da hierarquia organizacional, fazendo com que cada individuo sinta-se
“dono” do seu processo, promovendo melhorias, mantendo € conquistando novos
clientes e assim atingindo os resultados esperados. A mesma visdo pode ser
percebida na estrutura dos SGA apresentados no capitulo 3, pois como se pode
perceber, a politica ambiental e o envolvimento da alta diregdo desde o inicio do

processo sdo fatores essenciais para o sucesso de qualquer SGA.

A Avaliagdo de Desempenho Ambiental (ADA) apresentada no capitulo anterior
tem, por sua vez, uma visdo mais bottom-up (de baixo para cima), onde as
consideragdes gerenciais estdio mais atreladas aos indicadores de desempenho,
sem enfatizar uma relacdo mais clara de causa-e-efeito entre as consideragdes

gerenciais ¢ os indicadores de desempenho ambientais.

Baseando-se nestas afirmacgdes, o capitulo seguinte tem por objetivo apresentar o
SGADA - Sistema de Gestdo e Avaliagdo de Desempenho Ambiental, um
modelo que visa a utilizagio do Balanced Scorecard no processo de

implementacio de um Sistema de Gestdo Ambiental (SGA).



CAPITULO 5

- O MODELO SGADA

Este capitulo tem por objetivo apresentar o modelo denominado SGADA —
Sistema de Gestdo e Avaliacio de Desempenho Ambiental. O primeiro item
aborda a contribui¢do do Balanced Scorecard (BSC) no processo de
implementagdo de um sistema de gestdo ambiental;, em seguida o capitulo
apresenta, no item 5.2, o modelo de implementacéo de acordo com o SGADA e

no item 5.3 as conclusdes do capitulo.

5.1 A relagdo do BSC com o SGADA

Conforme apresentado no capitulo 3, os sistemas de gestdo ambiental podem se
tornar um importante aliado das organizagdes, na medida em que criam
mecanismos de controle dos principais aspectos e impactos ambientais
identificados. Em linhas gerais, 0 SGA pode ser considerado o primeiro passo de
uma organiza¢ido que pretende gerenciar as questdes ambientais associadas, de
alguma forma, com suas atividades. Porém, além de gerenciar seus aspectos e
impactos ambientais, as organiza¢des também devem manifestar - nesse mercado
globalizado e cada dia mais competitivo - preocupag¢io com seu desempenho

ambiental.

Outro ponto a destacar refere-se 28 manutengéo de um SGA durante o periodo pos-
_implementa(;ﬁo. Manter um SGA vivo e atuante dentro de uma organizag¢do é um
dos grandes desafios apds a implementagdo. Sendo assim, criar indicadores de
desempenho ambiental n3io apenas relacionados aos aspectos € impactos

ambientais, mas também aos seus fatores criticos, torna-se fundamental para o
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sucesso da organizagdo ja que mantém as questdes ambientais integradas as suas

questdes mais importantes.

Vale a pena dizer, portanto, que o intuito deste trabalho ndo € o de apenas criar
indicadores de desempenho ambiental relacionados aos aspectos ambientais, mas
sim criar indicadores de desempenho ambiental que realmente estejam

relacionados as metas, objetivos e programas da organizagio.

Principalmente por este motivo, o BSC foi escolhido como ferramenta para
auxiliar no processo de implementagdo, criando indicadores de desempenho
ambiental nfo s6 voltados ao meio ambiente, mas que enfoquem também a dtica
financeira, do cliente, dos processos internos, de capacitagdo da organizagio,

entre outras que sejam consideradas importantes.

5.2 Apresenta¢io do Modelo

A proposta deste trabalho consiste num modelo de implementagdo de um SGA
utilizando o Balanced Scorecard (BSC), denominado SGADA - Sistema de
Gestdo ¢ Avaliagdo de Desempenho Ambiental. Este modelo visa auxiliar na
determinagdo dos indicadores de desempenho ambiental, criando maior interago
entre os objetivos € metas ambientais € as estratégia, objetivos, metas e

programas da organizagio.

Como visto anteriormente, a NBR ISO 14001, principal norma de implementagdo
de um SGA, contempla as seguintes fases: politica ambiental, planejamento;
implementagdo e operagdo; verificagdo e agdo corretiva, andlise critica. O
modelo de implementagdo SGADA possui também 5 grandes fases, quais sejam:
pldnejamento do sistema; planejamento do desempenho; implementagio;

verifica¢do; anadlise critica (conforme apresentado na Figura 5.1).

As principais diferengas entre as fases apresentadas na norma NBR ISO 14001 e
as cinco fases do modelo SGADA referem-se ao fato de ndo haver, no SGADA,
uma fase especifica para a defini¢do da politica ambiental. Neste modelo a
politica ambiental € definida na ultima etapa da Fase 1, a fase de planejamento do

sistema. Outra diferenga é que como o SGADA est4 também preocupado com
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questdes relacionadas ao desempenho da organizacdo, ha uma fase
especificamente definida para isso, a Fase 2 do modelo, fase de planejamento do

desempenho.

Planejamento
do Sistema

Analise Critica @ Planejamento do

Melhoria Desempenho
Continua

X/

Verificagao Implementacgao

Figura 5.1: Fases do Modelo SGADA.
Fonte: Adaptado de Reis (1996).

Os itens 5.2.1 a 5.2.5 a seguir, tem por objetivo apresentar de forma mais
detalhada todas as etapas do SGADA. Visando uma maior compreensdo das
etapas 0 Anexo 1 apresenta uma planilha, utilizando a ferramenta 4W1H, para

descrever as caracteristicas e formas de implementagdo do modelo.

A Figura 5.2 apresenta as etapas que compdem as cinco fases do modelo
SGADA, onde as etapas representadas com fundo cinza referem-se as

contribuigdes do BSC e as etapas com fundo branco as contribui¢des do SGA.
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Plan. Sistema
\/

Fase 2
Plan. Desemp.

e e

Etapa 1.1
Misséo e Visao

v

Etapa 2.1
Objetivos
Organizacionais

Fase 3
Implementacgao

Etapa 1.2
Estrutura e
Responsabilidade

v

Etapa 3.1
Treinamento,
Conscientizacéo e
Competéncia e

—» | Monitoramento e

v

Etapa 2.2
Fatores Criticos de
Sucesso

Etapa 1.3
Estratégias
Organizacionais

v

v

Etapa 2.3
Objetivos e Metas
Ambientais

v

Etapa 3.2
Comunicacao

v

Etapa 1.4
Diagnostico Eco-
Organizacional

v

Etapa 1.5
Identificagédo de

Aspectos e Impactos

v

Etapa 2.4
Anélise Prévia

Etapa 3.3
Controle de
Documentos e
Registros

v

Etapa 2.5
Requisitos Legais

Etapa 1.6
Perspectivas do

v

BSC
v

Etapa 2.6
Programas de
Gestéo

Etapa 1.7
Politica
Ambiental

v

Etapa 2.7
Indicadores de
Desempenho
Ambiental

v

Etapa 3.4
Controle
Operacional

v

Etapa 3.5
Atendimento a
Emergéncias
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Fase 4
Verificagao

Etapa 4.1

Medicédo

v

Etapa 4.2
Auditorias do
SGADA

v

Etapa 4.3

Nao
Conformidades e
Acdes Corretivas e
Preventivas

Fase 5
Analise Critica

\/

Figura 5.2: Fluxograma de Fases e Etapas do Modelo SGADA.

Etapa 5.1
Analise Critica



111

5.2.1 FASE 1 - PLANEJAMENTO DO SISTEMA

A Fase 1 do SGADA contém 7 etapas, representadas seqiiencialmente na Figura
5.3. Esta fase, como o proprio nome explicita, ¢ a fase de planejamento do
modelo de implementagdo do sistema. Nesta fase torna-se importante a definigdo
de algumas das bases de qualquer planejamento, tais como missdo, visdo,

estratégias, entre outras.

Etapa 1.1 Etapa 1.2 Etapa 1.3 Etapa 1.4 Etapa 1.5 Etapa 1.6 Etapa 1.7

Misséo e strutura e Estratégias\. Diagn. Identifica- erspectivas Politica
Viséo Respon- Organiza- cdo de do
sabilidade cionais Eco-0Org. A&l BSC Ambiental

Figura 5.3: Representacdo das Etapas da Fase 1 do Modelo SGADA.

5.2.1.1 Etapa 1.1 — Missdo e Visdo da Organizagio

A primeira etapa da fase de planejamento do sistema, a Etapa 1.1, contempla a
defini¢do da miss@o e da visdo da organizacdo, sendo esta visdo a dire¢do que a

empresa devera seguir, ou seja, o seu maior enfoque.

Para a definicdo da missdo e da visdo da organizagcdo, o implementador do
SGADA devera analisar a melhor maneira de defini-las, observando as
caracteristicas da organiza¢do. A maioria das organizagdes ja tem de alguma
forma definidas sua missdo e visdo. Neste caso, cabe ao implementador avalia-las

e caso necessario promover as adequagdes necessarias.

5.2.1.2 Etapa 1.2 — Estrutura e Responsabilidade

A FEtapa 1.2 da fase de planejamento do sistema define a estrutura e as

responsabilidades que suportardo o SGADA. Num processo tradicional de
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implementagdo de um SGA esta etapa ocorre, normalmente, apos a identificagéo
dos aspectos e impactos ambientais. No SGADA a sugestdo € de que esta etapa
ocorra antes, estabelecendo logo no inicio do processo quais as responsabilidades

de cada um nas etapas da implementagdo do sistema.

O modelo SGADA prevé a utilizagdo de uma ferramenta nesta Etapa 1.2
denominada Matriz de Responsabilidades, conforme apresentado no Quadro 5.1.
Esta matriz tem por objetivo apresentar qual o papel de cada membro da

organizag¢do nas diversas etapas da implementagdo do SGADA.

Fungées Organizacionais

Etapas Etapas SGADA 1123 |4 /|56

Etapa 1.3 Estratégias Organizacionais

Etapa 1.4 | Diagnéstico Eco-Organizacional

Etapa 1.5 | Identificacdo Aspectos e Impactos

Etapa 1.6 Perspectivas BSC
Etapa 1.7 Politica Ambiental
Etapa 2.1 Objetivos Organizacionais
Etapa 2.2 Fatores Criticos de Sucesso
Etapa 2.3 Objetivos e Metas Ambientais
Etapa 2.4 Andlise Prévia (feedback)
Etapa 2.5 Requisitos Legais
Etapa 2.6 Programa de Gestao

Etapa 2.7 | Indicadores de Desempenho Amb.

Etapa 3.1 | Treinamento, Consci. E Compet.

Etapa 3.2 Comunicacao

Etapa 3.3 Controle de Documentos e
Registros

Etapa 3.4 Controle Operacional

Etapa 3.5 Atendimento a Emergéncia

Etapa 4.1 Monitoramento e Medi¢ao

Etapa 4.2 Auditoria Ambiental

Etapa 4.3 | Nao Conformidade e Agdes C. e

P.
Etapa 5.1 Analise Critica

R — Responsabilidade: ndo tem poder de definicdo, mas é responsavel.

S - Suporte/Apoio: tem a responsabilidade de prestar apoio quando solicitado.

Os numeros de 1 a ... correspondem as fungbes que deverdo estar representadas no
organograma da empresa.

Quadro 5.1: Matriz de Responsabilidades do SGADA.
Fonte: adaptado de Scherer (1999).

As fungdes organizacionais deverdo estar previamente definidas num
organograma da empresa, de preferéncia deixando claro dois niveis: o nivel

administrativo € o operacional. O nivel administrativo devera contemplar pelo
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menos um representante da diretoria, para que o processo tenha o aval € o
comprometimento da alta direcdo. Ja o nivel operacional devera contemplar o
coordenador do SGADA, os supervisores de implementagdo e auditorias, bem

como os grupos de trabalho de cada uma das supervisdes.

A escolha dos papéis de representante da diretoria e de coordenador do SGADA é
de suma importéncia, pois ambos possuem a responsabilidade de fazer a ligagio
dos niveis operacional e administrativo. Se esta ligagdo ndo for bem feita, ou o
sistema nZo tera o aval e comprometimento da alta dire¢do e com isso comegara a
perder forcas, ou podera nfo estar alinhado as diretrizes da diretoria e/ou da

companhia.

De acordo com esta matriz, ha dois papéis de atuag@io de cada membro: o papel de
responsabilidade — aquele que ¢ responsavel e tem o poder de definig?o; e o papel
de apoio ou suporte — que tem a responsabilidade de prestar apoio quando

solicitado.

5.2.1.3 Etapa 1.3 — Estratégias Organizacionais

A Etapa 1.3 refere-se a definicdo da estratégia da organizagdo. As estratégias
organizacionais representam a maneira como a empresa pretende colocar em

pratica a sua visao.

Nos modelos tradicionais de implementagdo de um SGA esta etapa ndo existe. No
caso do SGADA, como o modelo pretende criar meios de acompanhar seu
desempenho ambiental, além de controlar seus aspectos € impactos ambientais,

definir as estratégias organizacionais € um passo que se torna necessario.

A definicdo das estratégias organizacionais durante o processo de implementagio
de um sistema de gestdo /ambiental é unia contribuicdio do BSC ao modelo
SGADA. No modelo SGADA as estratégias devem ser desdobradas, ao longo do
processo de implementag3o, em objetivos organizacionais € objetivos especificos,
auxiliando na defini¢éo dos fatores criticos de sucesso e, consequentemente, na
defini¢do ddé indicadores de desempenho. Portanto, ¢ fundamental que tais

estratégias sejam definidas antes da continuidade do processo de implementagéo.
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No caso de uma organizagéo que ja tenha suas estratégias definidas, cabe aqui um

momento de reflexido sobre as mesmas.

5.2.1.4 Etapa 1.4 — Diagnostico Eco-Organizacional

O modelo SGADA prevé uma etapa denominada diagnéstico eco-organizacional.
O principal objetivo deste diagndstico ¢ facilitar a obtencdo de informagdes sobre
a empresa, ndo s6 em relagdo ao meio ambiente, mas também sobre questGes
relacionadas a cultura da organizagdo, suas estratégias, objetivos, metas e

programas.

Segundo Scherer (1999), a base do sucesso de qualquer método de planejamento
¢ seu instrumento de diagndstico. Nas implementagdes tradicionais os

diagnésticos ambientais ou gap analyisis'®

ocorrem antes do inicio do processo de
implementacdo. Para a realizagdo do diagnostico ou do gap analysis sio

normalmente utilizados questionarios, check lists e entrevistas.

No caso do SGADA, o Diagnéstico Eco-Organizacional utiliza questionarios e
realiza entrevistas com algumas pessoas que possuam relagdio com a
implementac¢io do sistema. Sendo assim, o objetivo deste diagndstico € ter uma

vis#o geral da organizago, sua cultura e sua preocupagio com o meio ambiente.

5.2.1.5 Etapa 1.5 — Definicdo dos Aspectos & Impactos Ambientais

O principal objetivo da formalizagdio desta etapa de definicio dos aspectos e
impactos ambientais € estabelecer uma sistematica para identificar os aspectos e
impactos ambientais das atividades, produtos ou servigos desenvolvidos e sobre
0s quais a empresa tenha influéncia. Da mesma forma, deve também estabelecer
critérios para avaliar a significincia dos impactos ambientais associados a esses

aspectos.

% O diganéstico ambiental procura fazer uma analise da relagio da empresa com o meio ambiente,
ja o gap analysis procura identificar o “gap” entre o que ha na organizacio e o que € necessario
para a implementagio do sistema.
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Ha diversas formas de se avaliar os aspectos e impactos ambientais de uma
organizagdo. A maioria dos processos de implementagdio de um SGA utiliza
planilhas de significincia, que determinam a classificagdo dos impactos através
de métodos quantitativos, atribuindo valores quantitativos aos impactos

ambientais.

O método utilizado no SGADA sera apresentado no item 6.2.1.5 do capitulo 6.

5.2.1.6 Etapa 1.6 — Perspectivas do BSC

As primeiras contribui¢des do BSC ao SGADA deram-se através das defini¢Ses
da visdo e das estratégias da organizagfo, apresentadas respectivamente nas
Etapas 1.1 e 1.3. Este item (Perspectivas do BSC) refere-se a mais uma
contribuigdo do BSC ao SGADA. A definigdio das perspectivas do que a empresa
chamou de Painel de Bordo do BSC (Anexo 2), consiste no primeiro passo do

BSC dentro do processo de implementagdo do SGADA.

Conforme apresentado no capitulo 4 , o BSC tradicional possui quatro
perspectivas que deverdo ser balanceadas para o sucesso da organizagdo, sendo
estas: a perspectiva financeira, a perspectiva do cliente, a dos processos internos e
a de aprendizado e crescimento. Mas cada organizag@o possui suas caracteristicas
e momentos proprios; sendo assim, esta etapa pode considerar necessario a
alteragdo destas perspectivas, como por exemplo a inclusdo de uma perspectiva

ambiental.

5.2.1.7 Etapa 1.7 - Politica Ambiental

A ultima etapa que compde a fase de planejamento do sistema consiste na
defini¢do da politica ambiental da organizag3o. A partir das informagdes obtidas
das etapas anteriores, a empresa deve definir sua politica ambiental, criando assim

0 compromisso com as questdes ambientais associadas as suas atividades.
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Segundo a NBR ISO 14001 (1996), a politica ambiental € o elemento motor para
a implementa¢do e o aprimoramento do sistema de gestdo ambiental da
organizagdo, permitindo que seu desempenho ambiental seja mantido e

potencialmente aperfeigoado.

Ainda segundo a norma, é recomendado que a politica reflita, no minimo, o
comprometimento da alta administragdio em relag@io ao atendimento as leis, boas

- praticas aplicaveis e & melhoria continua.

Convém ainda ressaltar que a politica ambiental deve ser suficientemente clara
para seu entendimento pelas partes interessadas, internas e externas, ¢ que ¢la seja
periodicamente analisada de forma critica e revisada, para refletir as mudangas

nas condigdes e informagdes.

5.2.2 FASE Il - PLANEJAMENTO DO DESEMPENHO

Apés a fase de planejamento do sistema, a segunda fase do modelo de
implementagdo contempla o que se denomina no modelo por Fase de
Planejamento do Desempenho. Esta fase, com suas etapas representadas na
Figura 5.4, tem por objetivo criar condigdes, no processo de implementagéo, de se
avaliar o desempenho da organizacio e ndo somente gerenciar 0s impactos

ambientais identificados.

Etapa 2.1 Etapa 2.2 Etapa 2.3 Etapa 2.4 Etapa 2.5 Etapa 2.6 Etapa 2.7

Objetivos Fatores Objetivos e\ Andlise Requisitos \ Programa indicadores
Organiza- Criticos de Metas de de
cionais Sucesso Ambientais Prévia Legais Gestdo Desem. Amb.

Figura 5.4: Representacdo das Etapas da Fase 2 do Modelo SGADA.

De posse da politica ambiental e das demais etapas da fase de planejamento do
sistema, a organizagdo devera utilizar outras etapas do BSC como contribuigdo
para melhor definir as diretrizes que suportardo todo sistema (visdo top-down),

possibilitando assim uma melhor interagdo das questdes ambientais as questdes
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estratégicas da organiza¢do como um todo, sob o enfoque das perspectivas do
BSC e da relagdo causa-e-efeito. Os itens a seguir tém por objetivo detalhar cada
uma das etapas que compdem a fase de planejamento do desempenho do
SGADA.

5.2.2.1 Etapa 2.1 — Objetivos Organizacionais

A Etapa 2.1 deste modelo prevé o desdobramento das estratégias organizacionais,
definidas na fase de planejamento do sistema, em objetivos organizacionais. Para
tanto, esta etapa utiliza duas ferramentas: o Painel de Bordo do BSC, apresentado
no Anexo 2, e o encadeamento dos objetivos organizacionais de cada uma das
perspectivas do BSC, visando representar a relagdo causa-e-efeito entre os

objetivos definidos.

Uma parte do Painel de Bordo do BSC deve ter sido preenchida com informagdes
de etapas anteriores — como a Etapa 1.3 (estratégias organizacionais) e Etapa 1.6
(perspectivas do BSC). A partir destas informagdes ja preenchidas, a etapa atual
visa garantir que os objetivos estejam perfeitamente alinhados as estfatégias da

organizagdo e as perspectivas do BSC.

5.2.2.2 Etapa 2.2 — Fatores Criticos de Sucesso

Ainda como contribui¢do do BSC, o modelo SGADA prevé nesta fase a definigéo
dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS), ou seja, aqueles fatores ou processos que

sdo vitais para a organizag@o e que, portanto, devem ter uma atengéo especial.

No BSC os FCS s#o importantes para auxiliarem no direcionamento dos pontos
realmente mais criticos de cada uma das perspectivas. Ou seja, o0 BSC define as
perspectivas e os FCS se configuram como os fatores mais importantes para o que

os objetivos do BSC possam ser alcangados.

No caso do SGADA, os FCS tém basicamente o mesmo papel, configuram-se

como Os pontos mais importantes para atingir os objetivos de cada uma das
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perspectivas do Painel de Bordo, auxiliando assim na busca dos objetivos
relacionados ao SGADA.

5.2.2.3 Etapa 2.3 — Objetivos e Metas Ambientais

A Etapa 2.3 do SGADA define os objetivos € metas ambientais, utilizando-se,
sobretudo, de informagdes obtidas da planilha de significancia, dos fatores
criticos de sucesso e dos objetivos organizacionais obtidos a partir do Painel de

Bordo do BSC.

A planilha de significincia, conforme descrito na Etapa 1.5, visa identificar e
priorizar os aspectos € impactos ambientais mais significativos. A partir desta
priorizagio, esta Etapa 2.3 ird auxiliar no processo de controle destes aspectos e
impactos, ja4 que estard criando objetivos e metas ambientais para aqueles

impactos mais significativos.

Além da planilha de significancia, outras duas etapas contribuem para esta Etapa
2.3: a dos objetivos organizacionais € a de definicdo dos fatores criticos de
sucesso, respectivamente Etapas 2.1 e 2.2. Esta etapa de defini¢do dos objetivos e
metas ambientais deve estar alinhada a visdo das duas etapas anteriores. O Anexo

3 apresenta um modelo da planilha de objetivos e metas ambientais.

5.2.2.4 Etapa 2.4 — Andlise Prévia

Ap6s a defini¢do dos objetivos e metas ambientais, o modelo SGADA prevé uma
analise prévia. O objetivo desta andlise € realizar uma retroalimentagdo ou
feedback ao sistema, ou seja, avaliar questdes como aspectos e impactos
identificados, fatores criticos de sucesso, estratégias da organizagio e checar se os
objetivos e metas ambientais estdio realmente relacionados com todos estes
pontos. Caso nio estejam, deve-se realizar uma revisdo em todas as etapas até
entdo cumpridas, buscando que os objetivos e metas ambientais estejam
realmente apoiados nos pontos mais criticos da organizag@o e integrados a sua

visdo e estratégias.
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5.2.2.5 Etapa 2.5 — Requisitos Legais

O principal objetivo desta etapa do SGADA ¢€ o de estabelecer um procedimento
para identificar os requisitos legais e outros requisitos aplicaveis aos aspectos

ambientais, das atividades desenvolvidas pela empresa.

A forma como a empresa deseja buscar estes dados pode variar
consideravelmente. Porém, com a informatizagdo de bancos de dados da
legislagdo ambiental, normalmente as empresas buscam softwares ja existentes no
mercado, desenvolvidos com a finalidade de facilitar a busca e interpretagdo de

leis e normas ambientajs.

Além destes softwares, esta etapa ainda prevé uma planilha de atualizagdo dos

requisitos legais apresentada no Anexo 4.
O preenchimento desta planilha € feito da seguinte forma:

Campo 1 - identifica o requisito: lei, decreto, resolugéo, norma, etc'®;

Campo 2 - identifica a natureza do requisito: compulséria (requisitos legais) ou
voluntéria (outros requisitos);

Campo 3 - faz uma breve descrigdo do requisito;

Campo 4 - determina a forma de registro: eletronica ou papel.

5.2.2.6 Etapa 2.6 — Programas de Gestio

O Programa de Gestdo da empresa, no SGADA, ¢ a formalizagdo de um
compromisso com a melhoria continua do sistema. Apés identificados os
principais aspectos e impactos ambientais associados as atividades que exerce e
apos identificados os principais objetivos € metas que esta empresa pretende
atingir, o passo seguinte ¢ a formalizagdo do compromisso na busca de se atingir

estes objetivos e minimizar os principais impactos ambientais.
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5.2.2.7 Etapa 2.7 — Indicadores de Desempenho Ambiental

A defini¢do dos indicadores de desempenho ambiental consiste na sétima e ultima
etapa da fase de planejamento do desempenho. Estes indicadores sdo definidos
com o auxilio do processo do Balanced Scorecard (BSC). De acordo com o
principal objetivo e diferenciagio do modelo SGADA, estes indicadores de
desempenho ambiental devem estar relacionados n3o somente aos principais
fatores criticos ambientais da organiza¢do, mas também as estratégias, objetivos e

fatores criticos de sucesso da mesma.

A definigdo dos indicadores de desempenho ambiental é mais uma contribuigio
importante do Balanced Scorecard (BSC) ao SGADA. Num BSC, definir os
indicadores de desempenho talvez seja uma das tarefas mais dificeis. No SGADA
isto ndo € diferente. A defini¢do dos indicadores de desempenho ambiental ¢ uma

das etapas mais importantes de toda a implementagéo.

~

5.2.3 FASE IIl - IMPLEMENTACAO

A terceira fase do modelo SGADA consiste de 5 etapas. Esta fase talvez seja a
fase com maior énfase em documentacfo, porém com foco em desempenho e nédo
em normatiza¢do, como nos modelo convencionais de implementagdo. A Figura

5.5 apresenta as 5 etapas da fase de implementagéo.

Etapa 3.1 Etapa 3.2 Etapa 3.3 Etapa 3.4 Etapa 3.5
" Treinamento Comuni- Controle Controle \ Atendi-
Conscientizacéo De Doc. e pera- mento a
e Competéncia cacéo Registros cional Emergéncia

Figura 5.5: Representacdo das Etapas da Fase 3 do Modelo SGADA.

1% Quando for um requisito legal determinar se é de ambito federal, estadual ou municipal.
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5.2.3.1 Etapa 3.1 — Treinamento, Conscientiza¢do e Competéncia

A primeira etapa desta fase trata-se da etapa de treinamento, conscientizagéo e
competéncia. Nesta etapa a organiza¢do devera definir as necessidades de
treinamento, bem como as principais atividades e tarefas que possam criar

impacto significativo a0 meio ambiente.

5.2.3.2 Etapa 3.2 — Comunicacao

A segunda etapa, a de comunicag@o, prevé a defini¢do de todos os processos de
comunicagio interna e externa que auxiliardo na implementa¢io e manutengio do
SGADA. Como no caso da etapa de treinamento, todas as etapas anteriores 4 de
comunica¢cio sdo importantes, sobretudo as etapas de defini¢do dos fatores

criticos de sucesso e dos indicadores de desempenho ambiental.

5.2.3.3 Etapa 3.3 — Controle de Documentos e Registros

Esta terceira etapa da fase de implementagdo consiste na etapa de controle de
documentos e registros, em que deverdo ser definidas as formas de controlar

todos os documentos, inclusive registros do sistema.

O elemento de documentagio estrutura o sistema normativo de qualquer sistema
de gestdo. Segundo a NBR ISO 14004 (1996, pag. 22), “a existéncia de
documentagdo do SGA contribui para a conscientiza¢do dos empregados sobre o
que é necessdrio para atingir os objetivos ambientais da organizagdo e permitir a

avaliagdo do sistema e do desempenho ambiental”.

5.2.3.4 Etapa 3.4 — Controle Operacional

A fim de assegurar que a politica, objetivos € metas ambientais da organizagéo

possam ser alcancados, a etapa de controle operacional deve identificar e propor
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formas de gerenciar as principais operagdes e atividades associadas aos impactos

ambientais mais significativos.

A etapa de controle operacional tem muita relagdo com a etapa anterior de

controle de documentos e registros.

Para a realizagZo desta etapa faz-se necessario o estabelecimento € manutengéo de
procedimentos documentados que abranjam situa¢des onde sua auséncia possa
acarretar desvios em relagdo & politica ambiental e aos objetivos e metas
ambientais. Para o estabelecimento dos controles o SGADA contempla 4

categorias:

e controles de atividades de prevencdo: atividades destinadas a prevenir a
poluicdo e conservagdo de recursos;

e controles de atividades de gestdo: atividades de gestdo diaria para assegurar
conformidade com os requisitos internos e externos da organizagdo e garantir
eficiéncia e eficacia;

e controles estratégicos: atividades de gestdo estratégica destinada a antecipar e
atender a novos requisitos ambientais; e

e controles de apoio: atividades de apoio & operagdo do SGADA (controle

legal, avaliagdo de fornecedores, controle de investimentos ambientais).

5.2.3.5 Etapa 3.5 — Atendimento a Emergéncias

A etapa de preparag@o e atendimento a emergéncias deve estabelecer e manter
procedimentos para identificar o potencial e atender a acidentes e situagdes de
emergéncia, bem como prevenir e mitigar os impactos ambientais que possam

estar associados a estas emergéncias.

5.2.4 FASE IV - VERIFICACAO

A fase de verificagio tera maior enfoque na identificagio das ndo conformidades

ambientais do sistema. Assume-se que por ser esta uma fase de verificagdo, todas
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e monitoramento de rotina: contemplados apenas nos padrdes e normas do
SGADA;
e monitoramento esporddico: podendo ou ndo estar relacionado a exigéncias

normativas ou internas a organizagao.

5.2.4.2 Etapa 4.2 — Auditorias do SGADA

A etapa de auditorias do SGADA deve estabelecer € manter programas e
procedimentos para auditorias periédicas do sistema de gestdo e avaliagdo de
desempenho ambiental, visando determinar se o sistema estd em conformidade
com as disposigdes planejadas, se este foi e se mantém implementado, bem como

fornecer a toda organizagio informagdes sobre os resultados da auditoria.

Alguns modelos de implementa¢do adotam a pratica de auditorias ‘desde o inicio
da implementagdo do sistema. No caso do SGADA esta pratica ndo é adotada.
Antes de iniciar o processo de auditorias ambientais, tanto a equipe de
implementa¢do quanto a equipe de auditores devera ter bastante treinamento,
vivéncia € conhecimento sobre o sistema e suas peculiaridades para que as

auditorias ndo se tornem instrumentos de controle e punig#o.

Todas as informag&es obtidas através das auditorias séo registradas, formalizadas
e passadas ao coordenador do sistema e a alta diregdo da empresa, para que as

melhorias necessarias possam ser realizadas.

Normalmente as auditorias ambientais identificam nZo conformidades, porém
nem sempre a ndo conformidade identificada apresenta de forma clara a raiz do
problema. A partir das informagdes obtidas pelas auditorias, tanto a equipe de
implementagio quanto a equipe de auditores devera realizar a analise da n#o

conformidade.
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as etapas anteriores sdo importantes e fornecem informagdes ricas para as 3 etapas
desta fase. A Figura 5.6 a seguir representa a seqii€ncia das 3 etapas desta fase:
monitoramento e medi¢do; auditorias ambientais e ndo conformidade; e a¢des

corretivas e preventivas.

Etapa 4.1 “Etapa 4.2 Etapa 4.3

Monitora- Auditorias Néo conformidades
mento e e Agoes Correti-
Medigao do SGADA vas e preventivas

Figura 5.6: Representacdo das Etapas da Fase 4 do Modelo SGADA.

5.24.1 Etapa 4.1 — Monitoramento e Medicio

Um dos principais objetivos do SGADA ¢ o de demonstrar desempenho. Sendo
assim, deve apresentar resultados quantificaveis de desempenho, resultados estes

que possam ser medidos € monitorados.

Desta forma, esta etapa podera demonstrar as partes interessadas que o SGADA

est4 implementado e representa melhorias concretas de desempenho.

A Etapa 4.1 estd embasada em 4 preocupagdes:

identifica¢dio de indicadores de desempenho ambiental, objetivos, verificaveis

e reproduziveis (Etapas 2.3 € 2.7);

e implementagio de uma sistematica de monitoramento ambiental para
mensuragdo destes indicadores;

e implementacio de procedimentos de garantia a confiabilidade dos dados
(calibraggo de instrumentos, equipamentos de ensaio); e

e implementagdo de procedimento para avaliagdo periddica do atendimento a

legislagdo e regulamentos ambientais pertinentes (Etapa 2.5).

No SGADA as atividades de monitoramento dividem-se em dois tipos:
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5.2.4.3 Etapa 4.3 — Nio Conformidades e A¢oes Corretivas e Preventivas

Na etapa de ndo conformidades € agdes corretivas e preventivas, a organizagéo
deverad estabelecer € manter procedimentos para definir responsabilidades e
autoridades para tratar e investigar as ndo-conformidades, adotando medidas para

mitigar quaisquer impactos através das agdes corretivas e preventivas.

Porém, uma das maiores dificuldades de qualquer sistema de gestdo ambiental é a
andlise das ndo conformidades e determinag@o das a¢des corretivas e preventivas
necessarias a cada caso. Isto porque nem sempre a ndo conformidade identificada
apresenta claramente a sua verdadeira causa. Caso a avaliagdo seja feita de forma
incorreta, o sistema estara tratando os efeitos e ndo suas verdadeiras causas e
assim, muito provavelmente, terd dificuldades em manter-se num processo de

melhoria continua.

Normalmente as nfo conformidades sdo identificadas através das auditorias
realizadas periodicamente. O SGADA, porém, tem por filosofia 0 processo de
aprendizado e com isso busca capacitar todos os funciondrios a conseguir
identificar as interfaces das suas atividades com o meio ambiente. Sendo assim,
todos poderdo, com maior facilidade, identificar ndo conformidades, contribuindo

para o processo de melhoria continua do sistema.

Para analisar as ndo conformidades e propor as agdes corretivas e preventivas, o
SGADA trabalha na linha de causa-e-efeito, mais uma contribui¢éo do BSC ao
sistema. Dentro desta visdo, o sistema analisa cada ndo conformidade identificada
buscando a sua verdadeira causa raiz. A Figura 5.7 apresentada a seguir, procura
ilustrar como, em alguns casos, uma nio conformidade identificada tem por tras

uma ou mais de uma causa raiz que precise ser analisada com maior cuidado.

O formulario apresentado a seguir procura ilustrar — através de um exemplo
ficticio — o processo de investiga¢do da nfo conformidade pelo método de andlise

da causa-raiz.
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nao conformidade

Al

nao conformidade

Ky

causa raiz

causa raiz

Figura 5.7: Representacdo das nido conformidades identificadas e das verdadeiras
causas-raiz.

Identificagdo | Tambor de 6leo hidraulico de 200 litros (cheio) sem identificagdo. -
da nao
conformidade

Analise das | Risco de utilizagdo inadequada, risco de incéndio.
conseqiiéncias

Causa Imediata | Falta de identificag@o, ndo conformidade legal (NBR 12235).
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Causa Raiz | Ap6s investigacio mais detalhada, verificou-se que a causa raiz néio
era a falta de identificagdo no tambor. Esta, na verdade, é uma
conseqiiéncia de mais de uma néo conformidade. Sendo elas:

e a falta de treinamento e capacitacio dos funcionarios da
area envolvida (n3o foram encontrados registros dos
treinamentos realizados com esta finalidade); _

e a falta de conhecimento dos aspectos ambientais da area (o
funcionario do setor no possuia claro conhecimento dos
aspectos ambientais de sua area);

e a falta de conhecimento dos requisitos legais associados (o
funcionario n3o sabia que esta era uma ndo conformidade
legal).

Causa Segundo NBR ISO 14001 requisitos:
Normativa e 4.3.1 - Aspectos Ambientais
e 4.3.2 - Requisitos Legais
e 4472 - Treinamento
e 4.4.6 - Controle Operacional

5.2.5 FASE V- ANALISE CRITICA

A maioria dos sistemas de gestdo define a analise critica como uma avaliagdo
formal, realizada pela alta administragio, que objetiva verificar o estado de
adequacido do sistema em relag@o a politica estabelecida e seus principios. Trata-

se de um dos elementos chave para o processo de melhoria continua.

Esta quinta fase do SGADA deve analisar criticamente o sistema, gerando os
proximos passos para a melhoria continua do mesmo. O principal resultado desta
andlise critica deverd ser a retroalimentagcdo do processo, avaliando se os
impactos ambientais identificados e priorizados na primeira fase estdo sob
controle e se os indicadores de desempenho ambiental e os fatores criticos de
sucesso, definidos na fase de planejamento do sistema, devem ou nZo ser

alterados.

No SGADA a anélise critica deve ser dividida em duas etapas. A primeira etapa
deve ser realizada pelo nivel de coordenagio da equipe de implementagéo, que
deve analisar criticamente:

e relatérios de atendimento legal;
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e alteragdes em produtos ou atividades da organizagio;
¢ incidentes e acidentes ambientais; €

e osindicadores de desempenho ambiental.

Ao final desta primeira etapa deve-se elaborar um relatério contendo anélises,
deliberagdo e sugestdes dos participantes. Este relatorio deve ser encaminhado a

alta administrag3o.

A segunda etapa deve ser realizada pela alta administragdo da empresa que devera
analisar criticamente, além do relatério da primeira etapa:

e 0s objetivos e metas ambientais;

e os relatorios de auditoria do SGADA,;

e eventuais relatdrios de desempenho do sistema;

e eventuais relatdrios gerenciais de avaliagdo e sugestées;
‘e informagdes das analises de ndo conformidades, agbes corretivas e

preventivas; e

¢ planos de investimentos.

5.3 Conclusdes do Capitulo

O presente capitulo apresentou as etapas que compdem o modelo SGADA. Este
modelo se diferencia de um modelo tradicional de implementagio de um SGA
pelo fato de além de proporcionar o gerenciamento dos principais aspectos e
impactos ambientais, preocupar-se também com a determinagio de indicadores de
desempenho ambiental relacionados as estratégias, objetivos e metas da

organizagio.

Na realidade, a primeira vista o modelo SGADA pode parecer um modelo
extenso ¢ detalhista; sendo assim, pode passar a impressdo de ser um modelo caro
e de dificil implementag&o. Porém, isto néio ¢ verdade. O modelo SGADA, por se
preocupar em relacionar os objetivos e metas ambientais aos objetivos e
estratégias da organizag@o, prevé as etapas de planejamento e desempenho mais
longas do que etapas semelhantes em modelos convencionais de implementagéo.

Sendo assim, o ganho deste processo ndo esta na redugdo do tempo, mas sim no
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fato de integrar estes objetivos, metas e indicadores de desempenho ambiental aos

reais objetivos e estratégias da organizag@o.

Portanto, o grande beneficio da implementacio de um SGADA a uma
organizagdo € que além dela estar implementando um sistema ambiental, esta
também discutindo questdes de extrema relevancia para o seu sucesso, levando

em conta fatores financeiros € humanos, entre outros.

Desta forma o SGADA podera contribuir para que uma organizagdo controle os
seus principais aspectos ambientais, minimize os principais impactos associados
as atividades e acompanhe a sua performance ambiental através dos indicadores
de desempenho estabelecidos, sempre em busca de uma melhoria continua

integrada aos objetivos e estratégias da organizagao.

O capitulo seguinte pretende apresentar a validagdo deste modelo através da
implementacdo do SGADA numa organizag¢do do setor de servigos. A aplicagdo
pratica deste modelo pretende proporcionar uma melhor visualizagdo do SGADA,
ressaltando as principais vantagens e desvantagens do modelo em relagdo aos

tradicionais métodos de implementac¢io de SGA.



CAPITULO 6

ESTUDO DE CASO: IMPLEMENTAGAO DO SGADA NUMA EMPRESA
DO SETOR DE SERVICOS

O presente capitulo tem por objetivo relatar o estudo de caso realizado numa
organizagdo do setor de servigos. Este estudo busca validar a proposta de
implementagdo de um SGA segundo o modelo de Avaliagio de Gestdo e
Desempenho Ambiental. O primeiro item deste capitulo apresenta a organizagéo
em questdo, através de um breve histérico sobre a mesma. O proximo item
descreve todas as fases e etapas da implementagdo do SGADA. O ultimo item do

capitulo apresenta as principais conclusdes do mesmo.

6.1 Apresentagio da Organizacido e Historico da Questio Ambiental no

Empreendimento

A organizagdo em questdo € uma empresa de grande porte do setor de servigos,

mais especificamente do ramo de entretenimento.

Os planos para implantagdo do empreendimento datam de 1995. A implantagio

foi precedida por diversos estudos de anélise de viabilidade sécio-econémica.

Apds estes estudos iniciou-se a etapa de busca junto as autoridades, de medidas
necessarias para aprovagio e liéenciamento_do projeto. Em janeiro de 1996, a
CETESB  emitin um parecer (038/96/CRCC) informando  que
“...empreendimentos classificados como servigos de Diversées, codigo 56.99.00-
1/FIBGE ndo sdo passiveis de licenciamento ambiental, conforme Artigo 57 do
Regulamento da Lei n° 997/76 aprovada pelo Decreto n° 8.468/76 com
modificagbes feitas pelo Decreto Estadual n° 15.425/80”. Sendo assim, as



131

atividades de construgdo do empreendimento iniciaram-se em abril de 1996, com

base nas consultas junto a CETESB, DPRN € SMA.

O empreendedor elaborou e submeteu a andlise da SMA o RAP — Relatério
Ambiental Preliminar, em atendimento aos requisitos da resolugio SMA n° 42/94,
em 29/10/96 e parecer 179/96.

O Parecer Técnico SMA/CPRN/DAIA n° 167/97, tendo como base as
informagdes apresentadas no RAP do empreendimento, exigiu a elaboracdo do
Estudo de Impacto Ambiental e respectivo RIMA - Relatério de Impacto

Ambiental para este empreendimento.

Considerando o estdgio em que se encontravam as obras, € para evitar maiores
prejuizos para o empreendimento (diante do capital ja investido) e para outras
partes interessadas (cancelamento de contratos de investimento internacional,
perda de arrecadagdo tributaria, demissdo de empregados envolvidos nas obras,
etc.), em conjunto com o Ministério Publico, foi proposta a assinatura do TACA —
Termo de Ajustamento de Conduta Ambiental, segundo o qual o empreendimento
se comprometia a realizar o EIA-RIMA concomitantemente a continuidade das
obras, obedecendo na integralidade o que viesse a ser decidido da analise deste
Estudo, pela SMA.

O empreendedor deu inicio aos estudos para elaboragio do EIA-RIMA em
fevereiro de 1998, tendo protocolado no DAJA um Plano de Trabalho em 06
fevereiro de 1998.

As Tabelas 6.1 a 6.10% localizadas no Anexo 5, apresentam um resumo da
avalia¢io dos principais impactos ambientais identificados durante o processo do
Estudo de Impacto Ambiental. As referidas tabelas apresentam as seguintes
colunas, que representam de forma resumida a metodologia utilizada para

identificacdo e avaliagdo dos impactos:

o Fase: enquadramento do impacto em fungdo da fase do empreendimento
(instalag&o ou operagio); '

2 Todas as informagdes das Tabela 6.1 a 6.10, bem como as informagdes da metodologia utilizada
para avaliagio dos impactos ambientais foram retiradas do EIA/RIMA do empreendimento,
realizado pela empresa ERM do Brasil Ltda (EIA-RIMA, 1998).
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e Impacto: a que tipo de processos o impacto estd associado (processos
erosivos, de emissdes atmosféricas, ruidos);

e Natureza: se 0 impacto € positivo ou negativo,

e Probabilidade: quando se distingue se o impacto é um evento certo
(probabilidade de ocorréncia ¢ de 100%), ou se € provavel;

e Prazo de Ocorréncia: prazo em que o impacto sera desencadeado. O impacto
¢ de curto prazo, quando ocorre, por exemplo, imediatamente no inicio da
fase; de médio prazo, quando ocorre ainda no decorrer da fase de instalago
ou apds o inicio da fase de operagdo; e, de longo prazo, durante a fase de
operagao.

e Espacialidade: diz respeito a referéncia espacial do impacto, ou seja, se
ocorre de forma localizada ou dispersa, espalhando-se por uma dada area.

e Duracio: reflete o tempo de ocorréncia do impacto e portanto, se temporario,
com duragdo determinada, ou permanente, perdurando ao longo da vida til
do empreendimento.

e Mensuracdo: feita com indicadores que permitam avaliar quantitativamente
os 1impactos. Os fendmenos ndo mensurdaveis foram avaliados
qualitativamente, atribuindo-se pequena, média ou grande magnitude.

e Medidas Mitigadoras: medidas sugeridas para mitigar ou reduzir os
impactos identificados ou possiveis impactos.

Durante a elaboracio do EIA/RIMA julgou-se necesséario elaborar um Plano de
Agdo para dar seguimento a todas as medidas necessarias para minimizagéo dos
inipactos e conseqiiente obtencdo da Licenga de Operagio (apds aprovacgio do
EIA/RIMA). Sendo assim, a diretoria da organizagdo considerou pertinente a
implementag@o de um sistema de gestdo que pudesse organizar todas as questdes

ambientais do empreendimento.

6.2 Processo de Implementacio do SGADA

A idéia inicial de se implementar um sistema que pudesse auxiliar o
gerenciamento dos aspectos e impactos ambientais foi a de implementar um SGA
tradicional. Porém, por ser este um empreendimento inovador no pais, foi aceita a
idéia de se implementar um sistema que além de se preocupar com as questdes

relacionadas aos impactos ambientais fosse também se preocupar com a questio
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da desempenho ambiental da empresa, garantindo uma estreita relacdo com os

objetivos e estratégias da mesma.

Os sub-itens 6.2.1 a 6.2.5 apresentam as 5 grandes fases da implementagio do
modelo SGADA: Planejamento do sistema, Planejamento do desempenho,
Implementacdo, Verificagdo e Analise Critica, com um maior detalhamento de

todas as etapas.

6.2.1 FASE I - PLANEJAMENTO DO SISTEMA

As etapas que serdo descritas nesta primeira fase sio: defini¢io da visio da
organizagéo, defini¢do da estrutura e das responsabilidades do SGADA, definig3o
e apresentacdo das estratégias da organizagdo, diagndstico eco-organizacional,
identificagdo e priorizagdo dos aspectos € impactos ambientais, defini¢io das

perspectivas do BSC e defini¢do da politica ambiental da organizacéo.

6.2.1.1 Etapa 1.1 — Missdo e Visdo da Organizacdo

No caso deste empreendimento, tanto a missdo quanto a visdo da organizagio ja
estavam definidas quando iniciou-se o processo de implementagdo do SGADA.
Pelo fato deste empreendimento fazer parte de um grupo com mais de uma
empresa neste setor de entretenimento, a diregdo do grupo optou por considerar a

visdo do empreendimento a mesma viséo do grupo:

“O compromisso de cada um de nos do Grupo XXX é com o visitante, sua
emogio e sua segurang¢a. Vamos sempre surpreendé-lo, superando sua
expectativa com criatividade, qualidade e carinho. O seu retorno é a melhor

retribuicdo que podemos ter.”
A partir desta visdo, definiu-se a missdo deste empreendimento:

“Queremos transporti-lo para fora do cotidiano em nosso convivio,
surpreendendo-o com momentos de educacdo, emogdo, fantasia e alegria, sem

deixar de valorizar a ecologia, a comunidade e a criatividade de nossa gente.”
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Percebe-se claramente na misséo do empreendimento uma forte referéncia ao
cliente - no caso o visitante - com a preocupa¢do de n3o s6 atendé-lo, mas
também superar suas expectativas. Para tanto, por ser este um empreendimento do
setor de servigos, a qualidade na préstagﬁo destes servigos devera ser excelente,
caso contrario sera muito dificil cumprir a missio do empreendimento. Sendo
assim, a qualidade nos servigos € consequentemente nos processos devera ser um

atributo presente em todo o SGADA.

Um outro ponto interessante a ser destacado diz respeito a mengdo ao termo
« . . . . D .
ecologia”, que deixa claro, na missdo do empreendimento, a valorizagido do meio

ambiente.

6.2.1.2 Etapa 1.2 — Estrutura e Responsabilidades

‘A Etapa 1.2 do SGADA ¢ responsavel pela definicdo da estrutura e

responsabilidades do sistema.

A Figura 6.3, a seguir, apresenta o organograina da estrutura e responsabilidades
do SGADA neste empreendimento do setor de servigos. Esta estrutura € composta
por dois niveis, o nivel administrativo e o nivel operacional. O nivel
administrativo contempla a diretoria € um representante da diretoria, ja o nivel
operacional contempla o coordenador do SGADA, os supervisores de
implementagdo e auditorias, bem como os grupos de trabalho de cada uma das

supervisoes.

A Figura 6.3 néo representa o organograma da empresa e sim um organograma da
estrutura do SGADA. A partir deste organograma pode-se constatar que o
membro da diretoria escolhido para atuar como representante na implementago
do SGADA foi o diretor operacional, pelo fato deste possuir maiores
conhecimentos sobre a operagdo do empreendimento e assim poder contribuir
mais para a implementagdo do SGADA. No caso do coordenador do SGADA, o
escolhido foi o gerente de meio ambiente, tendo sua equipe de implementagio
supervisionada pelo engenheiro ambiental da companhia € o coordenador de

treinamento/RH.
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da desempenho ambiental da empresa, garantindo uma estreita relagio com os
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A partir desta vis3o, definiu-se a missdo deste empreendimento:

“Queremos transporti-lo para fora do cotidiano em nosso convivio,
surpreendendo-o com momentos de educacdo, emogdo, fantasia e alegria, sem

deixar de valorizar a ecologia, a comunidade e a criatividade de nossa gente.”
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Percebe-se claramente na missdo do empreendimento uma forte referéncia ao
cliente - no caso o visitante - com a preocupag¢do de ndo s6 atendé-lo, mas
fambém superar suas expectativas. Para tanto, por ser este um empreendimento do
setor de servigos, a qualidade na préstag:ﬁo destes servigos devera ser excelente,
caso contrario serd muito dificil cumprir a missdo do empreendimento. Sendo
assim, a qualidade nos servigos e consequentemente nos processos devera ser um

atributo presente em todo o SGADA.

Um outro ponto interessante a ser destacado diz respeito a mengio ao termo
113 1A : L . . ~ .
ecologia”, que deixa claro, na missdo do empreendimento, a valorizagdo do meio

ambiente.

6.2.1.2 Etapa 1.2 — Estrutura e Responsabilidades

‘A Etapa 1.2 do SGADA ¢ responsavel pela definicio da estrutura e

responsabilidades do sistema.

A Figura 6.3, a seguir, apresenta o organograina da estrutura e responsabilidades
do SGADA neste empreendimento do setor de servigos. Esta estrutura é composta
por dois niveis, o nivel administrativo e o nivel operacional. O nivel
administrativo contempla a diretoria € um representante da diretoria, ja o nivel
operacional contempla o coordenador do SGADA, os supervisores de
implementagdo e auditorias, bem como os grupos de trabalho de cada uma das

supervisdes.

A Figura 6.3 ndo representa o organograma da empresa € sim um organograma da
estrutura do SGADA. A partir deste organograma pode-se constatar que o
membro da diretoria escolhido para atuar éomo representante na implementagéo
do SGADA foi o diretor operacional, pelo fato deste possuir maiores
conhecimentos sobre a operagdo do empreendimento e assim poder contribuir
mais para a implementagdo do SGADA. No caso do coordenador do SGADA, o
escolhido foi o gerente de meio ambiente, tendo sua equipe de implementagio
supervisionada pelo engenheiro ambiental da companhia € o coordenador de

treinamento/RH.
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1
2
nivel administrativo
nivel operacional
3

Figura 6.1: Organograma de Estrutura do SGADA.

O Quadro 6.1, a seguir, representa a matriz de responsabilidades. Esta matriz faz
uma correlacdo das responsabilidades de cada membro do organograma,
apresentado anteriormente com as etapas do SGADA. De acordo com esta matriz,
hé dois papéis de atuagdo de cada membro: o papel de responsabilidade e o de

apoio ou suporte.
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Funcgées Organizacionais

Etapas Etapas SGADA 1 2 | 3| 4|5 |6 |7
Etapa 1.3 Estratégias Organizacionais S
Etapa 1.4 Diagnéstico Eco-Organizacional S S
Etapa 1.5 Identificacdo Aspectos e Impactos S S S
Etapa 1.6 Perspectivas BSC S S
Etapa 1.7 Politica Ambiental S
Etapa 2.1 Objetivos Organizacionais S
Etapa 2.2 Fatores Criticos de Sucesso S
Etapa 2.3 Objetivos e Metas Ambientais S S
Etapa 2.4 Analise Prévia (feedback) S S S
Etapa 2.5 Requisitos Legais S S S
Etapa 2.6 Programa de Gestao S S
Etapa 2.7 | Indicadores de Desempenho Amb. S S S S S
Etapa 3.1 Treinamento, Consci. E Compet. S S S S
Etapa 3.2 Comunicagao S S S S
Etapa 3.3 | Controle de Documentos e Registros S S
Etapa 3.4 Controle Operacional S S S
Etapa 3.5 Atendimento & Emergéncia S S S S S
Etapa 4.1 Monitoramento e Medigao S S S
Etapa 4.2 Auditoria Ambiental S S
Etapa 4.3 | Nao Conformidade e A¢des C. e P. S S S
Etapa 5.1 Analise Critica S S S S

R - Responsabilidade: ndo tem poder de definicdo, mas é responsavel.

S — Suporte/Apoio: tem a responsabilidade de prestar apoio quando solicitado.

Os numeros de 1 a 7 correspondem as fungdes apresentadas no organograma da
Figura 6.1.

Quadro 6.1: Matriz de Responsabilidades do SGADA.

Observando a matriz de responsabilidades do SGADA percebe-se que tanto na
primeira fase (azul) quanto na segunda (verde), respectivamente fases de
planejamento do sistema e planejamento do desempenho, a responsabilidade pela
definicido da maioria das etapas estd aos cuidados da diretoria (1) e do
representante da diretoria (2). Isto porque estas s@o as etapas de fundamentagio
do modelo, sendo assim a participa¢do da alta direcdo é muito importante. Ndo ha
como definir a politica ambiental do sistema ou as perspectivas do BSC, ou ainda

os fatores criticos de sucesso sem o envolvimento direto do nivel administrativo.

A medida em que as etapas vdo se tornando mais operacionais, como € o caso das
etapas das Fases 3 e 4 do modelo, a participagdo direta do nivel administrativo vai

diminuindo, havendo uma maior participagdo do nivel operacional.

Apos definidas a estrutura e responsabilidades, ou seja, o papel de cada um em
cada uma das fases e etapas do processo de implementacdo, parte-se para a Etapa

1.3, a etapa da defini¢do das estratégias da organizagdo.
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6.2.1.3 Etapa 1.3 — Estratégias Organizacionais

As estratégias organizacionais deste empreendimento foram definidas pela alta
direcdo da companhia antes do inicio do processo de implementagdo do SGADA.

As duas macro-estratégias definidas foram:

» Trazer um publico familiar para visitagcdo do empreendimento;

» Ser reconhecido como melhor empreendimento de entretenimento da
América Latina, sendo referéncia em qualidade de servigos.

Estas duas estratégias representam como a empresa pretende por em pratica a sua
visdo. A primeira estratégia define o target (publico alvo) que a organizagio
pretende buscar, ou seja, o publico que a organizagdo quer como visitante. Ja a
segunda estratégia definida € um pouco mais abrangente que a primeira, define
que o empreendimento busca a exceléncia na prestagdo dos servigos oferecidos

pela organizagio.

Cabe ainda lembrar que estas duas estratégias servirdo como base para os demais
passos do BSC dentro do SGADA. A partir delas serdio desdobrados os objetivos
e os fatores criticos de sucesso até se chegar a defini¢do dos indicadores de
desempenho da organizagio e conseqiientemente aos indicadores de desempenho

ambiental.

6.2.1.4 Etapa 1.4 — Diagnostico Eco-Organizacional

Este diagnoéstico objetiva compreender melhor a organizagéo ndo sé sob o ponto
de vista ambiental, mas também com relag@o aos aspectos financeiros, culturais €
de posicionamento da empresa. Mesmo sendo estas informagdes, na maioria das
vezes, dificeis de serem conseguidas por serem confidenciais & empresa, qualquer
informac#o obtida neste momento podera ser de grande valia no futuro processo

de implementagio do SGADA.

Por uma questéo de sigilo as informagdes mais estratégicas do empreendimento, o

questionario respondido, utilizado para obter as informagSes necessarias para o



138

diagndstico eco-organizacional, nio podera ser reproduzido neste trabalho.

Porém, algumas conclusdes importantes poderdo ser apresentadas.

A empresa encontra-se atualmente num estigio inicial de seu ciclo de vida,
possuindo produtos e servigos com significativo potencial de crescimento. Sendo
assim, pode-se dizer que a organizacdo estd numa fase em que se justificam
alguns investimentos financeiros, em busca, por exemplo, de incrementos em
receita e/ou aumento de vendas para determinados mercados, grupos de clientes e

regides.

Por estar justamente num estigio de crescimento, o fortalecimento do produto €

um ponto também muito forte do atual momento da organizagio.

Mais especificamente com relagdio ao meio ambiente, o questiondrio do
diagnoéstico, bem como as entrevistas realizadas, deixam claro a importancia do
EIA/RIMA como instrumento norteador da empresa, com relagdo aos principais
aspectos e impactos ambientais da mesma. Porém, apresentam também as
fragilidades da organizagdo com relagdo a falta de medidas e indicadores de

desempenho ambiental.

Com grande auxilio das informagdes obtidas a partir do diagndstico eco-
organizacional e de um estudo mais aprofundado do EIA/RIMA, partiu-se para a
quinta etapa da fase de planejamento do sistema, a etapa de identificagédo e

priorizagdo dos principais aspectos € impactos ambientais.

6.2.1.5 Etapa 1.5 — Definicdo dos Aspectos & Impactos Ambientais

O modelo SGADA utiliza um método quantitativo, composto por uma planilha de
avaliagdo de significancia, bem como a padronizagdo de terminologias para
facilitar o trabalho. Esta planilha de significancia objetiva classificar os aspectos e
impactos ambientais sob o ponto de vista de critérios técnicos e socio-

econdmicos.

Os dados das planilhas de avaliagdo de significancia devem ser atualizados

sempre que um novo aspecto ambiental for identificado ou sempre que novas
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atividades, novos processos e/ou novos equipamentos sejam incorporados ao

empreendimento.

» Preenchimento da Planilha de Identificacdo de Aspectos e Impactos

Ambientais - Avaliagdo da Significancia

A Planilha de Significancia tem varios campos que devem ser preenchidos

conforme segue:

-a) Codigo — Este primeiro campo, relaciona a planilha com o local onde a
atividade e/ou processo sdo desenvolvidos, os quais podem gerar determinado

aspecto. A composi¢do do codigo ¢ feita da seguinte forma:

NX.Y, onde:

N (letra) corresponde a célula ou area em que o aspecto € gerado.

X corresponde ao nimero do processo em que o aspecto € gerado.

Y ¢ a numerag@o correspondente ao aspecto ambiental de determinado processo

e/ou atividade.

b) Célula ou Area — Corresponde ao local onde o aspecto foi identificado,

podendo ser uma célula ou 4rea da empresa.

c) Aspecto Ambiental — Trata-se da matéria ou energia gerada em cada

atividade. Uma atividade pode apresentar um ou mais aspectos ambientais.

d) Impacto Ambiental — E o meio impactado ou alteragio real ou potencial no

meio ambiente. Um aspecto pode gerar um ou mais impactos.
Critérios de Significdncia

Para analisar a significancia dos aspectos ambientais identificados nos processos

e atividades, sdo definidos alguns critérios. So eles:

Imagem: este critério avalia a percep¢io das partes interessadas, internas e/ou
externas, em relagéo a empresa.
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Pontuacio

Classificacio

0

Impacto néo € percebido pelas partes interessadas e/ou néo é
associado diretamente com a empresa.

Impacto ambiental pode ser percebido a curto, médio ou longo prazo
pelas partes interessadas.

Requisitos Legais: refere-se a legislagdo ambiental aplicavel aos aspectos
ambientais da organizagao.

Pontuacio

Classificacio

0

Nao hé requisito legal especifico para o aspecto.

1

Existe requisito legal associado ao aspecto

Escala: ¢ o critério que se refere a magnitude/grandeza do aspecto ambiental.

Pontuacio

Classificaciao

1

Volumes / Quantidades que podem causar impacto localizado ou no
entorno do local de ocorréncia.

3 Volumes / Quantidades que podem causar impacto que ultrapassa o
local de ocorréncia, porém restrito aos limites da propriedade ou
restrito dentro de limites que podem ser definidos.

5 Volumes / Quantidades que podem causar impacto regional
ultrapassando os limites da propriedade ou afetando areas que néo
podem ser definidas.

Severidade: € a periculosidade do aspecto ambiental.
Pontuacio Classificacéio

1 Pode causar impactos reversiveis a curto prazo sem agdo mitigadora.

3 Pode causar impactos reversiveis a curto € médio prazo com agdes
mitigadoras.

5 Pode causar impactos irreversiveis ou que exijam a¢des mitigadoras

de longo prazo e/ou economicamente inviavel.

» Calculo da Significancia:

SignificAncia = somatério da pontuagiio dos critérios

A significancia define a aten¢fio que deve ser dada aos aspectos ambientais.
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Plano de controle de aspectos ambientais:

Nivel de Significincia Acao a ser tomada
)
S<6 Nio exige controle imediato.
7<S<8 Aspectos que precisam de controle operacional
(Procedimentos operacionais, monitoramento).
S>9 Aspecto a ser considerado / analisado prioritariamente no
estabelecimento de objetivos e metas.

» Controle Existente

Na planilha de avaliagdo de significancia existe um campo com trés colunas

referentes a controles existentes, que devem ser preenchidas como segue:

a) Equipamentos, instalacdes ou praticas: detalhar se existe algum equipamento
ou instalagdo existente para o controle do aspecto ambiental ou risco ambiental
descrito. O termo “praticas” refere-se a uma boa pratica ou procedimento que nio

esta documentado ou formalizado.

b) Controle Ambiental: indicar se existe um procedimento ou instrugdo

especificos para o controle do aspecto ambiental avaliado.

c) Controle Operacional: indicar se existe um procedimento operacional da
atividade, que inclua instru¢des para o controle do aspecto ambiental avaliado. Se
o procedimento operacional existe € ndo considera o controle do aspecto, deve-se

indicar a condigdo: NCCA (Nzo Considera Controle Ambiental).
» Tipo de A¢do Proposta

Neste campo deve-se descrever as a¢des de melhoria propostas € o custo estimado

para a execugdo de cada ag@o, como por exemplo:

Nenhuma ag¢do proposta

Revisar procedimento

Elaborar procedimento

Implementar monitoramento

Instalar equipamentos

Estabelecer programas de melhoria
‘Estabelecer objetivo ambiental
Providenciar ou reforgar treinamentos
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No caso desta implementagio, a Etapa 1.5 foi iniciada ainda na fase de construgio
do empreendimento, portanto foi dividida em dois momentos. O primeiro
momento considerou a identificagdo dos aspectos e impactos ambientais, bem
como a avalia¢io de significancia da Fase de Instalagdo do Empreendimento. As
principais informag¢des dos impactos associados a esta fase foram obtidas do
Estudo de Impacto Ambiental (EIA) do empreendimento. J4 o segundo momento
considerou a identificagdo dos aspectos e impactos ambientais e avaliagdo de

significancia da Fase de Operag@o do Empreendimento.

Para este segundo momento da identificagio dos aspectos e impactos ambientais
o coordenador do SGADA formou grupos de trabalho orientados pelo supervisor
de implementagdo. O objetivo destes grupos foi identificar e priorizar todos os
aspectos € impactos ambientais associados as atividades operacionais do

empreendimento.

A planilha de avaliagio de significancia dos aspectos e impactos ambientais, tanto
da fase de instalagdo quanto da fase de operagdo do empreendimento, encontram-

se apresentadas respectivamente nos Anexos 6 e 7.

Na planilha do Anexo 6 pode-se perceber que ha um numero muito mais reduzido
de aspectos e impactos identificados, bem como um nimero reduzido de

situagdes de emergéncia associadas a estes aspectos.

Ja no caso da planilha de significancia da operagdo, apresentada no Anexo 7, o
numero de aspectos e impactos identificados é muito maior. Isto porque ha uma
complexidade também muito maior na operagdo das atividades, exigindo
inclusive uma padronizagido de terminologia dos aspectos € impactos ambientais,

bem como cddigos das areas, apresentados respectivamente nos Anexo 8 € 9.

Analisando a planilha aprgsentada no Anexo 7, pode-se perceber ainda que cerca
de 30% dos aspectos e impactos ambientais sio considerados como aspectos
criticos que merecem padronizagdo e controle. Esta padronizagio é realizada
através da definigdo e implementaéﬁo de procedimentos de controle ambiental e
operacional. O plano de agdo e a defini¢do dos responsaveis tém por objetivo
auxiliar, também, na busca pela conformidade de todos os aspectos priorizados

como mais criticos.
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No caso especifico do empreendimento em questdio, ainda com relagio a
identificag@o e priorizagio dos aspectos € impactos ambientais, cabe salientar que
as informagdes obtidas do EIA/RIMA foram de fundamental importancia para a

elaboragdo das planilhas apresentadas tanto no Anexo 6, quanto no Anexo 7.

O SGADA neste caso, num primeiro momento, teve a incumbéncia de gerenciar
estes impactos identificados na fase de instalagio do empreendimento. Isto
demonstra, no minimo, a possibilidade de um ganho de tempo e conhecimento
por parte das organiza¢des que possuam EIA/RIMA realizados, mostrando que
ambos os processos de avaliagio de impactos, tanto o realizado através do

EIA/RIMA quanto o realizado através de um SGA, podem se complementar.

A proxima etapa da fase de planejamento do sistema do SGADA refere-se a

defini¢3o das perspectivas do BSC.

6.2.1.6 Etapa 1.6 — Perspectivas do BSC

O ponto de partida para a defini¢do das perspectivas do Painel de Bordo do BSC
foram as quatro perspectivas apresentadas por Kaplan e Norton (1997) e
detalhadas no capitulo 4 deste trabalho. A partir destas quatro perspectivas partiu-
se para a discussdo sobre a necessidade ou ndo de se agregar uma ou mais
perspectivas as quatro iniciais: perspectiva financeira, do cliente, dos processos

internos e de aprendizado e crescimento.

O grupo de implementagio, juntamente com o quadro gerencial da empresa,
chegou a concluséo da necessidade de se realizar alguns ajustes no Painel de
Bordo do SGADA.

O primeiro ajuste foi com relagdo & nomenclatura das quatro primeiras
perspectivas do Painel de Bordo. A primeira perspectiva, a financeira, bem como
a perspectiva do cliente mantiveram-se com o mesmo nome. Porém, as
perspectivas dos processos internos e de aprendizado e crescimento foram
alteradas respectivamente para: perspectiva operacional ¢ gente. A decisio da
alteragdo da nomenclatura destas perspectivas deu-se pelo fato do grupo

considerar estes novos nomes mais proximos a realidade do empreendimento,
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facilitando, assim, o desdobramento das informagdes geradas neste documento

aos demais niveis da organizagao.

O segundo ajuste foi a decisdo deste mesmo grupo em agregar mais uma
perspectiva as quatro iniciais. A perspectiva agregada foi a perspectiva
ambiental. A justificativa em agregar esta perspectiva as demais foi que esta é
uma perspectiva importante neste momento para o sucesso da organizacdo. Pelo
fato de ser este o primeiro ano do empreendimento, trazer e encantar o publico
sdo tarefas que merecem especial aten¢do e a varidvel ambiental possui um papel

mmportante neste contexto.

A Figura 6.4, a seguir, representa as cinco perspectivas definidas para o BSC do

SGADA desta companbhia.

Perspectiva Perspectiva
Financeira do Cliente
] Perspectiva
Perspectiva <> BSC | «—» Operacional
Gente
Perspectiva

Ambiental

Figura 6.2: Representagiio das 5 perspectivas do SGADA.

Pode-se dizer, até este momento, que a relacio do BSC com. o SGADA se d4, na
verdade, em duas vias. O BSC contribui com o SGADA na medida em que
facilita o direcionamento dos objetivos, metas e indicadores ambientais as

estratégias e objetivos da organizacdo. Por sua vez, o SGADA propde a
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organizagZo um maior entendimento dos processos mais criticos com relagdo ao
meio ambiente, possibilitando assim um maior controle dos mesmos, por

exemplo, através da defini¢io de indicadores.

Apds a definigdo das perspectivas do Painel de Bordo do BSC, parte-se para a
ultima etapa da fase de planejamento do sistema: a defini¢io da politica ambiental

da organizagao.

6.2.1.7 Etapa 1.7 - Politica Ambiental

No momento da definicido da Politica de Meio Ambiente da organizagao, a
dire¢do da empresa € o grupo de implementa¢do do SGADA consideraram mais
adequada a defini¢do de uma politica mais abrangente, do que somente uma
politica de meio ambiente. Isto porque h4, por parte da organizago, a intengédo de
implementar outros sistemas além do sistema ambiental, tais como sistemas da

qualidade, saide e seguranga.

Desta forma, os workshops realizados para a defini¢do da politica acabaram
criando uma Politica da Qualidade, Meio Ambiente Saide e Seguranga, conforme
apresentado a seguir. A partir deste ponto, esta politica passou a ser a diretriz

geral da implantagdo do SGADA.

Ap0s a defini¢do da Politica da Qualidade, Meio Ambiente, Satide e Seguranca, o
SGADA entra na sua segunda fase, a Fase de Planejamento do Desempenho.
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Politica da Qualidade, Meio Ambiente, Saide e

Seguranga

Queremos transporta-lo para fora do cotidiano em nosso
convivio, surpreendendo-o com momentos de educagdao, emocso,
fantasia e alegria, sem deixar de valorizar a ecologia, a
comunidade e a criatividade de nossa gente.

Para isso nossos objetivos permanentes sao:

o FEstabelecer a exceléncia como padrdo de nossos servicos,
implementando sistematicas de controle que garantam a melhoria
continua de nosso desempenho;

e Manter uma relacdo de parceria com a comunidade sobre a
nossa gestdo ambiental, atendendo de forma plena os requisitos
aplicaveis, legais e normativos, prevenindo danos e impactos ao
Meio Ambiente;

e Ter como compromisso inegocidvel a Seguranga em nossas
operagdes e servigos, considerando a conformidade legal o nosso
minimo, e garantindo através do envolvimento de todos
(colaboradores, terceiros e visitantes) altos niveis de exceléncia em
saude e seguran¢a.

6.2.2 FASE II - PLANEJAMENTO DO DESEMPENHO

A segunda fase do SGADA tem por objetivo criar condi¢des, no processo de
implementacio, de se avaliar o desempenho da organizagdo. Esta fase contempla
as definicbes das seguintes etapas: defini¢do dos objetivos organizacionais,
fatores criticos de sucesso, objetivos € metas ambientais, programas de gestdo da

companhia e defini¢fo dos indicadores de desempenho ambiental.
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6.2.2.1 Etapa 2.1 — Objetivos Organizacionais

Ap6s a defini¢do das cinco perspectivas do BSC e da politica de meio ambiente,
saude e seguranga da companhia, partiu-se para a definicdo dos objetivos da
organizacio. Esta etapa do SGADA contou com a participagdo da alta
administra¢do, do coordenador do SGADA e dos supervisores de implementagdo
e auditoria. Desta reunifo resultaram alguns objetivos constante no Painel de

Bordo do BSC, apresentado no Anexo 10.

A Figura 6.3, a seguir, mostra o encadeamento dos objetivos organizacionais de
cada uma das perspectivas do BSC. As setas desta figura representam as relagdes

de causa-e-efeito existentes entre os objetivos organizacionais definidos.

Os objetivo da perspectiva Gente “garantir a satisfacio dos funcionarios”,
“garantir a motivagdo dos funciondrios” e “buscar exceléncia no atendimento”
configuram a base do BSC. Este objetivos, por sua vez, possuem uma forte
relagio com o objetivo da perspectiva Operacional “referéncia de exceléncia

operacional nos servigos prestados”.

O objetivo da perspectiva Operacional influencia também o objetivo da
perspectiva Ambiental de “tornar-se uma referéncia mundial sob o ponto de vista

ambiental’.

Tanto o objetivo da perspectiva Operacional quanto da perspectiva Ambiental
possuem uma forte relagdo causa-e-efeito com os objetivos da perspectiva do

Cliente de “garantir o retorno do visitante” e “promover seu encantamento”.

Estes dois tltimos objetivos, por sua vez, possuem uma relagéo direta com os
objetivos financeiros de “tornar o empreendimento economicamente viavel”,

dando o retorno esperado ao acionista.

Pode-se perceber, portanto, que a maior contribuigdo da visdo causa-e-efeito ao
SGADA ¢é que esta visdo possibilita uma maior interagdo dos objetivos da
perspectiva ambiental aos demais objetivos da organizagdo. Sendo assim,
garantem que os objetivos ambientais estejam na mesma diregdo de todos os

outros objetivos da empresa.
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Financeira
Tornar-se economi- Dar retorno ao
camente viavel acionista
! t
Cliente
Promover o
Garantir o retorno encantamento do
do visitante cliente

A \ /v A

Ambiental ~ —

Tornar-se uma referéncia
mundial sob o ponto de
vista ambiental

A

Operacional

Tornar-se uma referéncia
de exceléncia operacional
nos servigos prestados

/

3 h

Gente

/

Garantir satisfagdo
dos funcionarios

Garantir motivagéo
dos funcionarios

T~

Buscar exceléncia
no atendimento

Figura 6.3: Encadeamento dos objetivos organizacionais de cada uma das perspectivas
do SGADA.

6.2.2.2 Etapa 2.2 — Fatores Criticos de Sucesso

Apés a defini¢do dos objetivos da organizagdo foram selecionados os principais

fatores criticos de sucesso, em fun¢do de cada uma das perspectivas e dos

objetivos definidos. Estes fatores criticos de sucesso estdo apresentados no Painel
de Bordo do BSC, Anexo 10.
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No caso da perspectiva financeira, o unico fator critico de sucesso € o orgamento,
ou seja, o cumprimento do orgamento estabelecido para o primeiro ano de

operacao.

Sob a perspectiva do cliente, os fatores criticos de sucesso sdo os quatro
principais aspectos motivadores: fila, limpeza, seguranga e preco. Os aspectos
motivadores sdo aqueles aspectos que, segundo pesquisas de mercado realizadas,
fazem com que os visitantes tenham suas expectativas atendidas e retornem ao

empreendimento.

No caso da perspectiva ambiental os fatores criticos de sucesso s3o a busca pela
conformidade legal, a busca de um bom relacionamento com a comunidade, o
correto gerenciamento do tratamento dos efluentes e residuos gerados € o controle

do consumo de agua e energia.

Ja no caso da perspectiva operacional, os dois fatores criticos s8o a manutengio
preventiva - tanto a manutencdo predial, de infra-estrutura, quanto a de
equipamentos - € a matriz de capacitagcdo. A matriz de capacitacio (Anexo 11) é a
matriz de treinamento que garante que todos os funcionarios da operag@o estejam

qualificados para prestar um bom atendimento ao publico.

A perspectiva gente tem como fatores criticos de sucesso a implementagdo das
politicas de RH (direitos e deveres, politicas salariais, de desenvolvimento de
carreira, beneficios, etc) € o controle do turn over, ou seja, da troca de

funcionarios.

E importante ressaltar que da mesma forma que os objetivos organizacionais
estdo relacionados numa relagio de causa-e-efeito (Figura 6.3), os fatores criticos
de sucesso também seguem a mesma logica. Por exemplo, alguns dos fatores
criticos das perspectivas ambiental, operacionais e gente, impactardo diretamente
no fator critico de sucesso da perspectiva financeira, ou seja, no cumprimento do

orcamento.

o’

No caso da perspectiva ambiental, a definicio dos fatores criticos de sucesso

levaram em conta as informagdes obtidas do diagnéstico eco-organizacional,
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informagdes do EIA/RIMA e das planilhas de aspectos e impactos apresentadas

nos Anexos 6¢e 7.

6.2.2.3 Etapa 2.3 — Objetivos e Metas Ambientais

De acordo com a perspectiva ambiental do BSC, o principal objetivo do
empreendimento é se tornar uma referéncia mundial sob o ponto de vista
ambiental. Porém, este ¢ um objetivo muito genérico. A funcdo desta etapa de
defini¢do dos objetivos e metas ambientais no SGADA ¢ desdobrar este objetivo
genérico em objetivos mais especificos, integrados a visdo da organizag¢io. Para
que isto seja possivel faz-se necessario resgatar informagdes importantes,
principalmente das planilhas de significancia apresentadas nos Anexo 6 € 7 e das
informagdes obtidas do EIA/RIMA.

Esta etapa de definicdio dos objetivos € metas ambientais contou com a
participa¢do de todos integrantes do grupo de implementagdo. Os objetivos e
metas ambientais estdo apresentados no Anexo 12. Apds a definigdo, estes

objetivos foram apresentados & geréncia e diretoria, para que fossem validados.

O primeiro objetivo ambiental estabelecido para o SGADA foi com relag:ﬁo‘é
necessidade de um adequado gerenciamento dos residuos sélidos do
empreendimento. Esta necessidade foi inicialmente identificada no EIA/RIMA
(ver Tabela 6.4, Anexo 5) e reforcada durante a priorizagdo dos aspectos e
impactos ambientais, conforme observado na planitha de significancia da
operagdo (Anexo 7). Dos 18 itens desta planilha que apresentam uma
significancia > 9, dez itens estéo relacionados a necessidade de um gerenciamento
dos residuos sélidos, sejam estes residuos orginicos (como restos de comida),

inertes ou reciclaveis (plasticos, papel, papeldo, aluminio, entre outros).

O segundo objetivo ambiental diz respeito aos materiais perigosos. No caso deste
objetivo, também tiveram influéncia as informagdes obtidas do EIA/RIMA
(Tabela 6.4, Anexo 5) e das planilhas de significancia (Anexos 6 e 7). Dos 18
itens mais significantes da planilha, cinco referem-se a impactos gerados por

residuos perigosos.
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O terceiro e quarto objetivos ambientais referem-se & conformidade legal, um dos
fatores criticos de sucesso do empreendimento para atingir o objetivo maior de
tomar-se uma referéncia sob o ponto de vista ambiental. A obtengfo dos CADRI
(Certificado de Aprovacdo de Destinagéo de Residuos Industriais) e a obtengéo da
LO (Licenga de Operagio) do empreendimento, siio de fundamental importancia
para o sucesso do negdcio. A LO foi obtida apds a aprovacio do EIA/RIMA, mas
apresenta algumas exigéncias que precisam ser cumpridas, entre elas o
gerenciamento adequado dos residuos sdlidos e perigosos. Os CADRI sio
documentos que atestam que determinados residuos, como os perigosos, por
exemplo, possuem autorizag@o para serem retirados do local onde foram gerados

e transportados para locais de disposi¢éo final.

O quinto objetivo também € um objetivo atrelado aos fatores criticos de sucesso e
diz respeito a relagdo do empreendimento com a comunidade. Este objetivo
devera ser acompanhado através da porcentagem de reclamagdes respondidas e
encaminhadas para resolugdio. O 18° item de significincia > 9 apresentado no
Anexo 7, diz respeito a um dos principais focos de aten¢do na relagdo
“empreendimento X comunidade”, a questiio do aumento de trafego nas rodovias
de acesso ao empreendimento. Esta questdio devera ser monitorada com muito

cuidado, fazendo parte deste quinto objetivo.

Os trés 1ltimos objetivos: monitoramento de energia, monitoramento hidrico e
capacitagdo ambiental, s3o objetivos que ndo estfio apresentados explicitamente
como impactos significativos nem no EIA/RIMA, nem na planilha de
significAncia, mas que foram considerados pelo grupo de implementagdo (e
aprovados pela geréncia), como objetivos importantes de serem atingidos em uma
organizagio que pretende ser vista como uma referéncia sob o ponto de vista

ambiental.

Nos SGA tradicionais esta etapa de defini¢@o dos objetivos e metas ambientais é
normalmente baseada apenas na planilha de significancia, definindo-se objetivos
e metas para os aspectos mais significantes ou criticos. Pode-se dizer que um
diferencial deste modelo SGADA ¢ justamente o fato de se levar em consideragéo

nio somente Os aspectos € impactos mais criticos, mas também questdes
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relacionadas aos objetivos e estratégias da organizagio, fatores criticos de sucesso

e até mesmo avalia¢des anteriores como o Estudo de Impactos Ambientais.

Ap6s a defini¢do dos objetivos ambientais da organizac3o, estes foram divulgados
a todo o nivel de coordenagio da companhia para que fossem do conhecimento de

todos os principais objetivos que o SGADA estava buscando atingir.

6.2.2.4 Etapa 2.4 — Andlise Prévia

A etapa de anélise prévia tem por objetivo realizar uma retroalimentagiio ao
sistema. Apds a defini¢do dos objetivos e metas ambientais (apresentados no
Anexo 12), esta etapa realizou uma avaliagio para checar se os objetivos e metas
ambientais estavam mesmo integrados aos objetivos e estratégias da organizac¢io
e diretamente relacionados aos principais impactos priorizados na planilha de

significancia de operagdo (Anexo 7).

A matriz de correlagdo apresentada a seguir objetiva visualizar a relago existente
entre os objetivos ambientais definidos e as estratégias e objetivos

organizacionais, as informac¢des vindas do EIA/RIMA, da planilha de

significancia e dos fatores criticos de sucesso.

O&M Ambientais

Estratégias
Organizacionais

Objetivos
Organizacionais

EIA/RIMA

Planilha de
Significancia

Fatores
Criticos de
Sucesso

Gestao de
Residuos
Soélidos

X

X

X

X

Gestao de
Residuos
Perigosos

b3

Licenciamento

CADRI

Comunidade

XXX

Monitoramento
de Energia

Monitoramento
Hidrico

Capacitagado
Ambiental

X{ XX XIXIX[X{ X

X1 X[ X|IX|X[X| X

Xi X X[X| [X] X
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Apés a verificagdo de que os objetivos e metas ambientais eram realmente
representativos — ja que 80% das correlages foram verificadas — partiu-se para as
proximas etapas da fase de implementagdo: as etapas de identificagio dos

requisitos legais, defini¢do do programa de gestdo e dos indicadores de

desempenho ambiental.

6.2.2.5 Etapa 2.5 — Requisitos Legais

A definig@o dos requisitos legais tem por objetivo reconhecer todos os aspectos
legais ambientais relacionados as atividades da organizagfo, facilitando assim a

busca pela conformidade legal.

No caso especifico desta organizagéo, a identificagiio e constante atualizagdo dos
requisitos legais vém sendo realizada através de um software denominado Lex
Ambiental. Este software ¢ atualizado mensalmente pela empresa prestadora deste
servico € o supervisor de implementagdo insere qualquer nova informagdo a

planilha apresentada no Anexo 13.

A proxima etapa da fase de implementagdo € a etapa de estabelecimento do

programa de gestdo da companhia.

6.2.2.6 Etapa 2.6 — Programa de Gestao

No caso deste empreendimento, baseando-se nos principais impactos
identificados e analisados pela planilha apresentada no Anexo 6.3, bem como
todas as etapas do BSC apresentadas até o momento (estratégias, objetivos e
fatores criticos de sucesso), a organizagdo considerou a necessidade de apoiar o

seu Programa de Gestéo em trés iniciativas:

> aimplementagéo do programa de gerenciamento de residuos sélidos;
» aimplementagio de um programa de reuso de agua; e

» o langamento do programa educativo;
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O programa de gerenciamento dos residuos sélidos iniciou-se com a definigdo dos
tipos de embalagens que seriam usadas nos produtos vendidos, sobretudo os
alimenticios. Em seguida partiu-se para a defini¢édo da apresentagio e distribuigio
das lixeiras por todo o empreendimento. O préximo passo foi a construgio do

centro de triagem.

A idéia era criar a cultura de separagio dos residuos desde o0 momento em que os
visitantes e funciondrios fossem jogar o lixo nas lixeiras. Desta forma, foram
distribuidos conjuntos de lixeiras por todas as areas de operagio e backoffice’.
Cada conjunto de lixeiras € composto por trés tipos distintos: lixeiras para
materiais reciclaveis (copos plasticos, garrafas PET, latas de aluminio), materiais
organicos (restos de comida, embalagens de papel contaminadas com alimentos®)
e materiais inertes (pontas de cigarro, palitos € embalagens de sorvete, papéis
higiénicos, fraldas usadas, entre outros™). Todas as lixeiras possuem sacos com
cores diferenciadas para facilitar a triagem na segunda etapa do processo, a

separa¢io no centro de triagem.

No centro de triagem os materiais reciclaveis (plasticos, PET, papeldo, papéis de
escritorio) sdo separados, limpos, enfardados e encaminhados para uma central de
reciclagem na regido. Os materiais organicos (restos de comida e embalagens de
papel) sdo moidos e enviados juntamente com o lodo da ETE para uma central de
compostagem, também da regidio. O residuo inerte € enviado para um aterro

sanitario.

Vale lembrar que todo este processo tem dois grandes objetivos, o educacional e
o de minimizar o impacto negativo em aterros da regido, pelo alto volume de

residuo gerado pelo empreendimento.

O segundo programa, o de reuso da agua, tem por objetivo permitir a reutilizagio
da 4gua tratada, resultado do tratamento realizado pela ETE - Estagdo de
Tratamento dos Efluentes. Num primeiro momento esta alternativa foi estuda

devido a impossibilidade de se descartar uma grande quantidade de 4gua (mesmo

2! por backoffice entende-se todas as areas de pré-preparo ou preparo de alimentos, incluindo o
restaurante dos funcionarios.

22 Todos os alimentos vendidos no empreendimento possuem embalagens de papel.

2 Para os residuos sanitarios ha lixeiras localizadas somente nos banheiros.
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que tratada) nos mananciais préximos ao empreendimento. Num segundo
momento, percebeu-se que descartar esta dgua tratada seria realmente um grande
desperdicio. Sendo assim, partiu-se para um estudo mais aprofundado de como

esta agua poderia ser reutilizada.

Apos este estudo, chegou-se a conclusdo que todo o volume de 4gua tratada
poderia ser reutilizada no proprio empreendimento para irrigagdo de jardins,
lavagem de patios e nos vasos sanitrios. A partir dai todo o projeto hidraulico do
empreendimento foi adequado para atender ao objetivo de reutilizar 100% de toda
agua tratada, gerando inclusive uma grande economia no consumo de agua da

empresa.

A tltima — porém nfo menos importante — iniciativa que forma o Programa de
Gestao do empreendimento € o programa educativo. Este programa foi idealizado
com o proposito de oferecer as escolas um espago diferenciado para a exploragio
de conteiidos pedagodgicos de cada ciclo escolar. Foi criado por quatro equipes
multidisciplinares especializadas: uma equipe de pedagogia, uma de artes, uma
equipe de tecnologia e uma especializada em pesquisa. O programa trata de
questdes como meio ambiente, cidadania e cultura. Este programa estd no seu

primeiro ano de projeto, de um total de quatro anos para estar consolidado.

Estas trés iniciativas formam, portanto, a base do Programa de Gestdo da
companhia. Através deste programa, a empresa pretende atingir sua estratégia
maior que ¢ ser reconhecida como melhor empreendimento de entretenimento da
América Latina, sendo referéncia em qualidade de servigos e trazendo um piiblico
familiar para visitagdo. Pretende, também, atingir seu objetivo ambiental maior

que ¢ o de ser uma referéncia mundial sob o ponto de vista ambiental.

A préxima etapa do SGADA trata da defini¢@o dos indicadores de desempenho,
segundo o Painel de Bordo do BSC.
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6.2.2.7 Etapa 2.7 — Indicadores de Desempenho Ambiental

O painel de bordo do BSC do Anexo 10 apresenta todos os indicadores de
desempenho que possibilitardo o atingimento dos objetivos de cada uma das seis

perspectivas definidas anteriormente.

A defini¢do dos indicadores de desempenho ambiental deu-se da mesma forma
que a defini¢do de todos os outros indicadores de desempenho que compdem o
painel de bordo do BSC.

No caso especifico da defini¢do dos indicadores de desempenho ambiental, foram
levantados inicialmente uma série de indicadores de desempenho sob o enfoque
ambiental. Apds algumas discussGes chegou-se a decisdo de considerar sete
indicadores ambientais como aqueles que — se monitorados adequadamente —
realmente representariam o desempenho ambiental e a direcdo da organizagio.

Estes indicadores sdo:

> o numero de reclamagdes relacionadas a algum aspecto ambiental feitas pela
comunidade (considerando ONG’s, vizinhanga, fornecedores, terceiros, etc);

» o numero de reclamagdes relacionadas a algum fator ambiental feitas por
algum visitante dividido pelo nimero de visitantes do dia (fornecendo, assim,
um percentual);

> consumo de agua por pessoa (consumo de dgua mensal dividido pelo nimero
de pessoas no més, incluindo visitantes, funciondarios e terceiros);

» consumo de energia elétrica por pessoa (consumo mensal dividido pelo
nimero de pessoas no més, incluindo visitantes, funcionarios e terceiros);

» todos os parimetros legais de descarte de efluentes exigidos pela legislagio
(ex.: DBO, DQO, Fésforo, coliformes fecais, coliformes totais, etc);

> percentual de residuos inertes enviados para aterro (toneladas de residuos
inertes/toneladas de residuos gerados);

> numero de ndo conformidades legais registradas por ano (multas, autuagdes,
contaminagdes, €tc).

O acompanhamento do primeiro indicador ird refletir a relagio com a
comunidade, um dos fatores criticos de sucesso. J& o segundo indicador, o
niimero de reclamagdes, faz referéncia direta ao objetivo mais genérico que é o de
se tornar uma referéncia sob o ponto de vista ambiental. O terceiro indicador
referencia a questio do consumo de agua, o mesmo ocorrendo com o quarto

indicador, porém relacionado ao consumo de energia. O quinto indicador diz
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respeito aos parametros legais de descarte de efluentes. O sexto indicador diz
respeito a quantidade de residuos enviada para aterros, os residuos inertes. O
sétimo e ultimo indicador refere-se as ndo conformidades legais, ja que este é um

dos fatores criticos de sucesso.

Apés a defini¢do dos indicadores de desempenho ambiental, parte-se para a

terceira fase do SGADA, descrita a seguir.

 6.2.3 FASE III: IMPLEMENTACAO

A terceira fase do SGADA ¢ a fase da implementagdo propriamente dita. As
etapas que compdem esta fase t€m por objetivo dar condi¢Ges para que o SGADA
seja realmente implementado, ou seja, para que ele seja disseminado para todas as
pessoas da organizagdo, em todos os niveis hierdrquicos da estrutura
organizacional da empresa. Esta fase contempla as seguintes etapas: treinamento,
comunicagio, controles de documentos e registros, controle operacional e

atendimento a emergéncias.

6.2.3.1 Etapa 3.1 — Treinamento

No SGADA toda politica de treinamento deve estar baseada no processo de
aprendizagem. Capacitar ¢ motivar os funcionarios sdo principios fundamentais
para a busca de bons resultados, da melhoria continua e consequentemente para a

satisfagdo dos visitantes.

Para um empreendimento do setor de servigos, que tem como estratégia ser
pioneiro no seu ramo de atuagdo e obter reconhecimento como melhor
‘empreendimento de entretenimento da América Latina, treinamento e

aprendizado necessitam andar juntos.

Toda politica de treinamento deste empreendimento estd firmada em quatro

pilares:

» capacitar um grupo de pessoas energizadas;
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» numa estrutura organizacional celular;
» com equipes multifuncionais e polivalentes;

» através do treinamento “on the job> focado nas politicas e padrdes.

Para que o processo de treinamento realmente obtenha sucesso € atinja os
objetivos de disseminar o conhecimento através do processo de aprendizagem, ha

basicamente dois tipos de treinamentos:

> a integracdio: que atinge a todos os funcionarios e terceiros que venham a

trabalhar ou prestar servigos ao empreendimento; e

> o treinamento “on the job”: que irad capacitar os funcionarios de acordo com
a especificidade das atividades que estes irdo desempenhar. Estes

treinamentos s3o baseados nos procedimentos de cada érea.

No caso dos treinamentos “on the job”, a primeira etapa ocorre logo apds a
integracdo. Apos aproximadamente 30 dias h4 uma segunda etapa do treinamento
chamada “refor¢o”. E de 30 a 60 dias apds o reforgo, aplica-se o teste para
certificagdo. Caso o funcionario esteja apto a desempenhar todas as atividades

para as quais foi treinado recebera um certificado.

A matriz de capacitagdo (Anexo 11) registra estes treinamentos realizados com
todos os funcionarios de cada area e gera um indice de capacita¢io por area. No
caso especifico do SGADA, todos os funcionarios recebem, desde a integragao,
conceitos basicos sobre: meio ambiente, SGADA, ISO 14001, ETE, reuso de

agua, gerenciamento de residuos, entre outros.

Todos os aspectos identificados na planilha do Anexo 7 que possuam na coluna
de “plano de agdo” alguma referéncia a necessidade de treinamento, serdo
tratados de forma a que estes treinamentos sejam aplicados a todos os

funcionarios das areas € atividades envolvidas.
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6.2.3.2 Etapa 3.2 — Comunicagio

Da mesma forma que o treinamento € muito importante para que o SGADA seja
realmente implementado, a etapa de comunicagdo também ¢é de grande
importancia. Isto porque nenhum sistema podera ser disseminado numa estrutura

sem comunicag@o ou com uma comunicagio deficiente.

No caso deste empreendimento, a comunicag@o externa estd sob os cuidados da
geréncia corporativa de servicos de marketing que contempla uma equipe de
. assessoria de imprensa. No caso da comunicagio interna, esta subordinada 2
geréncia de RH. Os principais mecanismos para manter uma comunica¢o interna

de qualidade, além do e-mail s3o:

> sistema de intranet “fale com o RH”, um sistema na rede interna de
computadores em que o funcionario pode enviar sugestdes, elogios, criticas,
duvidas ao departamento de RH e este ir4 repassar estas informagOes as é4reas

envolvidas em busca do atendimento das mesmas;

> um grupo representativo formado por uma pessoa de cada area da empresa
que traz as geréncias as reivindicagdes dos funcionarios, com reunides

mensais;

> murais espalhados pelas areas que informam sobre a situagio do SGADA e
outros sistemas ou programas, posicionando toda a empresa quanto ao estagio
das implementagdes, as proximas reunides, as principais dificuldades, os

sucessos alcan¢ados, depoimentos, fotos, etc.

No caso especifico das comunicagSes relacionadas as questdes ambientais, ha um
ramal telefonico de comunicagfio interna direta e imediata, que funciona 24h por
dia para registro € comunicagdo de qualquer ocorréncia de acidentes ambientais,

como vazamentos, incéndio, explosdes, morte de animais, etc.
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6.2.3.3 Etapa 3.3 — Controle de Documentos e Registros

No caso do controle de documentos, procedimentos e registros do SGADA esta
empresa optou por deixar esta etapa toda aos cuidados da area de RH/Qualidade.
Como na grande maioria dos sistemas, todos os documentos gerados, sejam eles
procedimentos, registros, planilhas, matrizes entre outros, s@o armazenados

eletronicamente e em papel.

Em todas as é4reas operacionais ha a exposi¢do dos procedimentos mais
importantes para que todos os envolvidos possam ter acesso as informagdes de

que necessitam para desempenhar suas atividades.
Todos os procedimentos do sistema s#o registrados através da sigla:

NX—-SGADA - YY, onde:

N: o tipo de documento (R para registros e P para procedimentos);

X: os tipos de registros ou procedimentos (P para planejamento € C para
controle);

SGADA.: identificam que os documentos fazem parte do sistema de gestdo e
desempenho ambiental;

YY: identificam o nimero do documento.

No caso especifico desta implementagdo, foi muito positivo o fato da empresa ja
ter todo um sistema de documentagdo implementado quando iniciado o processo

de implementagdo do SGADA.

A hierarquia de documentos do SGADA, nesta empresa, foi desenvolvida da

seguinte forma:
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Tipo de documento Contelido do documento

Descreve o SGADA
Manual do SGADA de acordo com as

NIVEL A premissas do
sistema

Descreve as

Procedimentos atividades e etapas
documentados do necessarias para
SGADA implementar o
NIVEL B sistema

Outros documentos

do SGADA Consiste em outros
(instrucdes, documentos de
formularios, trabalho

relatérios)

NIVEL C

Figura 6.4: Hierarquia de Documentos do Modelo SGADA.

6.2.3.4 Etapa 3.4 — Controle Operacional

A definicdo dos controles operacionais do SGADA estd intimamente relacionada
a etapa de definicdo dos aspectos e impactos ambientais, isto porque a planilha de
aspectos e impactos, gerada e apresentada no Anexo 7, define uma série de
necessidades de procedimentos de controle ambiental e operacionais para

minimizag¢do dos impactos identificados.

Apbs a priorizagdo dos aspectos e impactos, a equipe de implementacdo
desenvolveu uma série de procedimentos operacionais € de controle ambiental,
para acompanhar e¢ controlar os impactos mais significativos identificados

(significancia = 7).
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No caso especifico do controle operacional das questdes relacionadas ao meio
ambiente, 0 Anexo 14 apresenta uma Ficha de Controle Ambiental. Esta ficha
exemplifica como sdo realizados alguns dos diversos controles ambientais das

atividades relacionadas ao meio ambiente.

A ultima etapa da terceira fase do modelo (descrita no item a seguir) refere-se ao

atendimento a emergéncias.

6.2.3.5 Etapa 3.5 — Atendimento a Emergéncias

O atendimento a emergéncias tem por objetivo definir algumas medidas de
prevengdo, controle, e até mesmo corregéo, quando do acontecimento de qualquer
emergéncia relacionada ao meio ambiente. Ou seja, esta etapa estabelece e
mantém procedimentos para identificar o potencial e atender a acidentes e
situacOes de emergéncia, bem como prevenir € mitigar os impactos ambientais

que possam estar associados a estas emergéncias.

O SGADA relaciona a preparagdo ¢ atendimento a emergéncias & etapa de
identificagdo dos aspectos € impactos ambientais, descrito no item 6.2.1.5. Na
planilha apresentada no Anexo 7, hd uma coluna denominada “emergéncia”. Para
todos os impactos ambientais identificados e avaliados nesta planilha com um
“X”, ha pelo menos um procedimento especifico para a preparagéo e atendimento
a emergéncia. Estes procedimentos podem ser procedimentos de planejamento
(como o procedimento de planejamento da brigada de incéndio PP-SGADA-10),
ou de controle (como o procedimento de controle de vazamentos PC-SGADA-
32).

Apds esta ultima etapa da fase de implementag@o, parte-se para a quarta fase do

SGADA, ou seja, a fase de verificagdo.

(4
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6.2.4 FASE IV: VERIFICACAO

Nesta fase o modelo prevé 3 etapas: a etapa de monitoramento e mediggo, a etapa
de auditoria ambiental e a etapa de n3o conformidades e agdes corretivas e

preventivas. Todas as trés etapas estio detalhadas a seguir.

6.2.4.1 Etapa 4.1 — Monitoramento & Medicdo

Esta etapa de monitoramento e medi¢do tem por objetivo estabelecer € manter
procedimentos documentados para monitorar € medir, periodicamente, as
caracteristicas das principais opera¢des e atividades do empreendimento que
possam ter um impacto significativo sobre o meio ambiente. Para realizar este
objetivo, a melhor forma é acompanhar os indicadores de desefnpenho ambiental
definidos anteriormente. No caso especifico desta implementagéo, os indicadores

apresentados foram descritos no item 6.2.2.7.

Para o acompanhamento de cada um destes indicadores foi desenvolvido um
procedimento de monitoramento e medigdo de rotina. Estes procedimentos
descrevem o responsavel pelo monitoramento, a forma como os dados deverdo
ser coletados e analisados, a periodicidade em que deverdo ocorrer as mediges,

entre outros aspectos.

O procedimento que define, por exemplo, o acompanhamento do quinto indicador
de desempenho ambiental, ou seja, o conjunto de pardmetros legais de descarte de
efluentes exigidos pela legislagdo, contempla planilhas que registram todas as
anilises realizadas para cada um dos pardmetros legais exigidos. Este
procedimento indica, ainda, como estes dados devem ser analisados € como
devem ser plotados graficos para um melhor acompanhamento da evolugdo de

cada um dos pardmetros (melhoria continua).

Da mesma forma que o quinto indicador deve ser monitorado, todos os outros
também deverZo. Os indicadores de dese}rlpenho ambiental, definidos na segunda
fase do SGADA (Etapa 2.7), s@o caracterizados como monitoramentos de rotina,
porém outros indicadores de desempenho ambiental poderdo ser monitorados,

sendo classificados como monitoramentos esporadicos. A fase de andlise critica
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do SGADA devera analisar cada item de monitoramento esporadico, verificando

a necessidade de inclui-lo ou n3o como um item de monitoramento rotineiro.

Vale lembrar que a etapa de monitoramento € medi¢éo tem uma estreita relagdo
com os aspectos e impactos ambientais identificados e priorizados (Etapa 1.5), ja
que no caso dos impactos ambientais com significincia > 7, ha necessidade de
controle operacional através de procedimentos operacionais ou de

monitoramento.

A préxima etapa desta quarta fase do SGADA trata da etapa de auditoria

ambiental.

6.2.4.2 Etapa 4.2 — Auditorias do SGADA

O principal objetivo desta etapa do SGADA ¢ o de fornecer ao sistema condigdes
de avaliar o seu desempenho e gestdo ambiental. No caso especifico deste
empreendimento, o Procedimento de Planejamento de Auditorias do SGADA

(PP-SGADA-05) estabelece as seguintes condigdes para esta etapa do sistema:

e as auditorias do SGADA deverdo ser realizadas pelo menos duas vezes ao
ano;

e as auditorias do SGADA deverdo abranger toda extensdo e entorno do
empreendimento;

e auditorias do SGADA deverdo ser realizadas em fornecedores sempre que
algum funcionario julgar necessario, mediante a avaliagdo e aprovagdo do
coordenador do SGADA;

o aresponsabilidade da condugdo das auditorias € do supervisor e da equipe de
auditores;

o todos os auditores deverio ser capacitados e reciclados nos quesitos

necessarios para um auditor ambiental;

. Estabelecidas estas condi¢des, a etapa de auditorias ambientais foi implementada.
Como no SGADA as auditorias ambientais ndo devem ser realizadas muito ao

inicio do processo de implementa¢do, a primeira auditoria interna realizada
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ocorreu apds cerca de 6 meses do inicio da implementacio do sistema. Esta
auditoria contou com a participagdo de 16 auditores internos que haviam sido
treinados. Estes auditores foram divididos em grupos para a realizagdo da

primeira auditoria interna.
Os principais pontos abordados nesta auditoria foram:

e revisdo dos impactos ambientais mais criticos;

e acompanhamento dos indicadores de desempenho ambiental ja
implementados;

e revisdo dos principais aspectos legais associados as atividades e impactos
criticos;

e avaliagio das n3o conformidades identificadas através da analise da causa-raiz

(exercicios feitos em grupo).

Os resultados desta primeira auditoria foram devidamente registrados e

encaminhados ao coordenador do SGADA para posterior anélise critica.

6.2.4.3 Etapa 4.3 — Nio Conformidades e A¢ées Corretivas e Preventivas

Esta etapa de ndo conformidades e agGes corretivas e preventivas contou com o
apoio da area de RH/Qualidade que capacitou toda a equipe de implementagao,
toda equipe de auditoria € mais os coordenadores de todas as 4reas operacionais
do empreendimento, na avaliagdo das ndo conformidades através do processo de

analise da causa-raiz>*.

Apbs esta capacitagdo, os funciondrios decidiram realizar uma reunido por
semana para definirem juntos as agdes corretivas e preventivas para cada ndo
conformidade identificada e avaliada. Apds-a definicdo das agdes, estas eram
registradas num livro-ata. Participavam da reuniio semanal os supervisores de
implementaggo e auditoria € o coordenador do SGADA. Ficou acordado, ainda,
que este livro-ata faria parte do material que iria ser analisado pela alta diregéo,

quando fossem realizadas as analises criticas do sistema.

24 Ver formulario de analise de nio conformidades do item 5.2.4.3.
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6.2.5 FASE V: ANALISE CRITICA

A tltima fase do modelo SGADA ¢ a fase da analise critica. Nesta fase n3o s6 a
alta direg¢do, mas a organiza¢do como um todo, devera analisar criticamente todas
as etapas do sistema, buscando realizar as adequagdes necessarias, visando

sempre a melhoria continua.

No caso especifico desta implementag3o, a primeira analise critica geral esta

prevista para o més de junho de 2001.
A fase de analise critica devera ser realizada em duas etapas:

> a primeira etapa, realizada pelo nivel gerencial da empresa e coordenador do
SGADA, deverad analisar criticamente: os relatérios de atendimento legal,
alteragdes em produtos ou atividades da organizagdo, acidentes e incidentes
ambientais, os relatos e comunica¢des das partes interessadas e os indicadores

de desempenho ambiental;

> a segunda etapa, realizada pela alta administragdo ou diretoria da empresa,
deverd analisar criticamente, além do relatério da primeira etapa, os objetivos
e metas ambientais, as agdes corretivas e preventivas do livro-ata, os
relatérios de auditoria do SGADA, eventuais relatdrios de desempenho do
sistema, eventuais relatorios gerenciais de avaliagdo e sugestdes, planos de

investimentos, etc.

6.3 Conclusdes do capitulo

Comparando a implementagio do SGADA com a Norma ISO 14001 por
exemplo, pode-se perceber algumas diferengas com relagdo & ordem e & maneira

de se conduzir a implementagio.

Nos SGA convencionais baseados na ISO 14001 a politica ambiental é definida
logo ao inicio do processo. J& no caso do SGADA a politica ambiental ¢ definida
também no inicio da implementagio, porém apés a realiza¢do de algumas outras
etapas, tais como: defini¢8o da missdo e visfo, das estratégias organizacionais, da

identifica¢do dos aspectos € impactos ambientais, entre outras.
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A defini¢do da politica apds estas etapas, deu a organizagio maior seguranga de
que esta politica, item tdo importante de qualquer sistema, venha a representar

realmente os interesses e premissas gerais do empreendimento.

Pode-se perceber, também, que este modelo procura relacionar, a todo momento,
a missdo e visdo da organizagiio com itens de importdncia para o sucesso da
implementac@o, tais como: a definicio da politica integrada e defini¢do das
perspectivas do BSC. Sendo assim, a visdo, missdo e estratégias da organizagiio

permeiam o sistema como um todo.

Um outro fator a se destacar diz respeito ao fato da etapa de defini¢do dos
objetivos e metas ambientais ndo ser baseada unica e exclusivamente na planilha
de significancia, como na maioria dos modelos convencionais de implementagio.
No caso do SGADA, para a implementagdo desta etapa leva-se em conta nio
somente Os aspectos € impactos mais criticos, mas também questdes relacionadas
aos objetivos e estratégias da organizagio, fatores criticos de sucesso e até mesmo

avaliagdes anteriores, como Estudos de Impacto Ambiental.

Cabe ressaltar que as etapas 4 ¢ 5 do modelo, respectivamente etapas de
verificag@o e analise critica, ndo foram totalmente concluidas até o momento da
finalizagdo deste trabalho. Mas apesar da analise critica ainda n3o ter sido
realizada, acredita-se que o principal objetivo do SGADA - integrar os objetivos, -
metas e indicadores de desempenho ambiental aos objetivos e estratégias da
organizagdo - foi alcangado, principalmente devido as contribui¢des do Balanced

Scorecard.

Um outro diferencial importante deste modelo € a possibilidade da utilizagdo de
informagBes relacionadas as questGes ambientais, obtidas antes do inicio da
implementagdo do sistema. No caso deste empreendimento, uma das maiores
contribui¢cdes ao SGADA foi a utilizagdo das informag¢des obtidas a partir do

Estudo de Impacto Ambiental realizado pelo empreendimento.

O EIA/RIMA trouxe a implementagZo varias vantagens, tais como: economia de
tempo na obtengo de alguns dados e informagBes gerais sobre o

empreendimento, maior conhecimento sobre a regidio e as partes interessadas
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(comunidade, investidores), e principalmente uma analise prévia das atividades

mais impactantes que o empreendimento poderia causar ao meio ambiente.

O capitulo seguinte apresenta as consideragdes finais do trabalho e

recomendacgdes para trabalhos futuros. |



CAPITULO 7

CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

Este capitulo tem por objetivo apresentar as considera¢des € discussdes finais
deste trabalho (item 7.1), bem como suas limitagdes (item 7.2) e, por fim, as

sugestdes e recomendagdes para trabalhos futuros.

7.1 Consideracoes Finais

A hipétese deste trabalho (apresentada no item 1.2 do capitulo 1) parte do
principio de que os atuais métodos de implementagdo de sistemas de gestdo
ambiental ndo garantem & organizagdo uma relagio eficaz dos objetivos e metas
ambientais, com os objetivos e metas organizacionais;, tampouco definem
indicadores de desempenho ambientais que possam auxiliar no controle do
desempenho ambiental da organizag3o. Sendo assim, faz-se necessirio o
desenvolvimento de uma proposta de implementagéo de um SGA que agregue ao
processo formas de avaliar o desempenho ambiental, relacionando os indicadores,

objetivos € metas ambientais aos organizacionais.

Desta forma, o presente trabalho desenvolveu o Sistema de Gestdo e Avaliagdo
de Desempenho Ambiental (SGADA), buscando atingir o objetivo principal deste
“trabalho: desenvolver e aplicar um modelo de implementagdo de um SGA que
relacione os indicadores, objetivos € metas ambientais aos organizacionais,
fazendo com que as questdes ambientais estejam na mesma direcdo dos demais
objetivos e estratégias da empresa. Para tanto, utilizou-se o Balanced Scorecard

(BSC), uma metodologia de avaliagdo de desempenho desenvolvida por Robert S.
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Kaplan, professor da Harvard Business School, e David P. Norton, presidente da

Renaissance Solutions, para auxiliar neste processo.

O capitulo 6 apresentou a aplicagdo deste modelo numa empresa do setor de
servigos, mais especificamente do ramo de entretenimento. Neste capitulo, podem
ser observados alguns exemplos que demonstram que o SGADA € um modelo
que busca, sobretudo nas Fases 1, 2 e 4, o relacionamento dos indicadores, metas

e objetivos ambientais aos organizacionais.

O programa de gestio (apresentado no item 6.2.2.6) € um exemplo claro de como
a visdo, missdo e estratégias da vempresa podem contribuir para um maior
alinhamento das questGes ambientais as organizacionais, fazendo com que as
questdes ambientais estejam na mesma diregio dos demais objetivos € estratégias

da empresa.

Além do objetivo geral, o primeiro capitulo apresentou ainda 3 objetivos
especificos para este trabalho. O primeiro deles trata da defini¢fio das estratégias
organizacionais como parte integrante da implementag¢do do modelo. No que
concerne & questdo estratégica, o inter-relacionamento das estratégias
organizacionais com as ambientais pode ser verificado a partir da defini¢do da
estratégia da organizagdo (Etapa 1.3 do SGADA). A partir da defini¢do ou dos
ajustes realizados na estratégia, a mesma deve ser considerada em outras etapas
do SGADA tais como: objetivos ambientais, fatores criticos de sucesso €

indicadores de desempenho ambiental.

Pode-se dizer, portanto, que a relagdo do BSC com um sistema de gestdo
ambiental é possivel e 1itil, 2 medida em que o BSC facilita o direcionamento dos
objetivos, metas e indicadores ambientais as estratégias e objetivos da
organizagdo. Desta forma, o SGADA atende ao segundo objetivo especifico deste
trabalho — o de inter-relacionar o Balanced Scorecard (BSC) ao processo de
implementagdo de um SGA- propondo 3 organizagio um maior entendimento dos
processos mais criticos com relagio ao meio ambiente e possibilitando, ainda, um

maior controle dos mesmos.

O terceiro objetivo especifico deste trabalho trata da relagdo causa-e-efeito nas

etapas de defini¢gdo dos objetivos, fatores criticos de sucesso e indicadores
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organizacionais € ambientais. Este objetivo foi evidenciado no decorrer do
capitulo 6 (sobretudo no item 6.2.2.2) dos fatores criticos de sucesso e através da
Figura 6.3. Este terceiro objetivo especifico da ao modelo a flexibilidade e
vantagem de se ter um unico gerenciamento, tanto para as questdes ambientais

como para as questdes organizacionais.

Normalmente as empresas que buscam a implementagio de um sistema de gestéo
ambiental s3o empresas do setor industrial, justamente pelos tipos de impactos
negativos que suas atividades causam ao meio ambiente. Ter implementado o
SGADA numa empresa nova € do setor de servigos, trouxe ao processo de
implementagio algumas peculiaridades, tais como: a necessidade de realmente
prestar um bom atendimento aos clientes e a defini¢do de um programa de gestio
tanto com agles internas (programa de reuso da agua, por exemplo), quanto

externas (programa educativo).

Estas questdes, apesar de serem questdes estratégicas da organizagdo, foram
levadas em considerag@o na defini¢do dos objetivos ambientais e fatores criticos
de sucesso, evidenciando, mais uma vez, a vantagem do modelo em relacionar a

estratégia organizacional as questdes ambientais.

Em linhas gerais, uma das principais vantagens da implementag@o deste modelo
relaciona-se ao beneficio de se ter objetivos, metas e indicadores de
desempemnho ambiental integrados & visdio da organizagdo. Desta forma o
modelo de implementagdo SGADA - diferente de modelos convencionais de
implementacdio de SGA ou SSS (Sistema de Saide & Seguranga) - ndo se
preocupa somente com a normatizagéo ou a certificagéo, mas fundamentalmente

com a visdo estratégica das organizagdes.

Uma outra vantagem do SGADA em relag3o aos sistemas convencionais, € que 0
processo de implementag3o acaba for¢ando, sendo todos os funcionarios, pelo
menos as equipes diretamente envolvidas, a possuir um maior conhecimento e
entendimento no s sobre as questes ambientais, mas também sobre as questdes

mais criticas da organizagao.

Com relagdo as desvantagens do modelo, pode-se dizer que a principal

desvantagem é o tempo de implementagdo que devera ser de 4 a 6 meses (em
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média) mais longo do que os processos de implementagdo tradicionais. Para
empresas que tenham pressa em obter uma certificagdo, talvez esta desvantagem
se torne relevante. Portanto, 0 SGADA ¢ recomendado para empresas que estejam
buscando um sistema que lhes traga garantias de facilidades no gerenciamento

futuro e n3o rapidez na implementag@o e certificagio.

Um outro diferencial importante deste modelo é a utilizagdo de informagdes
relacionadas as ‘questées ambientais, obtidas antes do inicio da implementagdo do
SGADA. No caso do empreendimento aqui analisado, uma das maiores
.contribuigdes a0 SGADA foi a utilizagdo das informag¢des obtidas a partir do
Estudo de Impacto Ambiental realizado. Esta iniciativa acabou demonstrando que
processos de avaliagdo de impactos ambientais como ETA/RIMA, podem ser ndo
sO instrumentos importantes para a sociedade - a medida em que explicitam os
principais impactos associados ao empreendimento - mas também podem se

tornar instrumentos de suma importancia e utilidade para as proprias empresas.

O trabalho de desenvolvimento e aplicagéo de um modelo de sistema de gestéo
ambiental como o SGADA - que relacione os indicadores, objetivos € metas
ambientais aos organizacionais - possui caracteristicas de ineditismo, trazendo
como grande contribuigio aos processos de implementacdo a integragio e
alinhamento das questdes ambientais na mesma dire¢io dos demais objetivos e

estratégias da organizagao.

Num mercado globalizado e a cada dia mais cdmpetitivo, o desenvolvimento de
um modelo de implementagdo de sistema de gestdo ambiental, tal qual o SGADA,
consiste num trabalho que agrega valor a area de gerenciamento de sistemas e
consequentemente & area de Engenharia de Produgéo. Portanto, acredita-se que o
SGADA ¢ um modelo 1itil, aplicavel e ndo trivial, sobretudo para empresas que
buscam implementagdes consistentes, de médio prazo e ndo apenas a certificag@o

de um sistema.



173
7.2 Limitacdes do Trabalho

Apesar da implementagdo do modelo SGADA ter se desenvolvido bem até o
presente momento, este sistema ndo pode ser estanque. Portanto, a partir de agora
modificagbes no sistema serdo necessarias para que o SGADA acompanhe os
diferentes momentos da organizagdo. O comportamento do SGADA a estas
modificagdes teoricamente devera ser normal, porém, esta afirmagdo sé podera
ser feita com certeza apds a realizagdo da segunda ou terceira andlise critica do

sistema.

'Um dos principais pontos negativos de todo este processo de implementagio, em
particular, foi a mudanca constante da equipe de implementagio e auditoria, o que
acabou requerendo um tempo adicional em treinamentos e capacitagéio para que a

qualidade do sistema n3o fosse comprometida.

Um outro ponto critico a ser destacado neste item de limitagGes do trabalho, diz
respeito a falta de tempo para o acompanhamento das modificacdes ¢ do

comportamento do sistema, a partir da finalizagdo da sua implementagao.

O fato deste modelo ter sido implementado em uma Unica empresa, pode ser

destacado como mais uma limitagéo deste trabalho.

Apesar da aplicagdo ter se realizado numa empresa do setor de servigos, ndo ha
nada que impega a implementagdo do SGADA em empresas do setor industrial.
Neste caso, talvez certas alteragGes ou adaptagdes sejam necessarias em algumas

das etapas do modelo.

No caso deste empreendimento, o EIA/RIMA foi realizado j& durante a fase de
instalagio do mesmo, demonstrando que este tipo de estudo pode ser 1til ndo s6
quando realizado na fase de planejamento, como também em casos de

empreendimentos iniciados ou em funcionamento.
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7.3 Recomehdagﬁes para Trabalhos Futuros

O SGADA ¢ um modelo ainda em desenvolvimento, 2 medida em que sé foi
implementado em um tnico empreendimento. Portanto, uma das recomendagdes

deste trabalho € que o modelo seja aplicado em outras organizagdes.

Ja que esta aplicag@o foi realizada numa empresa do setor de servigos, uma outra
sugestdo € que futuras aplicagdes sejam realizadas também em empresas do setor

industrial, para que possam ser analisadas possiveis adapta¢es ao modelo.

A implementagdo de um sistema como este envolve um grande numero de
pessoas que reagem de forma distinta a cada uma das etapas do sistema. Uma das
sugestdes para trabalhos futuros € justamente a analise destas reagGes e sensagdes
das pessoas envolvidas direta e indiretamente na implementag¢do do modelo. Estas
analises poderiam contribuir consideravelmente para a flexibilizagdo e

diversificagdo da implementagdo do SGADA em diferentes organizég:c")es.

Por fim, a tltima sugestio diz respeito a informatizagdo do modelo. O SGADA ¢
um modelo que possui uma grande quantidade de etapas e dados. Outra
peculiaridade do modelo é que estas diversas etapas do SGADA utilizam vérias
informag¢Ges em comum; portanto, seria interessante o desenvolvimento de um
software integrando todas as fases e etapas do sistema para facilitar as entradas e

manuseio destes dados, proporcionando maior agilidade ao processo.
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