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RESUMO

Esta pesquisa teve por objetivo o desenvolvimento e validagdo de um modelo de
gestado, contemplando a integragédo dos sistemas de gestdo da qualidade, ambiental
e saude e seguranga do trabalho apropriado para as pequenas empresas. Os
beneficios advindos da integracao de sistemas fizeram evoluir consideravelmente os
modelos de gestdo na administracdo de empresa e mais recentemente na gestéo da
producdo. Com o advento da globalizagdo tornou-se uma necessidade inadiavel
ganhos de produtividade e melhoria da qualidade. Um caminho para obté-los é
gerenciar as empresas através de processos, fazer downsizing, adotar principios de
qualidade e até a certificagdo em um ou mais sistemas. Entretanto, a geréncia nas
pequenas empresas € unica, centrada no seu proprietario e este deve desenvolver
inumeras fungoes, fato que dificulta dispor de uma visao sistémica. Devido a essa
situagdo, o gestor se inclina por atividades mais diretamente ligadas ao produto, as
financas e ao mercado. Assim, deixa de investir em questbes que dao suporte ao
alcance de ganhos nao imediatos como é o caso do meio ambiente e da seguranga
de seus trabalhadores. O modelo conceitual utilizado nesta pesquisa considera que
ha uma significativa interacdo entre os sistemas da qualidade, ambiental e SST. A
sinergia desses sistemas poderia superar o seu atual uso ao substitui-lo por suas
interfaces. Desse modo, uma analise rigorosa dos conteudos dos modelos da
NBRISO 9001:2000, NBRISO 14001:1996 e do Guia de Diretrizes BS 8800:1996
em nivel de suas segdes, subsecgbes, paragrafos, alineas e anexos, utilizando os
critérios de similaridade, complementaridade, congruéncia e correlagdo foram
identificados os denominados elementos de interface. Por sua vez estes se tornaram
as variaveis da pesquisa e com as quais foi construido o modelo Sistema Integrado
de Gestao que se compoe de trés areas de trabalho, seis etapas, dezessete fases e
inumeras agdes. A validacdo do modelo foi realizada junto a 100% das pequenas
empresas de curtume existentes na Paraiba na época da pesquisa. Com a
implementacdo de um modelo validado - Sistema Integrado de Gestdo - se
beneficiardo as empresas e suas partes interessadas toda vez que os funcionarios
receberem educacdo e treinamento e cujos conhecimentos serdo utilizados para
cumprir sua fungdo de forma mais inteligivel com a consequente satisfagdo. A
empresa criara competéncia ao harmonizar o entendimento do negécio e dos
subsistemas que mais influenciardo no seu desempenho. Espera-se que depois da
implementacdo do modelo o modus operandi da empresa mude substancialmente
para melhor atender seus clientes e a sociedade ao redor e, em decorréncia,
aquinhoar ganhos na qualidade percebida de seus produtos, confiabilidade na marca
e imagem respeitavel. Conclui-se que as pequenas empresas ao integrar a atividade
de curtume ao de manufatura, notadamente, de EPI ganharam pujanga. Entretanto,
falta sensibilidade aos empresarios no que se refere a reduzir a poluigcdo decorrente
da atividade de curtume e atender as normas regulamentadoras em SST. Esta
situacdo minora a pequena empresa como geradora de empregos, no papel social
na reducdo dos desequilibrios regionais, na melhoria da distribuicdo de renda e
flexibilidade e na capacidade de adaptagao as novas situagdes. De modo geral esta
investigagdo permitiu  viabilizar um instrumento que podera ajudar a pequena
empresa a cumprir de modo satisfatério suas obrigagdes. Os beneficiarios serdo os
empresarios, os funcionarios e as partes interessadas isto é, a sociedade.
Palavras-chave: Sistemas de gestdo da qualidade, ambiental, saude e segurancga
no trabalho, pequena empresa.



XV

ABSTRACT

This research had for its objective the development and validation of an
administration model, contemplating the integration of the administration systems of
quality, environmental and health and work’s security appropriated to the small
enterprises. The benefits coming from the system integration has made to evolve
considerably the administration models in the enterprise administration and more
recently in the production administration. With the arrival of the globalization it
became an undelayable necessity productivity profits and quality improvement. A
way to obtain them is to manage the enterprises through processes, to make
downsizing, to adopt quality principles and even the certification in one or more
systems. Meantime, the management in the small enterprises is unique, centered in
its owner and in this owner must to develop numberless functions, fact that difficults
to dispose from a systemic vision. Due to this situation, the administrator incline itself
for activities more directly connected to the product, to the financials and to the
market. So, misses the opportunity of investing in questions that give support to the
reach of non-immediate profits as the case of environment and the security of their
workers. The conception model used in this research considers that there is a
significative interaction among the Health and Work’s Security, environmental and
quality systems. The synergy of the these systems could overcoming its actual use
when substitute it for their interfaces. Therefore, a rigorous analysis of the contents
from the models of the NBRISO 9001:2000, NBRISO 14001:1996 and of the
guidelines guide BS 8800:1996 on level of their sections, subsections, paragraphs,
aligns and annexes, using the criteria of similarity, complementarity, congruency and
correlation were identified the denominated interface elements. These elements
became the variables of the research and with them was built the model Integrated
System of Administration that is composed of three areas of work, six stages,
seventeen phases and numberless actions. The validation of the model was
accomplished joined to 100% of the leather small enterprises from Paraiba at the
time of the research. With the implementation of a validated model — Integrated
System of Administration — the enterprises will get benefits and their concerned parts
every time that the employees receive education and training and whose knowledges
will be used to accomplish their function by the most intelligible form with the
consequent satisfaction. The enterprise will create competence when harmonizing
the understanding of the business and of the subsystems that more will influence on
its performance. It expected that after the implementation of the model the modus
operandi from the enterprise changing essentially to better attend its clients and the
society round it and, receives profits in the perceived quality of the products, owns a
trustful mark and a respectable image. It follows that the small enterprises when
integrate the activity of leather factory to the manufacture, specially, from the
Individual Protection Equipment got strength. However there is no sensibility to the
impresarios referring to decrease the pollution by the activity of the leather factory
and to attend the regulation norms of the Health and Work’s Security. This situation
decreases the small enterprise as a creator of jobs, in the social paper in the
reduction of the regional unbalances, in better income distribution, flexibility and in
the capacity of adaptation to the new situations. Finally in a general mode, this
investigation permitted to develop an instrument that will can help the small
enterprise to accomplish of a satisfactory way their obligations. The beneficiaries will
be the impresarios, the employees and the interested parts, namely, the society.
Key-words: Quality, Environmental, Health and Work Security Administration
Systems.



CAPITULO 1: INTRODUGAO

Este capitulo apresenta as consideragdes preliminares, as questdes que
nortearam a pesquisa, a definicdo do problema e sua justificativa, bem como a
definicdo dos objetivos propostos e a demarcagdo do fendmeno investigado, além

da estrutura da tese.

A investigacdo em apreco envolve as variaveis de trés abrangentes temas:
qualidade, meio ambiente e saude e seguranga no trabalho, os quais foram
entrelacados e utilizando-se dos critérios de similaridade, complementaridade e
congruéncia, foram obtidos os elementos de interface’, com os quais foi construido
um modelo denominado Sistema Integrado de Gestdo — SIG™ Neste trabalho se

apresenta o modelo em duas versodes: o proposto e o validado e/ou melhorado.

O modelo proposto compreende trés areas de trabalho (Despertar, Entender e
Sustentar), seis etapas (querer, poder, compatibilizar, programar, implementar, e
avaliar), 17 fases® e inUmeras agdes, passivel de ser aplicado em empresas de

porte pequeno, médio e/ou grande.

O modelo validado é o resultado da aplicacdo do modelo proposto a realidade
das pequenas empresas da industria de curtume da Paraiba e compreende trés
areas de trabalho: Despertar, Entender e Sustentar. A metodologia de aplicagéo
envolve as atividades de: Diagndstico, Planejamento de atividades, Implementacéo

dessas atividades e medigao das mesmas através de evidéncias.
Assim, a consisténcia do modelo Sistema Integrado de Gestédo encontra-se:

a) Na universalidade do conteudo abordado nos sistemas de gestdo da
qualidade NBR ISO 90001:2000, gestao ambiental NBR ISO 14001:1996 e Guia BS

' Nesta pesquisa denomina-se Interface aos elementos resultantes das interse¢des dos contetidos do
sistema de gestdo da qualidade, da gestdo ambiental e da gestao da saude e seguranga no trabalho.
Esses elementos devem responder aos critérios de similaridade, complementaridade e congruéncia
que serao identificados nas segbes, subsegdes, paragrafos, alineas e anexos dos referidos sistemas.

? Refere-se a: diagnéstico inicial; definicdo da estrutura, responsabilidade e autoridade; planejamento
estratégico; provisdo de recursos; requisitos legais e outros; especificacbes de bens e servigos;
selegdo, treinamento e conscientizagdo das competéncias; infra-estrutura e ambiente de trabalho;
documentacao, registro e controle de documentos; comunicagdo com as partes interessadas;
sensibilizar; treinar; liderar equipes; fazer acontecer; auditoria e analises pela dire¢cdo, agbes
corretivas, nao-conformidades, acgdes preventivas; coleta e processamento de dados, analise e
utilizagao das informagdes na melhoria do desempenho.



8800:1996 implementados nas empresas, com mais de 510.419 certificados

emitidos até 12/2001 em todo o mundo. (Disponivel em http:/www.iso.ch/isso/en/prods-

services/otherpubs/pdf/survey11thcycle.pdf . Acesso em 27 de dez.de 2003),

b) Na universalidade de uso de “técnicas e praticas encontraveis no dia-a-dia
das empresas e no chado de fabrica”, trata-se das ferramentas da qualidade.
Zilbovicius (1999, p. 236).

1.1 Consideragdes Preliminares

A gestdo da qualidade se constitui num corpo de conhecimentos construido a
partir de uma base conceitual proveniente de areas como estatistica, planejamento,
estratégia e da propria administragdo. Trata-se hoje, de um novo modelo para
gerenciar organizagdes. Assim sendo, possui uma filosofia aliada a ferramentas, que
na pratica, permitem atingir o objetivo de gerir, com maior eficacia, instituicbes

privadas, publicas e filantropicas independente de porte e atividade.

O Brasil, em 1994, teve a primeira versao das Normas ISO 9000, cuja adogéo
num periodo de crescente concorréncia provocou um verdadeiro alinhamento
voluntario das grandes e médias empresas, obtendo ganhos de competitividade
frente as suas congéneres. Esse fato evidenciou-se com maior intensidade em
alguns setores da economia, tais como: siderurgia, telecomunicagdes,

eletroeletrénico, tecnologia da informagéo, dentre outros.

Neste inicio do século XXI, se acelera o movimento pela preservagao ambiental
em todos os paises desenvolvidos, inclusive nos emergentes. E o caso do Brasil
que, em 2003 detinha 11.959°, 632* e 107° empresas certificadas pelas Normas
Brasileiras ISO 9001, ISO 14001 e BS 8800 e/ou OHSAS 18001, respectivamente.

A gestdao ambiental reflete o inicio do amadurecimento das relagdes entre a
atividade produtiva e a natureza, que influenciada pelo movimento da consciéncia
ambiental dos consumidores, constitui-se numa nova direcdo para que as empresas
gerenciem o impacto de suas atividades sobre a deterioragdo do meio ambiente.

Dessa forma, a expectativa é que as empresas possam avangar além do

® Disponivel em < http://www.gsp.org.br > . Acesso em 27/12/2003.
* Disponivel em < http://www.gsp.org.br/> . Acesso em 27/12/2003.
® Disponivel em < http://www.qsp.org.br/> . Acesso em 27/12/2003.




cumprimento da regulamentacdo, que ja fora ampliado com a Lei n° 9.605 de

13/02/1998 que trata dos crimes ambientais.

Nesse cenario, as empresas que até pouco tempo se limitavam ao
cumprimento da legislagao trabalhista, hoje vém incorporando os principios do Guia
para sistemas de gestdo de saude e seguranga industrial BS 8800:1996, que
fornece orientagbes para formular um sistema de gerenciamento da saude e
seguranga ocupacional. Também se percebe com intensidade, a tendéncia de
aperfeigoar os ambientes de trabalho, pode-se apontar como exemplo as 100
melhores® empresas para trabalhar. No Brasil, tem se produzido abundante
legislacdo na area, mas o seu cumprimento ainda n&o alcangou um nivel

significativo, notadamente, nas pequenas empresas.

Essa conjuntura exige das organizagdes dirigir sua atengdo de forma
sistematizada, focalizando o tripé Qualidade — Meio ambiente — Saude e Seguranga
no trabalho, visando melhorar sua imagem junto a clientes, fornecedores e
comunidade através do atendimento das suas necessidades e expectativas; com
isso se espera que esses fatores venham lhe conferir sustentabilidade no mercado,
em época de intensa competitividade. Neste contexto, as organizagoes,
pressionadas pela globalizagdo da economia e pela crescente exigéncia do mercado
brasileiro e internacional, voltam-se a procura de metodologia(s) de gerenciamento

que as ajudem a enfrentar os desafios num mercado em constante transformacao.

Quanto as pequenas empresas, sabe-se que desempenham papel relevante na
economia nacional e sdo o eixo principal na melhoria de vida da populagdo de baixa
renda. Suas atividades, porém, geram grandes impactos sobre o meio ambiente,

face aos numerosos agentes de risco a saude, dentro e fora dos locais de trabalho.

Nesse sentido, ha relevantes sistemas que advogam a melhoria da gestdo nas
organizacgdes, mas que, na maioria dos casos, ndo atendem as pequenas empresas,

embora existam nestas, uma demanda néo declarada pela adocédo dessas normas.

® Guia EXAME - As 100 melhores empresas para Vocé trabalhar - 62 ed. 2002.



Assim, foi detectada a auséncia de um mecanismo capaz de integra-las e adapta-
las de forma apropriada para as pequenas empresas, constituindo-se o motivo da

presente pesquisa.

1.2 Problema da Pesquisa

O estudo se contextualiza e se fundamenta nos escopos dos sistemas da
qualidade, do meio ambiente e saude e seguranga no trabalho que, embora
focalizem alvos diferentes, trazem no seu bojo alguns requisitos comuns. Assim,
emerge a preocupagdo de como elaborar um modelo capaz de incorporar as
exigéncias do mercado e as novas tendéncias de gestdo dos negocios, bem como
construir uma estratégia, junto ao sistema global de geréncia, que permita sua
implementacéao, principalmente no que diz respeito as pequenas empresas.

Na trajetéria da normalizagao ocorreram trés momentos, a saber:

O primeiro momento foi a criagéo, pelo British Standards Institution - (BSI),
da norma 5750, publicada em 1979, que deu origem a ISO 9000 em 1987, na
Inglaterra, adotado, em 1992, pela Comunidade Econd6mica Européia e pelo Brasil,
em 1994 e sua versdo revisada a NBR ISO 9000:2000 - Sistema de Gestao da
Qualidade.

O segundo momento, foi a publicagdo da BS 7750, emitida pelo Instituto
Britdnico de Normalizagao - BSI, em 1992, e, posteriormente, através do Comité
Técnico n° 207, deu origem a Norma ISO 14000, em 1992, adotada pelo Brasil como
NBR ISO 14001:1996, que possibilita a certificagdo de empresas em gestao
ambiental por entidades credenciadas.

O terceiro momento corresponde a geragéo da BS 8750 na area de saude e
seguranga no trabalho (SST). No ano de 1996, ocorre o langamento na Inglaterra,
pelo British Standard Intitution, do Guia BS 8800 — Guia de Diretrizes em Saude e
Seguranga Ocupacional /Occupational Health and Safety Assessment Series. No
Brasil, sua traducgao livre € denominada OHSAS 18001—- Manual sobre Sistemas de
Gestdao da Seguranca e Saude no Trabalho, publicado em julho de 1999. Até
08/2003, o Brasil tinha 91 empresas certificadas pela BS 8800 e/ou OHSAS 18001.

A adogdo dessas normas pelas diversas organizagdes representou a criagao

de uma estrutura a mais para sua gestdo, significando custos adicionais. Para



grandes empresas € compreensivel, dada sua complexidade, mas para as pequenas
empresas torna-se dificil que venham incorporar e manter trés comités ou, no
minimo, trés pessoas para cuidar, cada uma, independentemente, de uma fungao:

Qualidade, Meio Ambiente e Saude e Seguranga no Trabalho.

As pequenas empresas, foco deste estudo, sédo fontes significativas de geracao
de emprego, representando um potencial inexplorado de capacidade produtiva.
Contudo, a sua gestao é feita, na maioria das vezes, por familiares e muitas delas
encontram-se em processo de mudancgas, necessitando ampliarem suas instalagdes
para se adaptarem ao novo posicionamento que ocupam dentro da cadeia produtiva,

geralmente, como fornecedoras de insumos para as grandes empresas.

Concomitantemente a esta complexidade, as pequenas empresas devem
priorizar o atendimento a demanda de maior qualidade nos seus produtos, ouvir as
comunidades vizinhas que pressionam pelo cumprimento das questdes ambientais e
velar por seus trabalhadores oferecendo condi¢des adequadas a execugao de suas
atividades. Por outro lado, dentre os problemas que atingem o segmento das
pequenas empresas, se pode citar a ndo profissionalizacdo de sua administracao,
falta de foco no cliente, numero significativo de nao-conformidades nos seus
produtos, layout inadequado, reduzido acesso a tecnologia e aos sistemas de
informacéo gerencial, escassa preocupagdo com o meio ambiente, e cumprimento
restrito das Normas Regulamentadoras sobre a saude e seguranga no trabalho.

Esses e outros fatores contribuem para a baixa produtividade, na maioria dos casos.

O ambiente organizacional tem se modificado de forma abrupta, expondo os
dirigentes das empresas, independente de seu porte, a fatores de gestédo
desconhecidos antes da década de 90. Deparam-se com a concorréncia advinda da
globalizacdo dos mercados, exigindo como contrapartida a adogdo de mudancgas na
gestdo dos negocios. Mudar a gestdo se refere a incorporar novos métodos, usar
novas ferramentas para solucionar problemas, valorizar as pessoas, sejam elas
clientes, funcionarios, fornecedores ou comunidade do entorno, adotar tecnologia e
inovar o conhecimento técnico. Mudar o comportamento dos gestores equivale a
dizer, mudar a cultura organizacional quanto a forma e ao conteudo ao produzir

resultados nas empresas, no governo, etc.



Essa mudancga cultural exige, invariavelmente, o aprimoramento de crengas,
valores, conceitos e comportamentos. Exige rever premissas basicas e até substituir
paradigmas j& enraizados nas empresas e nas pessoas. A implementagcdo de
mudangas continuas que levem ao sucesso renovado estd, intrinsecamente,
relacionado ao comprometimento das pessoas com as novas formas de olhar
processos, métodos de trabalho, produtos e suas préprias atitudes e comporta-

mentos para assegurar a saude dos negocios.

Nesse contexto, a investigagdo cientifica, segundo Sampieri (1997) possui
caracteristicas peculiares como disciplina constante na analise de fendmenos
observaveis da realidade e apreciagao critica do fendmeno no sentido de julgar de
maneira objetiva para eliminar, de forma consecutiva, as preferéncias pessoais e os
juizos de valor ao longo do processo de pesquisa. Ainda, a utilidade da investigacao
€ o de produzir conhecimento e teorias (investigagcado basica) e contribuir para a
resolugdo de problemas praticos (investigacao aplicada). Este é o caso da presente
pesquisa. A esse respeito, o problema central considerado na presente investigagao
se refere a: Quais as interfaces existentes entre os sistemas de Gestdo da
Qualidade, Gestao Ambiental e Gestao da Saude e Seguranga no Trabalho que
cumprem os requisitos de similaridade, complementaridade e congruéncia? e
Qual o mecanismo capaz de integrar essas interfaces de forma a atender a

necessidade da pequena empresa?

Dada a natureza do problema de pesquisa, utilizaram-se questdes-chave que

vieram auxiliar o seu delineamento. Essas questbes foram:

QO01. Qual o aporte pratico das grandes empresas brasileiras que possuem

sistemas integrados de gestéao ?

QO02. Qual o procedimento adotado para a identificacdo dos elementos de
interface nas normas NBR ISO 9001, NBR ISO 14001 e BS 88007

Q03. Quais os elementos de interface a serem considerados na formagao de
um sistema integrado de gestdo da qualidade, do meio ambiente e da saude e

segurancga no trabalho?

QO04. Quais os elementos de interface mais intensamente utilizados pelas

pequenas empresas da industria de curtume da Paraiba?



QO05. Quais os elementos de interface menos utilizados pelas pequenas

empresas da industria de curtume da Paraiba?

QO06. Quais os meios de comunicagdo’, com as partes interessadas, no que diz
respeito as questdes da qualidade, do meio ambiente e da saude e seguranga no

trabalho, utilizados pelas pequenas empresas da industria de curtume da Paraiba?

QO07. Como se processa, internamente, nas pequenas empresas da industria
de curtume da Paraiba, as relagdes e interacdes nas areas da qualidade, do meio

ambiente e da saude e seguranga no trabalho?

QO08. Qual a postura dos empresarios e executivos no que diz respeito ao
conjunto dos elementos de interface dos sistemas da gestdo da qualidade, do meio

ambiente e da saude e segurancga no trabalho?

QO09. Quais os indicadores e/ou evidéncias para avaliar um Sistema Integrado

de Gestao na pequena empresa?

1.3 Justificativa

A globalizagdo da economia vem se acentuando, inexoravelmente,
ocasionando significativas mudancas na sociedade, comparaveis aquelas que foram

produzidas durante a Revolugéo Industrial ha aproximadamente 250 anos.

A globalizagdo do comego do século XVIII estava associada ao trem, ao barco
a vapor, a telegrafia transoceanica; agora sdo as novas tecnologias da informacéao,
as telecomunicagbes, a industria eletroeletrdnica, a biotecnologia, o genoma
humano, o transporte aéreo a velocidade do som, a Internet e as transferéncias
internacionais de capital em fragdes de segundo, a concorréncia acirrada entre as
empresas de poucos paises, que percorrem o mundo em busca de capital, recursos
humanos, tecnologia, matérias-primas e mercados, que alimentam o processo global

de mudancgas na economia.

Esse ambiente é propicio ao desenvolvimento da concorréncia entre empresas

e entre individuos, favoravel a emergéncia de um seleto grupo de organizagdes,

7 . N Lo . . Cp
Intranet, correio eletrdnico, jornal da empresa, boletins informativos, cartazes, videos, palestras, midia, visitas a
setores da empresa, quadro de avisos, reunides [café da manha com funcionarios, clientes, fornecedores] , etc



eleitas pelo proprio mercado. Diante disso sdo explicitas as necessidades de um
aprimoramento constante na gestdo dos empreendimentos, isto é, de se antecipar a
tendéncia do mercado, educar permanentemente o empresariado, a geréncia e a
mao-de-obra; dispor de estrutura adequada para atender a demanda de bens e

servigos de clientes exigentes.

Nas ultimas décadas do século XX houve, nas organizagdes, influéncia
marcante dos sistemas de gestdo da qualidade e gestdo ambiental correspondentes
as normas certificaveis NBR ISO 9001 e NBR ISO 140001, aliada a gestao da
saude e seguranca no trabalho contido no guia de diretrizes British Standard 8800.
Isso demonstra que as interfaces entre as questdes da qualidade dos processos
produtivos, deterioragdo do meio ambiente e saude dos trabalhadores estdo cada

vez mais proximas.

A esse respeito, a revisdo bibliografica mostra que inumeros trabalhos foram
realizados, de forma segmentada, sobre qualidade (processos produtivos,
atendimento ao cliente, servigos associados, etc), meio ambiente (poluigéo, lixo,
reciclagem, aterros industriais, etc) e saude e seguranga no trabalho (ergonomia,
ruido, uso de EPI, manuseio de materiais quimicos, etc), sendo portanto, escassos

aqueles direcionados a integragao desses sistemas.

N&o ha registro explicito de um sistema de gestdo que englobe os trés
sistemas supracitados, a ndo ser no ambito da experiéncia de grandes empresas
como é o caso da PETROBRAS/PE, 3M do Brasil/SP, a OPP Petroquimica/SP,
SAMARCO, BELGO MINEIRA/MG, entre outras. Em empresas dessas
caracteristicas, a tendéncia é unir, na pratica, as fungbes da qualidade, do meio
ambiente e da SST, cujos beneficios foram: fortalecimento do trabalho em equipe,
comprometimento da cupula da empresa através do provisionamento de recursos
humanos e financeiros, estabelecimento de um unico férum para discussao e
atuagdo do SIG na empresa, reducdo de esforgos para atingir os objetivos

estabelecidos na qualidade, meio ambiente, SST, isto €, reducéo de custos.

As pequenas empresas - PE - ndo dispdem de competéncias nem capacidade
estrutural e financeira para implementar os sistemas da qualidade, meio ambiente e
SST, separadamente ou no todo, ainda ndo tém acesso rapido a informagbes e
treinamento apropriado para atender  importantes requisitos das normas

correspondentes, colocando-as numa situacgao critica e por sua vez se ressentem da



falta de orientagédo para incorporar, de forma integrada as referidas fungdes ao seu
sistema global de geréncia. Por sua vez, manter um numero significativo de PE
competitivas é fonte valiosa na geragdo de emprego para as economias menos
aprimoradas, assim, torna-se fundamental sua qualificacdo até como mecanismo de
dinamizar a economia de estados menos desenvolvidos como os da Regido

Nordeste.

Na perspectiva de contribuir com o segmento da pequena empresa, este
trabalho apresenta um modelo de Sistema Integrado de Gestédo alicergado nas
interfaces da amplitude das normas certificaveis ISO 9001:2000 e ISO 14001:1996 e
no Guia de Diretrizes BS 8800. Quando implementado, repercutira, de forma
positiva, sobre clientes, funcionarios, fornecedores, concorrentes € a comunidade
vizinha, uma vez que gerara novos habitos nas PE, no que diz respeito ao
atendimento aos clientes, respeito ao meio ambiente e preocupacido com a saude e

seguranga de seus trabalhadores e outras partes interessadas.

O modelo visa ser incorporado ao sistema global de gestdo da pequena
empresa, na perspectiva de uma estratégia de lucratividade espelhada ndo apenas
em finangas, producdo, marketing, mas também na construgdo e preservagédo da
imagem e idoneidade da organizagao, através de uma forte vinculagéo entre todas
suas fungbes organizacionais. Isto €, um redirecionamento da conduta dos
empresarios. Nessa direcdo, este modelo podera receber apoio de organismos que
lidam com a pequena empresa e assim promover sua implementacao visando torna-

las mas competitivas e cumpridoras de sua responsabilidade social.
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1.4 Objetivos da investigagao

Os objetivos estabelecidos para esta investigagéo foram:

a) Objetivo Geral

Estruturar e validar um modelo integrado de gestdo, contemplando os
elementos de interface dos sistemas de gestdo da qualidade, de gestao ambiental e
gestdo de saude e seguranga no trabalho, apropriado as pequenas empresas

industriais.

b) Objetivos Especificos

1. ldentificar, listar e organizar o suporte teorico relativo as normas dos Sistemas
de Gestao da Qualidade NBR ISO 9001:2000, Sistemas de Gestdo Ambiental
NBR SO 14001:1996 e Guia para Sistemas de Gestdo da Saude e
Seguranca Ocupacional British Standards 8800:1996-abordagem HS(G)65;

2. Desenvolver o suporte pratico relativo a integragdo desses sistemas, através

de estudos de caso;

3. lIdentificar os elementos de interface nos Sistemas de Gestdo da Qualidade
NBR I1SO 9001:2000, Sistemas de Gestao Ambiental NBR ISO 14001:1996 e
Guia para Sistemas de Gestdo da Saude e Seguranga Ocupacional British
Standards 8800:1996-abordagem HS(G)65;

4. Elaborar um modelo integrando os Sistemas de Gestdo da Qualidade NBR
ISO 9001:2000, Sistemas de Gestdo Ambiental NBR ISO 14001:1996 e Guia
para Sistemas de Gestdo da Saude e Seguranga Ocupacional British
Standards 8800:1996-abordagem HS(G)65;

5. Levantar e analisar as praticas das pequenas empresas do setor de curtume
da Paraiba com relagdo ao modelo proposto - Sistema Integrado de Gestéo -
SIG;

6. Propor um modelo validado de Sistema Integrado de Gestédo, ajustado as

caracteristicas das pequenas empresas industriais.
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1.5 Delimitagcao da Pesquisa

Esta pesquisa foi delimitada pelas seguintes dimensoes:

Nao constituiu objetivo deste trabalho discutir nem criticar as normas Sistemas
de Gestédo da Qualidade NBR ISO 9001:2000, Sistemas de Gestdo Ambiental NBR
ISO 14001:1996 e Guia para Sistemas de Gestdo da Saude e Segurancga
Ocupacional British Standards 8800:1996-abordagem HS(G)65 e sim conhecé-las
em profundidade e em que medida sua utilizagdo esta transformando a gestdo nas

pequenas empresas que validaram o modelo;

Analisaram-se em detalhe seus conteudos, definicdes e termos (Apéndice A —
Glossario), visto que, implementar em uma empresa os elementos de um sistema de
gestdo é um desafio face a multiplicidade de adaptagdes necessarias, mais ainda
em se tratando das interfaces de trés sistemas diversos, porém complementares,

conforme proposto no modelo Sistema Integrado de Gestéo.

Nao foi matéria desta pesquisa avaliar como sendo bem ou mal a implementagcao de
programas de qualidade ou qualquer outro e sim, estritamente, em que medida as
empresas pesquisadas, estdo utilizando todos ou alguns dos elementos de interface

dos sistemas de gestdo em apreco;

Nao foi foco desta pesquisa realizar auditoria nos programas de mudanca
organizacional que, na data da pesquisa, estivessem sendo implementados nas
pequenas empresas que prestaram seu concurso para validar o modelo SIG e sim
conhecer suas praticas em relagdo a gestdo da qualidade, ambiental e saude e

seguranga no trabalho, separadamente.

Foram consideradas na pesquisa de campo todas as pequenas empresas do
setor de curtume, existentes no ano de 2002, no Estado da Paraiba. A restricdo
refere-se a exclusdo de outras atividades do setor industrial de pequeno porte € a
outras normas relacionadas a gestdao de empresas como a Responsabilidade social
SA8000:1996; NBR ISO/IEC 17799:2001 Tecnologia da informacédo e NBR ISO
19011:2002 Diretrizes para auditorias de sistema de gestdo da qualidade e/ou

ambiental, isto devido a natureza e abrangéncia da investigagao.
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1.6 Estrutura da tese

O primeiro capitulo compde-se dos elementos que direcionaram a investigagao:
apresentagao do problema de pesquisa, perguntas de investigagao, justificativa do

estudo, objetivos, delimitagcées do trabalho e a descrigao dos capitulos.

O segundo capitulo compreende a revisdo bibliografica a qual aborda gestédo
empresarial, origem e importancia da pequena empresa, sistema de gestdo da
qualidade (abordagens filosdéficas, modelos de gestdo notadamente a versao 2000
da NBR ISO 9001), sistema de gestdao ambiental (evolugdo, "cases", norma NBR
ISO 14001), sistema de gestdo da saude e seguranga no trabalho (histérico,

modelos de gestdo e o Guia BS 8800).

No terceiro capitulo, € abordada a proposta metodoldgica, constituida pelo tipo
de pesquisa, método, modelo de analise, instrumentos de coleta de dados bem
como seu processamento e analise, finalizando-se com o macroprocesso utilizado

no desenvolvimento da pesquisa.

O quarto capitulo aborda o suporte pratico através de trés “cases” de grandes
empresas ( PETROBRAS, OPP, 3M) que vém experimentando a integracdo total ou
parcial das normas NBR ISO 9001, NBR ISO 14001 e do guia de diretrizes BS 8800.

No capitulo quinto se apresenta o modelo proposto - Sistema Integrado de
Gestdao - partindo-se da metodologia utilizada na interface dos sistemas da
supracitados, analise da estrutura de cada uma dessas normas, obtencdo dos
elementos de interface e uma descricdo detalhada das caracteristicas gerais,
objetivos, resultados esperados e agdes de cada uma das areas de trabalho, etapas

e fases que o compdem.

No sexto capitulo se aborda o vértice desta investigacao, isto €, a validagéo do
modelo Sistema Integrado de Gestdo em pequenas empresas da industria de
curtume da Paraiba. De um lado inclui-se caracteristicas da cadeia produtiva do
couro, o significado econdmico do setor calgadista bem como a industria de curtume
na Paraiba, notadamente, Campina Grande/PB que ao dispor de tradigdo no setor e
um Centro de tecnologia do couro e do calgado, favoreceram sua escolha para
validacao pratica do modelo. De outro lado se apresenta os resultados da validacéo

pratica do modelo SIG, inclui-se o perfil das empresas participantes, os resultados
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da andlise das variaveis do modelo e a respectiva melhoria de sua aplicagéo:
politicas e objetivos; estrutura, responsabilidade e autoridade; requisitos legais,
planejamento, documentagédo, comunicagao, provisdo de recursos, competéncias,

ambiente de trabalho, realizagc&do do produto, medicao e auditoria.

O sétimo capitulo apresenta as conclusdes que dizem respeito a pesquisa, ao
modelo proposto e sua validacdo bem como perspectivas para outros trabalhos de

pesquisa vinculados a presente investigagao.

Faz parte desta investigagdo a bibliografia utilizada, direta e indiretamente, na

sua elaboracdo e o Glossario (Apéndice A).
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CAPITULO 2 : ESTADO DA ARTE

Este capitulo aborda conceitos sobre modelos de gestdo empresarial, pequena
empresa, gestdo da qualidade, gestdo ambiental, gestdo da saude e seguranga no
trabalho ®e industria do curtume, elementos que alicergam a presente pesquisa. Haja
vista a abrangéncia dos temas que compdem o teor deste capitulo, foi criado um
relatorio técnico®, que pode ser consultado, se necessario for, para complementar a

compreensao desta investigacao.

2.1 Gestao Empresarial

Este texto mostra os conceitos de organizagédo, gestdo e uma sintese dos
modelos de administragdo tendo em vista que as organizac¢des sao palco da gestao
dos negodcios e nestas se produzem mudancgas internas face aos estilos de gestao
de seus empreendedores e também recebem influéncias advindas das mudancas

externas face as constantes pressées do mercado.

2.1.1 Conceitos

Uma breve incursao sobre a origem das organizagdes assinala que “os farads
delas se utilizaram para construir as piramides e os imperadores da China para
construir sistemas de irrigacdo e a grande muralha”, Etzioni (1980, p. 8). A
organizacdo é uma entidade social, estruturada intencionalmente para atingir com
eficiéncia, objetivos e metas através do trabalho coordenado de diferentes
individuos. Esses objetivos devem ser definidos por intermédio da tomada de
decisao racional e explicitados formalmente para toda sua estrutura hierarquica,
Chiavenato (1999); Montana (1999, p.461); Stoner & Freeman (1995, p.5).

® Nesta pesquisa se consideram iguais as denominagdes: saude ocupacional e seguranga no trabalho
bem como saude e seguranga no trabalho.

o Aspectos conceituais da tese “Sistema integrado de gestdo da qualidade, meio ambiente e saude e
seguranga no trabalho — um modelo para a pequena empresa”. UFPB/CT/DEP, 2003. 100p.
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As organizagbes tém evoluido, significativamente, a partir dos anos 60,
quando a comunicacdo era verbal, prescrita, com tracos pessoais e tendo a
hierarquia como norma. Face a tecnologia, as mudangas nos processos de trabalho,
as exigéncias dos mercados e ao amadurecimento de seus membros hoje as

organizagdes tendem a ser virtuais. Clegg (1999, p.29-30).

Assim, passa-se da abordagem da natureza unitaria e ordenada das
organizagdes para a abordagem de conflito, poder e resisténcia dentro delas e com
seu entorno. Dessa maneira, a organizagdo € um sistema no qual ha interagcéo
reciproca, as vezes reune interesses dispares e conflitantes mas que se alinham na

diregdo do mercado no intuito de assegurar sua sobrevivéncia. Pages (1987).

A organizagdo segundo Etzioni (1980) caracterizava-se pela centralizagao,

hierarquia, autoridade, disciplina, regras, carreira, divisdo do trabalho e estabilidade.

Nos anos 80 e 90, as organizagdes, notadamente as grandes empresas e as
multinacionais, tém incorporado na gestdo outras variaveis como trabalho em
equipe, desenho de processos, produgado enxuta, Just-In-Time, kaizen, kanban, 5Ss,
células de manufatura, manutencdo produtiva total, empowerment, employship,
outsourcing, downsizing. Incorporar essas variaveis significou fazer adaptagbes e
contribuiu na diminuicdo do numero de niveis hierarquicos e na reducio drastica da

ineficiéncia e dos desperdicios.

Em anos recentes, foi incorporada uma variavel de amplo espectro: a
“flexibilidade”. Ela induz a colaboragéo forgada entre organizagbes de igual ou
diferente tamanho, tecnologia e aprimoramento de suas competéncias. Essas
determinantes tém se traduzido em imposi¢des por rigoroso controle de qualidade e
induzido a formagdo de cadeias de suprimento, hoje responsaveis por elevados
niveis de produtividade.

A NBR ISO 9000:2000 (2001, p.18) define gestdo como “as atividades
coordenadas para dirigir e controlar uma organizagdo”. Assim, o gerenciamento
como fungdo genérica € aplicado as organizacbes de toda indole e, mais
enfaticamente as de natureza econdmica, visto que sdo estas um campo de
confluéncia, de conveniéncia, de conflitos, de interesses, de controle, de autoridade,

de responsabilidades e fonte de poder. Assim, a organizagao e gestao constituem as
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duas faces de uma mesma unidade, intermediadas pelo administrador ou gerente.
CHIAVENATO (1999).

Na direcdo das organizacdes os executivos desempenham funcéao relevante, a
esse respeito, Stoner & Freeman (1995, p.11), assinalam “ser gerente eficaz esta
levando os dirigentes a novos relacionamentos chefia-subordinado, procurando
novos meios para aproveitar os talentos e os recursos dos empregados. Assim, vém
utilizando a geréncia participativa com excelentes resultados” e FOLLET (1997,
p.29), confirma: “Os gerentes e aqueles que sao gerenciados por eles se

assemelham, sendo governados por uma mistura de razao, sentimento e carater”.

Outros aspectos importantes nas organizagbes modernas sao as
caracteristicas de seus gestores: ética e responsabilidade social. A empresa

socialmente responsavel'

€ aquela que possui a capacidade de ouvir os interesses
das partes interessadas (acionistas, funcionarios, prestadores de servigo,
fornecedores, consumidores, comunidade e governo) e conseguir incorpora-los no

planejamento de suas atividades.

No desenvolvimento das teorias administrativas sobressairam-se variaveis
como: tarefas, estruturas, pessoas, ambientes e tecnologia e possuem vigéncia
secular as fungbes de planejar, organizar, liderar e controlar. Essas mantém
interacdo cruzada, além de muitas outras combinagdes. (Figura 1). CHIAVENATO
(1999) e (STONER & FREEMAN,1995).

N Pessoas

I | Tecnologia
Ambiente

Figura 1: Variaveis basicas na teoria geral da administragao.
Fonte: CHIAVENATO (1999, p.9).

% nstituto ETHOS de Responsabilidade Social Disponivel em <www.ethos.org.br> . Acesso em
24/05/2002.
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2.1.2 Modelos de Gestao

A semelhanca de levantar uma parede, tijolo a tijolo, o conhecimento é criado
por uns, dimensionado, moldado e lapidado por outros e utilizado por terceiros.
Assim, as teorias vao ao encontro das necessidades dos gestores e na maioria das
vezes elas sdo delineadas e praticadas nas préprias empresas antes de serem
formalizadas. Por isso encontram-se cada vez mais completos e complexos os
modelos para gerenciar grandes negocios. Muitos destes demoraram a germinar,
mas abruptamente cresceram, se multiplicaram, alcancaram tamanhos
extraordinarios e se dividem em unidades de negdcio, para perpetuarem-se, pois, a
prépria razao da natureza humana esta dirigida a dominar, encontrar formas
melhores de construir produtos (bens e servigos), servir-se deles e lucrar - é a
esséncia do capitalismo, como doutrina que se tem mostrado capaz de se auto-

superar permanentemente.

Para o amadurecimento da teoria administrativa tém contribuido inuUmeros
estudiosos, ao longo dos anos, em fungdo das forgas sociais, econdbmicas e
tecnoldgicas presentes num dado tempo e determinado lugar, através de seus
diversos estagios. Dentre outras, as contribuigbes relevantes procedem de Sun Tzu,
que escreveu, ha 2000 anos, “A arte da guerra” e Niccold Machiavelli, em 1531 o
“‘Maquiavel”’. No século XVIIl sdo notaveis as contribuicdes de Robert Owens, Smith
e Babbage e no século XIX de Taylor e Fayol assentaram as bases da moderna
administragdo (Quadro 1). Entre 1930 e a ultima década do século XX, houve
emergéncia de modelos de gestdo de empresas dentre as quais pode-se citar a
Escola de Relagdes Humanas de Elton Maio e Lewin, a Teoria de sistemas de
Bertalanffy, a Administragdo estratégica de Chandler, Ansof e Porter e a Total
Quality Management que recebera as contribuigdes de Deming, Juran, Ishikawa,

Ohno e outros.
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Quadro 1: Principais teorias administrativas e seus principais enfoques

Enfase Teorias Administrativas Principais Enfoques

Nas Tarefas Administracao Cientifica Racionalizagdo do trabalho no nivel operacional
Teoria Classica Organizagéo formal
Teoria Neoclassica Principios gerais da administracao

Funcdes do administrador
Na Estrutura

Organizagéao formal burocratica
Teoria da Burocracia Racionalidade organizacional

Multipla abordagem:
Organizagéao formal e informal

Teoria Estruturalista Analise intra-organizacional
Andlise interorganizacional
Teoria das Relagdes [Organizagao informal: motivagao, lideranca,
Humanas comunicagéo e dindmica de grupo
Nas Pessoas Estilos de administragéo
Teoria do Comportamento | Teoria das decisdes
Organizacional Integracéo dos objetivos organizacionais e individuais
Teoria do Desenvolvimento | Mudancga organizacional planejada
Organizacional Abordagem de sistema aberto
No Ambiente Teoria Estruturalista Analise intra-organizacional e analise ambiental
Teoria Neo-Estruturalista Abordagem de sistema aberto
Teoria da Contingéncia Anadlise ambiental
Abordagem de sistema aberto
Na Tecnologia Teoria da Contingéncia Administracdo da tecnologia

Fonte: CHIAVENATO (1999, p.11).

Dos modelos de gestdo explicar-se-a o da Administragdo Japonesa por se constituir
peca fundamental nesta investigacdo. Esse se sustenta no Total Quality Control e
mais amplamente no Total Quality Management. O periodo pds-guerra se
caracterizava por uma crise generalizada, que antecede a recuperag¢ao do Japao em
pouco mais de duas décadas. Nesse periodo, trés pilares |he serviram de
sustentacdo: um partido politico forte consolidado no poder, paz trabalhista e
unificacdo do povo. Some-se a isso 0 compromisso do governo com a educagao; a
valorizagdo da instrucdo; uma alta taxa de poupanca interna; a ampla utilizagcdo dos
servigos de consultoria para o desenvolvimento empresarial; a compra de tecnologia
e a manutencao essencial de valores culturais seculares, apesar do processo de
ocidentalizagao do estilo de vida. Para tanto foram essenciais as contribuicbes dos
cientistas: Deming, Juran, Crosby, Feigenbaum, Ishikawa, Ohno, Ouchi, Taguchi,
Masaaki Imai e outros que com seus principios possibilitaram a construgao e
implementacdo do modelo e na obtencdo de resultados plausiveis como é o
desenvolvimento do Japéao.

A criagao de uma filosofia e 0 manuseio de uma série de metodologias e técnicas

destinadas a administragdo e ao chao de fabrica nas industrias japonesas
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transformou o pais numa maquina econémica ambiciosa permitindo uma evolugao
sustentada do desenvolvimento da gestdo da qualidade, inclusive sua exportagédo a
comunidade empresarial global, que procura compreendé-la para adapta-la e
alcancar melhores condi¢gdes na acirrada competicdo de um mercado globalizado.
(Quadro 2). Hoje, praticamente todos os paises dispéem de Programas de
Qualidade, nas empresas privadas e no setor publico. Inclusive faz parte do modelo

de Gestao da Qualidade internacionalizado - ISO 9000.
A administragao japonesa se baseia, dentre outros, nos seguintes principios:

Administragao participativa — a participagdo dos funcionarios no processo
decisério, negociacdo de metas, trabalho em grupo, controle exercido através da

lideranga, comunicagao bilateral, participagdo nos resultados.

Prevaléncia do planejamento estratégico - através deste, a empresa ganha
flexibilidade, utilizando seus pontos fortes para atender as necessidades de seus

clientes e conquistar os clientes da concorréncia.

Viséao sistémica - os objetivos propostos s6 podem ser atingidos eficientemente

quando os membros da organizagao agem de forma eficiente.

Supremacia do coletivo - coletivo prevalece sobre o individual. Satisfacdo e

responsabilidade também passam a ser valores coletivos.

Busca da qualidade total - os resultados de sua implementacdo sdo garantia da
qualidade total, redugdo de custos, cumprimento dos prazos de entrega,
desenvolvimento de novos produtos. A abrangéncia dos Circulos de Controle de
Qualidade-CCQ ultrapassa os limites fisicos da empresa, desenvolve esforgcos
significativos no treinamento de gerentes e operarios. Verticalmente, tem inicio na
alta geréncia, prolongando-se até supervisores e operarios. Horizontalmente, inclui

de fornecedores a consumidores externos e uso do controle estatistico do processo.

Produtividade - para atingi-la, adota uma visdo cooperativa dos funcionarios,

incentivando o envolvimento de todos na consecucéo das metas da empresa.

Flexibilidade - se reflete na racionalizagdo do espaco, equipamentos versateis,
layout celular, nivelamento e sequenciamento da produ¢cdo em pequenos lotes,

reducao de estoques, quadro de trabalhadores qualificados e flexiveis.
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Cultura Organizacional - procura estabelecer um clima de confianca e

responsabilidade, baseado no respeito a hierarquia, na participacdo das pessoas no

desenvolvimento das tarefas, nas decisbes consensuais e na harmonia das

relacdes.

Quadro 2: Estratégias e ferramentas utilizadas na gestao da qualidade

Estratégias
relacionadas a:

Ferramentas da Qualidade

1. Filosofia

a) Producéo da qualidade

Programa Cinco Sensos;
Otimizacdo de Layout

b) Visdo do processo de gestéo

14 pontos do Dr Deming

c) Concepgdo de agao no
processo

Engenharia simultédnea; Analise do valor
Benchmarking, Desdobramento da Fungao
Qualidade - QFD, Producado enxuta

d) Procedimento de agéo

gerencial

Reengenharia (com restrigdes)

2. Conjunto de

a) Procedimentos elementares
de analise de problemas

Diagrama de Ishikawa
Diagrama da Matriz

b) Procedimentos elementares
de visualizagéo de processos

Histogramas, Folhas de checagem, Diagrama
de Pareto, Fluxogramas

Métodos c) Planejamento PDCA;
Diagrama de Seta;
Diagrama da arvore
d) Automacgao de Processos Inteligéncia artificial; Sistemas Especialistas
Redes Neurais
a) Procedimento de organizagao | Just In Time;
3. Melhoria do processo Kanban;
Continua Cinco Sensos
b) Procedimento de Otimizagdo | Zero Defeito
do Processo
. Benchmarking, QFD;
c) Atualizagao do Processo Andlise do valor
4. Servigo a a) O que o cliente quer QFD;

consumidores e
clientes

b) O que quer o cliente tem
prioridade e atencéo

Andlise do Valor

5. Envolvimento da
mao-de-obra

a) Atribuicao de

responsabilidades

Manutengao Produtiva Total

b) Organizagéo de esforgos

Equipe / Pequenos Grupos
Circulos de Controle de Qualidade

c) Estratégias desenvolvidas por
similaridade

Diagrama de Similaridade

d) Indugdo a agédo Participativa

Brainstorming; Empowerment

e) Acdes integradas de
envolvimento

SETF: Seguranga, Emergéncia, Tendéncia,
Facilidade.

Fonte: Adaptado de PALADINI, Edson Pacheco. Gestédo da qualidade: teoria e pratica. Sao Paulo: Atlas, 2000, p. 221-264.
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2.1.3 Estilo Brasileiro de Administrar

As organizagdes brasileiras vém passando por transformacbes profundas,
notadamente no seu sistema de gestdo tanto das empresas de produg¢ao de bens e
servigos, quanto na area publica. Por sua vez, o sistema de gestdo de empresas se
sustenta num nucleo de conhecimentos unico e generalizado, recebendo matizes
dos tragos culturais do pais e de cada regidao. Cada empresa tem seu proéprio estilo
de administrar, pois estda em funcao do carater de seus fundadores, do histérico de
seu desenvolvimento assim como do ambiente organizacional no qual realiza suas
operagdes visando alcangar seus objetivos. Desse modo, a empresa além de ser
vista “como uma unidade econdmica, em sua fungao empreendedora e produtiva,
deve ser entendida também como uma unidade sociocultural, palco de fenbmenos

de socializagao e aculturamento” (Barros, 1996, p.14)

Em estudo interativo junto a 2.500 executivos, foram analisados os tragos
culturais e outros ingredientes da cultura brasileira, fatos que permitiram concluir
que a “personalidade” da geréncia brasileira esta moldada por questdes como a
concentracao de poder, o personalismo, o paternalismo, a postura de espectador, o
formalismo e a impunidade. Isso mostra que “os tracos estdo intrinsecamente

envolvidos nos varios processos do sistema de gestao” (Barros, 1996, p.105).

Assim, o estilo de gestédo torna-se um fator de competitividade sobretudo em
épocas de turbuléncia ambiental, quando as empresas em face de seus tracos
culturais, independentes da regido e setor, reagem com velocidade ou lentidao,
revitalizando-se no processo de mudanga organizacional ou permanecendo nha

condicao de espectadores em fungao de sua cultura organizacional.

A modo de conclusdo pode-se dizer que a gestdo das organizagdes tem
recebido valiosas contribuicbes das diversas abordagens, cada uma com
caracteristicas préprias, levando consigo uma sintese da realidade do tempo em que
foram idealizadas e praticadas. Por conseguinte, a elaboracdo dos modelos
administrativos mostra que é dificil definir limites temporais, mas se percebe a
existéncia de amplas interfaces entre eles. Desse modo, vém-se construindo, cada
vez mais, modelos mais ajustados a realidade das organizag¢des. Esse fato permite
por sua vez, um aprimoramento das relagdes empresa-meio ambiente-trabalhadores

e sociedade.
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2.2 Empresas e Pequena Empresa

A empresa esta ligada ao empresario, e este € um empreendedor que a criou
em determinadas circunstancias. Cresce e pertence a uma familia empresaria, se
profissionaliza e, através de mecanismos diversos, torna-se uma micro, pequena,
média, grande e até multinacional. Todas elas possuem suas raizes em uma pessoa
ou grupo de pessoas. O foco nesta pesquisa € a pequena empresa. Tratar-se-a
portanto, de seu conceito, importancia, principais caracteristicas e sua relagdo com

a qualidade, com o meio ambiente e com a saude e seguranga no trabalho.

2.2.1 Introducéo

Na ultima década do século XX setores importantes da industria brasileira
realizaram significativo processo de implantagao de programas11 de reorganizagao
industrial no intuito de se posicionar de forma competitiva (melhoria da qualidade,
aumento da produtividade, redugao de custos, etc.) no ambiente de uma economia
globalizada. Torna-se evidente, que as organizagcdes sao as promotoras da
economia, tanto em paises desenvolvidos quanto nos emergentes. Elas criam,
desenvolvem, produzem, distribuem e comercializam bens atendendo as
necessidades e desejos dos clientes. Essas organizagbes econdmicas, “combinam
capital, trabalho e meios de produgdo para obter bens ou servigos, que se destinam
a satisfazer as necessidades de um determinado setor em um mercado consumidor”.
SEBRAE (1994, p.39).

Segundo Martins (1999) empresa € “o ideal do fundador que deu certo”. Por
sua vez Gersick , et al. (1997) denomina as pequenas empresas de “empresas
familiares”, as analisa como sistemas e assinala que nas economias capitalistas, na
sua maioria, se iniciam com as idéias, 0 empenho e o investimento de individuos
empreendedores e seus parentes. A vista disso, o estudo das empresas familiares
como sistemas comecgou nos anos 60 e 70. Os primeiros classicos focalizavam

problemas tipicos que pareciam atrapalhar as empresas familiares como nepotismo,

" Gestso da qualidade total, desdobramento da fungdo qualidade, gerenciamento pelas diretrizes,
5Ss, gerenciamento da rotina, benchmarking, analise do valor, times da qualidade, gestdo de
processos, certificacdo de empresas e outras.
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rivalidade entre geragdes e irmaos e administragao nao-profissional (Rausch, 1999).
e (Rooney, 2003).

A esse respeito, o0 modelo conceitual desenvolvido por Gersick, et al. (1997,
p.16) afirma que as empresas familiares s&o, de fato, “compostas por trés
subsistemas superpostos: a familia, a propriedade e a gestdo da empresa”. Cada um
desses subsistemas tem suas préprias normas, regras de admissdo, estrutura e
valores organizacionais. Portanto, os problemas observados surgem porque as
mesmas pessoas tém que cumprir obrigagdes nos trés subsistemas; por exemplo,
como pais, como gerentes profissionais e como proprietarios da empresa.
(Sifleet,2003).

Nos Estados Unidos e na Europa o pensamento de que a empresa familiar era
uma instituicdo falida e que tendia a desaparecer, foi abandonado na década de
oitenta. Concomitante a isso, a comunidade empresarial e académica ja tinha
percebido sua importancia e sua vitalidade. Martins (1999). A esse respeito, Puga
(2000, p. 7) diz: “o interesse pelas micro, pequenas e médias empresas —MPMEs -
aumentou principalmente pelo papel que elas vém desempenhando na criagcéo

liquida de empregos, mesmo em periodos de recessao”.

2.2.2 Origens da Empresa Brasileira

A empresa brasileira esta ligada a capitania hereditaria, primeira forma de
empreendimento privado. Das primeiras empresas brasileiras criadas por D. Joao I,
rei de Portugal, 1534, s6 duas das quinze prosperaram: a de Pernambuco /PE e do
Sao Vicente/SP. A essa origem atribui-se a mentalidade protecionista e cartorial
trazida pela Coroa, que de certo modo, persiste até hoje. Aliada ao sentimentalismo
e paternalismo nas relagdes familiares, essa mentalidade causa enfraquecimento e
pde em risco a sobrevivéncia das empresas que nao se adaptarem aos novos
tempos . (Martins, 1999).

Um segundo momento foi marcado pela industrializagdo (siderurgia, quimica e
a instalagdo da PETROBRAS) que comegou no final do século XIX, acelerado pela
imigracdo européia, que trouxe impulso a modernizagdo da economia através

daqueles empreendedores mais ambiciosos e de maior visdo empresarial.
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Na década de 90, o Brasil assistiu a uma profunda transformacdo na
composic¢ao produtiva do pais, na forma de gestdo das empresas e na estrutura de
propriedade do capital. Assim, a mudancga de propriedade das empresas industriais
e em muitos casos a extingdo (venda, associagao, faléncia, fechamento, fusdes,
incorporagdes, etc.) de tradicionais empresas familiares nacionais de grande porte,
levaram consigo, nessa bola de neve, as micro e pequenas empresas. E o caso de
empresas como: Metal Leve, Cofap, Freios Varga, Stevaux, Arno, Continental, Lacta,
Frigorifico Chapecd, Perdigdo, Pao Pulmann, Tostines. (Quadro 3). Entretanto,
poucos grupos brasileiros de controle familiar conseguiram se sustentar

demonstrando maturidade e equilibrio: Votorantin, Itad, Sadia, entre outros.

Deduz-se, que a ascensdao das empresas familiares em tempos de
globalizagdo exige dos empresarios atuagdo pujante, carater empreendedor,
modernidade administrativa e investimentos em inovagdes tecnoldgicas,
preservacdo ambiental e modernizacdo das relagbes entre capital e trabalho, dentre

outros. E isso nem sempre se verifica nas pequenas empresas.

Vale salientar que no periodo 1990 a 1999, a criacdo de empresas no Brasil,
chegou a atingir o numero de 4,9 milhdes, dentre as quais 2,7 milhdes (55,1%) eram
micro-empresas e apenas no ano de 1999 foram constituidas 475.005 empresas no
pais, destas 267.525 ou 56,3 % foram microempresas. Disponivel em:

<www.sebrae.com.br>. Acesso em 03/01/2001.

Quadro 3: Fusbes e aquisigdes no Brasil 1992-1997

Periodo Total 92 - 97

Setor 1992 | 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | N° %
Total geral 58 150 175 212 328 377 1295 100
Alimentos, bebidas e fumo 12 28 21 24 38 49 172 133
Instituicdes financeiras 4 8 15 20 31 36 114 8,8
Produtos quimicos e petroquimicos |4 18 14 13 18 22 89 6,9
Metalurgia e siderurgia 11 13 11 9 17 18 79 6,1
Elétricos e eletronicos 2 7 5 14 15 19 62 4,8
Seguros 1 1 8 9 16 24 59 4,6
Partes e pegas automotivas 1 1 4 11 11 16 44 3,4
Total setores selecionados 35 76 78 100 146 184 619 47,8

Fonte: MARTINS et al. Empresas familiares brasileiras: perfil e perspectivas. Sdo Paulo: Negécio Editora, 1999. p. 9.
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2.2.3 Caracteristicas da Pequena Empresa

O segmento da micro e pequena empresa se caracteriza por pequeno volume
de produgao, baixa qualidade, escassa especializagao, altos custos de producao e
comercializagdo, baixo nivel de integragdo vertical e horizontal, e mao-de-obra
pouco qualificada. Entretanto, na ultima década, parcela reduzida de pequenas
empresas tem demonstrado desempenhos excepcionais como € o0 caso das
localizadas no Vale do Silicio nos Estados Unidos, programa Centro-Satélites de
Taiwan, os distritos industriais do centro e norte da Italia e o /land alemao. Nestes, o
diferencial do sucesso vai do uso da tecnologia, a gestdo, a organizagdo da
producdo e aos niveis de cooperagado. Assim, embora operem com pequenas
economias de escala, nas areas metropolitanas, conseguem participar de redes
dinamicas de producgdo. CEPAL (2001).

Considera-se que sejam essenciais para caracterizar a pequena empresa,
variaveis como: a inovagao tecnoldgica, o uso da informatica, o estilo na gestdo dos
negocios, a profissionalizagcdo da gestdo, o uso de equipamentos de base
microeletrénica, a organizagdo do trabalho, o nivel de integracdo na atividade
produtiva, e sobretudo a qualificacdo das competéncias. Na auséncia dessas
informacdes apresentam-se os critérios de porte, capacidade de adaptacgao e estilo

de gestao (Rooney, 2003).

a) Porte da empresa - as variaveis utilizadas para caracterizar o tamanho da
empresa sao 0s empregos, a receita bruta anual, o investimento, o volume de
vendas e o consumo de energia. Sendo que 0 numero de pessoas empregadas € o

principal critério.

b) Capacidade de adaptagao - a internalizagdo da economia abre espago para
um processo permanente de reestruturagao industrial e de reorganizagao espacial,
procurando obter estruturas produtivas mais descentralizadas e flexiveis. “As
pequenas empresas, por suas caracteristicas préprias, podem e devem cumprir um
importante papel nesse processo”. SEBRAE ESTUDOS (1994, p. 38-39). A esse
respeito ha casos em que, comparadas as grandes empresas, elas produzem um
volume significativo de inovagdes (computadores, componentes essenciais, servigos
intensivos de tecnologia), provando serem flexiveis e capazes de se adaptar

rapidamente as mudangas tecnoldgicas. Dessa forma, as pequenas empresas
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contribuem para o desempenho da cadeia produtiva global e também facilitam a

distribuicado de renda nos estratos sociais mais baixos da sociedade.

Por sua vez, na década de 1990, as grandes empresas incorporaram a pratica
da terceirizagao de suas atividades, que nao representam o foco de seu negdcio,
ocorrendo as sub-contratacbes das empresas de menor porte. Ao que parece, essas
relagdes comerciais estdo cumprindo, também, propdsitos de modernizacdo de
instalagbes, atualizagdo de tecnologia, racionalizagdo administrativa, transagdes
equitativas. Todavia, ndo se diz o0 mesmo em se tratando das boas relagdes

trabalhistas.

Em decorréncia, as vantagens inerentes a sua estrutura sdo a grande
capacidade de aproveitar os recursos humanos, a concentragdo em produtos com
tendéncia na demanda, a facilidade de adaptagdao as mudangas e oportunidades de
mercado e a agilidade em satisfazer demandas de consumidores. Entre as
desvantagens podem ser citadas: a insuficiéncia individual dos quadros diretivos; a
limitada adaptacao tecnoldgica; os reduzidos recursos financeiros; o baixo poder de
negociacao econbmica, financeira e politica; a caréncia de recursos para
investimentos, o dificil acesso as informagdes sobre processos técnicos e
produtivos; a menor competitividade causada pela baixa escala de produgéo e pela
produtividade limitada; o fraco associativismo e a pequena representatividade diante
da pouca aten¢ao do Estado, bem como a caréncia de mecanismos para obtencéo

de créditos apropriados (ageis, suficientes e oportunos). (Sifleet, 2003).

A respeito dos gestores da pequena empresa industrial, pesquisa realizada no
Brasil por Adelino (1994), mostra que seus dirigentes apresentam problemas de
percepcao estratégica (visao, objetivos, conduta do dirigente) em 81,2% dos casos e
18,8% em se tratando de recursos (humanos, financeiros, organizacionais e
tecnoldgicos). A vista disto os sintomas derivados da ma utilizacdo de recursos
disponiveis a empresa geram 0 que 0S pequenos empresarios denominam de
graves problemas, como a falta constante de capital de giro e elevagao do grau de
endividamento. Observe-se, que a maioria dos problemas sao decorrentes da forma

de agir dos empresarios.

As pequenas e médias empresas apresentam 73% de seus problemas

provenientes do desequilibro interno e externo. Séo eles: estrutura de pregos rigida
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e inadequacgao da linha de producdo. Fatores que afetam o indice de lucratividade
devido ao fato de que a empresa nao sabe atuar no mercado. Também inclui a baixa

qualidade do produto, a falta de assisténcia técnica ao usuario final, entre outros.

c) Estilo de gestao - As pequenas empresas sado caracterizadas por multiplas
fungcdes cumpridas pelo empresario dentro e fora da empresa, impedindo sua
concentragao exclusiva no trabalho gerencial. A esse respeito, Gersick (1997, p.112-

113) assinala duas peculiaridades comuns no estilo de gerir as empresas familiares:

1°) Os proprietarios-gerentes estdo no centro de tudo - investindo uma grande
parcela de seu tempo, sua energia e, frequentemente, a maior parte de seus
recursos. As estruturas organizacionais sdo minimas e informais; os procedimentos
operacionais sao definidos e modificados, muitas vezes, ndo se formalizando. A

maior parte da comunicagao vai para o proprietario ou é feita por meio dele.

2°) Na maior parte dos casos, a empresa esta focalizada em um produto ou
servigo, ela esta esperando encontrar um nicho ao qual possa se agarrar o
suficiente para se estabelecer em longo prazo. Um aspecto que se sobressai na
gestdo familiar € uma certa resisténcia a mudanga seja operacional, como
implementacao de ferramentas da qualidade (Cinco Sensos, melhoria no layout, etc)
ou de gestdo (escolha de um adequado portifélio de produtos). Isso se da,
possivelmente, porque toda mudancga tem um custo, ndo apenas financeiro, mas de
status e acomodagéo e muitas vezes, as pessoas e as organizagdes precisam de
tempo para se ajustarem a nova lideranga, a padrdes de comunicagao diferentes e a
novas normas de comportamento. A esse respeito Gersick, et al. (1997, p.277-284),
faz uma recomendacao substanciosa para gerir com vigor a empresa familiar “Trate

a empresa como empresa, a familia como a familia e a propriedade com respeito”.

2.2.4 Importancia da Pequena Empresa

As pequenas empresas, embora sejam menos notaveis em expressao
produtiva, tamanho de mercado, capacidade de barganha, s&o um componente vital
da economia. Elas oferecem contribuigcbes unicas que ajudam a preservar o bem-
estar econdmico, muitas vezes sdo bastante competitivas e ainda podem concorrer
eficazmente com grandes corporagbdes, mesmo em setores em declinio. Um aspecto

fundamental € que sdo geradoras de emprego ao absorverem significativos
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contingentes de mao-de-obra a baixo custo. Além do mais, s&o distribuidoras de
renda e possuem alta flexibilizagado locacional. Logo, sao fundamentais na dinamica
sécio-econbmica de uma cidade, estado, regido e até de um pais. Neste sentido

Miranda et al (2001, p. 2) assinala: *“a importancia do micro e pequeno empreendimento na

cadeia produtiva vem ganhando volume com as transformacgdes oriundas da especializagdo flexiverl .
No Brasil, a importancia da micro e pequena empresa12 diz respeito a:
Representam 52,8% da forga de trabalho (RAIS/2000);

Crescimento em 25% o numero de micro empresas entre 1995 e 2000 e as

grandes empresas cresceram 2,2 %;

Crescimento em 25,9 % o numero de trabalhadores e 0,3% nas grandes

empresas;

Foram constituidas 4,9 milhdes de empresas, de 1990 a 1999, 55% delas

como microempresa;

Em 2001, das 147.165 empresas cadastradas no SIASG, 26,2% foram
microempresas, e 26,8% empresas de pequeno porte. SIASG - Sistema Integrado
de Administragéo de Servigos Gerais, que registra a movimentagdo do cadastro de
fornecedores, de pregos e de catalogo de materiais e servigos, nos contratos
publicos federais de servigo em vigor até o ano 2000, 9% foram firmados com

microempresas e 21% com pequenas empresas;

Em 2000, 16.016 empresas exportaram, das quais 63,7% eram micro e

pequenas empresas, tendo participado com 12,4% no valor total exportado

2.2.5 Programas de Apoio a Pequena Empresa

Os paises implementam uma variedade de mecanismos como politicas
publicas, legislagédo, crédito, apoio técnico, acesso a tecnologia, subsidios, etc,
com a finalidade de fomentar o desenvolvimento das empresas com vistas a
fortalecer fontes de emprego e renda. Esse suporte, na ultima década tem sido
direcionado com maior intensidade a micro, pequena e média empresa.Experiéncias

marcantes, relativas a emergéncia de polos de exceléncia baseados em pequenas

"2 IBGE(1998), SEBRAE Nacional(2001) e MINISTERIO DO DESENVOLVIMENTO, INDUSTRIA E
COMERCIO EXTERIOR - MDIC (2001),
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empresas sdo os casos do Vale do Silicio nos Estados Unidos, programas Centro-
Satélite em Taiwan, Distritos Industriais na Italia, Land na Alemanha e Keiretsu no

Japao etc.

Nesse sentido, PUGA (2000) citando Lalkaka (1997) assinala que o Governo
Federal dos Estados Unidos e organizagdes locais que apoiavam as MPMEs
possuiam 231 programas, muitos deles bem conceituados pelos usuarios, por
Exemplo: Small Business Innovation Research Programme, Small Business
Development Programme, University Centres Programme, Commercial Use of Space
Pogramme, Industry / University Cooperative Research Centres, Clusters de
empresas, dentre outros. Importante ressaltar os florescentes clusters de informatica
no Silicon Valley na Califérnia e o de produgao de microcomputadores na Route 128

em Boston.

No Brasil, uma experiéncia que se poderia tornar referéncia na promogao da
pequena empresa € o polo industrial couro-calcado de Campina Grande, onde se
desenvolvem esforgos para seguir o exemplo dos Distritos Industriais da terceira
Italia. Ainda, que a “nocao de interacao, cooperagcao ou mesmo troca de informacgdes
nao é facilmente compreendida pelas empresas”, segundo Lemos & Palhamo
(2000).

Quanto aos 6rgaos que prestam incentivos e apoio cientifico e tecnoldgico as
micro, pequenas e médias empresas, destaca-se a Secretaria do desenvolvimento
da producdo do MDIC'™ com os programas PBQP'* e Brasil empreendedor, a
FINEP' Tecnologia, Fundos setoriais (petrdleo, gas natural e outros), CNPq'®,
Banco do Brasil, Banco do Nordeste (FUNDECI e PRODITEC), SEBRAE (PATME”,
COMPETIR™ e outros), Balcdo Tecnologia no Rio de Janeiro, Disque Tecnologia
na CCAE/USP dentre outros, somando mais de 20 programas (Quadro 4) segundo
levantamento realizado, em 2001, pelo Ministério do Desenvolvimento, Industria e

Comércio Exterior.

'3 Ministério de Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior — MDIC.

" Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade — PBQP.

' Financiadora de Estudos e Projetos — FINEP.

'8 Conselho Nacional de Desenvolvimento — CNPg.

' Programa de Apoio Tecnoldgico a Micro e Pequena Empresa.

'® O Projeto Competir (teve origem num acordo basico de cooperagso técnica Brasil-Alemanha).
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Quadro 4: Programas de apoio ao desenvolvimento tecnolégico das
empresas brasileiras de pequeno porte

Instituicao Programa Objetivo
1. MDIC Programa Brasileiro de Qualidade e | Orientar estrategicamente o crescimento da produtividade nas industrias
Secretaria do | Produtividade brasileiras
desenvolvi Programa Brasil Empreendedor Fortalecimento das micro, pequenas e médias empresas
mento da
produgéo
Programa de Desenvolvimento Tecnolégico Estimular investimentos empresariais em pesquisa e desenvolvimento
tecnoldgico
Fundos Setoriais: petréleo e gas natural, energia, | Apoiar o desenvolvimento cientifico e tecnolédgico em cadeias produtivas,
recursos  hidricos, mineragdo, transporte, | inclusive a interagédo universidade-empresa
espacial, infra-estrutura, telecomunicagées,
tecnologia da informagdo, universidade —
empresa.
| FINEP Tecnologia Apoiar financeiramente projetos de P&D das empresas, organizagbes
2. Ministério governamentais e ndo-Governamentais de carater cientifico tecnoldgico.
da _Ciénia e CNPq - Programa sociedade da informagédo — | Brasil como exportado de software: Belo Horizonte, Blumenau, Brasilia,
da Tecnologia Internet 1l — Programa para a promogédo da | Campina Grande, Campinas, Curitiba, Floriandpolis, Joinville, Juiz de fora,
exceléncia do software brasileiro - SOFTEX Porto Alegre, Recife, Rio de Janeiro, Sdo Carlos, Sdo José dos Campos,
Vitoria.
Programa Sistemas locais de inovagéo - Adaptagéo tecnoldgica para o Semi-arido;
- Fomento a geragéo e adaptagao de tecnologias apropriadas;
- Formagéo de agentes de inovagéo tecnolégica;
- Fomento a gestdo de incubadoras e parques tecnolégicos
Banco do | MIPEM Investimento Financiamento para implantagdo de programas de qualidade ou obtenc&o de
Brasil certificacéo ISO.
Banco do [ Fundo de Desenvolvimento Cientifico e | Apdia projetos no ambito dos Polos de Desenvolvimento Integrado do
Nordeste Tecnoldgico - FUNDECI Nordeste (cadeias produtivas).
Apdio ao Desenvolvimento Tecnoldgico - | Visa acelerar o processo de desenvolvimento tecnolégico regional
PRODETEC
Apoio as micro e pequenas empresas Implantag&o, expansao e modernizagao de micro empresas e empresas de
pequeno porte nao rurais
Instituto Desenvolvimento Tecnolégico Regional - DTR Disseminagéo sistematica das experiéncias bem sucedidas em DTR e local
Euvaldo Lodi — incubadoras de empresas e parques tecnolégicos
-IEL
Apoio a | Financiamento a Ciéncia e Tecnologia Apdia o desenvolvimento de infra-estrutura cientifica e tecnoldgica:
Ciéncia e diagnosticos setoriais, capacitagdo de RH e difusdo tecnoldgica adaptada as
Tecnologia condig¢des do semi-arido.
Fundo de Desenvolvimento Cientifico e | Apoia financeiramente, a execugdo de pesquisas aplicadas em todos os
Tecnoldgico - FUNDECI setores produtivos, a implantagdo desses resultados e a difusdo de
tecnologias.
Cria centros de exceléncia, pesquisas climatolégicas e meteoroldgicas, infra-
estrutura de incubadoras / parques tecnolégicos e redes de informagao
tecnoldgica; projetos de aproveitamento de matéria-prima da regido.
Disque Tecnologia — CCAE/USP Proporciona consulta sobre tecnologia e outras areas de conhecimento
(administrativa, gerencial, de aprimoramento profissional, relagbes de
SEBRAE-TEC para micro e pequenas empresas | trabalho e difusdo cultural) através do banco de dados
Disque Tecnologia - UNB Atende problemas e duvidas tecnolégicas e gerenciais de empresarios e
empreendedores através da cooperagdo com instituicdes de ensino, C&T no
DF
Balcdo Tecnologia — Rio de Janeiro Realiza articulagéo entre a oferta e a demanda de tecnologia por meio de 39
associadas que séo instituicdes de ensino, pesquisa e fomento no RJ.
Bolsas |IEL/SEBRAE/CNPq de apoio ao | Descrever, equacionar e contribuir na resolugdo de questdes de interesse
desenvolvimento tecnolégico das micro e | das MPEs da industria, comércio servigos
pequenas empresas
Capital de Risco - SEBRAE Aplica recursos d fundos de investimentos em empresas emergentes de
base tecnoldgica, que por sua vez, investirdo em MPEs.
COMPETIR Objetiva estabelecer padroes competitivos para empresas industriais de
pequeno porte da Regido Nordeste: movelaria, ceramica, confecgéo,
laticinio fruticultura, couros e calgados, embalagens de alimentos e
construgdo
Incubadoras de empresas de Base Tecnoldgica Formatar e consolidar o surgimento de incubadoras de empresas e acelerar
o processo de criagdo de MPEs caracterizadas pela inovagéo tecnoldgica.
Programa d apoio tecnolégico as micro e | Visa o aperfeicoamento e a racionalizacdo de produtos, equipamentos,
pequenas empresas -PATME métodos e processos produtivos, linhas de produgdo, “design” do produto,
modelagem, uso eficiente de energia.
BNDES Microcréditos Realiza operagdes de crédito a microempreendedores formais e informais
Programa de Crédito Produtivo Popular através de ONGs, OSCIPs.

Fonte: Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior - MDIC. Instrumentos de apoio ao setor produtivo.
Brasilia/DF, 2001. 343p. Disponivel em < www.braziltradenet.gov.br> Acesso em: 15/julho/2002.

MTC = Ministério da Ciéncia e Tecnologia
ONG = Organizagdo nao-governamental
OSCIPs = organizagdes da sociedade civil de interesse publico
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2.2.6 Qualidade e Produtividade na Pequena Empresa

Atualmente atingir o objetivo da competitividade de bens e servigcos passa
necessariamente pela melhoria da qualidade e aumento da produtividade. Neste
sentido, o Brasil € um dos paises que mais cresce em programas de qualidade no
mundo e tem conseguido, na ultima década, elevar sua produtividade. S&o diversas
as instituicdes privadas e publicas que vém trabalhando na dire¢cao de dar resposta
as necessidades de aprimoramento das pequenas empresas para enfrentar a
concorréncia através de programas especificos. E o caso do Programa SEBRAE de
Qualidade Total, D'Olho na Qualidade, Programa Sebrae ISO para pequenas
empresas; o BNDES/FINAME através de programas e linhas de financiamento, o
SENAI, Federacao das Industrias e inUmeras consultorias que efetuam servigcos nas
areas de qualidade, normalizagdo, certificagdo e nas metodologias que dizem

respeito ao sistema de gestao da qualidade.

Papel importante é desempenhado pelas consultorias privadas, segmento
representativo na prestagéo de servigos que dao sustentaculo a significativa tarefa
de mudanga nas organizagbes que enfrentam inumeras restricbes no
desenvolvimento de seus negdcios. De modo geral, a capacitagao e qualificagdo dos
empresarios de pequeno porte os direciona a ampliar sua percepgao para outros
negocios e para novas oportunidades, enfatiza o permanente enfoque no cliente, em
suas necessidades e aspiragdes, dando-lhe mecanismos que o conduzem a “ouvir” o
cliente tanto interno quanto externo. Além do mais, induz os empresarios a
contextualizar seu negécio no competitivo ambiente empresarial, de modo a procurar

um posicionamento estratégico para suas empresas.

A experiéncia mostra que o requisito mais significativo para a implantagao de
mudangas nas empresas, independente do porte, € a pré-disposi¢cao e vontade do
empresario para mudar, se necessario for, a estrutura da organizagao, os métodos
de trabalho, seus processos produtivos, o ambiente de trabalho, a comunicacao
interna e externa, introduzir uso de medigdes, incorporar o uso da informatica e

despertar sua adesao para a inovacéo tecnologica.

O programa D’Olho na Qualidade foi inspirado no método japonés dos "5
Sensos", aqui adaptados para: descarte, limpeza, organizagao, higiene e ordem
mantida. E aplicavel em todo e qualquer tipo de empresa. O desafio é criar um

ambiente de motivacido e colaboragdo dentro da empresa para renovar 0s espagos
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fisicos, retirando o inutii do caminho e permitindo um novo compromisso dos
trabalhadores com a manutengao da ordem e da limpeza. Outros programas como O
Programa SEBRAE ISO para pequenas empresas tém o objetivo de viabilizar o
acesso das pequenas empresas a certificagdao ISO 9000, por meio de apoio ao

processo de implantagdo das normas existentes.

2.2.7 Saude e Seguranga no Trabalho na Pequena Empresa

A saude é um processo vital condicionado por processos biologicos,
ambientais, comportamentais e acesso a servicos de saude. Logo, uma forgca de
trabalho saudavel se constitui num dos bens preciosos com que contam os paises,
as organizagoes, as familias e as proprias pessoas. Esse atributo humano, contribui
substantivamente para o aumento da produtividade nas organizagbes, para a
riqueza no pais e para a satisfacdo e qualidade de vida da sociedade, coletiva e
individualmente. (Piedrahita, 1998).

Por sua vez, mudancas significativas vém se processando desde a revolugao
industrial face a velocidade na mudanga da tecnologia, aos avangos sociais, aos
novos métodos e ritmos de trabalho das empresas. Inclusive as preocupagdes por
melhorar o ambiente de trabalho vém alcangando cada vez mais adeptos tanto de

parte dos empresarios como dos trabalhadores.

Apesar de os modelos organizacionais estarem mais dirigidos a producao,
marketing, recursos humanos, inovagdo e mudanga organizacional ndo focalizaram
a gestdo da saude ocupacional e seguranga no trabalho, no intuito de enriquecer a

gestao global da empresa. (Martinez, 1998).

Ainda assim, nas grandes empresas e também nas pequenas é uma
preocupacao estratégica melhorar o ambiente de trabalho, na intengao de reduzir o
namero e gravidade dos acidentes, bem como as doengas de origem profissional,
tanto para atender a legislagdo quanto para garantir a qualidade de seus bens e
servigos e a produtividade. Entretanto, ndo se pode assegurar que ha uma cultura

de prevengao na SST no interior de significativo nimero de pequenas empresas.

O ambiente de trabalho envolve aspectos como postos de trabalho; utilizagédo
das maquinas; manuseio de substéncias perigosas; iluminagéo; bem-estar dos

colaboradores; instalagdes e organizagéo do trabalho. E importante frisar que manter
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ambientes de trabalho saudaveis, sobretudo na pequena empresa, é de
responsabilidade de empresarios e gerentes, que além de fornecer-lhes condigdes,
também tém de educar seus trabalhadores, se o objetivo é evitar acidentes, reduzir a
freqliéncia de doengas profissionais, manter as instalagées apropriadas a seguranga

dos trabalhadores e da preservagao das instalagdes e patriménio da empresa.

2.2.8 Variavel Ambiental na Gestao dos Negdcios

Os quatro grandes problemas ecologicos com o0s quais o mercado e,
consequentemente, os consumidores terdo que lidar no presente e no futuro sao: a
obsolescéncia programada, a poluicdo, o lixo reciclavel e a conservagdo dos
recursos. Essas variaveis, possivelmente, terdo de ser incorporadas a gestdo de
seus negoécios pelas pequenas empresas que cultivem uma visao de futuro. A
influéncia da variavel ecoldgica na estratégia da empresa se percebe em dois
contextos diferentes. Uma quando se deriva de exigéncia da legislacdo sobre meio
ambiente e a outra quando representa uma oportunidade de negdcio. Donaire
(1995), Reis (1995), Campos (2001).

Quando a exigéncia decorre do setor no qual desenvolve suas atividades,
algumas vezes, de natureza poluidora, devendo atender as exigéncias ambientais
dos orgaos regulamentadores, a pequena empresa interessada em equacionar seus
problemas ambientais, devera estabelecer normas de atuacido que repercutirdo em
nivel interno, propiciando movimentagao coletiva de seus funcionarios, ainda que

seja uma real conscientizagéo sobre a importancia da gestdo ambiental.

Quando a preocupagdo com o meio ambiente decorre de uma oportunidade de
negocio, a interiorizagdo do escopo da gestdo ambiental repercute na propria
postura estratégica e na estrutura organizacional. Essas modificagdes materializam-
se no nivel formal, com a inclusdo de fungbes, atividades, autoridade e
responsabilidades especificas em relagdo a variavel ecoldgica. E em nivel informal,
a pequena empresa disseminara entre todos os componentes da organizagao, a
idéia de que a responsabilidade ambiental €, além de um compromisso formal da
empresa, uma tarefa conjunta, que deve ser realizada por todos os funcionarios,
desde os elementos da alta cupula até os colaboradores menos qualificados. (Figura
2). (Donaire, 1995, p.92). Macedo (1994), Reis (2002).
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Entre as consideracdes que se pode tecer sobre as pequenas empresas é que
sdo muito importantes na geracdo de empregos, de divisas e cumprem um
destacado papel social na redugdo dos desequilibrios regionais e na melhora da
distribuicdo de renda. Um aspecto marcante refere-se a que as pequenas empresas
apresentam uma taxa de mortalidade mais elevada do que a das grandes empresas,
em contrapartida se diferenciam nos aspectos como flexibilidade e capacidade de
adaptagdo a novas situacbes, a falta de acesso ao crédito, exposicdo quase
permanente a ma administracdo devido ao escasso planejamento e a parca
preparagdo para “tocar” o negocio. Alega-se ainda a elevada carga tributaria.
Layrargues (1994) e Maimon (1999).

Paises como Estados Unidos, Espanha, Italia, Japdo, dentre outros
reconhecem a importancia das pequenas empresas nas suas economias, inclusive
estimulando a implementagao de politicas de incentivo e apoio cientifico-tecnoldgico.
Depreende-se que o0 apoio as pequenas empresas varia em fungao dos diferentes
enfoques atribuidos ao papel que cumprem face as condi¢gdes econdmicas de cada
pais. Assim, nos Estados Unidos a importancia das pequenas empresas é
ressaltada para assegurar o livre mercado, na Italia elas recebem incentivo com o
objetivo de diminuir as desigualdades regionais e em Taiwan as pequenas empresas
sao vistas como estruturas capazes de responder rapidamente a mudancas na

demanda mundial.

MUDANGCAS NO AMBIENTE FUTURO

- Problemas Ocorridos na Matriz —
- Problemas futuros etc. —> Antecipag&o ,
PLANOS ESTRATEGICOS
DA ORGANIZAGAO L FUTURO
OBJETIVO
Adaptacao
MUDANGAS NO AMBIENTE —> ‘ ‘
IMEDIATO
MUDANCAS
- Legislagédo NIVEL FORMAL:
- Abiquim/Anfavea etc. Sistema Ativ/Responsabilidade
Sist. Autoridade - Sist.Comunicagao

NIVEL INFORMAL
Clima Organizacional - Conscientizagao
Relacdes com a comunidade

Figura 2 :Influéncia da variavel ecoldgica nos planos estratégicos
Fonte: Donaire (1995, p. 92)
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2.3 Gestao da Qualidade

A qualidade e produtividade devem ser a meta de toda empresa que se
preocupe em crescer e sobreviver a abertura de mercados e competir em nivel
interno e externo. Qualidade esta associada a um estilo de gestdo, a visao
sistémica, a melhoria continua e visa promover mudangas sucessivas utilizando-se
de novas técnicas de producgao, voltadas ao combate dos desperdicios humanos e
materiais. Compreende principios, metodologias e ferramentas da qualidade,

essenciais a sua implementagédo nas organizagoes.

2.3.1 Filosofia da Qualidade

O corpo de conhecimentos sobre qualidade foi elaborado por varios
pensadores durante a ultima metade do século XX. Seu laboratério foi o Japéao e,
posteriormente, esses ensinamentos foram trazidos para o ocidente e divulgados
incessantemente, tornando-se a abordagem de referéncia mundial em termos de
gestdo empresarial. Os estudiosos que mais se destacaram em teorizar suas
praticas sdo os americanos Juran, Deming, Crosby, Feigenbaum e os japoneses
Ishikawa, Ohno, Shingo, Taguchi e outros. Eles desenvolveram principios e técnicas
de operagdes e gerencial, e apesar de possuirem visdes diferentes, elas se
complementaram focalizando a qualidade de produtos, eliminacdo de desperdicios,
atendimento ao cliente, produgdo enxuta, Just In Time,etc. Os enfoques desses
expoentes tém-se consubstanciado dando origem ao modelo de administragdo

japonesa.

A qualidade é um fendbmeno significativo da segunda metade do século XX, e
na sua evolucao, tem recebido contribuicbes da estatistica, teoria de sistemas, da
area comportamental, da estratégia empresarial, das finangas, do marketing. Seu
proposito € melhorar as organizagdes se alicercando na competéncia das pessoas
que, através da educacéo, do treinamento, da socializacdo do conhecimento através
da padronizagéo, da gestdo por processos, de ambientes de trabalho satisfatorios,
da ampliacao do espaco a participacdo vém promovendo melhorias substanciais na

gestao das organizagdes. (Juran, 1990) e (Dulleck, et al, 2003).
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As principais idéias dos precursores da qualidade sao expostas, a saber:

Adequacgao ao Uso

Para Juran (1990) qualidade consiste em desenvolver produtos e processos
para atender as necessidades dos clientes através de um planejamento adequado,
estruturado e coerente, compreendido pelas seguintes atividades basicas:1)
identificacdo dos clientes e suas necessidades; 2) desenvolvimento de um produto
que responda essas necessidades e 3) desenvolvimento de um processo capaz de
fazer tal produto. No pensamento de Juran, o controle de qualidade & um processo
concebido em trés etapas: a) avaliar o desempenho operacional real; b) comparar o
desempenho real com os objetivos; c) agir com base na diferenga. O
aperfeigoamento da qualidade tem por objetivo atingir os niveis de desempenho
significativamente melhores do que qualquer outro do passado. Esses
melhoramentos ocorrem quando: desenvolvimento do produto para repor modelos
antigos; adogao da nova tecnologia e revisdo dos processos para reduzir taxas de
erros. Juran (1997).

Zero Defeito

A filosofia de Crosby (1986) esta fundamentada no zero defeito associada a
nocdo de conformidade, na qual o produto deve atender as especificagcbes em
100%, hoje reconhecidamente aplicaveis através dos Seis Sigma. O autor
recomenda incorporar uma estratégia baseada em trés acgdes gerenciais:
determinagdo, educagao e implementacdo. A determinagdo surge a partir do
momento em que a equipe gerencial reconhece que sua maneira de agir € o unico
instrumento que modificara o perfil da organizagdo. A educagédo € o processo de
ajudar todos os empregados a terem uma linguagem comum sobre qualidade, a
compreenderem seus papéis individuais no processo de melhoria da qualidade e o
conhecimento especifico para lidar com a prevencgéo. Crosby (1994) preconiza a
educacao em trés niveis: a) educagdo da diregdo; b) educagao gerencial e c)
educacao dos empregados. Na implementagdo da qualidade Crosby utiliza o
Aferidor de Maturidade da Geréncia da Qualidade que é um sistema de avaliagao e

compreende cinco estagios de maturidade e seis categorias gerenciais.
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Principios para a Transformacao

Deming (1990) foi responsavel pela expanséo dos estudos sobre o controle de
qualidade e administracdo da qualidade na industria japonesa a partir de sua
primeira visita ao Japao em 1950. Foi condecorado, com o “Prémio Deming”, em
1960, por sua valiosa contribuicdo no soerguimento da industria nipdnica, inspirando

0 prémio americano Malcolm Baldrige, reconhecido mundialmente.

Quando a administragdo possui uma visdo futurista e a meta ndo sao os
resultados de curto prazo, a qualidade significa menos retrabalho, menos
desperdicio, um bom produto, melhor prestacdo de servigos, melhoria na aquisicéo
de insumos, estabelecimento de relagbes de parceria, lealdade e confianga no longo
prazo, esta € a reagdo em cadeia proposta por Deming (1990, p.1): “maior
qualidade, custos mais baixos, melhor posicido competitiva, pessoas mais felizes no

trabalho”.

A filosofia de Deming (Quadro 5), estd expressa no enunciado de 14
principios para a transformagao da administracdo, no reconhecimento da existéncia
das doencas mortais e obstaculos a melhoria da qualidade e da produtividade. Para

vingar é necessario mudar as empresas, as escolas e o Governo. Walton (1989).

Quadro 5: Passos para a transformacgéo da gestado segundo Deming

Passos Principios
1° Passo: Estabelecer constancia de propdésitos;
: Adotar uma nova filosofia;

Preparar a diregéo Instituir a lideranca;
Agir no sentido de concretizar a transformagao, todos de responsabilidade da alta
direcao.

2° Passo: Instituir treinamento no local de trabalho;

Preparar os Eliminar o medo;

funcionarios ~ . ~ L
Nao enfatizar slogans nem exortagdes para os funcionarios;
Eliminar as cotas numéricas;
Remover as barreiras ao orgulho da execugéo; e
Instituir um programa de educacgao e auto-aprimoramento

3° Passo: Acabar com a dependéncia da inspegdo em massa;

Executar a mudanga | Cessar a pratica de aprovar orgamentos com base no prego;
Melhorar sistematicamente a produgéo de bens e a prestagéo de servigos;
Remover as barreiras interdepartamentais .

Fonte: Adaptado de DEMING, William Edward. Qualidade: a revolugdo da administragdo. Rio de Janeiro: Marques Saraiva, 1990.
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Educacao para a Qualidade

A obra de Kaoru Ishikawa (1993), enfatiza que a qualidade esta na educacao
dos recursos humanos. Ele insistentemente repete que “o controle de qualidade
comega e termina com educacdo”. No seu entender, a educacao deve ser estendida
a todos os niveis hierarquicos, inclusive aos operarios: deve ser continua, em longo
prazo, ininterrupta e um dos interesses principais da empresa. Além disso, “um
supervisor precisa educar seus subordinados um-a-um através de um trabalho real’,
isto porque todo treinamento e educagao formais, s6 correspondem a uma fragao de

tudo que se faz necessario.

Ishikawa acreditava na disseminacdo dos conceitos de controle estatistico da
qualidade incorporando-os a cultura geral de todos aqueles que fazem parte de uma
empresa. A esse respeito Ishikawa (1993, p. 94) afirma: “Na competicdo pela
qualidade, a industria que aprender a medir estas caracteristicas despontara como
uma vencedora”. No entanto, tais caracteristicas devem fielmente atender aos
requisitos do consumidor, enfatizando “a satisfagdo das exigéncias reais dos

consumidores em detrimento dos padrées nacionais’.

Prejuizo para a sociedade

Geniche Taguchi (1990), criou a fungdo perda que significa “perda da
qualidade como o prejuizo que um certo produto causa a sociedade a partir do
momento que € liberado para venda”, pois “uma perda causada pela expedi¢ao de
produtos nao-conformes deve ser considerada como custo e ndo como perda da
qualidade”. Nesse caso, o consumidor ndao é afetado diretamente, exceto pelo
aumento do custo.Taguchi (1990, p.2) visando o aperfeigoamento da qualidade de
produtos durante o processo de producgao, afirma se deve disponibilizar de métodos
tais como troca periddica de ferramentas, inspecao e correcdo automatica do
processo de produgado, melhoria do processo de inspegio, rejeicdo e disposicdo de

itens ndo-conformes, manutencao preventiva, etc.
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Responsabilidade pelos sistemas

Para Feigenbaum, vol.1 (1994, p.XVIIl), qualidade € um modo de gerenciar
organizagdes. A qualidade passou a ser o agente de mudanga corporativa mais
importante no final do século XX ,e a questdo-chave para o gerenciamento da
qualidade é a lideranga pessoal de gerentes que adquirem conhecimento profundo
para a mobilizagdo de conhecimentos, de habilidades e de atitudes de todos e em
todos os niveis.

Feigenbaum (1994) considera trés principios basicos na gestdo da qualidade
total: responsabilidade pelos negdcios, responsabilidade pelos sistemas e
responsabilidade técnica. Consciente da amplitude e complexidade das exigéncias e
dos problemas gerenciais, enfatiza a disciplina de cada um dos funcionarios, desde
a alta geréncia até o operario que devem estar pessoalmente envolvidos no controle
da qualidade.

E importante salientar que diversos autores brasileiros vém contribuindo com a
disseminagéo dos conceitos e praticas da gestdo da qualidade, fato relevante na

melhoria da performance que vém atingindo as organizag¢des privadas e publicas.

2.3.2 Modelos de Gestao da Qualidade

Sao considerados modelos de gestao da qualidade as Normas internacionais
ISO 9000, ISO 9001 e ISO 9004 na versao 2000. Em nivel nacional o Prémio
Nacional da Qualidade — PNQ, destinado a galardoar as empresas privadas que
evidenciem exceléncia na sua gestao e o Programa Qualidade no Servigo Publico -
PQSP destinado a premiar a prestagao de servigos das organizagdes Publicas, eles
sustentados no Programa Brasileiro para Qualidade e Produtividade — PBQP e que,

a partir de 2003, passou a denominar-se Brasil Competitivo.

Vale salientar que o objetivo principal da ISO™ & criar normas internacionais
para serem adotadas voluntariamente pelas empresas nos diversos campos de
atividades, exceto no setor de eletroeletronica. Considerando-se o foco deste
trabalho, s se analisara a NBR ISO 9001:2000.

¥ Federagdo mundial de entidades nacionais de normalizagao, congrega mais de 100 paises que
juntos representam, aproximadamente, 95% da produgao industrial do mundo.
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2.3.2.1 Sistema de Gestdo da Qualidade - NBR ISO 9000:2000

O Sistema de Gestao da Qualidade na verséo 2000 traz, no seu bojo, diretrizes
para avaliar a capacidade da organizacdo de atender aos requisitos do cliente, os
regulamentares e os da prépria organizagdo. O objetivo precipuo da norma é
orientar as empresas para desenvolverem capacidade para fornecer, de forma
coerente, produtos que atendam aos requisitos do cliente e realizar atividades com

vistas a aumentar sua satisfagao através da melhoria continua de seus processos.

a) Introducao

O sistema de gestao da qualidade “é o sistema de gestéo para dirigir e controlar uma
organizagao, no que diz respeito a qualidade”. NBR ISO 9000:2000 (2001, p. 8). Em
uma economia globalizada, a normalizagdo funciona como instrumento
racionalizador de mercado e “uma norma é quase um acordo pré-competitivo entre
as empresas”, ABNT (2001).

A ISO em 1987 publicou as primeiras Normas Internacionais que se referiam a um
refinamento de todos os principios mais praticos e usualmente aplicaveis dos
sistemas da qualidade e a culminacdo do acordo entre as autoridades mundiais mais
avangadas destas normas como base de uma nova era para o gerenciamento da
qualidade. Melo (2002, p15) e Merril (2000).

A ISO 9001:2000 se alicerca em oito principios: Foco no cliente, lideranga,
envolvimento de pessoas, abordagem de processo, abordagem sistémica para a
gestdo, melhoria continua, abordagem factual para tomada de decisbes e relagdes
com fornecedores. Nesta norma ha um claro relacionamento com a ISO 9004:2000.
Esta “fornece orientagdes para um sistema de gestdo da qualidade, visando a
melhoria continua do desempenho global de uma organizagéo, sua eficiéncia e sua
eficacia”. Por sua vez, a ISO 9001:2000 “esta focada na eficiéncia do sistema de
gestdo da qualidade em atender os requisitos dos clientes”. CB-25 (2001, p. 3)

A significancia da norma ISO 9000:2000 se expressa nos conceitos de melhoria
continua, responsabilidade da direcdo na condugdo do processo e analise critica e
na medicdo e anadlise dos resultados. Enfatiza ainda a gestdo por processos, o
monitoramento da satisfacdo do cliente e a provisdo de recursos humanos e

materiais. Salienta também a importancia do ambiente de trabalho, a competéncia
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das pessoas, a determinacdo de objetivos da qualidade mensuraveis, a
disseminagdo dos requisitos do cliente por toda a organizagédo através da
comunicagao interna, de modo que os funcionarios sejam conscientizados e
encorajados a atendé-los. (ASQC - Quality Press, 2000).

Outro ponto importante é que a organizagcao que implementar ISO 9000:2000 tera de
demonstrar a identidade de seu negdocio mediante o macroprocesso, mapear todos
0s processos relevantes ao produto e mostrar as relagdes entres eles, além de
padronizar seus procedimentos e elaborar as instrucdes de trabalho. Desse modo,
considera fundamental a elaboragcéo de indicadores dos processos com o objetivo
de monitorar a implementagao do sistema de gestado da qualidade. Isso mostra que o
sistema de gestdo da qualidade mudou radicalmente o conceito, o conteiudo e a
forma, visto que as mudangas mais significativas nao estdo dirigidas a produgao
mas a gestao da organizacao. O resultado dessas consideracgdes foi a criagdo de um
novo formato para a ISO 9001:2000, (Figura 3) direcionado a um enfoque de
processo unificado, o qual classifica as atividades de uma organizagdo em cinco
segoes basicas. (ABNT, 2001) ; D’Cicco (2000, p.15) e Zacarias (2001).

MELHORIA CONTINUA DO SGQ

T T
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d RESPONSABILIDADE [
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\ REALIZAGAO jﬁ

REQUISITOS | Do SAiDA
PRODUTO PRODUTO
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Figura 3: Modelo de um Sistema de Gest&o da Qualidade baseado em processos.
Fonte: NBR ISO 9000:2000 Sistemas de Gestdo da Qualidade — Fundamentos e vocabulario. Rio de
Janeiro: ABNT, 2001. 21p. e D’CICCO (2000, p.15).
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O Ciclo PDCA ¢é um dos principios da norma e esta composto das fases:

planejamento, desenvolvimento, check e atuagéo corretiva, conforme a seguir:

O PDCA (Plan, Do, Check, Act) pode ser aplicado a todos os processos

Planejamento (Planejar) Estabelecer os objetivos e processos necessarios para fornecer
resultados de acordo com os requisitos do cliente e com as
Politicas da organizacao.

Fazer (Do) Implementar os processos.

Checar (Check) Monitorar e medir processos e produtos em relagcéo as politicas, aos
objetivos e aos requisitos para o produto e relatar os resultados.

Agir (Act) Executar acdes para promover continuamente a melhoria do
desempenho do processo.

Fonte: NBR ISO 9000:2000 Sistemas de Gestdo da Qualidade — Fundamentos e vocabulario. Rio de
Janeiro: ABNT, 2001. p.2

b) Estrutura NBR ISO 9001:2000

O sistema de gestdao da qualidade apresenta cinco itens de significativa
relevancia. (Quadro 6).

a) Segédo 4 - O escopo do sistema esta conformado pela declaragdo da
politica e objetivos da qualidade, quando definidos, documentados e divulgados
junto aos seus clientes internos e externos.

b) Secgado 5 - A capacidade de responder e assegurar a eficacia do sistema
através do compromisso da cupula, que se traduz em desenvolver atividades cujo
foco seja o cliente; uma politica da qualidade condizente com o tipo de negdcio;
fazer uso sistematico do planejamento; fazer progredir na organizagao um processo
de comunicacdo apropriado e exercer a analise critica pertinente a eficacia do
sistema.

c) Secéao 6 - A provisado cuidadosa de recursos adquire uma conotagao impar
na adogao do sistema de gestdo da qualidade, visto que as pessoas, valorizadas na
condicdo de capital, precisam de conscientizacdo e treinamento constante

objetivando seu alinhamento as condigdes da tecnologia e principios de gestéo.
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0. Introdugao

0.1 Generalidades -Avaliar a capacidade da organizagédo de atender aos requisitos do cliente, os regulamentares e os da

prépria organizagao.

0.2 Abordagem de processo - identificar e gerenciar diversas atividades interligadas.
0.3 Relagdes com a NBR ISO 9004 - melhoria continua e desempenho global de uma organizagao e sua eficiéncia e eficacia.
0.4 Compatibilidade com outros sistemas de gestao - possibilita integragdo com outros requisitos de sistemas de gestéo

relacionados.

1. Segdo 1 - Objetivo: a) capacidade para fornecer de forma coerente produtos que atendam aos requisitos do cliente e
requisitos regulamentares aplicaveis. b) Aumentar a satisfacdo do cliente/melhoria continua.
Os requisitos s&o genéricos, aplicaveis as organizagdes, independente de tipo, tamanho e produto fornecido.

2. Sec¢ao 2 - Referéncia normativa — as disposi¢des constituem prescrigoes.

3. Sec¢do 3 -Termos e definigdes — aplicam-se termos e definicdes da NBR 1SO 9000.

Secgao 4- Sistema de Gestdo da
Qualidade

4.1 Requisitos Gerais 5.2 Foco no Cliente
-Estabelecer, documentar,
implementar e manter SGQ 5.4 Planejamento
4.2 Requisitos de Documentagéo
-Declaragao da politica e objetivos
-Manual da qualidade
-Procedimentos documentados
-Controle de documentos
-Controle de registros.

-Assegurar
eficacia do SGQ.

Secdo 5 - Responsabilidade da Administragao
5.1 Comprometimento da Diregao
5.3 Politica da Qualidade

5.5 Responsabilidade, Autoridade e Comunicagéo
-Assegurar responsabilidade e autoridade
-Representante da dire¢dao
-Processos de comunicagao apropriados
5.6 Analise Critica pela Administragao
continua pertinéncia,

-Entradas e saidas; analise critica

Secgao 6- Gestao de
Recursos
6.1 Proviséo de
Recursos

6.2 Recursos Humanos
-Competéncia,
conscientizagao e
treinamento

6.3 Infra-estrutura
adequagédo e
6.4 Ambiente de
Trabalho

Segao 7 - Realizagao do Produto
7.1 Planejamento de realizagao do produto
objetivos da qualidade e requisitos para o produto. Processos
documentados e prover recursos. Critérios para aceitagdo do produto.
Fornecer evidéncias
7.2 Processos relacionados ao cliente
- Determinacéo de requisitos relacionados ao produto
- Analise critica dos requisitos
- Comunicagado com o cliente
7.3 Projeto e/ou desenvolvimento
-Planejamento do projeto desenvolvimento
-Entradas de projeto e desenvolvimento
-Saidas de projeto e desenvolvimento
-Analise critica de projeto e desenvolvimento
-Verificagé@o de projeto e desenvolvimento
-Validagao do projeto e desenvolvimento
-Controle de alteragdes de projeto e desenvolvimento
7.4 Aquisigao
-Processo de aquisi¢éo
-Informagdes de aquisigao
-Verificagdo do produto adquirido
7.5 Producgao e prestacao de servigos
-Controle de produgao e fornecimento de servico
-Validagao dos processos de produgéo e fornecimento de servigo
-ldentificagéo e rastreabilidade
-Propriedade do cliente
-Preservagéo do produto
7.6 Controle de dispositivos de medigao e monitoramento.

Secao 8 - Medigao, analise e melhoria

8.1 Generalidades

8.2 Medigao e monitoramento

-medir a percepg¢ao do cliente.

-Auditorias internas a intervalos planejados
-medi¢do e monitoramento dos processos
medigao e monitoramento do produto

8.3 Controle do produto ndo-conforme
-elimina Ndo-Conformidade detectada
-liberar aceitagao sob concesséo

-impedir seu uso pretendido

8.4 Andlise de dados - usar dados gerados
das medigoes para:

a) demonstrar eficacia do sistema

b) satisfagdo do cliente

c) conformidade com os requisitos do produto
d) caracteristicas e tendéncias dos processos e
dos produtos

e) fornecedores.

8.5 Melhorias:

a) melhoria continua;

b) Acéo corretiva;

c) Agéo preventiva.

Fonte: Adaptado de Associagdo Brasileira de Normas Técnicas. NBR ISO 9001:2000 Sistemas de

Gestéo da Qualidade — Requisitos.



44

Todavia, requerem um ambiente de trabalho adequado e uma infra-estrutura

funcional para alcangar maiores niveis de produtividade.

Secgao 7 - Execugao da producdo no sistema de gestdo da qualidade implica
em: adotar a fungéo planejamento para definir os requisitos de qualidade do produto
a partir do ponto de vista do cliente; desenhar e documentar os processos para a
producdao bem como elaborar os critérios de aceitagao do produto. Além disso, o
desenvolvimento do projeto do produto pressupbe planejamento, analise critica e
validagao. Aliado, esta o processo de aquisicdo de matéria-prima e outros insumos.
O processo produtivo envolve o controle da producéo, a validagdo dos processos

utilizando-se da identificagao e rastreabilidade.

f) Segdo 8 - O principio da melhoria continua estd baseado na medigéo e
evidenciada pela pesquisa com clientes, nas auditorias internas, na medigcdo e
monitoramento dos processos e do produto. Também se refere a um sistema de
informagéo cujo principal objetivo é oferecer dados gerados na propria empresa e
fornecedores e desenvolver uma capacidade de analise desses dados e seu uso na

tomada de decisdes estratégicas, num processo de retroalimentagdo permanente.

2.3.2.2 Movimento pela Qualidade no Brasil

Pode afirmar-se que a industria brasileira vem realizando um notavel esforgo visando
sua modernizagdo e o0 aumento da competitividade. Nessa empreitada, a partir de
1991, teve significativa importadncia o Programa Brasileiro de Qualidade e
Produtividade - PBQP, cujo objetivo continua atual e é “estimular, articular, orientar e
apoiar os esforcos da sociedade brasileira na busca da competitividade
internacional, através da promocio de acdes de melhoria da qualidade e aumento
da produtividade dos bens e servigos produzidos e oferecidos no pais”. Ministério da
Industria e do Turismo (1995, p. 6). Na década transcorrida, o PBQP teve auto-
avaliagdes resultando na incorporagdo de continuos redirecionamentos de suas
diretrizes em atendimento as necessidades e expectativas da sociedade brasileira.
Durante essa trajetoria o PBQP dirigiu seus esforgos ao setor privado através da
FPNQ e, ao setor publico através do Sub-programa da Administragédo Publica em
1991, do QPAP, do Programa Qualidade no Governo Federal-PQGF e mais

recentemente do PQSP, conforme se pode observar no quadro a seguir:
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1. Sensibilizagéo e Capacitagdo |2. Avaliagdo e Premiagao 3. Qualidade dos Servigos

Foco Interno Foco Interno e Externo Foco Externo

Técnicas e Ferramentas Gestao e Resultados Satisfagado do Cidadao

1991 ... 1996 ... 1999 ...

Sub-programa da Administracdo | Programa da Qualidade e |Programa da Qualidade no

Publica Participagdo na Administracado | Servigco Publico - PQSP
Publica -QPAP

Fonte: Disponivel em< http://www.pasp.planejamento.gov.br>. Acesso em 22 de junho de 2003.

Outras instituicoes como o SEBRAE e empresas de consultoria tém
apresentado relevantes servigos na disseminagao e implementacdo dos conceitos e
métodos da gestdo da qualidade, no intuito de melhorar a performance das
organizagoes brasileiras. Inclusive em nivel do Estado da Paraiba, em 2003, se teve

a primeira premiacao de empresas através do Programa Paraibano de Qualidade.
2.4 Gestao Ambiental

Neste item se focalizam a importancia da gestdo ambiental, o gerenciamento
ambiental no Brasil (legislagao e cases) e a gestdo ambiental na pequena empresa.
Também se apresentam as diversas premiagées que visam motivar as empresas e
as pessoas para seu engajamento na defesa da meio ambiente. Faz-se referéncia
ao sistema de gestdo ambiental ISO 14001:1996 por constituir um dos eixos na
construgdo do modelo Sistema Integrado de Gestdo; ainda, se faz mengédo aos

mecanismos reguladores na gestdo ambiental.

2.4.1 Introducéao

Os balizamentos das questdes ambientais no mundo foram tragados através da
Conferéncia de Estocolmo em 1972 e a Conferéncia do Rio em 1992. (PNEUMA).

Em 1987, o relatério “Nosso Futuro Comum”?°

, ou Relatorio Brundtland, destaca o
conceito de desenvolvimento sustentavel como “aquele que atende as necessidades
do presente sem comprometer a possibilidade das gerag¢des futuras atenderem as
suas proprias necessidades” . Esse conceito implica em mudangas na produg¢ao e no

consumo, em nossa forma de pensar e de viver. (Marash, 1999).

20 Comissao Mundial sobre o Meio Ambiente.
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Em 1991 ocorreu a criacdo da Rede Internacional para a Administracao
Ambiental-INEM; a elaboracdo da Carta de Principios sobre Desenvolvimento
Sustentavel pela Camara de Comércio Internacional e a criagao da Sociedade para
o Incentivo ao Gerenciamento Ambiental - SIGA.

Em 1992, foi realizado o evento do século em matéria de defesa do meio
ambiente através da Conferéncia do RIO, o prosseguimento a discussdo de

conclusoées propostas no relatério “Nosso Futuro Comum”.

Em 1993, foi fundados pela ONU, a Comissao Mundial sobre Meio Ambiente e

Desenvolvimento.

Em 1997 foi realizado, em Toquio, o Simpdsio do Comité de Vigilancia sobre a
Crise Ambiental do Século XXI, no qual foram abordadas questdes do ecossistema
global: guerras e conflitos regionais, desenvolvimento industrial, pobreza, tecnologia,
educacdo, saude, alimentagdo, situacdo da mulher, populacdo e politicas

governamentais.

Em 2002 foi realizada a cupula mundial sobre Desenvolvimento Sustentavel em
Johannesburgo. Nesse evento ndo foi ratificado o aditivo @ Convencéo Kyoto sobre
Mudanga do Clima adotada em 1992, em vigéncia desde 1994. O Protocolo de
Kyoto, tem como obijetivo reduzir o langamento de carbono na atmosfera, visto que
este provoca o aquecimento do planeta, entretanto, a meta até 2012 € que os paises
mais ricos venham reduzir 5% das emissoes, verificadas em 1990, dos gases

poluentes causadores do efeito estufa.

2.4.2 Gerenciamento Ambiental

A industria, expressao da conjugacgao do trabalho e do capital para transformar
a matéria-prima em bens de produgdo e consumo, tem sido capaz de gerar
desenvolvimento, dadas suas significativas interagcbes com os consumidores e
fornecedores, criando bem-estar para a sociedade através de significativas
mudancgas tecnolégicas com impacto intenso nas modificagcbes econdmicas, sociais,
politicas e até culturais nos trés ultimos séculos. Em contrapartida sdo evidentes os

efeitos da industrializacéo, (Figura 4), expresso na poluicdo dos solos, do ar, das
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aguas além dos odores, do efeito estufa, da chuva acida e redugéo da camada de

o0zonio, etc.

A moderna industria ja considera, no desenvolvimento de novos produtos e
processos, 0 uso de tecnologias mais limpas (com processos produtivos mais
eficientes, com controle de emissdes liquidas e gasosas, reciclagem e tratamento e
disposi¢éo de residuos solidos e perigosos). Essa estratégia esta sendo aplicada em
larga escala em industrias ligadas a produtos alimenticios, ferro e ago, metais néo-
ferrosos, produtos quimicos, celulose e papel, todas elas potencialmente poluentes.
Esse novo posicionamento induz as empresas a expressar, por meio de politicas
declaradas, os principios formulados que norteiam seus negécios, comprometendo-
se além de atenderem a legislagéo aplicavel, implantarem, operarem, mobilizarem
suas atividades de forma ecologicamente correta, observando as relagbes com suas

partes interessadas.

Poluigdo do Ar
Poluigdo dos Solos Polum N P

Figura 4: Pressbes exercidas sobre a industria
Fonte: D’Avignon (1996, p.9)
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O Brasil dispbe de vigorosa legislacdo que visa a preservagao ambiental e
esforgos significativos estdo sendo dirigidos para reduzir o descaso com o0 meio
ambiente. Assim a Lei n° 6938, de 31/8/1981, que rege a Politica Nacional de Meio
Ambiente, no seu Art. 2.°, assinala que tem como objetivo a “preservacgéo, melhoria
e recuperagao da qualidade ambiental propicia a vida, visando assegurar, no pais,
condicbes ao desenvolvimento socio-econdmico, aos interesses da seguranca

nacional e a protecao a dignidade da vida humana”.

No Brasil, o lixo esta legislado pela Resolugéo n.° 257, o Conselho Nacional de
Meio Ambiente — CONAMA e a partir de 2001, os fabricantes e importadores de
pilhas de niquel-cadmio, usadas em telefones celulares e sem fio, e pilhas de 6xido
de mercurio presentes na industria aeronautica e em equipamentos médicos,
deveriam criar uma infra-estrutura que possibilitasse o retorno e o armazenamento
em acordo com as normas de prote¢do ambiental, bem como uma disposigao final
adequada.

Atualmente, as empresas avaliando a questdo do lixo que produzem por um
outro angulo, de modo que a tendéncia € atuar preventivamente, alterando o
processo produtivo e utilizando tecnologias limpas. Entretanto, a coleta, o transporte
e o destino de residuos perigosos sao processos de certa complexidade, exige-se
conhecimento técnico para sua classificacido de acordo com as normas da ABNT, e
para a destinacdo adequada a definicdo de: valas sépticas, processamento em
incineradores, co-processadores, aterro sanitario domiciliar ou industrial.

No ambiente brasileiro sdo inUmeros 0s casos nos quais as empresas estao
efetivando acgdes destinadas a reduzir o lixo, a descontaminacao da agua e do solo,
bem como, a preservagao de areas do entorno no qual estédo localizadas. (Quadro
7). Dentro dessa perspectiva, o objetivo de aqui inserir algumas das iniciativas bem
sucedidas de unidades produtivas de pequeno porte, que desenvolveram acgdes
visando a conservagdao do meio ambiente, € que sirvam de referéncias inovadoras
na utilizagcao sustentavel da flora, fauna, agua, energia, de espécies em extingao
através do reflorestamento, implantagdo de matas nativas e reciclagem, enfim

recuperacao dos ecossistemas degradados.
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Quadro 7: Resultados de agdes ambientais em organizagdes brasileiras

Empresas Resultados das Agdes
APLIQUIM - Criador do Programa de descontaminagéo de lampadas com mercurio em 1993.
Tecnologia Recebeu o prémio “Thomas Kuhn Hope for the future for sustainability 2001”,
Ambiental(1) | concedido pela International Union of Air Pollution and Environmental Protection
Associations-IlUAPPA e a International Academy of Science-IAS.
- Reciclaram 5000 toneladas de embalagens cartonadas, transformando-as em papel
Kraft ondulado, palmilhas de sapato, papel toalha e papel para impressao;
Treta Pak - Incentivou 100 prefeituras brasileiras na coleta seletiva do lixo;
produtora de |- Distribuiu em 1998, um kit composto por uma cartilha sobre reciclagem, o Caderno
embalagens |do Professor e o video Quieto Reciclado, a dois milhdes de estudantes, visando
assépticas e |introdugdo dos conceitos de meio ambiente;
de longa - Diminuiram o consumo de agua em +/- 80% do consumido, através do sistema de
vida, em recirculagéo de agua de refrigeracéo;
1999 (2) - Implementaram uma Planta de Residuos Sélidos;
- Reutilizaram 45% dos tubetes (tubos internos das bobinas de papel de 320mm de
largura) , economizando 15% do valor pago pelo original e reducao de 200
toneladas nos residuos sélidos.
- Aproveitou 90% do lixo reciclavel, através da coleta seletiva, enfardamento e
Hotel armazenamento de restos de papel, papelao, vidro e aluminio, num total de 4 a 5
Paulista do |toneladas/més;
Grupo - Nos quartos do hotel foram colocados cestos para coleta seletiva de lixo feitos de
ACCOR (3) [ papel reciclado.
Cervejaria - Os residuos gerados sdo usados como matéria-prima para adubos e fertilizantes;
Kaiser - Possui uma Estagéo de Tratamento de Dejetos Industriais, que controla o
Unidade de |langcamento de residuos no rio;
Ponta - A agua utilizada no processo de fabricagdo da cerveja é retirada do rio Tibagi e
Grossa/PR | retorna a ele com uma qualidade superior no que diz respeito a solidos totais e
(4) demanda bioldgica de oxigénio.
Industria de |- A dgua usada na fabricagéo de papel é retirada do rio Piracicaba e devolvida a ele
Papéis apos passar por decantagao e flutuagéo, de onde é retirado um lodo seco que é
Independénc | utilizado como adubo para canavial e pasto em propriedade da empresa;
ia de - A agua remanescente é reutilizada na fabrica de papéis.

Piracicaba/S
p (4)

Cubatao/SP
4)

- Redugéo nos niveis de emissao de poluentes e a despoluicdo da cidade de Cubatao
com investimento, entre 1985 e 1991, de U$ 1.150 milhdes de ddlares, em
equipamentos de antipoluigao, conservagao e reflorestamento, através da agao
reguladora associada a iniciativa privada.

- Cubatao experimentou seu maior ritmo de industrializagdo entre 1950 e 1960, ficou
evidente os efeitos toxicos das emissdes industriais que afetaram intensamente a
Serra do Mar, com altos niveis de polui¢éo e riscos para a populagao.

Pro-Alcool O alcool, combustivel renovavel, substituto da gasolina e do 6leo diesel em
(5) automdveis, dnibus e caminhdes € uma significativa estratégia de solugéo a poluicéo.
Pedrita implementou processos de educacéo e treinamento continuados bem como a

Planejament
oe
Construgao
Florianépolis
/ SC.
1999.(6)

instalagdo de um sistema proéprio de tratamento de efluentes, desenvolvimento de um
plano de economia de agua e energia e a promog¢ao da reciclagem do efluente
através de um separador de agua e dleo.

(1) (Disponivel em: < http://www.apliguim.com.br/premios.htm>. Acesso em 25/05/2002. 3p.
(2) PRADO FILHO, In Banas Qualidade - Abril 2000 - p.22-28.
(3) EXAME, 13 de dezembro de 2000.

4

)

) SEBRAE NACIONAL, (1998: Fasciculo n.° 2 Gestdo Ambiental: 39).

(5) ALBUQUERQUE, Alexandre S. Combustivel Limpo e ... In Banas Ambiental / 12/2000.p.60-62.
)

(6) GRIPPI, Sidney. Exemplos bem-sucedidos. In Revista Banas Ambiental - Dezembro 2000. p.19.
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Dentre os diversos mecanismos motivadores para as questdes ambientais, as
premiacdes estdo constituindo-se num vetor de sucesso no que diz respeito a
obtencao de contribuicdes expressivas resultando em beneficio das empresas, dos

individuos e do meio ambiente.

Para tanto, as empresas sao convidadas a participarem, através do
atendimento a requisitos, geralmente em diversas categorias e modalidades. E o
caso dos prémios: TOP de Ecologia, CNI de Ecologia, CNI de energia, Ford Motor
Company de Conservagdo ambiental, OAB-PE de meio ambiente, Vasconcelos
Sobrinho (Companhia Pernambucana do Meio Ambiente), Expressao de Ecologia
(Revista  Expressdao de Florianépolis/SC), Conservagdo Ambiental e
Desenvolvimento concedido pela Gazeta Mercantil e prémio FIAT de melhor

desempenho na area de reciclagem.

Também contribuem com a implementacido de uma nova cultura que valorize
as condi¢gdes de vida no presente e no futuro, prémios como o Ambiental Von
Martius (Camara de Comércio e Industria Brasil-Alemanha/ Federagdo das
Empresas do Estado da Bahia/Camara Americana de Comércio de Sao Paulo), ECO
(Camara Americana de Comércio de Sao Paulo), Prémio FIEB (Federagdo das
Empresas do Estado da Bahia), FIEG de ecologia (Federagdo das Empresas do
Estado de Goias), Top Anamaco/ADVB meio ambiente (Associagao Nacional dos
Revendedores de material de Construgao/ Associagao dos Dirigentes de Vendas do
Brasil), Wilson Kleinnubing de conservacdo de energia elétrica (Associagcéo

Comercial e Industrial de Blumenau), entre outros.

Alguns prémios visam reconhecer o esforgo das empresas na implementacao
de sistemas integrados de gestdo. E o caso da PETROBRAS através do “Prémio
Petrobras de Seguranga, Meio Ambiente e Saude da Bacia de Campos” destinado a
empresas que possuem entre 10 e 50 trabalhadores. Desse modo, no Brasil se
promove um vasto leque de prémios com a finalidade de divulgar as melhores
praticas em conservagdo de espécies em extingdo, conservagdo de energia,
agricultura ecoldgica, ecoturismo, recuperacdo de areas degradadas, educagao
ambiental, gerenciamento de residuos, reciclagem, reaproveitamento de residuos,
reutilizagcdo de insumos e substituicdo de matérias-primas agressivas (amianto,

chumbo, mercurio, etc).
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Nesse contexto, realizar acdes eventuais em prol do meio ambiente é
importante, mas seriam multiplicados os ganhos, se as organizagdes apresentassem
uma conduta pautada na sistematica da melhoria continua. Isto é, que as suas boas
praticas fossem duradouras, capazes de semear e fazer emergir uma cultura de
cooperagao antipoluicdo e antidesperdicio, que atingisse a mudanga dos habitos e
padrées de consumo em todas as camadas sociais daqui e la fora. A esse respeito,
Philip Crosby (2000, p.30-31) afirma que “para administrar uma organizacéo é
necessario contar com dados concretos e informacdes continuas sobre diversos

niveis de desempenho” .

Salienta-se que em 1997, foi criado o Conselho Empresarial Brasileiro para o
Desenvolvimento Sustentavel, congregando 53 grupos empresariais perfazendo
cerca de 200 companhias que comungam dessa nova forma de pensar o
desenvolvimento, atuando de maneira pré-ativa e menos reativa. Entre os resultados
pode-se citar a parceria firmada com o Centro Nacional de Tecnologias Limpas, que
envolve o SEBRAE, o BNDES e a Confederagao das Industrias. Essa parceria visa a
divulgagao e a pratica de uma produgdo mais limpa, principalmente para empresas

de médio e pequeno porte.

2.4.3 Gestao Ambiental e a Pequena Empresa

A pequena empresa € um tipo especial de empreendimento que geralmente
esta em estado intermediario de crescimento ou em transi¢cao de fase, “crisalida”
cuja énfase esta na construgao do patriménio de seu(s) proprietario(s). Os registros
nao sao valorizados,pois esta na cabeca do fundador e em relagao as praticas
empresariais e a tomada de decisdo elas evidenciam tragos familiares. Logo,
pequena empresa e gestdo ambiental, na maioria dos casos ndo combinam, pois “as
responsabilidades recaem sobre o dono, que também €& o Unico a usufruir os

beneficios do sucesso”. Garcia (2001, p.124 ) e Longenecker (1997).

A esse respeito, pesquisa realizada por Brunstein & Buzzini (1999) com o
objetivo de estudar o impacto da implementacdo de estratégias nas areas de
qualidade e meio ambiente, em vinte e quatro pequenas empresas que
desenvolviam as atividades de transporte de produtos inflamaveis liquidos e gasosos

liquefeitos, servigos industriais na area de instrumentagéo e controle de processos.
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Os resultados foram separados em dois grupos de seis e dezoito empresas. O
primeiro mostrou que as empresas deram énfase ao cumprimento dos sistemas
ambientais normativos oficiais, com implementacdo de estratégias ambientais
‘reativas”. Nao apresentaram integragdo, compatibilidade nem sinergia entre a
filosofia da qualidade (cultura de melhoria continua), recursos humanos e a filosofia
ambiental. Essas empresas apresentaram um posicionamento que, em ordem de

prioridade seria: custos, qualidade, seguranca, meio ambiente.

O segundo grupo de empresas teve sua atuagdo pautada pelo sistema
normativo oficial e direcionado a clientes e fornecedores. Implantaram estratégias
ambientais “proativas”, isto €, ndo apenas responderam as multas e sancgdes
ambientais, mas fizeram com que a funcdo ambiental deixasse de ser uma funcao
exclusiva da producédo, para tornar-se uma funcdo administrativa de servicos e de
negocios. Essas empresas buscaram a integracdo da filosofia da qualidade e da
gestdo ambiental em termos de estratégia, de estrutura, de comunicagdo sdcio-
tecno-cultural, inclusive com os aspectos de seguranga do trabalho. Neste grupo foi
priorizado, em ordem decrescente: qualidade, custos, seguranca, meio ambiente. No
que diz respeito as barreiras que impediram a evolugcdo da gestdo ambiental, nas
empresas do 1° grupo foram barreiras econdmico-financeiras e para o 2° grupo as

tecno-organizacionais, resultaram ser mais significativas.

Nesse panorama, as micros e pequenas empresas podem contribuir para
aumentar a reciclagem e reduzir a polui¢cdo, haja vista que elas representam mais de
4 milhdes de pequenos negocios nas mais variadas atividades e utilizam todo tipo de
insumos. Tem-se como exemplo os "Estados Unidos e Europa que reciclam 40%,
Alemanha e Suécia 60%, enquanto o Brasil recicla menos de 5% de seu lixo
urbano”. SEBRAE (1998, p.122).

2.4.4 Modelos de Gestdo Ambiental

Ha diversos modelos de gestdo ambiental, uns mais elaborados que outros,
possivelmente cada empresa adota um modelo e o adapta a sua realidade,
implementado-o de forma voluntaria ou em resposta as pressées do mercado. As

organizagbées que tomam a decisao estratégica de integrar a questdao ambiental a
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seu sistema global de geréncia conseguem reduzir seus custos e aumentar seus
lucros. (Marash, 1999).

A ISO 14000, genericamente, abrange seis areas: sistema de gestdo
ambiental, auditoria ambiental, rotulagem ambiental, aspectos ambientais das

normas de produtos, analise do ciclo de vida do produto e desempenho ambiental.

2.4.4.1 Modelo de sistema de gestdo ambiental - NBR ISO 14001:1996

Na maioria das empresas, as questdes ambientais sdo ainda tratadas como
mais um custo, periférico e indesejavel. Entretanto, a necessidade de um meio
ambiente saudavel transcendeu as fronteiras nacionais das industrias e tornou-se

um requisito importante no comércio internacional.

As normas internacionais de gestdo ambiental tém por objetivo prover as organiza¢des os
elementos de um sistema de gestdo eficaz, passivel de integragdo com outros requisitos de
gestédo, de forma a auxilia-las a alcangar seus objetivos ambientais e econdmicos (ABNT,
NBR ISO 14001:1996, 1/19).

a) Aspectos gerais da NBR ISO 14001

N&o basta um produto de qualidade assegurada, atualmente cresce a
exigéncia que ele seja ambientalmente sadio. A demonstracdo de produtos ou
servicos nao poluentes devem ser comprovados ante os clientes, poder publico,
poder judiciario, agéncias financiadora, seguradoras e organizagbes ambientalistas.
SEBRAE (1998).

A gestdo ambiental faz parte da fungao gerencial global e vem se processando
em trés estagios interligados e sucessivos: no primeiro se refere ao cumprimento
das exigéncias legais e normativas, como por exemplo, a implementagcdo de
equipamentos que diminuam a polui¢cdo; no segundo estagio ocorre a integracéo da
fungéo gerencial de controle ambiental do processo produtivo; e, no terceiro estagio
se produz a gestdo ambiental que significa prevencdo e diminuicdo de praticas

poluidoras e impactantes ao meio ambiente.

O Sistema de Gestdao Ambiental - SGA é uma ferramenta que habilita a
organizacgao a alcangar e sistematicamente a controlar o nivel de desempenho por
ela determinado (Figura 5). Assim, quando adotado por uma organizagao, pressupde

uma tomada de consciéncia quanto a aceitacdo da responsabilidade ambiental e
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verificacdo de agdo corretiva e anadlise critica pela administragdo. D'Avignon
(2001:7).

A aplicacdo do modelo SGA - permite as organizagdes estabelecer e avaliar a
eficacia dos procedimentos destinados a definir uma politica e objetivos ambientais,
atingir a conformidade com eles e demonstra-la a terceiros. Todavia, “a finalidade
desta norma é equilibrar a protecdo ambiental e prevencao da poluicdo com as
necessidades socio-econdmicas”. (ABNT, NBR ISO 14001: 2/19).

O sucesso na implementacdo do SGA dependera de fatores como: a politica
ambiental da organizagao, a natureza de suas atividades, as condi¢gbes sob as quais
opera, requerendo em alguns casos a adaptagdo aos elementos do sistema de
gestéo existente. D’Avignon (1996).

Nesse processo, as micro e pequenas empresas também devem estar atentas,
promovendo respostas positivas frente as novas demandas ambientais, sempre em

busca de maior competitividade.

MELHORIA
CONTINUA

Politica de Meio
Ambiente

Analise Critica

Planejamento

Verificagao e
Agaoc Corretiva

implementagaoc
e Operagao

Figura 5: Modelo de Sistema de Gestdo Ambiental - Norma NBR ISO 14001.
Fonte: ABNT, NBR ISO 14001/1996.

b) Estrutura da ISO 14001

A NBR ISO 14001:1996 Sistemas de gestdo ambiental - especificacbes e

diretrizes para uso esta composta por: requisitos gerais, politica ambiental,
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Quadro 8: Sistemas de Gestdao Ambiental - Especificacao e diretrizes para uso
NBR ISO 14001:1996

P
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1. OBJETIVO E CAMPO DE APLICAGAO

a) Implementar, manter e aprimorar um SGA

b) Assegurar-se de sua conformidade com sua politica ambiental definida

c) Demonstrar tal conformidade a terceiros

d) Buscar certificagéo-registro do seu SGA

e) Realizar auto-avaliagdo e emitir autodeclaragéo de conformidade com esta norma.

4.1 Requisitos gerais (A1)

Estabelecer e manter um SGA. Identificar oportunidades de melhoria. Integrar as
questdoes ambientais com o sistema global de geréncia pode contribuir para a
efetiva implementacgao, eficacia e clareza de atribuigoes.

4.2 Politica Ambiental (A2)

a) Seja apropriada a natureza, escala e impactos ambientais de suas atividades

b) Inclua o comprometimento com a melhoria continua e com a prevengéo da poluigdo
c) Atender a legislagdo e normas ambientais aplicaveis, além de requisitos subscritos
d) Estabelecimento e revisdo dos objetivos e metas ambientais

e) Seja documentada, implementada, mantida e comunicada a todos os empregados
f)  Esteia disponivel para o publico.

4.3 Planejamento (A3) 4.4 Implementacéo e

4.3.1 Aspectos ambientais operagio (A4)

4.3.2 Requisitos legais e outros requisitos
4.3.3 Objetivos e metas
4.3.4 Programa(s) de gestao ambiental.

4.4 1 Estrutura e responsabilidade

4.4.2 Treinamento, conscientizagao

e competéncia

4.4.3 Comunicagao

4.4.4 Documentagéo do Sistema de

Gestdo Ambiental

4.4.5 Controle de documentos

4.5 Verificagdo de agao corretiva 4.4.6 Controle operacional

(A5) 447 Fireparagao de atendimento a
emergéncias.

4.5.1 Monitoramento e medicao

4.5.2 Nao-conformidade e agoes
corretivas e preventivas

4.5.3 Registros

4.5.4 Auditoria de Sistema de Gestao
Ambiental.

4.6 Analise critica pela administragao (A6)
Avaliar o SGA para assegurar sua conveniéncia, adequacgao e eficacia continuas.
Utilizar informagoes coletadas no periodo. Documentar a analise.
Abordar alteracdes na politica, objetivos e outros elementos do SGA a luz dos resultados da
auditoria, da mudanca das circunstancias e do comprometimento com a melhoria continua.

3. DEFINICOES
Meio ambiente; aspecto e impacto ambiental; SGA; objetivo ambiental;
Desempenho ambiental; politica ambiental; parte interessada; prevencao de
poluicdo. Nao-conformidade.

Fonte: Adaptado de ABNT. NBR ISO 14001. Sistemas de gestdo ambiental —
Especificagao e diretrizes para uso. Rio de Janeiro: ABNT, 1997.

A1, A2, 3, A4, A5, A6, se refere ao Anexo A: Diretrizes para uso da especificagdo da NBR ISO 14001:1996, 4p.
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planejamento, implementacdo e operagao, verificagcdo e agao corretiva e analise

critica pela administragao, conforme pose observar-se no Quadro 8.

Secéao 4.2 - Politica Ambiental - se entende que a politica ambiental constitui
a forca motriz na implementacdo e condugao de acbes direcionadas a melhoria
continua do desempenho ambiental na empresa. Para tanto, € necessario incluir seu
comprometimento com o atendimento a legislacdo e normas ambientais aplicaveis

ao negocio, no intuito de contribuir com a prevengao da polui¢ao.

Secdo 4.3 - Planejamento - esta fungdo deve identificar os aspectos
ambientais significativos, incluindo informag¢des confidveis e considera¢des do grau
de controle pratico existente na empresa sobre as exigéncias legais e
regulamentares. Deve-se também, manter documentado o estabelecimento de
objetivos, metas e programas de gestdo ambiental apropriados a natureza das

operagdes da empresa, opg¢des tecnoldgicas e a visdo das partes interessadas.
Secgao 4.4 - implementacao e operagcao do SGA — compreende:

- O SGA deve ser liderado pela cupula da empresa e assegurar que, recursos

sejam disponibilizados para viabilizar sua implementagéo e manutencgao.

- A geréncia deve determinar o nivel de experiéncia, a capacitagéo e treina-
mento necessarios para assegurar a competéncia das pessoas que executem

funcdes especializadas da gestdo ambiental.

- O processo de comunicacdo desempenha papel relevante ao transmitir,
receber e responder mensagens, orais e escritas, entre os varios niveis e fungdes da

empresa assim como com as partes interessadas.

- A documentacdo do SGA é a que descreve e faz inter-relacédo entre os

elementos-chave do sistema, tal como legislagdo e documentos relacionados.

- Estabelecer e manter procedimentos para o controle de todos os documentos
exigidos pelo SGA, com a finalidade de identifica-los, facilitar uma pronta
localizacao, disponibiliza-los nos locais onde ocorrem as operacdes essenciais,

inclusive descartar os documentos obsoletos.

- As atividades de controle operacional podem ser de trés tipos: as de
prevencao a poluicdo e conservagao de recursos em novos projetos; as atividades

diarias de gerenciamento para assegurar a conformidade com os requisitos
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organizacionais internos e externos; e as atividades de gerenciamento estratégico
para antecipar e reagir a modificagdes nos requisitos ambientais NBR ISO
14001:1996 (1997).

- Estabelecer planos e procedimentos para atender situagdes de emergéncias -
assegurando reagado apropriada frente a incidentes ou acidentes que venham
ocorrer. Os planos emergenciais podem incluir: designagdo de autoridade e
responsabilidade, desenvolvimento de procedimentos para prestagao de servicos
emergenciais, métodos de reagir a diferentes tipos de emergéncias, informagdes
sobre materiais potencialmente perigosos, comunicacbes emergenciais internas e
externas, treinamento sobre prontiddo e resposta a emergéncias.(Tibor & Feldman
1996:102).

Secao 4.5 - Verificagdo e Agao Corretiva - se refere a descobrir problemas e

corrigi-los. Ela compreende:

- Estabelecimento e manutencdo de procedimentos documentados e registro
de informacgdes para monitorar e medir as caracteristicas-chave de suas operacbes
e atividades que possam ter um impacto significativo sobre o meio ambiente.

- Atentar para a ocorréncia de problemas e estar preparada para corrigi-los,
evitando que ndo-conformidades voltem a ocorrer.

-Os registros sao “evidéncias de operagdo continua do sistema de gestao
ambiental” e devem ser “legiveis, identificaveis e passiveis de ser rastreados [...] ,
de facil acesso e protegidos contra danos, deterioragéo ou perda”.

- Auditoria ambiental é “Processo de verificacao sistematica e documentada
para, objetivamente, obter e avaliar evidéncias que determinam os aspectos
ambientais especificos das atividades, eventos, condigbes e sistemas de
gerenciamento, e apresentam conformidade ao critério de auditoria [...] “ Cajazeira
(1998: 98).

Secao 4.6 - Analise critica pela administragido — € uma deliberacdo para
garantia da implantacdo do SGA. A diregdo da organizagdo deve realizar uma
andlise critica e documentada, a intervalos regulares, para assegurar sua
conveniéncia, adequagéo e eficacia continuas. “Deve-se avaliar, a cada ciclo de
planejamento, a adequagcdo das metas e dos objetivos definidos a politica
estabelecida”. Maimon (1999: 43).



58

A andlise das politicas, objetivos e procedimentos deveria ser realizada pelo
nivel gerencial que os definiu e a luz das circunstancias temporais: mudangas na
legislagao, variagao nas expectativas das partes envolvidas, mudangas nos produtos
ou atividades da organizagédo, avangos tecnolégicos e feedback sobre incidentes
ambientais.Tibor (1996:107) e Sanches (2000).

2.4.4.2 Outros modelos de gestdo ambiental

Dentre os modelos de gestdo ambiental e praticas de que preconizam a auto-
regulacédo tem-se: Atuagcdo Responsavel (Responsible Care), Esquema para
Gerenciamento e Auditoria Ambiental - EMAS, Environmentally Economias
Responsaveis - CERES, Global Environmental Management Initiative — GEMI, sendo
o mais completo a NBR ISO 14001:1996.

A auto-regulagao tem-se apresentado sob diversas formas. Uma delas séo os
acordos voluntarios, que tém sido usados desde a década de 70, especialmente em
paises desenvolvidos, algumas vezes para complementar e tornar mais fortes as

regulamentacdes ja existentes. Potier (1994).

2.5 Saude e Seguranga no Trabalho

A questdo da saude e segurancga no trabalho ja inquietava alguns criticos ha

anos. Berlinguer, (1983, p. 16) citando Karl Marx, escreveu:

Os trabalhadores das fabricas tém “o direto de vender sua Unica mercadoria da
qual dispdem, a propria capacidade de trabalho e obviamente de “poder
reproduzi-la cotidianamente para poder vendé-la de novo” e portanto, ter
amanh3, para trabalhar, a forga, a saide e a disposi¢cdo normais de hoje.

O Guia BS 8800 (1996, p.06) chama a atengdo para uma realidade que,

embora exista ha mais de dois séculos, oculta muita preocupagao e anormalidade:

Estatisticas oficiais de acidentes e doengas relacionadas com o trabalho,
publicadas a cada ano, nado representam a extensdo plena da dor e sofrimento
que cada evento traz para as vitimas, suas familias, colegas e amigos. Além do
custo humano, os acidentes e doengas ocupacionais impdem custos financeiros
aos individuos, empregadores e a sociedade em geral.
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2.5.1 Introdugao

Para escrever, mesmo que em rapidas linhas, a histéria da saude dos
trabalhadores e as bases sobre as quais foram construidas as leis que hoje regem o
trabalho nos paises desenvolvidos e em desenvolvimento é necessario remetermo-
nos a Rosen (1994, p. 39) que assinala: a “medicina grega nunca se resumiu apenas
a curacado’. A saude exprimia a condicdo de harmonia entre varias forcas ou

elementos constituintes do corpo humano, cuja perturbagéo resultava em doenca.

A primeira publicagcdo sobre os riscos no trabalho intitulava-se “Von den
gifftigen besen tempffen und reuchen”, escrito por Ulrisch Ellembog, em 1472, e fora
impressa em 1523/1524. Esta obra descrevia os maléficos gases provenientes de
metais como prata, mercurio, chumbo e outros, quando de sua extragdo das minas
ou durante o processamento na atividade de ourives. Alertava os trabalhadores de
como eles deveriam agir para evitar e como dissipar esses venenos. O objetivo era

evitar que eles adoecessem. (Rosen, 1994, p. 81-83) e Cardella (1999).

2.5.2 Fundamentos da saude e seguranga no trabalho

Na Inglaterra, no transcurso da Revolugédo Industrial, Segundo Teixeria &
Balle (apud Mendes e Dias, 1996 p. 15), “o primeiro servico de Medicina de trabalho
surgiu em 1830, em uma industria téxtil, como instrumento utilizado pelo empregador

para ser um anteparo do capital as possiveis reivindicacdes operarias”.

Em 1841 foi aprovada a primeira peca de legislacao trabalhista na histéria
francesa, que regulava o trabalho infantil nas fabricas. Concomitante, Berlinguer
(1983, p. 37) assinala que em 5/11/1851 o Journal TIMES descrevia:

“[...] os acidentes eram uma calamidade da era moderna” embora a saude da
populagédo seja um fator tdo importante do capital nacional, tememos que seja
necessario dizer que de fato os capitalistas ndo estdo prontos para conservar e
valorizar este tesouro [...] o respeito pela saude dos operarios foi imposto aos
fabricantes pela forga.

Em 1914, o escritor americano Lippmann ao inclinar-se pelo movimento
reformista declarou “Ndo podemos mais tratar a vida, como alguma coisa que veio

escorrendo aos poucos até nds. Devemos enfrenta-la de modo deliberado, planejar
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Sua organizagdo social, alterar seus instrumentos, formular seu método, educa-la e
controla-la”. Ele referia-se aos problemas da pobreza, mortalidade infantil,

prostituicdo, tuberculose. Rosen (1994:256).

Em 1917, na Constituigdo mexicana incorporou normas legais de protegdo ao
trabalhador; também a Constituigdo alemad de Weimar, procurou garantir seus
direitos basicos, nessa diregdo o Tratado de Versalhes, em 1919, deu origem a
Organizacéo Internacional do Trabalho (OIT). Em 1946 foi criada a Organizagéo
Mundial da Saude (OMS), embora a existéncia oficial date de 1948 quando da

ratificacao de sua constituigdo por 26 paises.

A OMS ‘“tem olhado a saude internacional com uma visdo larga, reconhecendo
ser a saude “um dos direitos fundamentais de todo ser humano, sem distingao de
raga, religido, credo, crenga politica, condicdo social ou econémica”. Assim,
tornou-se agéncia de coordenagdo mundial no campo da saude, atuando junto ao
Fundo das Nagdes Unidas para a Infancia (UNICEF), a Organizagéo das Nacgdes
Unidas para a Alimentagdo e a Agricultura (FAO), a Organizagdo Mundial do
Trabalho (OIT) e Organizagdo das Nagbes Unidas para a Educacgao, Ciéncia e
Cultura (UNESCO), (Rosen, 1994, p. 345).

Em 1957, o Tratado de Roma?' no seu artigo 46 item 5 se refere a “reunir as
informagbes necessarias para a avaliagdo das possibilidades de melhorar as
condicbes de vida e de trabalho para os trabalhadores nas industrias de sua
competéncia e dos riscos que ameacem as condigbes de vida’. Inicialmente
definidas para os trabalhadores das minas de Carvao e do Acero as estendeu para
todos os trabalhadores da Comunidade Econémica Européia - CEE.

Em 1987, com a adocdo da Ata Unica Européia cria-se “um corpus

legislativo importante destinado a elevar os niveis de satde e seguranca™?

Em 2001 o Comité consultivo para a seguranga, a higiene e a protecéo da
saude no trabalho da CEE definiu novas estratégias para o periodo 2002 — 2006,
face a adogao do conceito de que “A saude e seguranga sdo componentes
essenciais da qualidade do trabalho” . O obijetivo principal foi o de “Criar mais e
melhores postos de trabalho”®®. Entre as estratégias pode-se citar: alcangar a

integracéo das dimensdes fisicas, morais e sociais através da redugdo do numero

2’ COMMISSION OF THE EUROPEAN COMMUNITIES.COMMUNICATION FROM THE
COMMISSION: Adapting to change in work and society: a new Community strategy on health and
safety at work 2002—-2006. Brussels, 11.03.2002 COM (2002) 118 final

“2 Disponivel em < http://europa.eu.int/abc/obj/treaties/es/estr30c.htm > Acesso em 5/12/2003.

%% Disponivel em http://europa.eu.int/abc/obj/treaties/es/estr30c.htm . Acesso em 5/12/2003.
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de acidentes e doencas profissionais; reforcar a cultura da prevencao melhorando o
conhecimento dos riscos mediante a educacéo continuada e a prevencao dos riscos
emergentes (estresse, ansiedade, violéncia no trabalho, intimidagéo, etc);
elaboragao de diretrizes simplificadas para facilitar a compreenséo e aplicagdo da
legislagdo em SST; intensificagdo da cooperagao internacional para o intercambio de
experiéncias em matéria de SST iniciadas com o Pacto Transatlantico com Estados

Unidos e com as conferéncias bilaterais da Unido Européia/EE.UU.

2.5.3 Modelos de Gestao em Saude e Seguranga no Trabalho

Na ultima metade do século XX diversas transformagdes econdmicas, sociais,
tecnoldgicas e culturais influenciaram o mundo do trabalho: a internacionalizagao do
saber e da economia, o0 aumento incrivel da velocidade dos meios de comunicacéo,
a eletroeletrbnica e mais recentemente a Internet estdo provocando uma verdadeira

reviravolta nos mecanismos das relacdes laborais.

2.5.3.1 Guia de Diretrizes em Saude e Seguranga Ocupacional - BS 8800:1996

O modelo BS 8800 se apresenta em duas abordagens: a HS(G)65
gerenciamento de saude e seguranga bem sucedidos e na abordagem I[SO
14001:1996. Nesta investigacao optou-se pela primeira abordagem que se justifica
pelas seguintes razdes: clareza e objetividade da apresentacdo do conteudo da
norma, a existéncia de anexos explicita e auxilia a implementacao das agdes em
SST, sendo notério o anexo F que especifica orientagdo para adaptagdo das

auditorias face as necessidades e tamanho da organizacgéao.

a) Introdugao

O Guia BS 8800 se refere aos estudos do Health and Safety Executive que

indicam que o custo global para os empregadores, decorrentes de acidentes de
trabalho com ferimentos pessoais, com doencgas relacionadas com o trabalho e
acidentes evitaveis ndo causadores de ferimentos, € estimado como equivalente
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de 5% a 10% dos lucros brutos de todas as empresas do Reino Unido. [...] Além
de reduzir os custos, o gerenciamento eficaz de S&SO promove a eficiéncia dos
negocios. (Guia BS 8800, 1996, p. 06).

O Guia de Diretrizes BS 8800 procura melhorar o desempenho da SST das
organizagoes, fornecendo orientagdes sobre como a sua gestdo pode ser integrada
ao gerenciamento de outros aspectos dos negdcios através da minimizagdo dos
riscos para os funciondrios e outras partes interessadas; a melhoria do desempenho
dos negdcios ajuda as organizagdes a estabelecerem uma imagem responsavel no

mercado no qual atuam.

Vale salientar que a internalizagédo da BS 8800 esta amparada pela legislagao
vigente no Brasil, mas & necessario considerar de forma relevante o fator humano,
incluindo cultura, politica, visdo e estratégias que vém sendo praticadas dentro das

organizacgdes. O bom desempenho da SST nao é casual, afirma o Guia BS:

“As organizacdes devem dispensar a mesma importancia a obtencéo de altos
padrdes de gerenciamento de SST como o fazem com respeito a outros aspectos
chaves de suas atividades empresariais. Isto requer a adogdo de uma
abordagem estruturada para com a identificagédo, avaliagdo e controle dos riscos
relacionados com o trabalho” . (Guia BS 8800, 1996, p. 05).

Fazendo referéncia a aplicabilidade do Guia BS, este diz que:

“As organizagbes de pequeno porte precisam reconhecer que, enquanto os
principios gerais da SST se aplicam a todas as organizagdes, elas terdo que ser
seletivas quanto aos aspectos que a elas se aplicam diretamente. As pequenas
organizagbes precisam primeiro assegurar que elas atendem aos requisitos
legais, antes de partir para a melhoria continua ao longo do tempo”. (Guia BS
8800, 1996, p. 06).

O Guia de Diretrizes possui a particularidade de ter sido preparado para ser
implementado simultaneamente com os modelos da ISO 9000 e ISO 14000,
concomitante aos esforgos para estabelecer diretrizes gerais, de forma globalizada,
com vistas a preservar o capital humano, considerado hoje como a maior fonte de
riqueza que as organizagdes possuem. Mas o fato secular da separagéo entre o
‘capital” e o “trabalho assalariado” gerador de riqueza, parece ser barreira

intransponivel, em se tratando da sobrevivéncia do préprio capital.

A finalidade de reger-se pelas diretrizes do SST €& atender o conceito de
prevencdo, o que significa induzir aos executivos a considerarem suas politicas ao
nivel estratégico para evitar a perpetuacado de doengas que “ressurgem e agravam-

se num ciclo rotineiro e vicioso” . Pacheco (2000:9).
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A preferéncia da abordagem HS(G)65 e nédo da ISO 14001:1996 (Figura 6), foi
por considerar que a primeira resulta no mais completo arcaboucgo teérico - pratico
sobre a prevencao de acidentes. Sua implementagao e monitoramento sistematico
podem criar uma cultura de prevengao de perdas humanas e de materiais, através
do controle de circunstancias que originam as causas dos incidentes e/ou acidentes,
tendo em vista o item 4.2 da BS 8800 que enfatiza a organizagao (disposicao
/arranjo) e cujo conteudo esta sustentado no seu Anexo B, de relevancia para as

pequenas empresas.

Fatores Fatores
Externos Internos

A 4

Levantamento de
Situacao Inicial
e Periddico

A

3 A M
' Politicas e
Objetivos

A 4 A 4
' Auditorias |e —»> Organizacao <

A r

A

Planejamento e

———————————— —> ~ <
Implementacao
" v :
Medic¢io do ]
Desempenho !
Convencdoes: ———»p» <«—-—-9 elo deInformacdo ------ Fronteira de SS&0

Figura 6: Modelo de Gestdo da Saude e seguranga ocupacional.
Fonte: British Standard — Guia de Diretrizes 8800:1996.
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Estrutura do BS 8800

O Guia de Diretrizes BS 8800: 1996 (Quadro 9) se refere ao levantamento de
situacdo inicial e periodico, definicdo de politicas e objetivos, a organizagao,
planejamento e implementacdo, avaliacdo de risco, medicdo de desempenho e

auditoria.

A estrutura do Guia de Diretrizes da BS 8800 compreende o escopo, as
referéncias normativas, definigdes e os elementos do sistema de gestdo de saude e
seguranga ocupacional. Os itens constitutivos da norma em analise foram:
introducéo, politica de S&SO, organizagao, planejamento e implementagédo, medi¢cao
do desempenho, auditoria e levantamento periddico da situagdo, a seguir

explicitados:

ltem 4.0 HS - Introdugdo, compreende o levantamento da situagao inicial
(diagndstico), que permite a empresa conhecer, através de fatos e dados, a
situacao de partida, quando a empresa se dispor a implementar um sistema de SST.
A implementacédo do sistema de saude e segurang¢a ocupacional compreende duas

etapas:

12) Levantamento inicial no sentido de responder - onde estamos agora? A
resposta deve levar em conta a legislagcdo pertinente, as orientagdes sobre o
gerenciamento da saude e seguranga existentes na organizagdo; melhores praticas
dentro e fora da organizagao; recursos destinados ao gerenciamento SST, com o
objetivo de conhecer o patamar de atencdo dispensado a SST e gerar um sistema
de informacgdes a serem utilizadas para definir o escopo e a adequagao de um plano

de acbes posteriores.

2%) Estabelecimento de metas - aonde queremos chegar? Esta etapa se

desdobra em quatro agdes, a saber:

a) Definigdo de uma politica em saude e seguranga - elaboragéo e divulgagéo

por toda a empresa;

b) Organizacao, responsabilidades e documentacdo - Considera relevante a

integrac&o e cooperagao entre a geréncia e os trabalhadores;
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c) Planejamento e implementagcdo da avaliagdo de risco, requisitos legais e
outras providéncias para o gerenciamento - O ponto singular desta agao refere-se a
prevencao e avaliacado de riscos, através do estabelecimento de sistemas pré-ativos
de gerenciamento e a promogao do aperfeigoamento continuo do planejamento em
SST;

d) identificagdo e controle de riscos — A relevancia desta agdo € que os riscos
deverao ser avaliados e controlados antes de pessoas ou coisas serem adversa-

mente afetadas.

ltem 4.1 HS - Politica de Saude e Seguranga no trabalho — Compreende a
definicho do compromisso da empresa em reconhecer a SST como funcao
estratégica do negécio, aliada a divulgagdo por toda a empresa e assumir a
providéncia de recursos para a implementacdo, incluindo o treinamento dos

funcionarios.

Iltem 4.2 HS - Organizagéao - aqui sdo abordadas as responsabilidades dos que
dirigem a empresa pela seguranga deles proprios, dos funcionarios, terceiros e
publico em geral. Também trata da integracdo da SST por toda a organizagao
através da montagem e retengdo de conhecimentos sobre SST, identificagdo de
competéncias, atribuicdo de recursos e treinamento. Ainda faz parte deste requisito
a documentacéo e registros que demonstrem o atendimento aos requisitos legais e
outros aplicaveis as necessidades da empresa, mantendo-a atualizada. No glossario
se abordam aspectos de cooperagdo, responsabilidades individuais dos
empregados, comunicagdo, documentacdo e o uso de servicos de especialistas em
SST.

ltem 4.3 HS - Planejamento e implementacdo de SST - compreende a
identificagdo dos requisitos apropriados ao negoécio e tamanho da empresa, o
estabelecimento de responsabilidades e de critérios para medir o desempenho em
SST. Inclui também a avaliacdo de risco e identificagcdo de perigos, entre outros.
Complementa este item a elaboragdo de planos e definicdo de objetivos e metas
que permitam implementar a politica através de planos operacionais e planos de
contingéncia, além de considerar as auditorias e a implementacdo de agdes
corretivas. O anexo C - Planejamento e implementagdo e o anexo D - Avaliagédo de
riscos, explicitam maiores detalhes para facilitar a implementagdo do sistema de
SST.
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O item 4.4 HS - Medicao do desempenho - considera que deve ser alicercada
pelo planejamento e receber feedback de todos os outros itens para cumprir o
objetivo de medir através de indicadores a eficacia do sistema de gerenciamento de
SST. Ainda considera medigbes corretivas quando deficiéncias forem encontradas e
acdes proé-ativas para evitar acidentes, quase acidentes, problemas de saude e
outras evidéncias. Utiliza-se como suporte o anexo E - Medi¢cdo do desempenho que
aborda elementos para a medicdo, a monitoracdo pro-ativa e reativa, a selecao e

uso de indicadores, técnicas de medicéo e a investigacdo de eventos perigosos.

Iltem 4.5 HS - Auditorias periddicas - sua finalidade €& avaliar criticamente o
sistema de gerenciamento da SST. Sua abrangéncia considera o anexo F. Este
orienta que o processo de auditoria deve ser adaptado ao tamanho da organizagéo e
ao tipo de negdcio. O ponto alto se refere ao fato de que, através das auditorias,

possam se detectar os pontos fortes e fracos do SSST.

ltem 4.6 HS - considera essencial realizar Levantamentos peridédicos do
sistema de gerenciamento de SST no intuito de monitorar: a) Desempenho global;
b) Desempenho elementos individuais do sistema; c) Conclusdes das auditorias. O
sistema deve assim ser concebido para adaptar-se aos fatores internos e externos
que influenciam a empresa, tais como a mudanga na estrutura organizacional, novas

leis, introdugdo de novas tecnologias, etc.

O modelo de saude e seguranga no trabalho preconizado pelo Guia de
Diretrizes BS 8800, entenda-se, foi preparado a luz do modelo Gestdo da Qualidade,
ja testado em milhares de empresas pelo mundo afora. Ele representa uma estrutura
amadurecida e traz no seu bojo a visdo holistica, pois consegue aglutinar os
diversos aspectos necessarios ao funcionamento eficiente das atividades em SST
que, aliada a uma implementagdo e monitoramento eficaz nas empresas, levara a
obtencado de resultados significativos, isto €, a expor a riscos minimos a saude dos
trabalhadores e os bens da empresa.

E perceptivel, que o Sistema de Gerenciamento de Saude e Seguranga no
Trabalho numa empresa deveria ser concebido levando-se em conta que, sua
implementacédo resultaria, indiretamente, em lucros, expresso na inexisténcia de
acidentes, doencas, perigos, ferimentos, riscos, etc. Entretanto, na maioria dos casos,

notadamente, esta ndo é a compreensao do empresariado da pequena empresa.
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Quadro 9: Guia para Sistemas de Gestao de Saude e Seguranga

Ocupacional

BS 8800:1996

2. REFERENCIAS
NORMATIVAS

1. ESCOPO

4. ELEMENTOS DO SISTEMA
DE GESTAO DE S&SO

3. DEFINIGOES

4.0 INTRODU(;AO
4.01 Generalidades
4.02 Levantamento da situagao inicial

4.1 POLITICA DE S&SO

Definir, documentar e endossar o
compromisso de:

a) Tornar a S&SO parte integrante do
desempenho do negécio

b) Atendimento aos requisitos legais
c) Proporcionar recursos adequados e
apropriados a implementagao da
politica

d) Estabelecer e publicar os objetivos
da S&SO

e) Responsabilidade primordial

do gerente de linha

f) Promover e assegurar a
compreensao e envolvimento dos
empregados na
implementaciao/manutencao da S&SO
g) Revisar periodicamente a politica e o
sistema de gerenciamento através de
auditorias periédicas

h) Fornecer, aos empregados,
treinamento apropriado para executar
tarefas e responsabilidades.

4.2 ORGANIZAGAO

4.2.1 Responsabilidades

a) As pessoas precisam ser responsdveis pela segurancga daqueles

que dirigem, delas proprias e outros: empreiteiros e publico

b) Estar cientes de sua agéo/ inagéo sobre a eficacia do S&SO

4.2.2 Dispositivos organizacionais

Estrutura que oferece a organizagéo para implementar S&SO: Acesso a
suficiente conhecimento, especialidade e experiéncia. Identificar

competéncias. Envolver empregados.

4.2.3 Documentagao S&SO

Manter registros necessarios para demonstrar atendimento aos

requisitos legais e outros.

“B”: Integragao e cooperagao. Responsabilidade e prestagao de

contas. Envolvimento dos empregados. Competéncia e

treinamento. Comunicagdes e documentagao

4.3 PLANEJAMENTO E IMPLEMENTAGAO

4.3.1 Generalidades: Sucesso e fracasso das atividades planejadas
face a identificagdo de requisitos de S&SO e estabelecimento de
critérios de desempenho. “C”.
4.3.2 Avaliagao de risco. “D”: Perigo. Risco. Usar requisitos legais.
Identificar perigos: fonte, quem pode sofrer o dano. Como pode ocorrer.
Lista de referéncia de perigos. Plano de agao para controle de risco.
4.3.3 Requisitos legais e outros. |dentificar os requisitos legais. Avaliar
0 risco.
4.3.4 Providéncias para o gerenciamento de S&SO
Implementar a politica de S&SO: Planos, objetivos, pessoal,
recursos. Planos de contingéncia. Implementagcao de agoes

Anmveabiiian

4.4 MEDIGAO DO DESEMPENHO

Prové informagbes sobre a eficacia do sistema de gerenciamento de S&SO:medigbes pro-ativas e reativas.
Responsabilidade e competéncia. Monitoramento e controle de riscos especificos. Selegdo de indicadores de resultado.
Técnicas de medigao. Investigagédo de eventos perigosos. “E”.

4.5 AUDITORIA

Auditorias periddicas para avaliagao critica do sistema de gerenciamento do S&SO. Podem ser abrangentes ou tdpicos
selecionados. Resultados devem ser informados a pessoas relevantes e agdes corretivas devem ser tomadas.

“F”: Compromisso c./auditoria. Desenvolvendo um sistema de auditoria; Planejamento e gerenciamento de auditorias.
Preparagdo de uma auditoria. Selegdo e treinamento. Coleta de dados e interpretacdo. Executando as auditorias.

Relatérios.

4.6 LEVANTAMENTO PERIODICO DA SITUA(}AO

Definir escopo e frequéncia dos levantamentos periodicos do sistema de gerenciamento de S&SO:

a) Desempenho global. b) Desempenho elementos individuais do sistema. c) Conclusdes das auditorias. d) O sistema
deve ser concebido para acomodar ou adaptar-se aos fatores internos e externos: mudanga na estrutura organizacional,

novas leis; introducdo de novas tecnologias,etc.

Fonte: Adaptado de BRITISH Standard BS 8800:1996 Guia para sistemas de gestdo da a Saude e
Seguranga Ocupacional — abordagem HS(G)65.
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No cenario da nova economia € acertada a frase “De nada adianta ser
brilhante nos negécios se sua saltide estiver em frangalhos™®*. Essa reportagem
assinala que os danos causados pelas pressdes no trabalho, pelo ambiente
competitivo e pela cobranga excessiva por resultados se traduzem em estresse. Este
€ um mal invisivel que se pode se materializar em dermatoses, baixa resisténcia a
infecgdes, alergia, queda de cabelo acentuada, fadiga e insénia. O estresse aliado a
outros aspectos como sedentarismo, tabagismo, obesidade e noites mal dormidas,

constitui-se na causa da queda do desempenho no trabalho.

Todavia, o cenario do trabalho tem mudado, substancialmente, gragas a
tecnologia. Entretanto, persistem problemas crénicos, como a pobreza, na qual se
debatem muitos paises. Em decorréncia, as condi¢des de saude e seguranga no
trabalho ndo tém perspectivas. E o que se deduz da afirmativa de Victor E.
Tokman, Diretor Regional da OIT para as Américas: “Este panorama de trabalho de
fim de século nos apresenta uma situagdo com problemas de emprego, renda,
desigualdade e a desprotegéo [...]”. OIT(1999, p. 3).

2.5.3.2 Outros modelos em saude e segurancga no trabalho

Historicamente surgiram propostas visando formalizar os cuidados com a
saude dos trabalhadores, algumas delas tém-se desenvolvido e alcangado a
categoria de modelo de gestdo em SST € o caso do Guia de Diretrizes em Saude e
Seguranga Ocupacional - BS 8800:1996. Outras atingiram certa relevancia junto aos
sindicatos e institutos de pesquisa, dentre as quais pode-se destacar: Instancia
Estatal, Método LEST, Método da Medicina Social, Modelo Operario Italiano. Laurell
& Noriega (1989). Face ao foco desta investigacao s6 o Modelo BS8800 é
apresentado por se tratar de um dos alicerces do modelo proposto Sistema

Integrado de Gestéo .

Industria de Curtume

2 EXAME, 13 de dezembro de 2000 - Informe Publicitario: Procure seu ponto de equilibrio.
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A industria curtumeira compreende o mercado de peles e couros, 0 segmento
calgadista, a cadeia produtiva do couro, o processo produtivo bem como aspectos da

qualidade do couro, gestdo ambiental e a industria do curtume na Paraiba.

As razdes que levaram a selecionar o setor industrial de peles e couros para
validar o modelo Sistema Integrado de Gestdo foram a tradicdo e importancia da
atividade curtumeira para a economia do estado da Paraiba. Também, por que se
desconheciam as atitudes pré-ambientais dos empresarios do setor, bem como sua
percepgao sobre gestdo da qualidade e praticas na area de saude e seguranga do
trabalho, tornando-se fundamental conhecer sua capacidade e disposicao para
engajar-se na melhoria continua de seus produtos, prevencdo da poluicdo e

intensificar o cumprimento da regulamentagdo em SST.

Outra razdo é que nos ultimos anos, recebeu apoio do Governo Federal,
SEBRAE, GTZ e Governo do Estado através da criagao de um Centro de Tecnologia
do Couro e do Calgado/SENAI-Paraiba, o segundo no pais. Espera-se, que ao
verificar as politicas, objetivos e praticas de gestdo das empresas curtumeiras no
que diz respeito a adogado dos requisitos das normas de gestdo da qualidade,
ambiental e SST se possa obter a dimensao de seus processos, bem como seu

alinhamento com os principios de desenvolvimento sustentavel.

2.6.1 Introdugao

A pele, criada pela natureza para servir de protecdo ao organismo, tanto de
pessoas como de animais, age como regulador térmico, agasalhando no frio e
refrescando no calor. Esta admiravel trama fibrosa tecida biologicamente em torno
de glandulas sudoriparas e de gorduras naturais, conta ainda com um sistema
micro-muscular proprio que contrai o expande os poros AICSUL (2003, p.01). A pele
depois de processada nos curtumes passa a denominar-se couro. O couro é
formado por um ecossistema cujas fungbes vitais protetoras sdo preservadas

durante o processo de curtimento.

A mais antiga industria da humanidade se caracteriza por ser intensiva em
trabalho e por produzir bens intermediarios: couro e subprodutos. Estes sao

utilizados como matéria-prima em outros setores industriais: calgado, vestuario,
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mobiliario, esportivo, automotivo (fabricacdo de estofados e outros), no laser
(tambores), no setor rural (lagos, rédeas, cabrestos), na industria da moda (bolsas,
jaquetas, calgas, chapéus), etc. Esse fato induz que a demanda do produto seja

fortemente determinada pela evolugao destes sistemas.

No século VIII, os arabes, chegando a Europa introduziram a arte de curtir
peles empregando estratos vegetais e também ensinaram a fabricacdo de muitos
artigos de couro, mas somente 1000 anos apds, no século XVIII é que foi instalado o
primeiro curtume na Europa. O setor foi se consolidar no século XIX. Até entdo o
trabalho era feito a mao e os segredos do curtimento passavam, através de

geracoes, de pais para filhos. (Belavsky apud Pereira, 1997, p.59).

Atualmente, o setor industrial de couros da Europa € constituido
essencialmente por pequenas empresas, cuja flexibilidade, adaptabilidade e
capacidade de resposta rapida |he sdo atributos muito importantes. Além do mais,
lideranga tecnologica, moda, design, qualidade da matéria-prima e um elevado
servico de atendimento ao cliente constituem fatores que contribuem para seu
fortalecimento. Outra caracteristica fundamental é que possui em média 16
trabalhadores por empresa. O tipo de peles trabalhadas pertence aos bovinos, cerca
de 75% e aproximadamente 20% para ovinos e caprinos. Associagao Empresarial de
Portugal (1999, p.02).

2.6.2 Mercado de Peles e Couros

Estima-se que a produ¢do mundial de couros possa atingir os 300 milhdes de
unidades/ano. A Europa contribui com cerca de 25%, sendo também um dos
maiores € mais dindmicos mercados consumidores de artigos de pele. A produgao
brasileira de couros foi ascendente, entre 29,1 e 32,5 milhdes de unidades, no
periodo 1996 a 2000. Nesse periodo, o consumo doméstico flutuou entre 8,93 em
1997 e 12,97 milhdes de unidades. Por sua vez as exportacbes diretas de couro

atingiram uma média anual de 15,1 milhdes de unidades. (Quadro 10).



Quadro 10 : Mercado brasileiro de couros bovinos 1997 a 2000
(Milhdes de unidades)

Eventos 1997 1998 1999 2000
Producao de couros 29,10 30,20 31,30 32,50
Importacéo de couros 2,43 3,23 2,66 3,03
Total de disponibilidades 31,53 33,43 33,96 35,53
Exportacdes diretas de couro 15,82 15,58 14,87 14,83
Peles salgadas 0,58 0,71 0,31 0,11
Couros wet blue 11,42 11,56 10,32 10,39
Couros semi-acabados 1,83 1,73 2,21 2,63
Couros acabados 1,99 1,58 2,03 2,03
Exportagdes indiretas de couros 6,78 6,23 6,53 7,73
Consumo doméstico de couros 8,93 11,62 12,56 12,97

Fonte: Secex/CNPC/Abicalgados/AICSUL (2000).

O Brasil exporta peles e couros de bovino, classificadas em: peles salgadas e
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piqueladas, peles em bruto salgadas, wet blue, couros curtidos, couros sola, couros

vegetais atanados, couros com acabamento e sem acabamento. Também exporta

peles de ovinos, caprinos, equideos, suinos, répteis, etc. A proporgéo é de 96,5% e

3,5% para couros bovinos e demais couros, respectivamente.

Registra-se, nas trés dultimas décadas,

um significativo acréscimo na

agregacao de valor na pauta das peles e couros exportados, pois houve redugédo no

volume da categoria dos basicos de 74,8% em 1970 para 28,1% em 2002, (Quadro

11). Essa tendéncia também se apresentou para os manufaturados, passando de
15,2% em 1970 para 54,7% em 2002.

Quadro 11: Exportagao brasileira de couro por categoria
nos anos 1970, 1980, 1999 e 2002

(%) do total
Categoria 1970 1980 1999 2002
Basicos 74,8 42,2 27,8 28,1
Semimanufaturados 9.1 11,7 16,3 14,8
Manufaturados 15,2 448 54,2 54,7

Fonte: Revista Courobusiness - Edigdo N° 26 - Ano VI - Jan/Fev 2003

Obs da fonte: As diferengas para 100% sao as chamadas “operagdes especiais”.

As exportacdes brasileiras de peles e couros nos seus diversos estados de

acabamento se destinam, principalmente, a lItalia, seguem em importadncia Hong
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Kong, Estados Unidos, China, Portugal, Cingapura, Taiwan, Espanha e outros. Em
termos de valor e quantidade houve um acréscimo de 13,1% e 8,1% entre 2001 e

2002, respectivamente. Revista Courobusiness /Edicdo n°® 26 Ano VI -Jan/Fev 2003.

2.6.3 Cadeia Produtiva do Couro

A cadeia produtiva do agronegocio do couro, conhecida como do “boi ao
sapato”, se inicia na fazenda com a criagao de rebanhos que mais tarde se destinam
aos frigorificos, tornando-se as peles matéria-prima para manufaturados diversos.
(Figura 7). O segmento coureiro do Brasil possui 700 curtumes, empregando direta
e indiretamente, 48.000 trabalhadores, com um faturamento anual de US$ 1,5
bilhdes de dodlares, encontrando-se concentrado na regido Sul do pais, com 45% da

producao total, enquanto 35 % esta localizada na regiao Sudeste.

Pecuaria

Exportacédo de artigos

= manufaturados em couro:
= vestuario, viagem ,mdveis e
Exportacao de couro outros

wet blue, semi- ﬂ

acabado e acabado
Manufatura
. , do Couro
F”gor" Industria de
fico curtume

Importagao de couro
Importagéo de couro wet acabado
blue e
semi-acabado

Mercado
local de
manufatura-
dos

Figura 7 : Cadeia produtiva do setor coureiro — calgadista
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O volume anual de abate de bovinos atingiu 32,8 milhdes de cabegas em 2000,
abastecendo as industrias calgadistas, moveleiras e de artefatos. Vale salientar que
0s rebanhos brasileiros de bovinos e caprinos, atingiram 176,4 e 6,6 milhdes de
cabecas no ano de 2001. A regidao Nordeste, representava 17,4% e 93,7% do

rebanho nacional, respectivamente, segundo estimativas da EMBRAPA (Leite, 2003,
p.3).

2.6.4 Processo Produtivo do Couro

O processo de curtimento de peles se pode observar na Figura 8 e, segundo

Pereira (1997, p.68-72), compreende as seguintes etapas:

a) Conservagéo de peles - A pele, em seu estado natural, constitui-se num
substrato protéico com teor de agua entre 60 a 65%. As principais técnicas de
conservagao sao a secagem e a salgagem, que reduzem o teor de agua a 15% e
40% , respectivamente.

b) Remolho - Esta etapa tem por finalidade repor, no menor espago de tempo
possivel, o teor de agua apresentado pelas peles quando estas recobriam o

animal. Também serve para eliminar as impurezas (sujeiras, sangue, soro, sal, etc).

c) Depilagéo e caleiro - Tem por objetivo a retirada dos pélos e da epiderme,
bem como provocar o inchamento da pele, preparando as fibras colagenos e
elasticas para serem curtidas e, também, saponificar as gorduras. As peles séo
imersas, durante 17 horas, numa solugao de agua, sulfeto de sédio e cal hidratada.
Os despejos do caleiro e depilagao sao altamente nocivos as instalagées de esgotos

e cursos d’ agua.

d) Descarne — é a remocéo do tecido adiposo e sebo, aderido a face interna da
pele. Estas podem ser transformadas em cola de carpinteiro e o sebo recuperado é

utilizado na fabricacéo de sabao, velas e graxas.

e) Diviséo - Esta operagao consiste em separar a pele em camadas, no sentido
de sua superficie. A parte onde estavam implantados os pélos € mais nobre “flor” e a

inferior conhecida como “raspa” , ambas sao denominadas de “tripas”.

f) Descalcificagao e purga - As tripas sao colocadas no fuldo e submetidas a

desencalagem (baixar o pH de 13,0 para 8,0 — 8,5), neutralizando a cal contida na
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pele. Por sua vez, a purga € um tratamento enzimatico com o objetivo de eliminar

restos de sangue, gorduras e melhorar a qualidade da elastina.

g) Piquel e curtimento - O piquel € um tratamento salino-acido que tem por
finalidade a conservacao e preparacao das peles para o curtimento propriamente

dito. O curtimento pode ser realizado ao cromo ou ao vegetal. O objetivo é tornar

h) imputrescivel o colageno (principal componente do couro). O cromo é
utilizado na produgédo de, aproximadamente, 90% da produgéo de couro e constitui

o principal problema de poluicao.

Peles salgadas *
, ~ Y Rebaixamento
Fuldo para bater sal v
\ 4 .
- Neutralizacao
Pré-molho L v
, - Y Recurtimento
Pré-descarne L
, * Tingimento
Remolho \
v v
Caleiro Engraxe
\ 4 \ 4
Descarne Enxugamento
\ 4 . \ 4
Divisao Secagem
. * : v
, T Amaciamento
Descalcinacéo / Purga L v
Y Pintura
Piquel
v
h 4 ) L
) Acabamentos finais
Curtimento
v v
Classificagao Expedicéo

Figura 8 : Processo da produgao de couro bovino
Fonte: Pereira (1997, p.74)
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i) Rebaixamento — O rebaixe consiste em equalizar a espessura da pele
utilizando uma maquina rebaixadeira. Desta operacdo resulta um residuo sélido
denominado “serragem”, cuja destinagdo causa problemas, face a carga de sais

minerais aderida.

j) Neutralizagéo, recurtimento, tingimento e engraxe - Todos estes processos
sdo realizados quando o curtimento € a cromo. A neutralizagédo age sobre os acidos
livres que, porventura, ainda se encontrem no couro. O recurtimento da
caracteristicas ao couro em fungédo dos insumos utilizados. O tingimento da a cor
que se deseja para o produto final. O engraxe lubrifica e protege as fibras do couro,
dando-lhe maior maciez . Os efluentes provenientes destas etapas levam anilinas e

corantes, 6leos, engraxantes e sais minerais.

k) Secagem, amaciamento e acabamento final — O couro & enxugado e
estirado em uma maquina mecanica, visando reduzir o teor da agua de 70% para
50%. A secagem visa reduzir ainda mais o teor de agua para, aproximadamente,
14% . O amaciamento visa abrandar e suavizar o couro € 0 acabamento serve para

dar-lhe a aparéncia final tanto na cor, quanto no apalpar.

2.6.5 Setor Calcgadista

O Brasil coloca-se entre os cinco maiores produtores mundiais de calcados.
(Quadro 12). O segmento esta adotando uma estratégia que contempla estruturas
mais enxutas, administragao flexivel, agil e dindmica. A grande empresa esta sendo
dividida em unidades menores e buscando localizagdo onde haja m&o-de-obra

abundante, de menor custo, menores cargas tributarias e maiores incentivos fiscais.

Quadro 12 : Produgdo de calgados segundo a regido brasileira

Discriminagao Nacional Sudeste Sul Nordeste
Milhdes de pares 590,4 274,2 188,01 128,19
% 100,00 46,5 31,8 21,7

Fonte: Adaptado FIEPB/SENAI/CCCT (2002:1) 15p.

Hoje, a Paraiba possui um polo de calgcados composto pelos municipios de
Campina Grande, Patos e Jodo Pessoa. O complexo industrial conta com 147

empresas regularmente constituidas e 468 microempresas informais que geram 13
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mil postos de trabalho e uma producao de 150 milhdes de pares/ano, na forma de
sapatos de qualidade, sandalias, calcados sintéticos e acessérios de vestuario. Em
1998, as exportacdes Paraibanas em calcados alcancaram 16,3 milhdes de ddlares.
SEBRAE PARAIBA (2002, p. 1).

Além disso, o segmento devera reduzir a distancia entre fabrica e mercado
consumidor, agregar fornecedores junto a planta industrial, otimizar sistema de
distribuicdo, aumentar a produtividade, subcontratar operacdes e aderir aos
programas de certificagdo da qualidade e ambiental. Dessa forma, a pequena
empresa devera buscar nichos especificos de mercado, produzir para pequenas
cadeias de lojas, com marcas de lojistas, estruturar-se para produzir pequenos lotes
para exportacao e flexibilizar ao maximo sua produgao, segundo o Estudo dos Eixos

Nacionais de Integragcéo e Desenvolvimento — XV- Couro e calgado (2000, p.1-8).

Comparando-se a qualidade do couro brasileiro e do americano, (Quadro 13),
0 segundo possui um aproveitamento de 100% entre a 12 e 42 categoria, enquanto o

brasileiro apenas 64,4%.

Quadro 13: Classificagdo do couro produzido no Brasil e nos Estados Unidos

Classificacédo 12 /28 3 4° 50 6° Refugo
Brasil (%) 8,6 25,3 30,5 10,6 10,7 16,3
EUA (%) 80,0 15,0 5,0 - - -

Fonte: GOMES (2003, p. 02).

Para ilustrar pode-se observar o caso do Estado do Mato Grosso do Sul que,
em 2002, a normalizacdo nao existia em 26,5% dos curtumes, em 64,7% deles
encontrava-se em processo de ado¢ao de normas e apenas 8,8% o tinha concluido.
(Quadro 14). No que diz respeito ao controle de qualidade, encontrava-se em

desenvolvimento em 61,7 % das unidades curtidoras.

Quadro 14: Normalizagao e controle de qualidade nos curtumes
no Mato Grosso do Sul

Fase Nao existe (%) Inicial (%) Em desenvolvimento | Em conclusao
Processo (%) Iconcluido (%)
Normalizacao 26,5 23,5 41,2 8,8
Controle de qualidade 8,8 23,5 38,2 29,5

Fonte: GOMES (2003,p.4). Adaptado.
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Os pecuaristas brasileiros perdem cerca de 900 milhdes de ddlares, todos os
anos, por causa da ma qualidade do couro. Por esse motivo estd sendo instalado,
até 2003, no Mato Grosso do Sul, um Centro de Tecnologia do Couro junto a
EMBRAPA, visto que, dos “156 mil animais abatidos, em média por dia, apenas 8 mil

couros séo aproveitados na industrializagdo”. EMBRAPA (2002, p.1).

2.6.6 Industria Curtidora e Gestao Ambiental

O Brasil, durante as ultimas décadas, desenvolveu com intensidade o seu setor
de curtimento desconhecendo a geragao de efluentes liquidos com elevada carga

poluidora e consideravel volume de residuos sélidos.

Sabe-se que a industria do curtume utiliza diversos insumos quimicos no
processamento das peles, tais como: cromo, didxido de titdnio, bicarbonato de
amonia, formato de sdédio, bicarbonato de sédio, monodxido de carbono, amoniaco,
benzeno, material particulado e outros. Esses produtos em concentragcdes
consideraveis sao poluentes do solo, agua e ar. Desse modo, torna-se importante
conhecer como estd sendo gerenciada a qualidade do produto, bem como a
manipulacdo interna desses contaminantes e também o ambiente fisico do

processamento, inclusive o seu entorno. Wenzel (2003).

Na década de 80 a partir da promulgagcdo da politica nacional de meio
ambiente - Lei n° 6.938, de 31/08/8, modificada pela Lei n® 10.165 de 27/12/2000 -
os Estados criaram legislagbes especificas as industrias curtidoras, obrigando-as a
implementar estacdo de tratamento de efluentes. Devido a caréncia de
conhecimentos sobre essa atividade, foi criada, em 1983, com participagcdo da
UNIDO, a Estacéao Piloto de Tratamento de Efluentes de Curtumes junto a Escola de
Curtimento SENAI em Estéancia Velha, hoje Centro Tecnoldgico do Couro SENAI/RS.
Pereira (1997, p.57).

Apods a RIO 92 se intensificaram as preocupacdes com o meio ambiente e mais
recentemente com as exigéncias da NBR ISO 14001:1996, tornou-se evidente a
necessidade da adog¢do de processos com menor impacto ambiental. Entretanto,

transformar uma pele em couro requer agua, energia e produtos quimicos. A
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combinagéo destes e sua aplicagao repetida as peles originam efluentes poluidores
dado o conteudo de cromo (absorvido 70% a 80%), sulfato de sddio, acido sulfurico,

soda caustica e outros.

Em funcéo da significativa carga toxica emanada pelo processo de curtimento
de peles, a atividade ambiental passou a ter enfoque central, com a criagdo do
Centro Nacional de Tecnologias Limpas, através da UNIDO. Brazilian Leather

(2003). Também atividades convergentes vém-se realizando, tais como:

Pesquisa cooperativa envolvendo a Federacao das Industrias de Minas Gerais
e Rio Grande do Sul e as respectivas associacbes estaduais de curtidores,
Ministério do Meio Ambiente e Universidades com o objetivo de viabilizar o
reaproveitamento de alguns residuos, tornando-os a matéria-prima para outros
produtos; adequacdes de tratamento de efluentes; disposicdo adequada do lodo

gerado;

Parcerias com fornecedores de produtos quimicos, visando a redugdo e
substituicdo de alguns insumos de alta carga poluidora por componentes similares

biodegradaveis e passiveis de depositacdo sem comprometer o meio ambiente; e

Apoio as industrias curtidoras objetivando a divulgagdo da normalizagao e
conscientizagao para o uso de técnicas que reduzam os impactos ambientais do
processo de curtimento, como por exemplo: Reducdo do consumo de agua potavel,

reutilizacdo do efluente tratado e recuperacao de sais de cromo.

2.6.7 Industria de Curtume na Paraiba

No Nordeste, a industria de curtume é tradicional e contribuiu de forma
significativa no desenvolvimento da regido desde 1950. Posteriormente, passou por
uma época de declinio “devido as condicbes semi-artesanais de producgéo,
associadas as frageis técnicas administrativas oriundas do aspecto familiar e
tradicional de geréncia” Estrela (2001, p.11), e s6 comegou a soerguer-se na

década de 90. E o caso do Estado da Bahia e mais recentemente a Paraiba.

A industria do couro na Paraiba remonta a origens do povoamento da regiao,

no século XVI, quando floresceu a pecuaria no sertdo e artesdos de procedéncia
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portuguesa o utilizavam para fabricar calgados e uma gama de utilidades. Naquela
época, as peles eram curtidas com tanantes extraidos das plantas nativas. Nos
ultimos anos, a Paraiba teve reducdo do numero de seus estabelecimentos de
processamento de couro, passando de 13 em 1988 para 08 em 2000, representando

18,6% dos curtumes do Nordeste. (Quadro 15).

Quadro 15: Unidades de curtimento na Paraiba no periodo 1988 a 2000

Anos 1988 1990 1992 1994 1996 1998 2000
Paraiba 13 11 09 07 06 09 08
Nordeste 71 67 53 44 40 38 43

Fonte: Adaptado de ESTRELA (2001, p. 13).

No que diz respeito a capacidade de curtimento, as unidades produtivas
localizadas em Campina Grande/PB e Bahia representam 47,2% e 37,7%,
respectivamente, perfazendo 84,9% da capacidade instalada na regido Nordeste.
(Quadro 16).

Dada a importancia desta atividade econdmica para o Estado da Paraiba e
forcado pelas mudancgas que o mercado exige, o polo de calgados, desde 1999, tem
iniciado uma reestruturagao, seguindo o modelo dos distritos industriais do norte da
Italia, onde é relevante o papel das pequenas empresas. O objetivo dessa nova
conformagdo €& desenvolver uma cadeia produtiva dando énfase a logistica,
tecnologia, qualificagdo de mao-de-obra, design, concepgdo de novos produtos,

capacitacdo gerencial e organizativa das empresas.

Quadro 16: Curtumes para processamento de peles de caprino e ovino
no Nordeste do Brasil

Local Cap(“‘lf:‘?da:g;:,zti:l')ada % de Utilizagdo
Alagoinha / Ba 8.000 50
Juazeiro / BA 10.000 50
Fortaleza / CE 10.000 50
Campina Grande / PB 25.000 15
Parnaiba / PI 7.000 71
Natal / RN 3.000 50

Fonte: Leite (2003, p.5)
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Nessa perspectiva, espera-se que as pequenas empresas logrem patamares
de qualidade e produtividade e tornem-se capazes de se inserir em mercados
competitivos e mais rentaveis, fortalecendo a integragcdo da cadeia produtiva
pecuaria-abatedouro-curteme-industria de calgados e afins. Vale observar que se
encontra em desenvolvimento o programa DLIS Calgados - Programa de
desenvolvimento integrado e sustentavel da industria de cal¢gados da Paraiba com
apoio técnico-financeiro do Banco Interamericano de Desenvolvimento - BID e a
PROMOS - Divisédo da Camara de Comércio de Milado (SEBRAE/PB, 2002, p.1).

Considerando, que a maioria dos curtumes localizados na Paraiba utiliza o
processo tradicional de curtimento, necessario se faz buscar alternativas
tecnoldgicas capazes de reduzir a poluicdo gerada. A esse respeito, Pereira (1997,
p.76) cita as tecnologias menos agressivas ao meio ambiente: reciclagem dos
banhos de reagentes, recuperagdo de subprodutos (pélos, carnagas, etc),

reutilizagdo de agua de lavagem, modificagdo no processo industrial, tratamento de
despejos e outros.

2.6 Consideracoes Gerais sobre o Suporte Teorico

Em funcdo das diversas variaveis abordadas na analise bibliografica,
necessario se faz tecer conclusdes e evidenciar os conceitos e sua utilizagdo na

estruturacdo do modelo Sistema Integrado de Gestao - SIG.
a) Conceitos

Da gama de conhecimentos apresentados no marco tedrico desta investigacao,
os conceitos mais utilizados na elaboracdo e validacdo do modelo SIG foram:
Diagndstico, elementos de interface, gestdo empresarial, gestdo da qualidade,
gestdo ambiental, gestdo da saude e seguranga no trabalho, suporte pratico,
industria de curtume, sistema, modelo, organizagdo, pequena empresa, sistema

integrado de gestao, visdo empresarial e melhoria continua.

Os conceitos supracitados encontram-se descritos ao longo do texto nos sete
capitulos que compdem esta pesquisa, e mais precisamente nos capitulos dois
(suporte tedrico), quatro (suporte pratico), cinco (modelo proposto) e seis (validagao

do modelo).
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b) Utilizacdo dos conceitos

Estruturar um modelo significa dispor de um plano no qual deve constar o
design (arquitetura organizacional para determinado ambiente empresarial por
exemplo conceitos e questdes - chave), os materiais (informagdes, por exemplo, o
suporte tedrico e o suporte pratico), as técnicas (por exemplo: modelo de analise,
hipoteses, variaveis, instrumentos de coleta e processamento de dados, etc.), o
método de trabalho (procedimento de execugdo) e no minimo um gestor (o

pesquisador).

Assim, para elucidar o emprego dos conceitos apresenta-se uma sintese de

sua utilizagdo na estruturacéo do SIG*, notadamente, nos capitulos 5 e 6; a saber:

- No delineamento do modelo os conceitos-chave utilizados foram: modelo,

sistema, gestao, hipbéteses e variaveis de pesquisa;

- Na Area de Trabalho DESPERTAR (item 5.5.3.1) os conceitos-chave
utilizados no desenvolvimento das etapas 1.1 Querer e 1.2 Poder, foram: gestéo,
qualidade, visdo empresarial e melhoria continua. Um dos produtos é o diagnostico

da empresa relacionado as variaveis do Sistema Integrado de Gestéo.

- Na estruturagdo da Area de Trabalho ENTENDER (item 5.5.3.2), os
conceitos de maior relevancia foram: Elementos de Interface, treinamento, gestdo da
qualidade, gestdo ambiental e gestdo da SST e conhecimentos multidisciplinares.
Também exerceram significativa influéncia na estruturagéo do SIG" os conceitos de
planejamento, comunicag&do, documentacdo e controle de documentos nas etapas

E2.1 compatibilizar, E2.2 Programar e E2.3 Implementar.

- Na construcdo da Area de Trabalho SUSTENTAR (item 5.5.3.3) foram
utilizados os conceitos de medi¢ao para geragao de indicadores na fase F3.1.2 e
auditoria na fase F3.1.1, no intuito de outorgar ao modelo mecanismos de auto-
avaliagdo do desempenho, atingindo dessa forma, o objetivo de aprimorar de
maneira consistente o funcionamento do Sistema Integrado Gestdo na pequena

empresa.

- Na validagao do modelo, os conceitos-chave foram as variaveis e as questées
de pesquisa. Salienta-se que, os conceitos de visdo empresarial, melhoria continua,
Sistema Integrado de Gestao, sistema, modelo, organizagao e gestdo perpassaram

todas as areas de trabalho, etapas e fases que constituem o modelo.
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Os elementos conceituais utilizados na construcdo do modelo traduzem as
significativos aportes dos estudiosos tanto no desenvolvimento da gestdo
empresarial, das organizagdes e de aspectos que |Ihe dizem respeito como a
qualidade dos produtos e servigos, a mecanismos para a reducdo da poluigédo
contribuiram também para humanizar os ambientes de trabalho. Essa evolugao,
neste inicio do século XXI atingiu uma visdo holistica e entende-se que esses
elementos devem ser integrados aos outros subsistemas da empresa, pois a
interacao entre eles é capaz de melhorar o nivel de satisfagado dos trabalhadores e,
em decorréncia, obter maior produtividade. A vista dessa possibilidade, o
arcabouco tedrico apresentado pelo modelo Guia de Diretrizes da BS 8800 gera
uma metodologia de intervencdo nas pequenas empresas, visando atrelar os
objetivos organizacionais (lucro) com os objetivos de seus trabalhadores (boa saude
fisica e mental) e com a coletividade na qual esta inserida (natureza, qualidade da

agua, do ar, do solo, etc).

c) Conclusoes

Da pesquisa bibliografica pode-se concluir que inumeras mudangas no

século XX ocorreram, notadamente, na gestdo dos negdcios a respeito de:

Gestao da Qualidade - Contribui¢cbes tedricas e praticas sobre o modo de gerenciar
organizagdes, métodos para controlar a qualidade de bens industriais e de servigos,
reconhecimento da prioridade do cliente, rapidos e flexiveis processos produtivos,
visdo sistémica para resolver os problemas organizacionais, etc, foram planejados e
realizados pelos pensadores: Deming, Juran, Crosby, Ishikawa, Ohno, Taguchi e
outros. Esses fatos aliados a normatizagao internacional e a adogao de estratégias
na gestdo dos negdcios, possivelmente, aceleraram o processo de concorréncia nos

mercados globais, quando os produtos asiaticos invadiram o ocidente.

Gestao do meio ambiente - Legislacao elaborada, crescente conscientizacdo da
sociedade sobre a importancia da preservacdo ambiental e sobretudo a nova
percepcdo dos empresarios vém transformando a tradicional desatencdo com os

residuos num plausivel melhor controle, reaproveitamento, tratamento e disposi¢ao
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final, dando origem ao ecobusiness e gestdo ambiental através da certificacédo

voluntaria.

Gestao da saude ocupacional e da seguranga no trabalho - Historicamente,
trabalho e capital ndo se harmonizaram e possivelmente continuard assim,

entretanto, no século XX:

- reconheceram-se problemas de saude devido a exposi¢do a substancias e a
condigbes de trabalho perigosas e tomaram-se medidas para prevenir ou minorar

esses efeitos;

- realizaram-se pesquisas e estudos por meio de parcerias entre empresas,
universidades e institutos de pesquisa, incluindo esforgos conjuntos entre médicos,

lideres comunitarios, legisladores, sindicatos;

- evidenciou-se cada vez mais, que a saude do trabalhador ndo depende
apenas do local do emprego, que condi¢cdes de moradia, salarios, relacionamentos
influem sobre a saude do trabalhador no interior da fabrica e podem representar um
fardo para a comunidade inteira.

Por esses e outros motivos, a saude ocupacional devera receber cada vez
mais atencao, pois se constitui num desafio imenso para o conjunto da sociedade,
sobretudo quando se reconhece que viabilizar a produgdo de forma competitiva
exige uma populacdo saudavel e acdes orientadas a proteger a saude dos
trabalhadores, supde uma visao unitaria orientada a uma cultura de prevencao e a
aspectos cooperativos entre organizagdes publicas, privadas e sociais.

Pequena empresa - O escasso conhecimento se torna uma barreira quase
intransponivel, e a falta de uma cultura de prevencdo sao tracos tipicos do
empresario da pequena empresa. O treinamento ndo é valorizado como
investimento, enquanto o retorno tem que ser quantificado no curto prazo. Embora
possua um significado relevante na economia, como fonte de emprego e renda, a

potencialidade pequena empresa ainda n&o é devidamente explorada.

Espera-se que a adogao das normas voluntarias da gestdo da qualidade, da
gestdo ambiental, da saude ocupacional e da seguranca no trabalho, da
responsabilidade social e outras venha produzir mudancgas de impacto no modelo de
produgao-consumo e no modus operandi das organizagdes e, especialmente das de

pequeno porte.
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CAPITULO 3: METODOLOGIA

Este capitulo apresenta o arcabougo metodologico pertinente ao estudo ora
realizado. Compreende o campo de atuacdo, o tipo de pesquisa, a populacdo, o
método, o modelo de analise que inclui a conceituacao, as hipéteses, as variaveis e
os instrumentos a serem utilizados na coleta de dados; o tratamento e analise dos
dados, bem como a delimitagdo da pesquisa. Todos esses elementos se encontram
estruturados no modelo conceitual da pesquisa (Figura 9) e no macroprocesso de

desenvolvimento da investigacao (Figura 10).

3.1 Campo de Atuagao

O campo de atuagao da pesquisa é o setor industrial. Este foi selecionado por

apresentar caracteristicas apropriadas ao escopo desta investigacao.

O setor industrial € conhecido como poluente, entretanto € o setor que mais
tem adotado, voluntariamente, os principios da gestdo da qualidade e do meio
ambiente, através do sistema de certificagdo, modificando suas praticas e com elas
reduzindo seu impacto negativo sobre seu entorno. Muitas empresas deste setor tém
mostrado preocupagao no atendimento a legislacdo sobre a saude e seguranca no

trabalho.

A tese insere-se no campo de estudo da gestdo da qualidade, do meio
ambiente e da salde e seguranga no trabalho. Areas que historicamente foram
gerenciadas de forma individual e que criaram sua propria estrutura dentro do

contexto global de geréncia.

A evolucdo do conceito de sistema, aplicado apropriadamente a gestdo dos
negocios tem permitido a obtencdo de ganhos significativos de qualidade e
produtividade. Embasando-se nessa realidade, os sistemas de gestdo das areas
citadas tém evoluido e sua integragdo, no Brasil, € praticada em algumas grandes
empresas. A amplitude da pesquisa abarca o segmento das pequenas empresas do

ramo industrial de curtume sediadas no Estado da Paraiba.
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3.2 Tipo de Pesquisa

Pesquisa refere-se a indagagdo ou busca minuciosa para averiguagdo da
realidade, de forma meticulosa e sistematica, com a finalidade de descobrir ou
estabelecer fatos ou principios relativos a um campo qualquer do conhecimento,

segundo o dicionario Aurélio.

Esta pesquisa é do tipo exploratoria, descritiva, bibliografica e de campo.
Exploratéria porque serve para aumentar o grau de familiaridade com um fenédmeno
relativamente desconhecido e nessa ocasido identificar as tendéncias e relacbes
potenciais entre variaveis. Este fendbmeno de fato permitira investigagdes posteriores

rigorosas para consolidagao dos resultados. Sampieri (1997, p.59).

O aspecto exploratério desta investigagdo foi o achado das relagbes e
conexdes existentes nas interfaces dos sistemas de gestdo da qualidade, gestao
ambiental e gestdo da saude e segurancga no trabalho, denominados elementos de

interfaces.

Descritiva, porque “busca especificar as propriedades importantes de pessoas,
grupos, comunidades ou qualquer outro fendmeno que seja submetido a analise”.
Dankhe, 1986 citado por Sampiere (1997, p.60). Nesta investigagao foram descritos
os diversos aspectos dos requisitos dos sistemas certificaveis NBR ISO 90001:2000,
NBR ISO 14001:1996 e dos itens do BS 8800:1996. Esses componentes ofereceram
um cenario preciso da manifestacdo do fenbmeno em investigagao, facilitando sua
andlise e interfaceamento que posteriormente facilitou a elaboracdo do modelo

Sistema Integrado de Gestao.

De campo, porque os dados primarios foram coletados no local onde ocorre o
fendbmeno, isto €, nas pequenas empresas de curtume localizadas no pélo coureiro-

calgadista de Campina Grande /PB.

Bibliografica, porque a pesquisa foi desenvolvida com base em vasta
documentacdo impressa e eletronica, muitas delas de circulacao restrita no meio das

empresas consultadas nesta investigacéo.
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3.3 Populacéao

Denomina-se populacdo ao conjunto de pessoas pertencentes a uma
determinada categoria. Nesta pesquisa, a populacdo esteve constituida pelo
conjunto de pequenas empresas do ramo industrial de curtume, localizadas no
Estado da Paraiba, cujas praticas que dizem respeito a qualidade, meio ambiente e
saude e seguranga no trabalho se investigaram por meio da analise de suas

operagodes.

As empresas industriais incluidas nesta pesquisa sdo de pequeno porte, e
segundo o SEBRAE (2000), comportam de 20 a 99 funcionarios, entre empregados

que trabalham na administragao e na produgéo.

A eleicdo da atividade industrial de curtume foi intencional, no sentido de
reduzir a variabilidade durante o processamento e analise dos dados, pois nao foi
necessario administrar comparagdées dentro de um grupo, além de possibilitar a
validagdo da metodologia que podera ser estendida, posteriormente, para outras
atividades industriais. O setor representa uma oportunidade de desenvolvimento
para o Estado da Paraiba uma vez que aqui esta sediado o Centro de Tecnologia do
Couro e do Calgado do SENAI / Paraiba com sede em Campina Grande, a segunda

maior cidade do Estado.

3.4 Método

Denomina-se método ao caminho selecionado para atingir um objetivo,
incluindo o modo (processo ou técnica) de proceder / agir. A esse respeito, Galliano
(1979, p.06) assinala que “método é um conjunto de etapas, ordenadamente
dispostas, a serem vencidas na investigacao da verdade, no estudo de uma ciéncia

ou para alcangar determinado fim".

Os métodos cientificos sdo classificados em indutivo, dedutivo e materialismo
dialético. Este ultimo vé as coisas em constante fluxo e transformacao, isto €, em
tudo ha relacbes mutuas, ha forcas que se atraem e se repelem e considera a
contradicdo como elemento para uma permanente superagao. Vergara (1997, p.12-
15).
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Para Foulquié (1974, p.62) citado por Parra Filho (1998)

[...] a dialética parte do ponto de vista de que os objetos e os
fendmenos da natureza implicam contradi¢gdes internas, pois todos
aparentam um lado positivo e um lado negativo, um passado e um futuro,
todos tém elementos que desaparecem ou que se desenvolvem, a luta
destes contrarios a luta entre o antigo e o moderno, entre o que morre e o
que nasce, entre o que se corrompe e o0 que se desenvolve, é o conteudo
interno do processo de desenvolvimento, da contravencgao das variagdes
quantitativas e qualitativas.

A luz dessa definicdo, a investigacdo foi conduzida sob o método dialético.
Justifica-se sua escolha por entender que o processo dialégico de debate entre
posicdes contrarias, considera principios de irrefutavel aplicabilidade ao fenbmeno
em analise. Richardson (1999, p.259) e Taigy (2001), a saber:

a) A lei de unidade e luta dos contrarios, ligada ao principio da conexao
universal de objetos e fendbmenos, infere que a caracteristica essencial da matéria é
a interconexao entre objetos e fendmenos. Estes estio interligados e determinados
mutuamente, significando que um fendbmeno nao pode ser estudado de forma

isolada.

De acordo com esta lei, é crucial o exame dos itens de interface dos sistemas
de gestdo da qualidade, do meio ambiente e da saude e seguranga no trabalho,

dada a inter-relagéo existente entre seu escopo, seus objetivos e a sua estrutura.

b) Lei da transformacgao ligada ao principio do movimento permanente e do
desenvolvimento, preconiza que as fontes do movimento e do desenvolvimento sao
as contradi¢des internas de um objeto ou fendmeno. A existéncia de uns fendmenos
depende dos outros. O método dialético enxerga o mundo como o resultado de um

processo ciclico de nascimento, evolucao e decadéncia e posterior renovacgao.

Sob esta lei, os sistemas de gestdo da qualidade, do meio ambiente e da
saude e seguranga no trabalho foram cotejados e inter-relacionados identificando e
extraindo suas interfaces. Estas deram origem a um sistema cujo escopo, objetivos e

estrutura conformaram o denominado Sistema de Integrado de Gestao -SIG.

Nesse contexto, a pesquisa levanta a discussdo e propde diretrizes que
contemplam, no seu bojo, elementos relacionados e até contrarios na sua esséncia,

mas hoje, decisivos ao desenvolvimento dos negocios: satisfazer plenamente o
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cliente, utilizar tecnologias limpas nos processos produtivos, investir nas suas
competéncias, e galgar a melhoria continua de sua competitividade, estes, entre
outros sao os elementos preconizados pelo surto da globalizagdo e encarados pelo

modelo, resultado desta investigacao.

c) Lei da negacéao, que exprime o pensamento de que o desenvolvimento esta
ligado a morte do velho e ao nascimento do novo, isto €, a substituicdo do velho pelo

novo, esta presente em tudo.

O entendimento é que o processo ciclico da negagao esta presente, de modo
geral, nas organizagbes, € mais especificamente nas empresas, quando as teorias
de gestdo se sucedem vertiginosamente, cada uma trazendo novos conhecimentos,
novas formas de encarar o mix dos fatores de produgao, estes por sua vez vao
substituindo e/ou renovando-se num ritmo ditado pelo mercado (concorréncia) e

acessado pelas liderangas empresariais.

Pelo exposto, o uso do método dialético facilita a compreensao de que o
processo do desenvolvimento do inferior ao superior, do particular ao geral ndo se
efetua em uma evolugédo harménica dos fendbmenos, mas no plano de uma "luta" das
tendéncias contrarias que agem na base das contradigbes. Este principio é
essencial a percepcdo do fendmeno das relagdes sociais que ocorrem nas

pequenas empresas na luta por uma posi¢do no mercado.

3.5 Modelo de Analise

Segundo Quivy & Campenhoudt (1992, p.119), o modelo de analise "é
composto pela definicdo de conceitos e elaboracdo de hipoteses de pesquisa,
estreitamente articulados entre si, formando um quadro coerente e unificado”.

Todavia, lhe é inerente a definicdo de variaveis e as questdes de pesquisa.

O modelo conceitual da pesquisa esta representado na Figura 9. Nela estéo,

grosso modo, relacionadas as secdes®® e itens dos sistemas de gestdo e as

% ABNT ISO/IEC Diretiva - Parte 3: 1995. A estrutura das normas ISO compreende: secdes,
subsecoOes, paragrafos, alineas e anexos.
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respectivas ligagcdes entre Qualidade, Meio Ambiente e Saude e Seguranga no
Trabalho, que, nesta pesquisa, consideram-se suportes ao cumprimento das fungdes

tipicas de uma empresa.

Os conteudos dos modelos de gestao, certificaveis ou ndo, foram submetidos a
uma rigorosa analise em nivel de suas se¢des, subsegdes, paragrafos, alineas e
anexos, tendo como resultado a identificacdo dos elementos de interface. Estes
foram o resultado da aplicacdo dos critérios de correlagdo, similaridade,

complementaridade e congruéncia.

Além do mais, esses elementos de interface experimentaram um refinamento
por ocasido do teste junto as pequenas empresas industriais de curtume. Esse fato
permitiu verificar sua adequagédo e pertinéncia ao segmento das empresas de
pequeno porte. Posteriormente, foram utilizados para investigagédo dos motivos que

mais influenciaram seu nivel de utilizagao por essas empresas.

Conceituagao

Os conceitos constitutivos do modelo de analise (Apéndice A - Glossario) foram
extraidos das Normas Brasileiras do Sistema de Gestdo da Qualidade - ISO 9001:
2000, do Sistema de Gestao Ambiental ISO 14001: 1996 e do Guia de Diretrizes BS
8800:1996. O intuito foi o de manter total fidelidade aos conceitos normalizados e
reconhecidos internacionalmente, alicerces na constru¢gdo do modelo Sistema
Integrado de Gestéo -SIG. As definicdes reduzem a confusdo dos significados das

palavras.

3.5.2 Hipdteses de pesquisa

Hipotese é a relacdo entre duas ou mais variaveis, serve para explicar, e se
possivel, predizer probabilisticamente as propriedades e conexdes internas dos
fendmenos ou das causas e consequiéncias de um determinado problema. Sampiere
(1997).
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Figura 9: Modelo Conceitual da Pesquisa

O problema referia-se a como equacionar os requisitos das normas sobre
gestdo da Qualidade, do Meio Ambiente e da Saude e Seguranga no Trabalho, de
forma a obter uma espinha dorsal na qual convergiriam os elementos que tivessem
diversos niveis de interacdo, num pré-concebido inter-relacionamento equilibrado,
dos conteudos dos sistemas supracitados, dando origem a um Sistema Integrado de

Gestao.
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Sendo assim, essa gama de conhecimentos, decorrentes de sistemas isolados
de gestao, constituiram matéria de aprendizado e sua aplicagéo pratica vislumbrou

sua viabilidade para a pequena empresa industrial.

Considerando que é fundamental para o desenvolvimento da ciéncia sugerir
explicagdes ou solugdes para os problemas, o conteudo deste trabalho concentra-se

nas seguintes hipéteses:

Hipotese geral

A fungédo da hipdtese central é estruturar o conjunto da investigagdo. Nesta

pesquisa pode ser enunciada como:

As pequenas empresas ndo dispunham de um conjunto de praticas que
atendesse aos elementos de interface dos sistemas de gestdo da Qualidade, do

Meio ambiente e da Saude e seguranga no trabalho.

Hipoteses complementares sao afirmativas provaveis, supostas e provisorias.

Nesta pesquisa, elas foram:

H1: As pequenas empresas do ramo industrial de curtume da Paraiba tém
incorporado, mais preponderantemente, nas suas atuais praticas, os elementos de

interface que dizem respeito a qualidade do produto.

H2: As pequenas empresas do ramo industrial de curtume da Paraiba tém
incorporado, mais intensamente, nas suas atuais praticas, os elementos de interface

que dizem respeito a legislagdo ambiental.

H3: As pequenas empresas do ramo industrial de curtume da Paraiba tém
incorporado, com maior intensidade, nas suas atuais praticas, os elementos de

interface que dizem respeito a legislagao trabalhista.

3.5.3 Definicao de Variaveis

Segundo Sampieri (1997, p.77). Variavel “é uma propriedade que pode variar
e essa variagdo é susceptivel de ser medida”. Nesta investigacdo as variaveis

identificadas tiveram origem na andlise dos requisitos das Normas Brasileiras dos
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Sistemas de Gestdo da Qualidade e Sistema de Gestdo Ambiental. As variaveis do
Sistema Gestdo de Saude e Seguranga no Trabalho procederam do exame dos
itens do Guia de Diretrizes 8800 do British Standard. Mais claramente se referem
aos requisitos das normas NBR ISO 9001: 2000, NBR ISO 14001: 1996 e BS
8800:1996. (Quadro 17).

Esses requisitos e itens foram submetidos a criteriosa analise, sofreram cotejo,
um a um, todos os requisitos. Também se fizeram comparacdes entre os requisitos

e os itens dos trés sistemas com a finalidade de detectar os aspectos de igualdade,

complementaridade e disparidade entre eles.

O resultado dessa urdidura foi a deteccao de elementos de interface existentes

nos sistemas de gestdo da qualidade, sistema de gestdo ambiental e o sistema de

gestao de saude e segurancga no trabalho .

Os elementos de interface identificados constituiram o fundamento da estrutura

do Sistema Integrado de Gestéao, resultado final desta pesquisa. Esses puderam ser

denominados de variaveis dependentes enquanto os sistemas da qualidade,

ambiental e de saude e seguranga no trabalho de variaveis independentes.

Quadro 17: Variaveis da investigacao

Sistema de Gestao de
Qualidade

Sistema de Gestao Ambiental

Sistema de Gestao de Saude e
Seguranga no Trabalho

Politica e objetivos

Politica ambiental

Politica

Estrutura-Responsabilidade-
Autoridade

Planejamento

Objetivos

Requisitos legais e outros

Requisitos legais, outros requisitos.

Responsabilidade

Planejamento

Objetivos de metas ambientais

Planejamento

Documentacao-Registro-Controle
de documentos

Programa de gestdo ambiental

Documentagao

Comunicagao com as partes
interessadas

Treinamento, Conscientizagao-
Competéncia

Comunicagdes

Provisao de recursos

Comunicagéo com as partes
interessadas

Provisao de recursos

Selegao-treinamento-Consci-
entizagdo das competéncias

Documentacao do SGA

Ambiente de trabalho

Infra-estrutura e ambiente de
trabalho

Controle Operacional

Acdes preventivas

Especificagdes de produto /servigo

Preparagao e atendimento a
emergéncias

Avaliagao de risco/Lista de
referéncia

Coleta de dados. Processamento.
Analise. Utilizagao das
informagdes na melhoria do
desempenho.

Monitoramento e medigéao

Selegao-Treinamento-
Conscientizagao-Competéncia

Andlise critica pela diregédo

Nao-conformidades

Nao-conformidade

Acdes corretivas

Acdes corretivas

Analise critica

Nao-conformidades

Acdes preventivas

Auditoria

Acdes preventivas

Auditorias do SGA
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3.6 Coleta de Dados

Segundo Richardson (1999) as técnicas de pesquisa compreendem um
conjunto de processos de que se serve uma ciéncia, bem como a habilidade para

usar esses preceitos na obtengao de seus propositos.

Com o propésito de conduzir com eficiéncia o desenvolvimento da pesquisa
se fez uso da entrevista e da observagao como técnicas de coleta de dados. Utilizou-
se o0 questionario como o instrumento de coleta e registro de dados junto aos
informantes. E ainda, depoimentos foram tomados através de um roteiro estruturado

junto aos diretores das empresas envolvidas na investigacao.
Esta pesquisa utilizou, basicamente, das seguintes fontes de informacgéo:

12) Bibliografia composta por: livros, revistas especializadas, anais de

congressos, jornais € uma gama significativa de artigos cientificos;

2%) Normas Brasileiras de gestdo e um Guia de Diretrizes, cuja analise,
através do cotejo de cada um de seus requisitos e itens,respectivamente, foram
fundamentais na identificagdo dos elementos de interface existentes nos ftrés

sistemas de gestao: qualidade, ambiental e de saude e seguranga no trabalho;

3%) Empresas de grande porte e multinacional que na época estiveram em

processo de implementacio do sistema integrado;

42) Fontes documentais secundarias, fornecidas pelas empresas ou pelos
informantes, como relatérios sobre implementagao dos sistemas de gestado, jornais

internos, manuais e outros materiais impressos, em video e digitais;

52) Empresas industriais de pequeno porte, alvo da pesquisa de campo.

3.6.1. Técnicas de Coleta de Dados

Entre os instrumentos de coleta de dados, nesta investigagao, foram utilizados
0s questionarios e um roteiro estruturado. As técnicas de abordagem foram a

entrevista e a observacao.
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a) Entrevista

Entrevista refere-se a conferéncia entre duas ou mais pessoas em local
predeterminado. Neste caso, a entrevista foi previamente marcada com o
entrevistado com o objetivo de que este dispusesse de tempo adequado para

responder a todas as perguntas dos trés questionarios.

Foi utilizada a entrevista guiada, haja vista o interesse de descobrir aspectos
pessoais como opinido e atitude do entrevistado com respeito as praticas
desenvolvidas na empresa. Também foram incorporadas perguntas de check-up, no
intuito de perceber melhor a distédncia entre o discurso e a pratica da gestdo da
qualidade, do meio ambiente e da saude e seguranga no trabalho. Ressalte-se

nesse sentido, a importancia da interagao face a face, entrevistador - entrevistado.

c) Observacéao

"A observagao, sob qualquer aspecto, é imprescindivel em qualquer processo
de pesquisa cientifica [...]", Richardson (1999, p.259). Nesse sentido, € o exame

minucioso de um fenébmeno, ou parte dele ou na sua totalidade.

Através da observagdo consegue-se captar as impressdes (percepgdes
subjetivas, compreensdo) do comportamento dos sujeitos pesquisados, com a
finalidade de juntar informagdes com o intuito de relaciona-las as variaveis e concluir

sobre estas. (Kerlinger, 1980).

Nesta pesquisa, as observagdes se referiram a constatagao in loco, no chao de
fabrica, das condi¢gdes nas quais se realizava o processo produtivo dos curtumes e
seus controles, as condi¢gdes de trabalho e as atividades dirigidas a preservacéo do
meio ambiente. Quanto a documentagéo esperada, as empresas ndo apresentaram,
durante a coleta de dados, por exemplo: manual da qualidade; plano estratégico,
plano tatico, cronogramas de agédo; macro-processos nem procedimentos; planos de
treinamento; jornal da empresa, videos ou outros meios utilizados para disseminar a
politica da qualidade, ambiental e de SST, tanto em meio impresso como digital ou

em computador.
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3.6.2 Instrumentos de Coleta de Dados
a) Questionario

O questionario apresenta uma série de questdes sobre um determinado
assunto no intuito de descrever as caracteristicas deste. Esse “pode ser classificado
segundo a natureza e conteudo das perguntas feitas ao entrevistado e pelo modo de

aplicagao do questionario”. (Richardson, 1999, p.190).

Para atender as necessidades da pesquisa, foram elaborados dois tipos de

questionarios: o de suporte pratico e o dos sistemas de gestao.

Nos sistemas de gestdo foram formulados trés questionarios (NBR ISO
9001:2000, NBR 1SO 14001:1996 e BS 8800:1996), haja vista que as pequenas
empresas, segundo a revisdo bibliografica, ndo possuiam sistemas integrados de

gestéo, e por ser este o problema em estudo.

Genericamente, a natureza das perguntas contidas nos questionarios
explicitados, foram do tipo fechadas, com respostas unicas ou multiplas. Em alguns

casos se apresentavam alternativas hierarquizadas para cada resposta.

O questionario também compreendeu perguntas abertas com a finalidade de
oportunizar aos entrevistados expressarem seus comentarios, o que ampliou o

entendimento de suas praticas sobre os sistemas de gestao.

Em todos os casos, os entrevistados foram profissionais que conheciam, em

profundidade, a tematica tratada nos questionarios. Esses foram:

1) Questionario Suporte pratico — este instrumento teve como objetivo coletar
dados sobre as praticas referentes ao sistema integrado que multinacionais como a
3M do Brasil, OPP Petroquimica e PETROBRAS vinham, na época, desenvolvendo

pioneiramente no Brasil.

O questionario versava sobre o histérico da empresa no que diz respeito a
implementacédo de programas de mudancga organizacional, procedimentos adotados,
dificuldades, beneficios, restricbes as perspectivas nas areas integrantes do sistema

integrado.

Este questionario foi aplicado in loco, e os entrevistados foram executivos

graduados como gerentes de produgao, da qualidade ou do sistema integrado.



96

2) Questionario Sistemas de Gestdo — O objetivo definido foi levantar as
praticas das pequenas empresas referente aos sistemas que deram origem aos

elementos de interface, a saber:

Questionario sobre o Sistema de Gestdo da Qualidade - A elaboragdo deste
instrumento de coleta de dados foi alicercado na norma brasileira® NBR SO
9001:2000;

Questionario sobre o Sistema de Gestido Ambiental — a base deste instrumento

de pesquisa compreendeu a norma NBR ISO 14001:1996;

Questionario sobre o Sistema de Gestdo de Saude e Seguranga no Trabalho —
sua elaboracdo se fundamentou no conteudo do Guia de Diretrizes BS 8800

abordagem HS(G)65, inclusive nos seus anexos.

Dentro dessa compreensdo, as indagacdes que compdem a estrutura dos
questionarios refletiram a totalidade dos requisitos de interconexao entre os sistemas
de gestdo em estudo. Estes foram denominados elementos de interface, cujo

processo de selecao é abordado no capitulo 5.

Os elementos de interface, genericamente, compreendem: politica e objetivos,
estrutura-responsabilidade-autoridade; requisitos legais e outros; planejamento;
registro e controle de documentos; comunicagdo com as partes interessadas;
provisdo de recursos; selecao-treinamento-conscientizacido de suas competéncias;
infra-estrutura e ambiente de trabalho; especificagcdes do produto / servigo; coleta,
processamento e utilizagdo dos dados; auditoria e analise critica pela diregao; agdes

corretivas, nao-conformidades e agdes preventivas.

Os questionarios supracitados foram submetidos a pré-teste em um reduzido
namero de empresas que possuiam as mesmas caracteristicas da populagao

considerada nesta pesquisa.

A aplicagao dos questionarios nas empresas selecionadas foi acompanhada de
um anexo que continha o significado de termos e definicdes normalizados e usuais

nos sistemas de gestdo da qualidade, do meio ambiente e da saude e seguranga no

% Norma brasileira. Norma técnica elaborada pela Associagdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT), em
conformidade com os procedimentos fixados para o Sistema Nacional de Metrologia, Normalizagdo e Qualidade
Industrial, pela lei 5.966, de 16.12.1973. [Sigla: NBR.]
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trabalho (Anexo 1- Glossario). O objetivo das instrugbes complementares era

elucidar expressdes quanto a natureza da pergunta e a amplitude da resposta.

b) Roteiro estruturado

O roteiro teve seis perguntas, todas elas dirigidas a extrair do entrevistado seu
comportamento e seu sentimento sobre a adogdo ou ndo do modelo de sistema
integrado de gestdo. Os entrevistados foram os proprietarios das pequenas
empresas e altos executivos que estiveram envolvidos com o fendmeno pesquisado.
O obijetivo foi obter sua percepgao sobre o possivel uso dos elementos de interface

e suas expectativas em termos de resultados a serem alcangados.
As questdes solicitadas foram do tipo:

1. Qual a importéncia que o senhor confere a contribuicdo de sua empresa

para o meio ambiente?

2. Quais as praticas de sua empresa que refletem a importancia dada a seus

clientes?

3. Por que sua empresa se restringe apenas a cumprir 0s requisitos da

legislagdo em saude e seguranga no trabalho?

4. O senhor esta predisposto a incorporar elementos de gestdo ambiental a

gestao de seus negocios?

5. Qual a importancia que o senhor confere a infra-estrutura e ao ambiente de

trabalho para seus funcionarios?

6. O senhor estaria disposto a direcionar uma quantia ou percentagem de seu

lucro para acgdes contra a poluicio?

7. O senhor consideraria relevante incorporar a gestao de seus negdcios outros
elementos como qualidade, meio ambiente e saude e seguranga no trabalho? Por

qué?

Os questionarios e o roteiro estruturado foram aplicados diretamente pela
autora da pesquisa, através de entrevista, com o objetivo de captar as respostas

com a maior fidelidade possivel.
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3.7 Tratamento e Analise dos Dados

Em pesquisa, existem analises quantitativas e qualitativas. A ado¢do de um ou
outro método, depende da natureza do problema, de suas causas e seus efeitos e
do material coletado. Considerando que esta pesquisa é do tipo exploratéria e

descritiva se procedeu a uma analise quantitativa e qualitativa.

Os dados coletados tanto nas fontes primarias como secundarias, foram
organizados, catalogados e submetidos a interpretagdo na forma quantitativa.

Semelhante tratamento foi dado aos dados coletados através dos questionarios.

a) Analise Quantitativa

Os dados coletados e processados foram submetidos, posteriormente, a uma
andlise relacional entre variaveis, cruzando as informacdes oriundas dos
questionarios. Finalmente, procedeu-se a checagem dos resultados obtidos em

relacédo as hipoteses e questdes de pesquisa.

Os resultados da pesquisa se apresentam na forma de tabelas de percentual e
freqUéncias, tabelas de dupla entrada, figuras, quadros e graficos no intuito de

melhor ilustrar e facilitar sua compreensao.

b) Analise Qualitativa

Na analise qualitativa os dados desta pesquisa foram submetidos a analise de
conteudo, que segundo Berelson (1954, p.18) citado por Richardson (1999, p.223)
“E uma técnica de pesquisa para a descricdo objetiva, sistematica e qualitativa do

conteudo manifesto da comunicagao” .

A metodologia de trabalho da analise de conteudo permite analisar os
processos de comunicacdo em diversos contextos e ampliar uma simples descricdo
em explicagcbes e relagbes causais. Inclusive a deteccdo de intencbes, tracos

culturais, atitudes de grupos de pessoas e até comportamentos.

Também é utilizada para estudar discursos, informagdes obtidas por respostas
a questionarios, entrevistas e conversas, as quais ndo se pode aplicar técnicas

estatisticas. (Sampieri, 1997). Nesta pesquisa a analise qualitativa foi utilizada para
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analisar as respostas as perguntas abertas e comentéarios as perguntas fechadas
que constam nos questionarios. Foi utilizada também, com maior énfase, na ocasiao

da analise dos dados coletados através do roteiro estruturado.

Desenvolvimento da Pesquisa

A execucao desta pesquisa foi desenhada e desenvolvida em seis etapas
sequenciais que se sucederam e se retro-alimentaram durante todo o tempo que
demorara o processo investigativo . As etapas nas quais foi dividida esta pesquisa
constituem um referencial das atividades realizadas conforme se apresenta no

macroprocesso, na Figura 10, a saber:

ETAPA 1 — Etapa preliminar

Esta etapa € o resultado de uma experiéncia acumulada com o
desenvolvimento de pesquisas na area da qualidade e produtividade, o que permitiu
conhecer as principais caracteristicas das pequenas empresas da Paraiba. Entre as
varias constatacdes, aponta-se para a percepcao de que relativo numero daquelas
empresas, integrantes dos programas de qualidade que conseguiram internalizar a

filosofia e os principios, mudaram substancialmente o seu método de gestéo.

O estudo das normas dos sistemas de gestao da qualidade, do meio ambiente,
da saude e seguranga no trabalho permitiu definir as caracteristicas gerais da
pesquisa, inclusive a definicdo, grosso modo, dos elementos de interface entre

esses trés sistemas.

Também permitiu constatar que, dado o porte do negdcio, a cultura da pequena
empresa e a complexidade das normas, dificilmente estas procurariam obter mais de
um tipo de certificagdo. Os motivos poderiam ser: falta de recursos humanos,
financeiros e até de conhecimentos. Assim, ndo avancariam nessa direcdo. Desse
modo, uma alternativa seria disponibilizar-lhes um programa enxuto e de baixo custo

que abordasse de forma integrada essas trés areas.

Sendo necessario conhecer como operava a interagao dos trés sistemas de

gestdo, nos escassos casos que, em 1999, existiam no Brasil, foram visitadas trés
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empresas: a OPP Petroquimica em Sao Paulo/Capital, a 3M em lItapetininga/SP e a
PETROBRAS, em Suape/PE. Na interagdo com os técnicos, tomou-se
conhecimento das atividades que estavam realizando, como treinamento e elabo-
racdo dos manuais que estavam sendo adaptados ao sistema integrado, assim
como de outras agdes em torno do cumprimento de objetivos parcelados e seu novo
direcionamento, como também dos recursos investidos e disponibilidade de

abundante infra-estrutura.

Foi realizada uma vasta pesquisa bibliografica nas areas de gestdo da
qualidade, gestdao ambiental e gestdo da saude e seguranga no trabalho, na
perspectiva de encontrar um problema de pesquisa. Encontrou-se um vazio a ser
coberto, na area da pequena empresa, pois cada area fora investigada em
profundidade mas nao se havia atentado para sua integragdo, inexistindo uma

adaptacao apropriada as necessidades das pequenas empresas.

Logo, conclui-se que seria de singular importancia integrar essas trés areas
cujos objetivos se entrecruzam, suas metodologias se sobrepdéem e utilizam quase
sempre 0s mesmos recursos. Essa integracéo teria como resultados significativos
ganhos de produtividade, reducdo de custos, entre outros. Partindo desses
pressupostos, foram definidos os elementos que possibilitaram a contextualizagao
da pesquisa. Como resultado dessa fase preliminar, se pode apontar que os dados
bibliograficos e experimentais obtidos, constituiram a base para a definigdo das
caracteristicas gerais da pesquisa (delimitagdo do fenébmeno, area geografica, setor

industrial, etc).

Sendo assim todas essas informacgdes colhidas serviram para fundamentar a
problematica considerada na pesquisa e a definicho de que seria viavel e util
desenvolver um trabalho meticuloso, visando adaptar, para as pequenas empresas,
essa pratica que se iniciava no pais por empresas de grande porte e até

multinacionais.
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ETAPA 2 — Elaboragao do projeto

Considerando a extensdo da pesquisa, esforcos foram direcionados para
delimitar o problema, a justificativa, os objetivos e a metodologia, no intuito de torna-

la exequivel.

O item que corroborou na escolha do fenbmeno de pesquisa foi a elaboragao
da primeira versdao dos denominados “elementos de interface” a partir dos requisitos
existentes nos sistemas de gestdo das normas brasileiras NBR ISO 9001:2000, NBR
ISO 14001:1996 e BS 8800:1996.

A maior contribuicdo recebida nesta fase foram as conclusdes obtidas a partir
do suporte tedrico (capitulo 4), elaborado com base nas visitas realizadas as trés

grandes empresas, que na época formalizavam seus sistemas integrados.

E importante enfatizar que as normas NBR ISO 9001:2000, NBR ISO
14001:1996 e BS 8800:1996, alicerce desta investigacdo, deram subsidio em todas
as etapas da pesquisa, na verdade, tornaram-se material de consulta desde a
formulacdo da idéia até o momento da validacdo do modelo e na redagdo do

documento final.

ETAPA 3 — Construgao do modelo

A metodologia utilizada na formulagdo do modelo encontra-se no capitulo
5. Compreende o procedimento para obtencdo dos elementos de interface dos
sistemas de gestdo da qualidade, ambiental e SST, a andlise desses sistemas e a
obtengao das interfaces e posterior estruturagdo do modelo com base em doze
variaveis e explicitado em trés areas de trabalho: Despertar, Entender e Sustentar;
seis etapas: Querer, Poder, Compatibilizar, Programar , Implementar e Avaliar;

dezessete fases e inUmeras agdes.

ETAPA 4 — Elaboracao e teste dos instrumentos de pesquisa

Esta fase compreendeu a coleta de informagdes sobre as variaveis da

pesquisa em duas etapas:
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12 - A elaboragao da versao definitiva dos “elementos de interface” existentes

nos sistemas de gestdo citados anteriormente;

28 - Elaboragdo de trés questionarios para coleta de dados, cada um

abordando os elementos de interface na diregdo que aponta cada norma de gestao;

32 - Teste dos instrumentos de pesquisa junto a uma empresa de pequeno

porte; e

O resultado desta fase, se expressa na elaboragao de trés questionarios e um
roteiro estruturado. Esses foram aplicados a executivos das empresas selecionadas

€ aos proprietarios das mesmas.

ETAPA 5 — Validacdo do Modelo

Esta etapa compreendeu duas sub-etapas. Inicialmente a coleta,
processamento e analise dos dados coletados junto as pequenas empresas de
curtume e posteriormente a confrontacdo das informacdes resultantes com as

constantes nas fases do modelo proposto.

A coleta de dados junto as pequenas empresas industriais de curtume
localizadas no Estado da Paraiba consistiu no preenchimento dos questionarios ja
descritos. Também foi aplicado, pela prépria pesquisadora, um roteiro através
de entrevista semi-estruturada a alta diregdo das empresas participantes nesta
pesquisa. O objetivo foi de melhor entender ou até de verificar o compasso entre o
discurso e suas praticas nas areas da qualidade, meio ambiente e saude e
seguranga no trabalho. Nesta fase, também foi checada a inteireza dos dados
fornecidos durante o preenchimento dos questionarios. No processamento dos
dados coletados foram elaboradas tabelas de duas entradas para apresentacao das

informacoes.

Durante a confrontagdo das informagdes de campo com as constantes nas
fases do modelo proposto, foi utilizada a analise relacional . Essa confrontagao foi
realizada entre os conteludos dos elementos de interface constantes na estrutura do
modelo Sistema Integrado de Gestdo e aquelas encontradas no levantamento em

cada uma das empresas investigadas.
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O resultado desse confronto simultaneo variavel a variavel ou mesmo vis-a-vis
elemento de interface permitiu verificar quao distantes ou perto estiveram as praticas
das pequenas empresas em relagao as consideradas no modelo. Essa leitura
sinalizou, em muitos casos, a redugao das atividades propostas para cada variavel.
O resultando foi denominado de melhoria da variavel. O aprimoramento do modelo

se sintetiza nos quadros 69, 70 e 71.

ETAPA 6 - Elaboracdo do relatério da tese

Esta etapa caracteriza-se pela redacéo final do estudo. Também representou o
momento para confrontagdo dos resultados obtidos com os dados processados e os
argumentos coletados através do roteiro estruturado, dando espago para a
sistematizagao de idéias e reflexdes, com o objetivo de relacionar as variaveis desde

os pontos de vista dos respondentes a pesquisa e o respectivo marco tedrico.

Nesta etapa, ocorreu a elaboracdo das conclusées e as recomendacgdes
derivadas dos resultados alcangados nesta investigagdo. As conclusdes dizem
respeito ao fendbmeno em estudo, 0s seus sucessos e insucessos em relagao aos
objetivos, ao problema central e questdes de pesquisa, as hipbteses e variaveis.

Também compreende uma avaliagao critica do modelo e de sua validagao.

O ponto alto desta pesquisa foi o aprendizado sobre a producdo de modelos e

sua validagéao pratica no ambito da produgao cientifica.
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CAPITULO 4: SUPORTE PRATICO

O conhecimento da realidade pode ser teorizado e, muitas vezes, constitui-se
em alicerce para empreender estudos na mesma dire¢do, tangenciais ou até
inspirar e influenciar outros dispares. Deduz-se das visitas a grandes empresas, em
dezembro de mil novecentos e noventa e nove, as quais estavam dirigindo esforgos
significativos na diregdo de configurar um sistema integrado de gestao, isto €, uma
clara aplicagédo do conceito sistémico na gestdo de empresas, um aperfeicoamento

dos modelos de administracdo das organizacoes.

Assim, um dos pilares nos quais se sustenta esta investigacdo esteve
constituido pelo conhecimento de praticas extraidas das experiéncias instauradas
pelas grandes empresas como foram os casos da OPP Petroquimica, PETROBRAS
e 3 M do Brasil que na época das visitas estiveram vivenciando a integracado das
fungdes qualidade, meio ambiente e saude e seguranga no trabalho e posterior-
mente as estruturaram e comunicaram oficialmente como é o caso da Petrobras

Transporte S.A -TRANSPETRO, cujo sistema possui 69 (sessenta e nove) variaveis.

4.1 Introducgao

O processo cumulativo de conhecimentos permite observar os avangos
significativos ocorridos nos seus diversos campos. Um deles é a normalizagéo, que
tomou impulso apds a segunda guerra mundial € mais recentemente a partir da ISO
9000: 1987 e versdes sucessivas, marcando presenga significativa no mundo dos

negocios.

Tem-se acentuado a preocupacido das empresas em aderir voluntaria-mente
aos sistemas de gestdo gerados pela ISO. E o caso da gestdo da qualidade, da
gestdo ambiental e de outros organismos internacionais como o British Standard em

saude e seguranga ocupacional e outras praticas como Atuagdo Responsavel.

No cenario atual, a sistematica que algumas grandes empresas brasileiras tém
adotado é o desenvolvimento de atividades praticas isoladas, no intuito de integrar

os sistemas de gestao que até pouco tempo funcionavam individualmente.
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No Brasil, ha varios casos de integracdo dessas normas, sobretudo naquelas
empresas que, anteriormente, tiveram seus sistemas certificados. E o caso da OPP
Petroquimica, PETROBRAS, 3 M do Brasil, Araracruz Celulose, Bahia Sul Celulose,

Belgo Mineira Siderurgica, SAMARCO Mineragado, Sementes Monsanto e outras.

Nesta pesquisa foram elaborado trés cases das empresas que estdo
experimentando a integracao dos sistemas supracitados. Sdo aqui relatados porque
seu conhecimento constitui o suporte pratico a proposta de delinear um modelo que
contemple a gestdo harmonizada dos sistemas de gestdo da Qualidade, Meio
ambiente e Saude e seguranga no trabalho junto a geréncia global da pequena

empresa.

Tratava-se de absorver, interpretar e adaptar as informagdes contidas nas
praticas das empresas selecionadas, como suporte pratico para situagdées desiguais
de know how em gestdo, estrutura organizacional, sistema de documentacéo;
experiéncia na integragcado dos sistemas, treinamento e capacidade de aprendizado
interiorizacdo de mudangas, porte da empresa, tecnologia, cultura organizacional,

profissionalizacdo da administracédo e outros.

As informacgdes obtidas através das visitas in loco e das entrevistas com os
gerentes dos sistemas da gestdo da qualidade, da gestdo ambiental e da saude e
seguranga ocupacional, que na época se encontravam em processo de integragao,
em cada uma das trés empresas, € apresentada com o intuito de dispor de uma

leitura qualitativa e objetiva dessa nova realidade.

4.2 Sintese dos Cases?’

A apresentacdo da sintese dos casos reflete um novo direcionamento na
implementacédo das normas nas empresas de grande porte e constitui, portanto,
numa rica experiéncia na elaboragcdo do modelo de Sistema Integrado de Gestéo

para as pequenas empresas.

" O texto completo do capitulo 4 encontra-se no Relatério Técnico Suporte Pratico da tese
“Sistema integrado de gestao da qualidade, meio ambiente e saude e seguranga no trabalho — um
modelo para a pequena empresa”’. UFPB/CT/DEP, 2003. 30p.
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A sintese dos cases descritos correspondem as empresas que na data da
realizacao desta pesquisa estavam implementando seu Sistema Integrado; OPP
Petroquimica, PETROBRAS, 3 M do Brasil. Para cada uma destas foi elaborado um
perfil que compreendeu questdes como: antecedentes, integracdo de sistemas,
estrutura, infra-estrutura, cronograma de implantagao do SIG; estagio de integragao;

resultados/beneficios; dificuldades e tendéncias.

O suporte pratico constitui-se na leitura da realidade sobre a construcdo do
sistema integrado em cada uma das trés empresas visitadas e permitiu exprimir
varias conclusdes; as mesmas foram agrupadas em seis itens a saber: Razdes,

Requisitos, Procedimentos, facilidades, dificuldades e resultados

Razdes — Entre os motivos que geraram a necessidade de as empresas ora
pesquisadas, iniciarem a integracdo da qualidade, meio ambiente e saude e
seguranga no trabalho estdo os seguintes elementos movedores extraidos de suas

praticas :
- Obter apoio ao empresariamento dos negocios;
- Responder com maior rapidez as deteccbes de nao-conformidades;
- Criar a cultura da melhoria continua;

Preparar-se para niveis de hiper-competicao

Requisitos — Uma acurada analise da trajetéria de cada organizagdo que
visionara integrar qualidade, meio ambiente e saude e seguranca do trabalho
mostra que houve um amadurecimento a partir das certificagdes de todos ou de
alguns dos sistemas supracitados para, posteriormente, adotar a integragdo dos

mesmos. Os fatos abaixo descritos fazem parte do histérico dessas organizagdes:

- Dispunham de um histérico de implementacdo de controle de qualidade no

recebimento de insumos e processos produtivos e administrativos;
- Herdaram da matriz valores como respeito ao ambiente fisico e social;

- Dispunham de uma tecnologia aprimorada de gestéo;
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- Contavam com o comprometimento da alta administracdo na execucao das

mudangas propostas;

- Cumpriam, segundo depoimento, com a maioria das Normas

Regulamentadoras.

- Experimentaram, previamente, a implementagcdo de programas de mudanga
organizacional tais como: TQC, planejamento estratégico, benchmarking,
certificacédo através da NBR ISO 9001: 1994; NBR ISO 9002: 1994; NBR ISO 14001:
1996; Critérios do Prémio Nacional da Qualidade -PNQ; QS 9000 e OHSAS 18001;
Atuagao Responsavel, Manutencao preventiva total -TPM e outras. Isto &, havia um

know how enraizado a respeito da mudanga organizacional.

Procedimentos - Os algoritmos utilizados por cada empresa na
implementacao de agcdes que as levaram ao topo da gestado integrada diferem entre
si, seja pela variedade e intensidade das agbes, bem como pelas estratégias

utilizadas na implementacgao, duragcao e espacamento entre essas atividades.

Uma rigorosa escolha das acbes mais comuns nas trés empresas permite

identificar os seguintes atos:

- Desenvolvimento pontual da conscientizagdo massiva e macica em toda a
organizacado sobre os conceitos da qualidade, do meio ambiente e da seguranca e

saude no trabalho;
- Familiaridade com a legislagédo sobre Saude e Seguranga no Trabalho;

- Implementagdo parcial de sistemas, iniciando Meio Ambiente e Saude e

Seguranga no Trabalho e posteriormente adicdo da qualidade;

- Contratagdo de consultorias com o objetivo de obter orientagdo para
implementacdo dos requisitos da NBR ISO 9001: 1994; NBR ISO 9002: 1994; NBR
ISO: 14001: 1996 ; BS 8800: 1996 e OHSAS 18001,

- Envolvimento de significativo numero de funcionarios nos trabalhos de

qualidade e meio ambiente;

- Conquista sequenciada das NBR ISO, de certificado a certificado, por

unidade de negdcio;
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- Implementagcdo da integracdo dos sistemas qualidade, ambiental e SST

através de projeto piloto em um setor da empresa.

Facilidades - A introdugdo de novas ag¢des ao cotidiano de uma organizagao
ocasiona alteragdes das rotinas ja estabelecidas, sendo também responsavel pela
geracdo de expectativas, sobretudo em torno de pessoas e processos. A esse
respeito, as principais facilidades encontradas no ambito das organizagbes

estudadas que coadjuvaram o sucesso da mudanga, foram:
- Investimentos em treinamento, do nivel gerencial ao chao de fabrica;
- Formacao de equipes de auditores internos;

- Contratacao de consultorias para orientacéo sobre o conteudo das normas e

estratégias de implementagéao;

- Em alguns casos, foi observado alto nivel de cooperagao dos funcionarios nas
atividades de entalhe do sistema integrado, em outros o processo de deu por

imposicao, tendo em vista a necessidade da empresa.

Dificuldades - A escultura do modelo a partir da integragcado dos sistemas da
qualidade, ambiental e da saude e seguranga no trabalho tropecou em obstaculos,

que foram transpostos sem maiores delongas. Entre elas podem-se destacar:
- Complexidade da documentacao corporativa;

- Dificuldade do pessoal de chao de fabrica entender a importancia dos

cuidados com o meio ambiente, gerando resisténcia a mudanga de comportamento;

- Incompreenséo por parte dos terceirizados no que diz respeito a incorporagao

dos novos conceitos, notadamente de meio ambiente;

- Dificuldade no entendimento e internalizagdo dos novos conceitos

introduzidos pela revisdo da norma ISO 9001:2000;

- Conseguir a presenga macica nos novos treinamentos, do pessoal dos
diversos niveis hierarquicos da organizagao, visando a aprendizagem das normas
NBR ISO 9001:2000; NBR ISO: 14001: 1996; BS 8800 ou OHSAS 18001;

- Formagao dos auditores internos em Sistema Integrado;
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- Demorado entendimento das razées que levariam a integrar num Unico
Sistema Integrado os sistemas que historicamente, atuavam independentes:

qualidade, meio ambiente e saude e seguranca.

Resultados - O tecido empresarial, atento as mudangas e diligente com as
estratégias que as preparariam e conduziriam a patamares de maior
competitividade, denodou esforgos visando dinamizar as areas da qualidade, do
meio ambiente e da saude e seguranga no trabalho levando-as a convergirem em

muitos pontos face a nova conjuntura.

Esse fato se desdobraria em cadeia, pois o fenbmeno da globalizagao acarreta
reordenacgao constante das estratégias e empurra as organizagdes a niveis cada vez
maiores de concorréncia face a redugdo das margens de lucro. Os empresarios
recorrem a artificios que hoje chegam a espremer as minimas gorduras dos
sistemas produtivos. Uma forma recente € a integragdo dos sistemas da qualidade,
do meio ambiente e da saude e seguranga no trabalho que outrora se

desenvolveram entropicamente.

Essas empresas que experimentaram a integracdo dos aludidos sistemas
assinalaram diversos beneficios advindos da associagdo parcial ou total dos
sistemas da qualidade, ambiental e saude e seguranga no trabalho. Os resultados,

praticamente comuns, das empresas pesquisadas, foram os seguintes:
- Fortalecimento do trabalho em equipe;

- Comprometimento da cupula da empresa através do fornecimento de

recursos humanos e financeiros;
- Maior troca de experiéncias nos setores em integragéao por toda a empresa;

- Processo de planejamento na integracdo dos setores/divisoes,
geréncias/areas da qualidade, do meio ambiente e da saude e seguranca no

trabalho;

- Estabelecimento de um dunico féorum de discussao e atuacdo do SIG na

empresa,

- Formagao de significativo nimero de auditores internos, seja em qualidade

ou meio ambiente;



111

- Dinamizac&o de 6rgaos como CIPA e SESMET, traduzindo-se em redugéo de

numero de acidentes;
- Reduc¢do no consumo de energia;
- Envolvimento de terceirizados nas ag¢des de integragdo dos sistemas;

- Aumento da eficiéncia produtiva - maior controle de residuos, perdas e

materiais ndo-conformes;

- Significativa influéncia da NBR ISO 14001 na integracdo dos subsistemas

qualidade, meio ambiente e saude e seguranga no trabalho;

- Procedimentos unicos em acgdes corretivas e preventivas; auditorias;

treinamento e conscientizacdo; manutencao e tratamento de nao-conformidades;

- Disseminacao de informagdes sobre cuidados com o meio ambiente por toda

a organizacao;
- Melhoria da imagem da empresa em relagdo a comunidade;
- Reducao dos custos das auditorias de manutencao;

- Manual unico abordando aquisicdo de materiais e contratacdo de servicos;
manutencdo; controle de inspecdo e ensaios; treinamento e controle unico de

documentos;
- Coeréncia entre o discurso (politica) e pratica;
- Uniformidade no planejamento e analise critica de contrato e de resultados;
- Adesao aos critérios de exceléncia do desempenho (PNQ);

- Reducéo e simplificacdo de documentos — a padronizagao permitiu redugao

no numero de cépias de documentos emitidos ;
- Baixa resisténcia as mudancas e adocao de novos desafios;

- Alto nivel de cooperacao entre as diversas areas operacionais envolvidas na

implementacgao do sistema de gestao integrada;

- A integragdo dos sistemas focalizava a area operacional e a postura pro-

ativa;

- Manual de sistema integrado, inclusive com procedimentos e instrucbes de

trabalho.
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Desenhar e praticar um sistema integrado de gestdo constitui-se um longo
processo de experimentagdo que, segundo as empresas que sustentam o suporte
pratico, durou em torno de uma década, percorrida por passos longos, médios e
curtos. Constitui-se uma passagem sagaz por estagios sucessivos de
amadurecimento e pode interpretar-se como significante  aprendizado

organizacional.

Assim, a pratica da integragao dos sistemas da qualidade, ambiental e saude e
seguranga no trabalho nas empresas torna-se um mecanismo recompensador, tanto
em relacdo a imagem, quanto financeiramente. Esse processo de integracao,

desencadeia, de forma consistente, oportunidade de melhoria continua.

Nesse contexto, o conhecimento obtido através do estudo dos casos -suporte
pratico - decorrente da assimilagdo das particularidades de cada empresa no
processo de internalizagcao e pratica das normas 1ISO 9000, ISO 14000 e BS 8800
constituiram-se num valioso alicerce que, aliado a decodificacdo das referidas
normas, e a vasta teoria revisada em torno de sistemas de gestdo, permitiu a

modelagem do sistema integrado de gestéao.

4.3 Conclusoes

Da analise dos cases apresentados neste capitulo obtiveram-se diretrizes que
ajudaram a fundamentar a elaboragdo do modelo Sistema Integrado de Gestao para

a pequena empresa. Essas indicagdes foram:
a) E viavel estruturar um Sistema Integrado de Gest&o;
b) E uma atividade baseada na multidisciplinaridade de conhecimentos
c) E um objetivo a ser atingido em longo prazo;

d) Sua implementagdo pode ser obtida através de acdes espagadas mais

consistentes e baseando-se no principio da constancia de propésito;

e) Requer a lideranga do empresario, o comprometimento da geréncia e o

envolvimento significativo dos funcionarios;

f) Requer o aprimoramento na tecnologia de gestao organizacional;
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g) Os beneficios sédo significativos para a comunidade empresarial, por que
disporiam de um instrumento, relativamente simples e acessivel para atender os
requisitos legais. Seu cumprimento teria um impacto bastante positivo sobre as

partes interessadas em uma organizacéo.
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CAPITULO 5: MODELO PROPOSTO

De acordo com a delimitacdo da pesquisa, foram analisados trés sistemas
cujas fontes de referéncia foram: a NBR ISO 9001:2000 - Sistemas de Gestdo da
Qualidade — Requisitos, NBR ISO 14001:1996 — Sistemas de Gestdo Ambiental —
Especificagbes e Diretrizes para uso e British Standard 8800:1996 Guia para

Sistemas de Gestao da Saude e Seguranca Ocupacional - abordagem HS(G)65.

Este capitulo compreende a identificagdo dos Elementos de Interface
utilizando-se dos critérios de similaridade, complementaridade e congruéncia no
leque de secdes, subsegdes, paragrafos, alineas e, itens e subitens das questbes
que abordam os sistemas supracitados. A partir da identificacédo dos elementos de
interface foi construido o modelo Sistema Integrado de Gestdo - SIG" que teve como
um de seus alicerces o suporte pratico (Capitulo 4). A estrutura do modelo SIG*
(Figura. 13) compreende trés areas de trabalho: Despertar, Entender e Sustentar,
estas desdobradas em seis etapas: Querer, Poder, Compatibilizar, Programar,
Implementar e Avaliar, por sua vez distendidas em 17 fases e cada uma dessas
alargando-se em diversas ag¢des. O modelo SIG* na sua construcdo apresenta

caracteristicas gerais, objetivos, resultados esperados e etapas.

5.1 Modelos e Sistemas

Para Bertalanffy (1977, p. 266), “Os modelos conceituais que, em forma
simplificada e portanto compreensivel, procuram representar certos aspectos da
realidade sdo a base de qualquer tentativa tedrica, quer apliquemos o modelo
newtoniano em mecanica, o modelo ondulatério na fisica atbmica, usemos modelos
simplificados para descrever o crescimento de uma populagcdo ou o modelo de um

jogo para descrever decisdes politicas”.

Nesse sentido Pidd (1998, 25 a 27) assinala “um modelo é uma representagao
externa e explicita de parte da realidade vista pela pessoa que deseja usar aquele
modelo para entender, mudar, gerenciar e controlar parte daquela realidade”. A esse

respeito Churchman (1971) assinala que os modelos sao parte de um processo de
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“reflexao antes da acao” e podem ser consideradas “ferramentas para pensar’ e |,
quando usados com sensibilidade fornecem uma maneira de gerenciar o risco e a
incerteza, haja vista que os modelos sao aproximagdes da realidade e esta

aproximagao os torna aplicaveis.

Modelos “sao artefatos que apresentam, assim como produtos em um
mercado, um ciclo de vida. Racionalidades e modos de pensar a eficiéncia alteram-
se a medida que os processos econdmicos, sociais e culturais vao redefinindo
valores e institucionalizando-os” (Zilbovicius, 1999, p. 282). O modelo € um elemento
abstrato, ndo tangivel, entretanto a modelizacdo tem um papel fundamental na
difusdo de principios, técnicas e praticas. Dessa forma os modelos sdo processos

previamente imaginados como que ganhando racionalidade e eficiéncia.

Os modelos sédo construidos a partir de praticas; sdo as praticas que, sendo
coerentes, consistentes e adaptadas ao ambiente econdmico, social e cultural,
permitem o atingimento de determinados resultados. Desse modo “os modelos sao
elementos fundamentais para a compreensdo de qualquer processo de mudanca
organizacional, fazem parte do management tanto quanto as técnicas e praticas
encontraveis no dia-a-dia da empresas e no chao de fabrica” (Zilbovicius, 1999, p.
286). Assim a légica do modelo é o modo como se processa na pratica a articulagao
de principios e técnicas posto que um novo modelo altera os pressupostos dos

tomadores de decisdes organizacionais.

Para Boyer & Freyssenet (1995 apud Zilbovicius, 1999, p.44-45):

“A analise empirica mostra [..] que as empresas devem adaptar periodicamente suas praticas e
seus dispositivos técnicos organizacionais, sociais e de gestéo, ou adotar outros, ou ainda inventa-
los, em resposta a evolugdes internas ou a constrangimentos externos novos. Essas praticas e
aparatos nédo séo tomados emprestados, inventados e assimilados assim que sua necessidade é
sentida. Eles ndo mudam simplesmente quando e como se quer. Devem ter condigbes de

existéncia e de viabilidade, devem se tornar compativeis, coerentes para atingir plena eficiéncia.”

Percebe-se de um lado um refinamento dos métodos de gestdo dos negdcios e
de outro lado a adicdo de novas variaveis tornando-os mais complexos, a cada novo
estagio da vida da organizacdo. Para esse acontecimento s&o decisivas as

mudancas nas condi¢gdes de mercado e do trabalho que em face de sua prépria
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dindmica exigem decisdes estratégicas sobre a invencdo, a descoberta, o
empréstimo e a adaptagcdo de novos conceitos e técnicas que por sua vez

engendram novas praticas.

Assim, modelos de gerenciamento abundam no mercado empresarial, mas os
Sistemas de Gestdo da Qualidade, de Gestdo Ambiental e de Saude e Seguranga
no Trabalho, elaborados e testados em economias diversas, tornaram-se 0s mais
completos, modernos e aceitos instrumentos para gerenciar organizagdes. Sua
l6gica baseada em principios, de posse de metodologias e técnicas vem mostrando
sua adequacao as necessidades das organizagdes complexas ou ndo, grandes ou
pequenas e os tornam uma valiosa ferramenta para gerenciar processos
empresariais, tanto nos paises desenvolvidos como nos emergentes, face ao

processo de globalizagdo dos mercados.

Nesse panorama, o modelo Sistema Integrado de Gestéao foi construido a partir
da convergéncia de dois fatos. De um lado, a percepcao da falta de mecanismos
que transcendessem os trés sistemas (da qualidade, ambiental e SST) em nivel da
pequena empresa e, de outro, da observacdo dos beneficios das praticas de

integracéo desses sistemas em algumas grandes empresas do Brasil.

Por sua vez, denomina-se sistema ao “conjunto de elementos, materiais ou
ideais, entre os quais se possa encontrar ou definir alguma relagao®. (Dicionario
Aurélio). O sistema possui uma finalidade, uma estruturagdo de seus componentes
(atividades) e os recursos disponiveis para as suas agoes especificas, a saber: as

entradas, o processamento e as saidas, alimentando-se através do feedback.

Nessa direcao, para Bertalanffy (1971, p.50) sistema “é um conjunto de partes
coordenadas para realizar um conjunto de finalidades” . Concomitante, para Bressan
(2002, p.1) sistema “é uma colecdo de entidades, que podem ser pessoas,
maquinas, moédulos de software ou de hardware, que interagem entre si e das quais

podemos determinar relagdes e comportamentos”.

A aplicacao do conceito de “sistema” a administracéo tornou-se de fundamental
importancia porque a tendéncia é otimizar o funcionamento das organizagdes em
todos os sentidos. Essa otimizacdo constitui-se uma clara resposta aos niveis
acirrados de competitividade que o mundo dos negdcios impde as organizagdes. A

esse respeito Davenport & Pruzac citados por Vallim, (1999:26) afirmam “A Unica
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vantagem sustentavel que uma empresa tem € aquilo que ela coletivamente sabe,
aliado a eficiéncia com que ela usa esse conhecimento e a prontiddo com que ela o

adquire”.

A premissa é que o conhecimento dos funcionarios alimenta a organizagao.
Entdo é preciso descobri-lo, seleciona-lo, gerencia-lo, utiliza-lo. Essa politica sera
fundamental em se tratando de implementar a gestédo integrada de trés importantes
funcdes, que criardo sinergia entre si fortalecendo o conhecimento no sistema
empresa. A integracdo de sistemas pressupbe que os conhecimentos, antes
estanques nos departamentos e nas pessoas, sejam compartilhados de forma
harménica, de modo que a utilizagdo beneficie a empresa. Nesse sentido, a
implementacdo de normas, certificaveis ou ndo, promove o compartiihamento de
informacgdes e de conhecimento. (Probst, 2002) e (ASQC, 2000).

Logo, fica a compreensdo que modelo é a representacdao de um grupo de
objetos e idéias e sistema € um grupo ou colegdo de elementos inter-relacionados

que cooperam para executar algum obijetivo pré-estabelecido.

Esta investigacao focaliza a interface de sistemas. A esse respeito, entende-se
interface como o dispositivo fisico ou légico que faz a interconexao entre dois
equipamentos e / ou normas que possuem diferentes fungcées e que nao poderiam
se conectar diretamente. Nesse sentido, o propdsito do SIG" é potencializar as

interfaces dos contelidos dos sistemas: Qualidade, Meio ambiente e SST.

A certificacdo e manutencao dos trés sistemas separados: Qualidade, Meio
Ambiente e Saude e Segurangca no Trabalho, tem resultado num processo
dispendioso para as grandes empresas e inviavel para as pequenas. As
multinacionais s&o um caso a parte, pois o portfélio de produtos exige esse tipo de
estrutura. Ainda assim, algumas delas vém dirigindo esforgos significativos para
integrar os referidos sistemas.Torna-se evidente que n&do faz sentido ter

procedimentos similares para processos genéricos comuns aos sistemas indicados.

Nesse sentido, D’Cicco (2000) assinala.

“talvez o principal argumento que tem compelido as empresas a integrar os
processos de qualidade, meio ambiente e saude e seguranga no trabalho é o
efeito positivo que um sistema de gestdo integrado pode ter sobre os
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funcionarios, metas de produtividade, progressivamente, mais desafiadoras, que
exigem que as organizagbes maximizem sua eficiéncia”.

Desse modo os modelos sao necessarios por que “interconectam logicamente
as praticas e permitem que os tomadores de decisdao operem com uma dada légica,
oferecida pelo modelo. As condi¢des ambientais, gerais e locais fardo com que cada
empresa implemente praticas diversas ou especificas, porém sempre referente a
um dado modelo” (Op citada Zilbovicius , 1999, p.45).

O argumento desenvolvido na construcdo do modelo SIG" refere-se a
simplificagdo das intrincadas relagbes existentes entre as fungbes Qualidade, Meio
Ambiente e Saude e Seguranga no Trabalho de forma a atender as necessidades
das pequenas empresas que atraves de um novo angulo percebem a importancia da
inter-relacao dessas fungdes e, cujas interfaces possibilitardao poupar tempo, espaco,
recursos humanos e financeiros a sua implementagédo em organizagdes de pequeno

porte.

Este modelo denominado Sistema Integrado de Gestdo - SIG" capturou e
integrou o maior numero de caracteristicas dos modelos 1ISO 9001:2000, I1SO
14001:1996 e BS 8800:1996, face seus pontos congruentes, a sua historicidade, sua
difusdo, sua aceitabilidade e incorporacdo as praticas correntes das empresas.
Esses fatos levaram a atender os critérios de coeréncia e da representagédo dos

conteudos das referidas normas , explicitando sua viabilidade.

A divulgagdo do modelo SIG" incidira favoravelmente para homogeneizar a
melhoria das praticas atuais das MPEs que nao valorizam, amplamente, as fungdes
que hoje se tornam o tripé sobre o qual se constrdi a responsabilidade social dessas
numerosas organizacdes que constituem parte importante do tecido econdémico-

social.

A respeito de uma nova visdo de mundo Kuhn (2000, p. 199) assinala ... para
que o paradigma possa triunfar € necessario que ele conquiste alguns adeptos
iniciais, que o desenvolverdao até o ponto em que argumentos objetivos possam ser

produzidos e multiplicados” .
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5.2 Procedimento para Obtengao dos Elementos de Interface

O trabalho desenvolvido consistiu em analisar a estrutura de cada um dos
elementos dos sistemas - Qualidade, Ambiente e Seguranga - de modo que, através
da comparagdo, foi encontrada identidade entre os seus conteiudos. As analogias
encontradas nas seg:(")es,28 subsecdes, paragrafos, alineas e anexos, constituiram

as interse¢des dos conteudos dos sistemas de gestdo, matéria deste trabalho.

Dessas intersecoes foram extraidos aqueles elementos comuns e
complementares que harmonizados, combinados e urdidos serviram de base na
construgdo da estrutura apropriada do modelo proposto. Essas relacbes e
correlagdes foram captadas via um conjunto de definigbes-chave de cada um dos
sistemas supracitados e cuja acomodacéo corresponde ao alinhamento do sistema

global de geréncia.

A aplicacdo desse procedimento permitiu obter os aqui denominados
elementos de interface, estes constituiram as principais evidéncias da viabilidade da
combinagéo de elementos-chave que deram origem ao Sistema Integrado de Gestao
—SIG"- direcionado & pequena empresa. Assim, o SIG* n3o é uma simples soma
das atividades extraidas de seus sistemas constitutivos €, sobretudo, a integragao e
inter-relacdo de partes adaptaveis e relevantes desses as condi¢des estruturais da

pequena empresa.

O objetivo de identificar e priorizar requisitos comuns, similares e
complementares nos Sistemas de Gestdo da Qualidade, Gestao Ambiental e Saude
e Seguranca no Trabalho é integra-los para que possam ser incorporados a gestao
nas pequenas empresas. Para tanto, foi elaborado um procedimento de analise dos

referidos sistemas (Figura 11). Eis a sequéncia dos passos realizados:

1° Passo — Na revisao bibliografica foi encontrada a correspondéncia entre as
NBR I1SO 9001:2000 e NBR ISO 14001:1996. Sistema de Gestdo da Qualidade -

Requisitos (2000:13), denominada de 12 fase da integragao;

2° Passo — Foram analisadas, individualmente, as NBR 1SO 9001:2000, NBR
ISO 14001:1996 e a BS 8800:1996. A leitura foi realizada utilizando-se o método de

% Entende-se neste trabalho que as denominacdes de cada sec&o, subsecio, paragrafo, alinea e anexo,
elementos da estrutura dos sistemas de gestdo da qualidade e ambiental e os correspondentes itens,
subitens, paragrafo, alinea e anexo do sistema de gestdo de SST, devem ser interpretados como similares.
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Analise de Conteudo. O resultado mostrou que havia similitude nas estruturas e
correspondéncia nos conteudos das segbes, subsecgbes, paragrafos, alineas e
anexos Foram encontrados requisitos comuns, complementares e superpostos nos
trés sistemas, e alguns mudavam conforme a natureza da norma. Isso mostrou que

nao haveria empecilhos para sua homogeneizacgao.

3° Passo — O suporte pratico (capitulo IV) mostrou que grandes empresas vém
adaptando suas formas de gerenciar, passando de unilateral para integrada, embora
elas mantivessem em nivel de geréncia, a estrutura de pessoal quase intacta, em
nivel de atividades, elas conseguiram reduzir significativamente o numero de seus

procedimentos e instru¢des de trabalho, gragas a correspondente adaptacao.

Estudo da Norma Sistema Estudo da Norma Sistema de Estudo do Guia de Diretrizes
de Gestao da Qualidade. Gestao Ambiental. NBR ISO Sistema de Saude e Seguranga no
NBR ISO 9001:2000 14001:1996 Trabalho. BS 8800:1996

~, | .~

e Secles, subsegbes, paragrafos e alineas.
e ltens, sub-itens, paragrafos e alineas.
e Condicdes: similaridade, complementaridade e congruéncia.

Experiéncias de grandes Selegéo das segdes, subsecoes,
empresas > itens, subitens, paragrafos , alineas
e anexos comuns, complementares
> e superpostos
Aspectos praticos da
aplicagéo dos sistemas de >
gestao de forma ¢
independente Definigdo dos Elementos de
Interface
Necessidades das *
pequenas empresas >

- Elaboragéo de questionario com
base nos Elementos de interface
- Teste do questionario

Elementos de Interface

Figura 11:Procedimento para obtencdo dos Elementos de Interface do sIGh
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4° Passo - Ancorados nesses fatos e na percepcao de que também haveria
correspondéncia entre a 12 fase da integragdo com os “requisitos” do BS,
procedeu-se a cotejar segdes, subsegdes, paragrafos, alineas e anexos das normas
ISO (qualidade e ambiente) com os itens, sub-itens, paragrafos, alineas e anexos
do Guia de Diretrizes BS 8800 - Saude e Seguranga no Trabalho. O resultado
mostrou a existéncia de numerosos requisitos que atendiam as condi¢cdes de

complementares e comuns entre os trés sistemas supracitados.

5° Passo - Posteriormente, o numero de requisitos encontrados na fase
anterior foram transformados em um questionario e, através de entrevista, foi testado
em uma empresa de pequeno porte. O objetivo era conhecer a adaptacdo dos
elementos de interface as caracteristicas da pequena empresa. O resultado desse
teste indicou a necessidade de agrupar alguns dos “elementos de interface”, tendo
visto que, separadamente, a empresa nao teria condicbes de atendé-los, pois se
tornava burocratico e dificil de manusea-los por apenas uma pessoa, que era

responsavel pelo setor de qualidade que ja existente na empresa-teste.

5.3 Identificagdo dos Elementos de Interface

Denomina-se interface a légica da adaptagao entre sistemas, favorecendo a
interconexao entre suas diferentes funcodes. Isto € o que se procurou encontrar entre
os conteudos dos sistemas de gestao da qualidade -SGQ, gestdo ambiental -SGA e

o sistema de saude e seguranga no trabalho - SST.

Séao apresentados os seis requisitos genéricos emprestados da ISO 9001:2000,
(escopos, sistemas de gestao, estrutura e responsabilidade da dire¢ao, gestao de
recursos, realizagdo do produto e, medigédo, andlise e melhoria), que balizaram o
alinhamento das secdes, subsecdes, paragrafos, alineas e anexos respectivos dos
sistemas de gestdo da qualidade, ambiental e de SST. Esse alinhamento, em todos
0s casos, obedeceu as condicdes de similaridade, complementaridade e
congruéncia existentes neles. Os resultados dessa compatibilizagdo deram origem

a um leque de requisitos denominados Elementos de Interface.
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Nos Quadros de n® 18 a 23 pode-se observar a “correspondéncia”’ detectada
entre os requisitos das segbes dos sistemas de gestdo da qualidade e gestédo
ambiental e os itens do sistema de gestdo de saude e seguranga no trabalho. Essa
estrutura foi utilizada como alicerce a proposta de um modelo de integragdo dos

referidos sistemas de gestao.

Integrar os sistemas supracitados se referiu a retirada intencional e de forma
planejada das secdes, subsecgdes, paragrafos, alineas e anexos especificos, de
cada um desses sistemas e sua incorporagdo em um outro escopo. Essa
integracdo e complementacdo geraram uma nova configuracdo especifica,

adaptada a realidade da pequena empresa.

A seguir se mostram seqlencialmente a analise dos escopos e das se¢des de
responsabilidades da direc&o, gestdo de recursos, realizagdo do produto e medigao,

analise e melhoria dos sistemas supracitados.

5.3.1 Analise dos Escopos dos Sistemas de Gestao

Os escopos dos sistemas, matéria desta pesquisa, assinalam um
direcionamento estratégico da organizagdo que o adota, apenas para qualidade do
produto, para a redugao dos impactos ambientais significativos de seus processos
ou para prevenir circunstancias que possam acarretar acidentes ou problemas de

saude ocupacional. (Quadro 18).

Essas trés concepgdes, portanto, dizem respeito a gestdo de um negocio, sao
partes indissociaveis de um sistema maior que produz bens ou servicos destinados
a clientes exigentes e que recentemente se inclinam por empresas que tenham
como principios os de respeitar o meio ambiente e atuar com responsabilidade
social. A proposta ganha credibilidade porque, ja nos escopos desses sistemas, é

colocado que foram redigidas para serem compatibilizadas com outros sistemas.
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Quadro 18: Interfaces nos escopos dos sistemas de gestao da qualidade, gestao
ambiental e gestdo da saude e seguranga no trabalho

Sistema de Gestao da Sistema de Gestiao Ambiental Sistema de Interfaces

Qualidade Gerenciamento de SST

Requisito | NBR ISO | Requisito | NBR ISO | Item |BS 8800:1996 Elementos de

9001:2000 14001:1996 Interface

Introdugao Introducéao 1 Escopo Introducéao

0.1

Generalidades 4.0.1 | Generalidades Escopo

0.2

Abordagem de
processo

0.3

Relacdo com a
norma NBR ISO
9004

0.4

Compatibilidade
com outros
sistemas de
gestao

Objetivo 1 Objetivo 4.0.1 | Generalidades Objetivos

Generalidades

Aplicacéo

N
N[=

Referéncia 2 Referéncia
normativa normativa

Termos el3 Definigbes 3 Definigbes Definigbes
definicoes

Sistema de |4 Requisitos do |4 Sistema de | Sistema de
gestao da sistema de gestao Gerenciamento de | Gestao
qualidade ambiental S&SO Integrada

Fonte: (1) ABNT. NBR ISO 9001:2000 Sistemas de Gest&o da Qualidade — Requisitos. Rio de Janeiro: ABNT, 1997.

(2) ABNT. NBR ISO 14001. Sistemas de gestdo ambiental — Especificagdo e diretrizes para uso. Rio de Janeiro: ABNT, 1997. (3)
BRITISH Standard BS 8800:1996 Guia para sistemas de gestdo da Saude e Seguranga Ocupacional — abordagem HS(G)65.
Adaptado.

5.3.2 Analise da secéo 4 - Sistemas de Gestao

Nesta secdo os trés sistemas de gestdo apresentam, no cabegalho,
praticamente, a mesma denominacido e no conteldo expresso nas subsecdes
enfatizam a necessidade da empresa manter um sistema de documentagédo em
nivel estratégico, tatico e operacional. Isso se da face a semelhanga na estrutura dos
sistemas que abordam os processos, o0s procedimentos, a documentacdo, os
registros e o controle de documentos essenciais ao gerenciamento de uma

organizagao.

Desse modo, torna-se explicita a concordancia entre os trés sistemas, de
maneira que € viavel harmonizar e conservar a unificagdo dos conteudos dos
sistemas constitutivos, conforme se apresenta no Quadro 19. Esses elementos estao

contidos no Modelo Sistema Integrado de Gestao.




124

Quadro 19: Interfaces na Segao 4 - Documentagao dos sistemas de gestao da
qualidade, gestao ambiental e gestdo da saude e seguranga no trabalho

Sistema de Gestao da Qualidade Sistema de Gestao Ambiental Sistema de Gerenciamento de SST Interfaces
4 Sistema de Gest&o da Qualidade 4 Requisitos do Sistema de Gestdo Ambiental | 4 Sistema de Gerenciamento de | Elementos de Interface
S&SO
4.1 Requisitos gerais 4.1 Requisitos gerais 4.0.1 Generalidade
- Identificagao de processos
- Métodos para controle desses
processos
- Implementar agdes para melhoria
continua
4.2 Requisitos de documentagao 4.2 Politica ambiental 423 Documentagéo do Sistema de
-Declaragdo documentada da a) Apropriada a natureza, escala e impactos S&SO
politica da qualidade ambientais de suas atividades e produtos Manual do SGI
-Planejamento, operagéo e controle b) Comprometimento com a melhoria B.6.2 Documentagéo Processos
de processos continua e prevengao da poluigdo
. . N Documentagéo
c) Comprometimento com atendimento a
legislagdo e normas ambientais aplicaveis Procedimentos
d) Estabelecer e revisar objetivos e metas Controle de documentos
ambientais
Registros
e) A politica deve ser documentada, 9
implementada, mantida, comunicada interna
e externamente
4.2.1 | Generalidades 444 Documentagéo do sistema de gestao 4.01 Generalidades
ambiental 4.0.2 Levantamento da situacéo
4.2.2 | Manual da qualidade inicial
4.2.3 | Controle de documentos 445 Controle de documentos 435 Controle de documentos
4.2.4 | Controle de registros 453 Registros 443 Registros

Fonte: 1) ABNT. NBR ISO 9001:2000 Sistemas de Gestdo da Qualidade — Requisitos. Rio de Janeiro: ABNT, 1997.
(2) ABNT. NBR ISO 14001. Sistemas de gestdo ambiental — Especificagéo e diretrizes para uso. Rio de Janeiro: ABNT, 1997.
(3) BRITISH Standard BS 8800:1996 Guia para sistemas de gestdo da Saude e Seguranga Ocupacional — abordagem HS(G)65.

Adaptado.

5.3.3 Anadlise da secédo 5 - Estrutura e Responsabilidade da Diregao

No

ajustamento das segdes, subsecdes, paragrafos, alineas e anexos,

correspondentes ao requisito Estrutura e Responsabilidade da Direcdo é o sistema

de SST que apresentou maior riqueza de detalhes

para o processo de

planejamento, inclusive para selecionar e priorizar os objetivos bem como orienta na

elaboracado das metas e dos planos de acio.

Na quinta sec¢ao do Sistema de Gestdao da Qualidade é evidente a importancia

dos clientes externos, eles sdo os fornecedores de requisitos para a produgédo de

bens ou servigos. Envolve um ciclo primoroso e aprimorado para oferecer-lhes

satisfacao através da visdo empresarial, a gestdo de processos e da sistematizacao

de procedimentos.
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Quadro 20: Interfaces na Segéo 5 - Estrutura e responsabilidade da diregdo nos sistemas de gestdo da
qualidade, gestdo ambiental e gestdo da saude e seguranga no trabalho

Sistema de Gestao da
Qualidade

Sistema de Gestiao Ambiental

Sistema de Gerenciamento de

SST

Interfaces

5 Responsabilidade da 441 Estrutura e 4.2 Organizagdo e Anexo B. | Elementos de
Direcédo Responsabilidade Interface
5.1 Comprometimento da Requisitos do sistema |4.2.2 | Dispositivos Estrutura e
diregéo 4.4.1.a | sejam estabelecidos, organizacionais responsabili-
implementados e dade da
mantidos direcao
52 Foco no cliente 4.3.1 | Aspectos ambientais 4.3.2 | Avaliagao de risco Requisitos
legais e
4.3.2 |Requisitos legais e 4.3.3 | Requisitos legais e outros outros
outros requisitos requisitos
5.3 Politica da qualidade 4.2 Politica ambiental 4.1 Politica de S&SO Politica
5.4 Planejamento 4.3 Planejamento 4.3 Planejamento e
Implementagéo
Planejamento
C3 Planejamento proé-ativo e
a resposta reativa
C4 Procedimento para
planejamento
5.4.1 | Objetivos da qualidade | 4.3.3 | Objetivos e metas 4.1.d |Estabelecer e publicar os
objetivos de S&SO Objetivos
C.6 Selecao e priorizagéo de
objetivos
Cc7 Possiveis caminhos
p/atingir os objetivos
5.4.2 | Planejamento do 4.3.4 |Programa(s) de gestédo |4.3.4 |Providéncias para o
sistema de gestdo da ambiental gerenciamento de SS&0O | Planejamento
qualidade
5.5 Responsabilidade, 4.1 Requisitos gerais 4.1.e | Colocar o gerenciamento
autoridade e de SS&0O como Estrutura,
comunicagao 441 Estrutura e responsabilidade Responsabilida
responsabilidade 4.2.1 | primordial da geréncia. dee
551 B.3.1 | Responsabilidade Autoridade
Responsabilidade e Responsabilidade na
autoridade B.4 prestacao de contas
Envolvimento dos
empregados
5.5.2 | Representante da
direcao
5.5.3 | Comunicagao interna | 4.4.3 | Comunicagdo interna 4.2 Organizagao Comunicagao
e externa com as partes
B.6.1 [ Comunicacdes Eficazes interessadas
5.6 Andlise critica pela 4.6 Andlise critica pela|4.6 Levantamento periddico
diregéo administracao da situagéo Analise critica
5.6.2 | Entradas para a pela diregao
analise critica
5.6.3 | Saidas para a analise

critica

Fonte:
(1)
(2)
(3)
Adaptado.

ABNT. NBR ISO 9001:2000 Sistemas de Gestdo da Qualidade — Requisitos. Rio de Janeiro: ABNT, 1997.
ABNT. NBR ISO 14001. Sistemas de gestdo ambiental — Especificagéo e diretrizes para uso. Rio de Janeiro: ABN, 1997.
BRITISH Standard BS 8800:1996 Guia para sistemas de gestdo da Salude e Seguranga Ocupacional — abordagem HS(G)65.
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Por outro lado o sistema de gestdo ambiental focaliza o cumprimento dos
requisitos ambientais e outros requisitos legais e pertinentes ao negdcio com vistas a
resguardar as partes interessadas e o0 meio ambiente da poluicdo, que geralmente,

se origina das atividades produtivas.

Por sua vez, o foco do sistema de SST ¢é o cumprimento dos requisitos legais
sobre a saude e seguranga interna e externa das operagdes da produgdo que se nao

controladas podem vir a afetar as partes interessadas.

Os requisitos de interface decorrentes da analise minuciosa da integragéo dos
conteudos de cada subsegdo foram identificados como: Politica; objetivos;
planejamento; requisitos legais e outros requisitos; estrutura, responsabilidade e
autoridade; comunicacdo com as partes interessadas e analise critica pela direcao,

conforme se apresenta no Quadro 20.

5.3.4 Analise da secéao 6 - Gestao de recursos

Genericamente, recursos humanos e materiais sao as entradas a um processo
quaisquer, neste caso sao os destinados a viabilizar a gestao da qualidade, do meio

ambiente e da saude e seguranga no trabalho em uma organizagéo.

Os trés sistemas de gestado ressaltam, unanimemente, os recursos humanos
como fazedores e beneficiarios das mudancas por eles propostas, independente da
escala hierarquica que ocupem, e do tipo de organizagdo na qual atuam. Todas as
expressdes estdo dirigidas a esclarecer seu papel relevante na gestdo no seio das
organizacdes e da necessidade de oferecer-lhes treinamento com vistas a melhoria
do desempenho pessoal. Também, expressam de forma bastante diferenciada a
importancia dos recursos financeiros na consecu¢dao de mudangas reais nos

ambientes de trabalho bem como Ihes assegurar infra-estrutura e servigos de apoio.

Além da estrutura das normas, encontra-se a orientacdo de conscientizar e
treinar as pessoas, acepcao fundamental para o cumprimento de suas fungdes. Uma
colocagao sistematizada & evidenciada no texto da ISO 9001:2000, e no da BS

8800 apresenta riqueza de detalhes no seu anexo B-Organizagéo. Os trés aludidos
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sistemas, indistintamente, tratam do valor das pessoas desde sua selecao,
passando pelo treinamento e conscientizacao a fim de que a empresa disponha de
competéncias que possam atender aos objetivos da empresa e até as expectativas
dos clientes.

Se competéncia é a qualidade de quem é capaz, para planejar e/ou executar
um conjunto de agdes, imprime a obrigatoriedade das pessoas possui-la ao serem
selecionadas através de critérios diversos. Isto é relevante para as pequenas
empresas que requerem a profissionalizacédo de seus quadros, visto que neles se
encontram, geralmente, familiares que muitas vezes nao estdo preparados e nem

comprometidos com o sucesso do negocio.

Outros elementos comuns, encontrados na abordagem das trés normas, foram
o0 ambiente de trabalho e a infra-estrutura necessaria para a execugao das
atividades. Ambos influenciam significativamente na satisfagao dos trabalhadores, e
sua importancia também se destaca porque requerem recursos financeiros para
manter atualizado e em boas condigbes as maquinas, equipamentos, layout,

iluminagéao, ventilagdo, manutengao de prédios e outros.

No Quadro 21 se apresenta uma harmonizagdo das secgbes, sub-segoes,
paragrafos, anexos e como resultado se explicitam os pontos de interface na gestao

de recursos dos sistemas em analise.
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Quadro 21: Interfaces na Segéao 6 - Gestao dos recursos dos sistemas de gestao da
qualidade, gestdo ambiental e gestdo da saude e seguranga no trabalho

Sistema de Gestédo da Qualidade Sistema de Gestdo Ambiental Sistema de Gerenciamento de S&SO Interfaces
6 Gestéo de Recursos 4.4 | Implementacdo e Operacédo | 4.2.2 Dispositivos Organizacionais Elementos de
Interface
6.1 Provisao de recursos 4.4. | Estrutura e Estrutura e
1 Responsabilidade Responsabilida
de da diregédo
a) | Implementar e manter o As fungoes,
SGQ e melhorar responsabilidades e
continuamente sua eficacia. autoridade  devem  ser
Aumentar a satisfagao de definidas, documentadas e
b) | clientes mediante o comunicadas a fim de
atendimento de seus facilitar uma gestao
requisitos. ambiental eficaz
6.2 | Recursos Humanos
6.2. | Competéncia, 4.4. | Treinamento- B.5 Competéncia e Treinamento Selegéo
2 conscientizagédo el|2 conscientizagéo e Requisito de treinamento do Treinamento
treinamento competéncia. B.5.2 [SS&SO Conscientizagéo
A pessoas devem estar Elementos nos programas de e
conscientes: B.5.3 [ treinamento organizacional Competéncia
das
Pessoas.
a) Determinar as Da importancia da a) | Ter acesso ao conhecimento | Ambiente de
competéncias necessarias | a) conformidade com a politica de SS&0O, especialidades | trabalho
para o pessoal que ambiental, procedimentos e experiéncia [...] agir de acordo
executam trabalhos que requisitos do SGA com os requisitos legais
afetam a qualidade do
produto
b) Fornecer treinamento Dos impactos ambientais e) | Identificar as competéncias
p/satisfazer as | b) significativos, necessarias, em todos os
necessidades de reais/potenciais, de suas niveis da organizagao,
competéncia atividades e dos beneficios organizar qualquer treinamento
ao meio ambiente resultante necessario.
da melhoria do seu
desempenho pessoal
c) Avaliar a eficacia das agdes De suas fungdes e c) | Definir que as pessoas tém a
executadas c) responsabilidades em necessaria autoridade
atingir a conformidade com p/executar as suas tarefas.
a politica ambiental,
procedimentos e requisitos Definir a alocagao de
do SGA, inclusive os b) | responsabilidades e prestagédo
requisitos de preparagao e de contas na estrutura
atendimento a emergéncias gerencial
d) Assegurar que o pessoal Das potenciais h) | Tomar a necessarias
esta consciente da | d) consequéncias da providéncias  p/envolver os
importancia de suas inobservancia de empregados, com
atividade para atingir os procedimentos operacionais esclarecimentos em SS&O
objetivos da qualidade especificados quando necessario
6.3 | Infra-estrutura 4.4. | Estrutura e
1 Responsabilidade
a) Edificios, espago de A administracdo  deve d) | Atribuir recursos compativeis
trabalho e instalagdes fornecer recursos com o tamanho e natureza da | Infra-estrutura
associadas essenciais para a organizagédo
b) Equipamentos de processo implementagdo e controle
do SGA, abrangendo
c) Servigos de apoio recursos humanos,
qualificagbes  especificas,
tecnologia e recursos
financeiros
Fonte:

(1) ABNT. NBR ISO 9001:2000 Sistemas de Gestédo da Qualidade — Requisitos. Rio de Janeiro: ABNT, 1997.
(2) ABNT. NBR ISO 14001. Sistemas de gestdo ambiental — Especificagdo e diretrizes para uso. Rio de Janeiro: ABNT, 1997.
(3) BRITISH Standard BS 8800:1996 Guia para sistemas de gestdo da Saude e Seguranga Ocupacional — abordagem HS(G)65.
Adaptado.
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5.3.5 Analise da secdo 7 - Realizacao do Produto

O ato de transformar insumos em produtos passa pelo planejamento do projeto
e do processo, nestes previamente incluidos, a definicido das caracteristicas dos
fatores de producéao e as especificagdes dos bens ou servigos advindas de pesquisa

sobre as necessidades e os desejos dos clientes.

A realizagao do produto depende do manuseio dos fatores de produgdo como
insumos, mao-de-obra, ambiente de trabalho, métodos, maquinas e equipamentos,
tecnologia, energia e informagéao, dentre outros, que por vezes pode ser complexa
ou simples, sob o comando de uma determinada hierarquia. Esta secdo aborda o

sistema de controle da qualidade do produto.

Nesta secdo ha poucas complementacdes entre os conteludos das secdes dos
sistemas analisados; a harmonizagcéo é ténue, entretanto, nas subsecgbes alguns
conteudos se podem alinhar conforme se mostra no Quadro 22. A esse respeito
pode considerar-se requisito de interface a Realizagdo do Produto, entendendo-se a
inclusdo das sub-secdes: planejamento do projeto, planejamento e processo de
aquisicao, processo de produgao, analise critica do projeto e processo de producéo,

bem como medicdo e monitoramento de desempenho do produto.

Nesta se¢cédo ha a maior disparidade nos seus conteudos, dada a natureza dos
afazeres proprios de cada area que os torna inconfundiveis. A qualidade cuida do
processo produtivo - do projeto a producdo, passando pela aquisicdo de matérias-
primas e outros insumos, necessitando de estrutura e infra-estrutura, até a

embalagem e distribuic&o.

A gestdo ambiental, por sua vez, foca-se no cumprimento dos requisitos legais
e regulamentares proprios de um determinado negécio, bem como na identificagao
dos aspectos ambientais significativos associados as atividades produtivas e

ocorréncia de situagdes de emergéncia.

A saude e seguranca no trabalho esmera-se em atender os requisitos legais,
avalia o risco dos processos produtivos, identifica os perigos, monitora os incidentes,
acidentes e toma providéncias no intuito de prevenir as doencas ocupacionais e

perigos.
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Quadro 22: Interfaces na Secao 7 - Realizagdo do produto dos sistemas de gestdo da
qualidade, gestdo ambiental e gestdo da saude e seguranga no trabalho

Sistema de Gestao da Qualidade Sistema de Gestao Ambiental Sistema de Gerenciamento de S&S0 Interfaces
7 Realizagdo do produto 4.4 Implementagéo e operagao 43¢ Planejamento e | Elementos de
Anexo Implementagao Interface
71 Planejamento da realizagdo do | 4.4.6 Controle operacional 4.3.1 Generalidades.
produto Organizagéo deve identificar aquelas - Identificagdo dos requisitos de | Planejamento do
operagdes e atividades associadas aos SS&0 projeto do produto
aspectos ambientais significativos de acordo - Estabelecer critérios de | ou do servigo
com sua politica, objetivos e metas. desempenho
7.2 Processos relacionados a cliente 432 Avaliagdo de risco e
identificagé@o de perigos
7.21 Determinagéo dos requisitos | 4.3.1 Aspectos ambientais 433 Requisitos legais e outros
relacionados ao produto 432 Requisitos legais e outros requisitos requisitos aplicaveis a SS&0
722 Andlise critica dos requisitos | 4.4.6 Controle operacional 434 Providéncias para o
relacionados ao produto b) Estipulag&o de critérios operacionais nos gerenciamento;
procedimentos Planos e objetivos
431 Aspectos ambientais Planos operacionais
Planos de contingéncia
723 Comunicagéo com o cliente 443 Comunicagéo
7.3 Projeto e desenvolvimento 421 Implementagao e operagao
7.31 Planejamento do projeto e 4.4.6 Controle operacional 4.3 Planejamento e implementagédo
desenvolvimento a) Estabelecimento e manutengéo dos
procedimentos documentados, para 43C3 Planejamento pré-ativo
abranger situagdes onde sua auséncia
possa acarretar desvios em relagéo a
politica ambiental, objetivos e metas.
c) Comunica-los aos fornecedores e
prestadores de servico.
732 Entradas de projeto e | 447 Preparagéo e atendimento a emergéncias 4.3 Passando do planejamento para
desenvolvimento - A organizagao deve estabelecer e manter cs8 a implementagao Realizagdo do
procedimentos para identificar o potencial e (Guiar-se por indicadores de produto
atender a acidentes e situagdes de resultados)
emergéncia, bem como para prevenir e
mitigar os impactos ambientais que possam
estar associados a eles.
733 Saidas de projeto e
desenvolvimento
734 Andlise critca de projeto e | 4.4.7 Preparagéo e atendimento a emergéncias 4.3 Planejamento e implementagédo Anélise critica de
desenvolvimento - A organizagao de analisar e revisar, onde projeto e da
necessario, seus procedimentos de c.9 Medig&o e revisdo do progresso realizagao do
preparagao e atendimento a emergéncias, produto
em particular apés ocorréncia de acidentes
ou situagdo em de emergéncia
735 Verificagao de projeto e| 447 Preparagéo e atendimento a emergéncias
desenvolvimento - A organizagao deve também testar
periodicamente tais procedimentos, onde
exequivel.
7.3.6 Validagéo de projeto e
desenvolvimento
7.37 Controle de alteragdes de projeto e
desenvolvimento
74 Aquisicdo
741 Processo de aquisicdo
= — PI ito e
742 Informacdes de aquisicao processo de
743 Verificagdo de produto adquirido 446 Controle operacional 436 Controle operacional
75 Produgdo e fornecimento de
servigo
751 Controle de produgéo e
fornecimento de servigo
752 Validagdo dos processos de
produ¢do e fornecimento de
servico
753 Identificagéo e rastreabilidade
754 Propriedade do cliente
Medicao e
755 Preservagao do produto monitoramento  do
desempenho dos
7.6 Controle de  dispositivos de | 4.5.1 Monitoramento 441 Monitoramento e medigdo bens ou servigos.
medigao e monitoramento
Fonte:

(1) ABNT. NBR ISO 9001:2000 Sistemas de Gestdo da Qualidade — Requisitos. Rio de Janeiro: ABNT, 1997.
(2) ABNT. NBR ISO 14001. Sistemas de gestdo ambiental — Especificagdo e diretrizes para uso. Rio de Janeiro: ABNT, 1997. (3)
BRITISH Standard BS 8800:1996 Guia para sistemas de gestdo da Saude e Seguranga Ocupacional — abordagem HS(G)65.

Adaptado.
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5.3.6 Analise da secao 8 - Medicao, Analise e Melhoria

A atividade gerencial alcanca melhores niveis de desempenho quando
consegue medir, comparar e melhorar a satisfagdo dos clientes, a efetividade dos
processos, a aceitacao dos produtos, o desempenho de seu pessoal, a posi¢cao que
ocupa no segmento onde atua, a fatia de mercado que atende, a poluigdo que
produz, os acidentes que ai ocorrem e 0s perigos aos quais estao expostos as suas

partes interessadas, e assim por diante.

A funcdo da medicdo, analise e melhoria abordada nas secdes, subsecoes,
paragrafos, alineas e anexos dos sistemas da qualidade, ambiental e SST ¢é de
orientar a organizagcdo a determinar e sistematizar as medigbes, selecionar e
priorizar informacdes. O exame critico desses constitui um vetor de retroalimentagéo

aos objetivos perseguidos pela empresa em todas as areas.

No Quadro 23 se mostra que ha similaridade, complementaridade e
congruéncia em todas as abordagens dos sistemas em aprec¢o, particularmente no
enfoque da medicdo, do monitoramento dos processos e produtos, na analise dos

dados, nas acoes corretivas e preventivas, nas auditorias e na melhoria continua.

As acbes concatenadas nas trés areas mostram teoricamente maior eficacia
haja vista o propodsito de atingir os objetivos de economia de esforgos, de pessoal,

de materiais e unanimidade na abordagem dos correspondentes processos.
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Quadro 23: Interfaces na Secgao 8 - Medigdo, analise e melhoria dos sistemas de gestdo da
qualidade, gestdo ambiental e gestdo da saude e seguranga no trabalho

Sistema de Gestado da Qualidade Sistema de Gestdao Ambiental Sistema de Gerenciamento de Interfaces
S&S0
8 Medigao, analise e melhoria 4.5 Verificagao e agao corretiva 4.4 Medigao do Elementos de
Anexo | desempenho Interface
s
8.1 Generalidades 451 Monitoramento e medigéo E um meio de monitorar
a extensdo na qual a
8.2 Medigao e monitoramento politica e os objetivos
8.2.1 Satisfagao de clientes estdo sendo safisfeitos
8.2.2 | Auditoria interna 454 Auditoria do sistema de gestéo 4.5 Auditoria Auditoria do SGI
a) | Para determinar se: SGQ esta ambiental F.2 Compromisso com a
conforme com as disposicdes Estabelecer auditorias periddicas auditoria
planejadas, com os requisitos de forma a determinar se o SGA | F.3
desta norma. estd em conformidade com as Desenvolvendo um
disposic¢des planejadas , se foi sistema de auditoria
b) Esta-se mantido e implementado devidamente implementado e F.6
eficazmente. fornecer a administragédo Selegéo e treinamento
informagdes sobre os resultados | F.7
das auditorias Coleta de dados e
F.8 interpretacéo
F.9 Executando as
auditorias
Relatérios
8.2.3 Medigao e monitoramento de 451 Monitoramento e medigao E.1 Medicao de Medicao e
processos Monitorar e medir, desempenho monitora-mento
8.2.4 Medig&o e monitoramento do periodicamente as E.3 de desempenho
produto caracteristicas principais de suas Selecao de indicadores
operagdes e atividades que E.4 Principios de medigao
possam ter impacto significativo de desempenho
sobre 0 meio ambiente.
8.3 Controle de produto ndo-conforme | 4.5.2 Nao-conformidade e agdes 4.3.2 Avaliagao de risco Detecgdo e
Executar agdes para eliminar a corretiva e preventiva D.2 -Identificar os perigos corregdo de
a) | nao-conformidade detectada. Preparagdo de atendimento as -Estimar o risco de Nao-
447 emergéncias c/perigo conformidade
-Decidir se o risco &
toleravel
8.4 Andlise de dados 451 Monitoramento e medigéo 4.3.2 Avaliagao de risco na
Determinar, coletar e analisar D.4 pratica
dados apropriados p/demostrar a D.6.2
adequagcéo e eficacia do SGQ. Plano de agao para
D.C.3 controle de risco
Adequar o plano de
acéo
8.5 Melhorias 4.2 Politica ambiental 41 Politica de S&SO Processo de
melhoria
8.5.1 Melhoria continua 4.3.4 Programa(s) de gestdo ambiental | 4.6 Levantamento periédico | continua
Melhorar a eficacia do SGQ Inclua o comprometimento com a da situacéo
4.2.b) melhoria continua com a -Desempenho global do
preservagao da poluigdo do meio S&SO
ambiente. -Desempenho de
elementos individuais do
sistema
8.5.2 | Acao corretiva 45.2 Nao-conformidade e agdes E.2.1 Monitoragdo Pré-ativa Agéo corretiva
Analise critica de NC corretiva e preventiva. e reativa
Incluindo reclamagdes de clientes, Qualquer agao corretiva ou Acao preventiva
determinando suas causas. preventiva adotada para eliminar
as causas das nao-
8.5.3 | Agéo preventiva conformidades, reais ou E.2.2 | Monitoragdo pro-ativa e
Definir NC potenciais para evitar a potenciais, deve ser adequada a reativa na avaliagdo e
ocorréncia magnitude dos problemas e controle de riscos
proporcional ao impacto especificos
ambiental verificado.
Fonte:
(1) ABNT. NBR ISO 9001:2000 Sistemas de Gestdo da Qualidade — Requisitos. Rio de Janeiro: ABNT, 1997.
(2) ABNT. NBR ISO 14001. Sistemas de gestdo ambiental — Especificacéo e diretrizes para uso. Rio de Janeiro: ABNT, 1997.
3) BRITISH Standard BS 8800:1996 Guia para sistemas de gestdo da Saude e Seguranga Ocupacional — abordagem HS(G)65.

Adaptado.
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5.4 Conteudo dos Elementos de Interface ldentificados

Os elementos de interface constituem o resultado de uma analise acurada das
estruturas dos sistemas de gestdo da qualidade, ambiental e SST e sao visualizados
na quarta coluna dos Quadros 18, 19, 20, 21, 22 e 23. E importante assinalar que
resultaram 17 elementos que atendiam as especificacbes na primeira versao e,
apos a analise de adequagao a estrutura da pequena empresa, foram reagrupados
usando o critério de similaridade, resultando em 12 elementos de interface a saber:
1. Politica e Objetivos; 2. Estrutura-Responsabilidade-Autoridade; 3. Requisitos
Legais e Outros; 4. Planejamento; 5. Documentagao,Registro e Controle de
Documentos; 6. Comunicagcdo com as partes interessadas; 7. Provisdo de
Recursos; 8. Selecdo, Treinamento, Conscientizacdo e Competéncia; 9. Infra-
estrutura e Ambiente de trabalho; 10. Especificacbes de Produto/Servico; 11. Coleta,
Processamento, analise e utilizagdo das informagdes na melhoria do desempenho e
12. Auditoria e Analise Critica pela Diregao, Agdes corretivas - Nao-Conformidades -
Acoes Preventivas. Cada elemento de interface, segundo o seu conteudo (Quadro

24) foi utilizado na estruturagao do modelo proposto Sistema Integrado de Gestéo .

Quadro 24: Conteudo dos elementos de interface constitutivos do modelo proposto
Sistema Integrado de Gestao

Elementos de Conteuido

Interface
1. Politica e Elaborar de forma participativa uma politica integrada, isto &, que focalize a
Objetivos qualidade, o meio ambiente e a salide e seguranga no trabalho.

Desenhar objetivos, metas e planos estratégicos para alcangar patamares sucessivos
de melhoria nas areas da qualidade, do meio ambiente e de saude e seguranga no
trabalho.

Disseminar a politica, os objetivos, as metas e os planos por toda a empresa; as
pessoas deverdo compreender o porqué desse novo posicionamento da diregao.

Analise critica, de forma sistematizada, com os responsaveis das areas segundo a
hierarquia estabelecida com o intuito de verificar o cumprimento da politica, os
objetivos, as metas e os planos estabelecidos.

2.Estrutura-
Responsabilidade-
Autoridade

A alta diregdo deve liderar o processo, a implementacédo e manutencdo da gestao
pela qualidade, meio ambiente e SST.

A empresa deve dispor de uma estrutura organizacional atualizada, funcional,
apropriada ao tipo de negdcio que desenvolve, e que expresse seu comprometimento
com o desenvolvimento da qualidade, meio ambiente e SST

A mesma sera de conhecimento de todos os que fazem a empresa. Serdo descritas
as atividades de cada area/pessoa, seus limites de autoridade e responsabilidade,
para todos os niveis hierarquicos.
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Um macroprocesso elaborado com a participacdo dos funcionarios facilitara a
compreensao das interagdes dos processos da empresa.

Sera responsabilidade da diregao criar mecanismos para que a politica, os objetivos,
as metas e os planos (operacionais) venham ser internalizados pela maioria dos
membros da empresa, de modo a garantir permanente recorréncia na execugéo do
trabalho do dia-a-dia.

3. Requisitos
Legais e Outros

Identificar a legislacdo pertinente a matéria-prima, insumos, embalagens e processo
produtivo dos bens e servigos da empresa.

Essa legislagao e outros regulamentos se referem a qualidade, meio ambiente e
SST. Ainda, manter atualizada e disponivel para seu uso em locais acessiveis.

4. Planejamento

Criar a cultura do planejamento de forma a elaborar planos estratégicos, taticos,
operacionais e cronogramas fisico-financeiro e reavalia-los de forma sistematica.

A alta dire¢do deve liderar o processo de planejamento, e obter o compromisso das
pessoas-chave para planejar e implementar os planos operacionais com o respectivo
feed back.

5. Documentagéo,
Registro e
Controle de
Documentos

Criar a cultura de formalizar alguns elementos — chave ao funcionamento da empresa:
retroalimentar o macroprocesso; priorizar e documentar (procedimentos) processos
administrativos, produtivos, instru¢des de trabalho; especificagbes de produto,
matérias-primas e outros insumos.

Elaborar e manter, se necessario, atas, relatérios, fichas de controle de processo,
resultados de auditorias, registros de atendimento, de reclamacdes de clientes, de
treinamento.

Manter e atualizar, periodicamente, melhoria dos procedimentos administrativos e
operacionais.

6. Comunicagéo
com as partes
interessadas

A alta dire¢édo deve promover a identificacdo das partes interessadas do negécio:
clientes, funcionarios, fornecedores, acionistas, comunidade vizinha e outros.

A alta diregdo deve criar mecanismos para se comunicar com as partes interessadas
e obter, sistematicamente, um feedback.

7. Provisao de

A alta diregao deve fomentar o planejamento e fornecimento de recursos destinados a

Recursos manter e implementar o sistema integrado da gest&o da qualidade, do meio ambiente
e da SST junto ao sistema global de geréncia.
Todavia, deve avaliar a alocagéo de recursos humanos e financeiros no desempenho
de cada uma das areas da empresa.
8-S?|9950' A alta direcdo deve favorecer a profissionalizagdo das principais fungdes da empresa
Trelnamer]to- B através da selegdo de competéncias, fornecer-lhes educagao e treinamento adequado
Consmeptlz_agao- e conscientiza-los sobre o seu papel para o atingimento dos objetivos e metas da
Competéncia empresa.

Facilitar o aprendizado e implementac&o na rotina do dia-a-dia, metodologias para
alcancar as metas e os objetivos da empresa: 5 Sensos, brainstorming, andlise e
solugéo de problemas, PDCA, auditorias internas, filosofia da gestao da qualidade,
planejamento estratégico, Balanced Scorecard, indicadores de desempenho,
principios de atuagao responsavel, legislagdo ambiental, aspectos/impactos
ambientais, poluicao, reciclagem, Normas Regulamentadoras:

NR 05 — CIPA - Comisséo Interna de prevengao de acidentes

NR 06 — EPI- Equipamento de Protegao Individual

NR 07 — PCMSO - Programas de Controle Médico de Saude Ocupacional,
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NR-09 — PPRA - Programa de Prevengéo de Riscos Ambientais,
NR-15 - Atividades e Operagdes Insalubres

NR 17 — Ergonomia

NR 24 — Condigbes Sanitarias e de Conforto nos Locais de Trabalho
NR 25 — Residuos Industriais

E ainda, a geréncia da empresa deve Impulsionar a criatividade e a participagéo dos
funcionarios em atividades sociais/culturais/esportivas/voluntarias que Ihes tragam
satisfagéo.

9.Infra-estrutura e
Ambiente de
trabalho

A alta diregcao deve fornecer a seus funcionarios maquinas, equipamentos, utensilios,
software, servigos de apoio (transporte, comunicagéo, etc) e outros necessarios ao
cabal cumprimento de suas fungdes.

Fornecer condicgbes fisicas para a execucao das atividades: Layout apropriado,
iluminagao, ventilagdo, mobilia ergonémica, etc.

Providenciar educacéo e treinamento na area seguranca, salubridade, riscos,
emergéncia, tecnologia etc, oferecendo-lhes um ambiente de trabalho saudavel.

Favorecer o relacionamento interpessoal cooperativo e sem discriminagao.

10.Especificacdes
de
Produto/Servigo

A alta diregcdo deve empenhar-se em:

a) utilizar rotineiramente, o planejamento e controle da produgéo de bens e servigos,
incluindo a analise critica de seus processos, documentos (procedimentos, métodos,
instrugdes de trabalho, especificacdes, regulamentos, controles, etc) e recursos
especificos para o produto.

b) julgar minuciosamente os requisitos relacionados ao produto, na apresentagao de
propostas, antes de assumir o compromisso de fornecer, alterar contrato ou pedido.
c¢) atender a qualidade requerida pelo cliente, requisitos estatutarios (entrega e pos-
entrega), regulamentares (seguranca), e de expectativas (atendimento) etc.

11. Coleta,
Processamento,
analise e utilizagéo
das informagdes
na melhoria do
desempenho

A alta direcédo deve estimular a geragéo de dados em atividades priorizadas tanto na
produgéo quanto na administragao da empresa. Isto significa:

a) planejar os tipos de dados em funcao de sua utilizagcdo por exemplo, medir o
desempenho de funcionarios, maquinas, fornecedores, produtos, atendimento, etc

a) coletar, sistematicamente, dados
b) processar os dados
c) analisar as informagdes, utilizando benchmarking interno ou externo

d) utilizar os resultados na tomada de decisdes
Empenhar-se em aplicar no gerenciamento da empresa a metodologia PDCA.

12. Auditoria e
Analise Critica
pela Diregao:
Acdes corretivas -
Nao-
Conformidades -
Acdes
Preventivas.

A alta dire¢do deve favorecer a realizagao de auditorias internas através da formagao
de um grupo de auditores em sistema integrado de gestéo.

Convém registrar os resultados das auditorias e deverao ser analisadas e criticadas
pela alta dire¢gdo, com a respectiva tomada de decisdo sobre agdes corretivas e
preventivas.

E recomendavel a divulgagdo apropriada dessas decisdes.

Primar por responder os resultados das auditorias internas através de acdes
corretivas , prontamente implementadas.

Elaborar procedimento para controle de produtos ndo-conformes, divulgar e
conscientizar os envolvidos sobre a importancia de seu tratamento. Promover a
implementacéo de agbes preventivas




136

5.5 Estrutura do Modelo Sistema Integrado de Gestao - SIG*

A estrutura do modelo proposto compreende uma visao geral do Sistema
Integrado de Gestao e a descricao de suas areas de trabalho: Despertar, Entender e
Sustentar. O conjunto das areas de trabalho compreendem seis etapas, dezessete

fases e inumeras acoes.

5.5.1 Introducéo

Efetuada a revisao bibliografica, verificou-se que ndo havia uma abordagem de
sistema integrado de gestdo formalmente modelado (capitulo 2), a ndo ser as

praticas das grandes empresas, conforme descrito no suporte pratico (capitulo 4).

Dessa forma, a revisdo de artigos sobre Sistema Integrado de Gestao
tampouco permitiu obter um arcabouco sobre modelos, ndo se encontrando uma
resposta de sequéncia de passos para empresas que desejarem implementar de
forma conjunta e paralelamente as normas sobre gestdo da qualidade, do meio
ambiente e da saude e seguranga no trabalho, menos ainda para pequenas
empresas industriais. Entretanto, varias organizagdes de consultoria expdem seus
anuncios sobre a implementacado de sistemas integrados. Praticamente todas elas

atuam com empresas que ja tiveram, no minimo, um tipo de certificacao.

Assim a percepgado da afinidade entre as normas internacionais da ISO e do
British Standard, relevantes modelos de aceitagao universal, aplicaveis a todo tipo
de organizacdo e a experiéncia de lidar com elas direcionou o0 esbo¢o de um
protétipo do modelo de gestdo integrada. Sua estrutura final resultou do teste

realizado junto a quatro empresas de pequeno porte da industria de curtume.

Em consequéncia disso, foi idealizado um sistema que reuniu os pontos
essenciais de cada um dos sistemas supracitados, aqui batizado como elementos de
interface. Estes atendiam aos critérios de similaridade, complementaridade e
congruéncia. O desenho da estrutura do modelo proposto apodia-se nos elementos
de interface nos modelos NBR ISO 9001, NBR ISO 14001, Guia de Diretrizes BS
8800 e nos conceitos sobre modelos oferecidos por Pidd (1998), Zilbovicius

(1999), bem como na teoria geral dos sistemas de Bertalanffy (1977).
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Modelo é uma simplificacdo do mundo real, usada para demonstrar
relacionamentos complexos em termos faceis de serem entendidos. Um modelo
conceitual é uma representagdo utilizando diagramas das interconexdes entre
atividades que precisam ser apresentadas para que as definigbes-chave fagam
sentido (Pidd, 1998, p. 132).

A esse respeito Zilbovicius (1999, p. 24) acrescenta “modelo é uma ferramenta
mental basica, através da qual, os engenheiros exercem seu papel’. Os
pressupostos que permeiam o modelo em uso encontram-se presentes nos
processos da tomada de decisdo a respeito do projeto, da implantagdo e do controle

dos processos de produgao implementados na pratica.

Sistemas, na definicdo de Bertalanffy (1977, 62-38), sdo um “conjunto de
elementos em interagdo”. Acrescenta: “Os processos parciais podem ser
sobrepostos para obter o processo total”. Sendo assim, pode-se interpretar que os

sistemas sdo constituidos por partes em interacao.

Em se tratando de incorporar mudangas nos atuais sistemas, Kuhn (1962)
citado por Bertalanffy (1977, 36-37) afirmava que 0s novos esquemas oOu
paradigmas conceituais “pdem em evidéncia aspectos que n&o eram anteriormente
vistos nem percebidos [...] trazendo consigo novos problemas ocasionados pelas
transformacdes realizadas [...]. A esse respeito, solugdes atuais a problemas
complexos trazem no seu bojo outros problemas, que para sua solugéo, requerem

uma quebra de paradigmas, ou seja, a adogao de novos padroes.

A concepgao do modelo proposto representa um conjunto de subsistemas que
integrados geraram entre si fortes interagbes e que, funcionando como estrutura
organizada, tem por finalidade dar suporte ao sistema global de geréncia da
pequena empresa industrial. Espelha-se na integragdo das pecas de um quebra-
cabeca, conforme se visualiza na Figura 12. As areas de conexao entre as pecgas

representam os elementos de interface ja identificados na subsecéao 5.5.

Onde:
1 = sistema global de geréncia 3
2 = sistema gestdo da qualidade 4
3 =sistema de gestdo ambiental ‘
4 = sistema de saude e seguranca Q_,‘
no trabalho
2 X[

Figura 12: Interface dos sistemas de gestado
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5.5.2 Visdo Geral do Modelo Sistema Integrado de Gestao - SIG"

Os conceitos que alicercam o Sistema Integrado de Gestao — SIG* s3ao a
visdo empresarial e a melhoria continua, pois o desafio da geréncia ¢é dar
perpetuidade ao negdcio. Isto é, ela deve manter, ano apds ano, a competitividade
que hoje desfruta e ainda o desejo de vencer deve ser uma constante na vida da

empresa.

Nas pequenas empresas, a visao esta mais diretamente associada a
imaginacao do seu criador. Embora a visao faga parte do mapa mental de cada
pessoa, umas a tem mais agucada que outras. Nesse sentido, tracam um rumo e
empreendem a caminhada (estratégia), aprimoram essa visdo ou podem muda-la

por meio do aprendizado do cotidiano.

A melhoria continua é o principio que Deming apregoava ha cinco décadas e
hoje se tornou elemento predominante no par consistente - ISO 9001 e ISO 9004 -
na versao 2000 da NBR ISO 9000. Considerando que nada é mas constante que a
prépria mudanga no mundo empresarial, ela torna-se o motor gerador de sinergia
entre as agbes da gestdo das empresas. Entdo, o objetivo € melhorar

continuamente. (Mears, 1995).

Assim, a visdo sistémica e integradora, aliada ao pensamento da melhoria
continua constitui-se na plataforma sobre a qual se iniciara e sustentara a
implementacao do Sistema Integrado de Gestao proposto para a pequena empresa

industrial.

A concepcdo é de que o SIG" venha se constituir num subsistema dentro do
sistema global de geréncia, e possa cumprir sua missdo de dar suporte a outras
fungdes basicas da organizagdo, e, ainda possa ser suportado pela estrutura

organizacional da pequena empresa.

O SIG* ¢ uma forma ordenada de melhorar, em estagios sucessivos, a
situacdo inicial de uma pequena empresa que almeja desenvolver-se

harmonicamente em um mercado cada vez mais dificil de competir. (Marash,1999).

A estrutura do modelo compreende trés areas de trabalho, seis etapas, 17

fases e inUmeras agdes. Sao apresentadas, detalhadamente, cada etapa com suas
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caracteristicas gerais, seus objetivos, os resultados esperados e as respectivas
fases nas quais foram desdobradas. Por sua vez, cada fase possui: caracteristicas

gerais, objetivos, resultados esperados e as correspondentes agdes propostas.

O modelo Sistema Integrado de Gestdo contempla trés grandes areas de
trabalho, a saber: 1° Despertar, 2° Entender e 3° Sustentar. As etapas s&o os eixos
nos quais estdo agrupadas as fases, e representam os sustentaculos do modelo,
conforme se apresenta na Figura 13 . Sdo seis as etapas que compreende esta
proposta, a saber:

E 1.1: Querer a implementacao do sistema integrado de gestéo - SIGH;

E 1.2: Poder implementar o SIGH:;

E 2.1: Compatibilizar o sistema global da geréndia e as demandas das areas do SIG";
E 2.2: Programar um plano integrado de gestéo;

E 2.3: Implementar o plano integrado de gestéo; e

E 3.1: Avaliar o sistema integrado de gestao.

As seis etapas se decompdem em 17 fases e cada uma destas compreendem

inumeras agdes, conforme demonstrado no inicio deste capitulo.

As fases séo:

F 1.1.1: Diagnéstico Inicial;

F 1.2.1: Politica e objetivo(s) do sistema integrado de gestao;
F 1.2.2: Estrutura, responsabilidade e autoridade;

F 2.1.1: Planejamento estratégico;

F 2.1.2: Provisao de recursos;

F 2.2.1: Requisitos legais e outros;

F 2.2.2: Especificagdes de bens e servicos;

F 2.2.3: Selecéo, treinamento e conscientizagdo das competéncias;
F 2.2.4: Infra-estrutura e ambiente de trabalho;

F 2.2.5: Documentagao, registro e controle de documentos;

F 2.2.6: Comunicagédo com as partes interessadas;

F 2.3.1: Sensibilizar;

F 2.3.2: Treinar;
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F 2.3.3 Liderar pessoas e equipes
F 2.3.4: Fazer acontecer

F 3.1.1: Auditoria e analise critica pela alta direcdo. A¢bes corretivas. Nao-

conformidades. A¢des preventivas; e

F 3.1.2: Coleta, processamento, analise e utilizacao das informacdes na

melhoria do desempenho.

Salienta-se, que a implementagéo do SIGH pressupde mudangas na estrutura
e infra-estrutura da empresa, bem como na area comportamental dos empresarios e
funcionarios, seguramente com desdobramentos para fornecedores, clientes e

outras partes interessadas.

Entre as condicionantes necessarias para a implementagdo do Sistema

Integrado de Gestao pode-se assinalar que a pequena empresa:

a) Disponha ou esteja predisposta a implementar um sistema de

informacoes;

b) Tenha ou venha implementar uma gestdo participativa, posto que a
existéncia da cultura para a mudanga é um fator que contribui, significativamente,

para o sucesso da implementacdo do SIG*;

c) Trilhe os caminhos de uma organizagéo que aprende continuamente.

Descreve-se a seguir, a composicdo de cada area de trabalho, cada etapa e
cada fase do modelo. Sao descritas também as acgdes, de forma a explicar a
estrutura do modelo visando seu entendimento através das relagdes e inter-relagdes

dai dedutiveis.

O modelo Sistema Integrado de Gestdo compreende trés areas de trabalho:
Despertar, Entender e Sustentar. No primeiro momento na area Despertar devera
ocorrer a definicdo das linhas mestras que orientardo a implementagédo do SIG":
auto-avaliagdo, definicdo da politica, objetivos, estrutura, responsabilidade e

autoridade.
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Em segunda instancia a area Entender tem a missao de realmente colocar em
pratica as definicdes da area que a precedeu, inclusive por que acomodagdes na
estrutura deveréo ocorrer, talvez até ocasionando conflitos internos na organizagao.
Esta area é de vital importancia no estabelecimento e manutencdo do SIG*
funcionando na pequena empresa, pois compreende a realizagdo do planejamento
estratégico bem como a definicdo de recursos para atender as necessidades da

implementacéo.

A area Sustentar exercera total ascendéncia sobre o SIG”, haja vista que
alcancar a melhoria continua requer medicOes sistematicas de itens
representativos de controle . Estes permitirdo o estabelecimento de novos padrbes
que, superando os anteriores exercera uma dindmica constante na procura de novos
patamares. Isto pressupde seguir a filosofia do kaizen. Também compreende duas
fases: de um lado, auditoria e analise critica, acbes corretivas, ndo-conformidades e
acdes preventivas e de outro lado, coleta e processamento de dados, analise de

informacgdes e utilizagado na melhoria do desempenho.

5.5.3 Descricdo do Modelo

A seguir se descrevem as areas de trabalho, as etapas, as fases e as agbes

consideradas no presente modelo. (Figura 13).

A visdo do empresario é de significativa importancia na gestao dos negécios, é
0 que distingue uns dos outros. Sua formalizagdo, em documento, pressupde a
analise prévia do carater e do alcance das operagdes atuais e futuras da empresa.
Sua declaragéo descreve os valores, prioridades e fixa, em termos gerais, o rumo da

organizagao.

O conceito de melhoria continua, criado por Shewhart e aprimorado por
Deming, € um principio abrangente que direciona a organizacdo a melhorar
continuamente. Este principio esta baseado em quatro a¢des “Planejar o trabalho a
ser realizado, Fazer o trabalho planejado, Medir o que foi feito respeito ao planejado
e, Atuar corretivamente sobre a diferenca identificada”. A filosofia da melhoria

continua, inclusive, promove as melhorias inovadoras. (Maranhao, 2001, p. 52).
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Area Trabalho 1 Area Trabalho 2 Area Trabalho 3
R — >
DESPERTAR ENTENDER SUSTENTAR

Etapa 2.1
» Compatibilizar
Etapa 1.1 Querer Etapa 3.1
> Avaliar o SIG
Fase 2.1.1
Planejamento
_>C_> Estratégico N
Fase 1.1.1
Diagnéstico
Inicial Fase 3.1.1 Auditoria
Fase 2.1.2 e andlise critica pela
Provisado de diregdo. Acbes
Recursos — corretivas. N&o-
conformidades.
Acdes Preventivas
Etapa 2.2 — Q
—> Programar
Etapa 1.2 Poder
>
Fase 2.2.1
] Requisitos legais e outros
Fase 1.2.1
Definicdo da Fase 2.2.2 Especificagbes Fase 3.1.2
H» politica e o | de bens e servigos Coleta,
objetivos —» processamento,
do SIG analise e
~ utilizagédo das
Fase 2.2.3 Selegao, informgagﬁes na
* treinamento e conscientizagéo melhoria do
| das competéncias
desempenho
Fase 1.2.2
Definicdo da
Ly estrutura, Fase 2.2.4 Infra-estrutura A
r_esponsabl- — 1 e ambiente de trabalho
lidade e
autoridade
Fase 2.2.5
—1 Documentagao, registro e
controle de documentos
Fase 2.2.6
— Comunicagdo com as partes
interessadas
Etapa 2.3

—> Implementar —

Fase 2.3.1 Sensibilizar

Fase 2.3.2 Treinar

Fase 2.3.3 Liderar pessoas

Iwww

Fase 2.3.4
Fazer acontecer

Figura 13: Estrutura do modelo proposto: Sistema Integrado de Gestéo
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As melhorias serao continuas se fundamentadas nos dados levantados a partir
da selecdo, monitoramento e utilizagdo de dados gerados na propria empresa e dos

benchmarking29 que possam ser feitos dentro e fora dela.

Nesse contexto, o objetivo da area de trabalho Despertar € mostrar que dois
elementos-chave, visdo empresarial e melhoria continua sdo o0s que
desencadearam o processo de adogdo do Sistema Integrado de Gestdo pelo
empresario da pequena empresa. Essa area apdia-se, indiretamente, nos conceitos

de gestao estratégica e aprendizado continuo. (Casson,1996).

Area de trabalho 1 - DESPERTAR

Despertar € a primeira area de trabalho do modelo Sistema Integrado de

Gestao, eis sua breve descrigao:
a) Caracteristicas gerais

Denominou-se de Despertar a esta area de trabalho porque se refere a acordar
e sair de uma posicao de inércia, de observador, para readquirir forga e lancar-se a

um desafio. E o ponto de partida para mudangas planejadas.

A pratica tem mostrado que muitas pequenas empresas iniciam programas de
modernizacdo na expectativa de resolver todos seus problemas, sem ao menos
perceber o estado de inércia no qual se encontram os préprios proprietarios e seus

executivos.

Tendo em vista essa realidade, Despertar, aqui se refere a dar-se oportunidade
de experimentar algo novo, de acordar para novas experiéncias, de adquirir forga
para mudar o estado atual, por exemplo: reestruturar o organograma de forma
consciente, mudar a localizagdo de maquinas e equipamentos atendendo a légica do
processo, arrumar o almoxarifado em funcao da frequéncia da entrada e saida de
materiais, medir a satisfagdo dos clientes e estudar o relacionamento com

fornecedores etc visando sua melhoria,.

® Benchmarking é “um processo continuo e sistematico para avaliar produtos, servigos e processos de
trabalho de organizag¢des que sao reconhecidas como representantes das melhores praticas com a
finalidade de melhoria organizacional”. Spendolini (1993, p. 10).
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Esta area de trabalho refere-se também a perceber, sob outro angulo, a
estrutura da empresa, de saber que pode ser melhorada, que o mercado esta a lhe

oferecer uma oportunidade que antes era encarada como crise.
b) Objetivos

- Preparar a cupula da pequena empresa para incorporar ao seu modelo de
gestéo outras variaveis como Qualidade, Meio ambiente e Saude e seguranga no

trabalho;
- Ampliar a percepgao dos proprietarios em diregdo a melhoria continua.
c) Resultados esperados

- Proprietario(s) e diretor(es) decididos para incorporar as mudangas propostas

pelo sistema integrado de gestao;
- Proprietarios contagiando sua visdo entre seus gerentes e aficionados® -
d) Etapas

Compreende duas etapas: E1.1 Querer e E1.2 Poder. Estas se entrelagam
em muitos momentos na vida da organizagao, sobretudo quando da incorporagao de
mudancgas que afetam significativamente sua estrutura e, com maior énfase, em se
tratando da pequena empresa. Essa combinag¢do, garante o progresso e o tempero

do desenvolvimento nas empresas.

Area de Trabalho 1

DESPERTAR
Etapa 1.1 Etapa 1.2
Querer Poder
Fase 1.1.1 Fase 1.2.1 Fase 1.2.2
Diagnostico inicial => Definigdo da politica Estrutura, Responsa-
e objetivos => bilidade e autoridade

Figura 14: DESPERTAR - Area de Trabalho 1 do Sistema Integrado de Gest&o

30 . . . .
Aficionado - Propenso a alguma coisa, entusiasta, afeigoado.
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As etapas estdo conformadas pelas fases: F1.1.1 Diagnéstico inicial, F1.2.1
Definicdo da politica e objetivos do SIG* e F1.2.2 Definicdo da estrutura,
responsabilidade e autoridade, conforme se apresentam na Figura 14. Em cada
etapa se descreve suas caracteristicas gerais, objetivos, resultados esperados, as

fases constitutivas e as agdes.

Etapa 1.1 — Querer

a) Caracteristicas gerais

Na pequena empresa, de fato o poder esta concentrado no proprietario, entéo,

depende de sua vontade mudar ou manter o curso de seu negocio.

Logo, adotar o Sistema Integrado de Gestao € uma questao de querer mudar o
status quo de sua organizagdo. Isso pressupde a explicitagcdo de sua vontade de
incorporar uma nova forma de gerir cada uma das fung¢des existentes e incorporar
outras. Para tanto ele deve preparar-se para liderar as mudangas que implicam a
adocdo do SIG™.

O conhecimento de uma determinada situagao real através do levantamento de
dados, opinides e percepgdes, denomina-se diagnostico. Assim, o modelo proposto
inicia-se com um levantamento aprofundado das ag¢des praticadas pelas pequenas

empresas em relagdo aos sistemas que conformam o Sistema Integrado de Gestao.

A manifestacdo decidida em alcancar algum objetivo material ou simbodlico,
chama-se Querer. Adotou-se este termo porque ele expressa o desejo do
proprietario de implementar o SIG* na sua empresa. A decis&o parte do proprietario,
seja por causa da pressdo do mercado ou porque este vislumbrou uma nova

possibilidade para seus negocios.

Uma area existente na empresa, que pode dar contribuicdo significativa neste
estagio de preparagao para a implementagao do SIG*, é a CIPA - Comisséo Interna
de Prevencgdo de Acidentes, sendo necessario envolver seus membros no processo
SIG™.

b) Objetivos da etapa Querer

a) Alicergar o sentimento do empresario pela implementagao do SIGY,;



146

b) Detectar na empresa os “aficionados” de um ou mais dos sistemas
integrantes do SIG". Os “aficionados” do SIG* como um todo ou de cada uma das
areas que o conformam, devem ser preparados através de treinamento multi-

disciplinar para adquirirem aptiddes visando realizar na empresa um diagndstico;

c) Realizar um diagnéstico real, sem animosidades, que reflita, com fidelidade,

informacdes da empresa a respeito da qualidade, ambiente e SST.

d) Detectar as competéncias existentes dentro da empresa, isto é, arrebanhar
pessoas que ja tiveram responsabilidades por conduzir agdes seja na area da
qualidade, ambiente e SST, ou ainda, pode-se indicar pessoas que se identificaram

com essas areas;

e) Conformar uma equipe, cuja missdo seria “entender” e “sustentar” a

implementac&o do SIG".
c) Resultados esperados
Entre os resultados da etapa 1.1- Querer, se espera:

a) Sedimentar a visdo do empresario da empresa de pequeno porte que,
munido da filosofia da melhoria continua decida, firmemente, incorporar mudancas

significativas na sua unidade produtiva através do Sistema Integrado de Gestao;

b) Capacitar o(s) “aficionado(s)” nos multidisciplinares conhecimentos do

Sistema Integrado de Gestao;

c) Constituir um comité integrado pelo proprietario e “aficionados” e /ou por
pessoas que ja tiveram responsabilidades com as areas da qualidade, meio

ambiente e saude e segurancga no trabalho;

d) Realizar o diagnéstico inicial. A forma como seja executada esta atividade

tera significativa influéncia nas futuras ag¢des por toda a empresa;

e) Conhecer os pontos fortes e pontos fracos da pequena empresa no que

diz respeito a qualidade, meio ambiente e saude e seguranca no trabalho;
f) Tomada de decisbes com base em dados e fatos levantados.
g) Implementar o Sistema Integrado de Gest&o;

h) Dispor-se a mudar a imagem de sua empresa incorporando mudancgas

significativas;
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i) Dispor de uma vasta gama de dados que possam ser a base para

estruturacdo de um banco de dados, nas areas componentes do SIG*.

d) Fases

Compreende a F1.1.1 — O Diagndstico inicial.

Fase 1.1.1 — Diagnéstico Inicial
a) Caracteristicas gerais

A fase 1.1.1 se refere ao ponto inicial das atividades na implementacao do
SIG* numa pequena empresa. Assim, a primeira atividade sera a realizacdo de um
diagndstico que devera responder a pergunta Como esta minha empresa frente aos
Elementos de Interface das normas NBR ISO 9001:2000, NBR ISO 14001 e BS
8800? Esse levantamento devera ser realizado através dos questionarios

constantes nos Apéndices C, D, E.

O resultado da diagnose permitirdA conhecer os pontos fortes e as
oportunidades de melhoria da empresa e, a partir destes, determinar a profundidade
e amplitude das intervengbes ou mesmo das atividades a serem realizadas nas

areas da qualidade, ambiental e saude e seguranga no trabalho.

A realizagao do diagndstico inicial na pequena empresa permitira trazer a tona
diversos problemas nas areas em estudo. Essa auto-avaliagdo ird mostrar os pontos
nos quais a dire¢ao da empresa devera centrar suas decisdes para definir a politica

e objetivos do SIG".
b) Objetivos
Entre os objetivos do diagndstico inicial foram considerados:

a) Tragar um quadro o mais realista possivel sobre a area da qualidade. Entre
as variaveis a serem levantadas tém-se o processo produtivo e administrativo, a
opinido dos clientes, atendimento aos requisitos legais e especificagdes técnicas,
comunicagao interna e com as demais partes interessadas, o treinamento oferecido
a seus funcionarios, o ambiente de trabalho e a infra-estrutura, o processo de

aquisicado de bens e servicos, a coleta e processamento de dados, as medi¢des
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realizadas, auditoria e analise critica bem como a implementacdo de acdes

corretivas e preventivas;

b) Levantar os impactos ambientais provenientes dos produtos e de seus
processos produtivos, o cumprimento da legislagdo e outros requisitos, o
estabelecimento de metas ambientais e seu cumprimento, a existéncia ou nado da
documentacdo de atividades ambientais, suas realizagbes em prol do meio

ambiente e preparagao para atendimento a emergéncias;

c) Observar minuciosamente os objetivos em SST através da avaliagdo de
riscos, quantitativo de incidentes e acidentes e suas causas, cumprimento das
normas regulamentadoras correspondentes, adequagédo dos postos de trabalho,

incidéncia de doengas ocupacionais e providéncias para o gerenciamento;

O intuito desta fase é obter um diagndstico que traduza com fidelidade as
praticas da empresa no que diz respeito as areas que compreende o SIG”, de forma
que possam ser cruzadas as informagdes e detectadas a existéncia de pontos

criticos.
c) Resultados esperados
Os resultados esperados da fase Diagnéstico Inicial, deverao ser:

a) Obter dados sobre o comportamento da empresa a respeito dos principios
do sistema gestao da qualidade, tais como: foco no cliente, lideranga, envolvimento
das pessoas, a abordagem dos processos, relagdes com fornecedores, melhoria

continua e outros.

b) Conseguir dados sobre a existéncia e disponibilidade, na empresa, de
legislacao federal, estadual e municipal referente ao sistema de gestdo ambiental,
no que diz respeito aos produtos, processos produtivos e licenca de operacgao.
Também, conhecer o destino dos efluentes liquidos, das emissdes gasosas,
residuos sdlidos, bem como dos ruidos, vibracbes e odores gerados pelos

processos da empresa, etc.

c) Levantar na empresa, a existéncia ou ndo, de elementos referentes ao
sistema de saude e seguranga no trabalho: mapa de riscos, identificacdo de
situagdes de perigo, cumprimento das NRs: PPRA, CIPA, PCMSO, EPI, etc;
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d) Dispor de dados confiaveis sobre os acertos e desacertos de toda a empresa

a respeito dos Elementos de Interface do SIG*:

e) Estimular os empresarios, através dos resultados do préprio diagnostico, para
decidir sobre a gravidade e extensao de suas intervengdes para sanar as falhas e

vazios detectados. Esse fato sera convincente para implementacéo do SIG*.
d) Acoes
As acgdes necessarias a realizagdo do Diagndstico Inicial serao:

a) Preparar uma equipe para implementacdo do SIG” através de
treinamento especifico nas normas NBR ISO 9001:2000, NBR ISO 14001 e BS
8800;

b) Elaborar o instrumento de diagndstico, adaptando os questionarios

constantes nos apéndices C, D e E;
c) Planejar a realizagcao do diagndstico;
d) Aplicar o(s) instrumento(s) para coletar os dados correspondentes;

e) Processar os dados de forma a dispor de informagdes que, além de
alimentar um banco de dados da empresa, sirva de matéria-prima para atender as

fases sucessivas de elaboracdo de politica e objetivos do SIG";
f) Analisar os resultados do diagnéstico em relagéo ao modelo SIG*;
g) Elaborar relatorio e entrega-lo a diretoria;

h) Utilizar os dados para priorizar as intervengdes sequenciais no contexto

da implementac&o do SIG".

ETAPA 1.2 - PODER

A segunda etapa - Poder - da area de trabalho Despertar diz respeito a

capacidade da tomada de decisdes no processo de implementagdo do modelo SIG*.
a) Caracteristicas gerais

Deve considerar-se que incorporar mudangas de qualquer género na
organizagao, implica em fazer uso de autoridade e capacidade de influenciar,

inclusive forga moral. Essa forga moral, portanto, deve ser traduzida na lideranga
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através do processo de mudanca. Nas palavras do maior produtor individual de
acucar no mundo, “sé ha dois tipos de empresas: as que aceitam as mudancas e as
que resistem a elas” . EXAME (12/06/2002: p. 73).

Assim, abrir a pequena empresa para receber outras funcdes, além das
prescritas que ja vém cumprindo, até com certa dificuldade, ira mexer com sua

estrutura, com sua cultura, enfim com seu o modus operandi.

Atender essas alteragdes, muitas vezes, ocasiona pressdes, geralmente
internas, pois a estrutura da pequena empresa €, na maioria dos casos, familiar,

fazendo-se necessario competéncias para deliberar e firmeza na decisao de mudar.

Tal situacdo deve estar sustentada na autoridade e aptiddo provenientes,
necessariamente, do proprietario, para conduzir as mudancas propostas pelo

Sistema Integrado de Gestao.
b) Objetivos

O objetivo da etapa 1.2 - Poder - fica enunciado como a tomada de posi¢ao
da cupula da pequena empresa sobre a adogao do Sistema Integrado de Gestao, no
intuito de melhorar seu desempenho em relacdo a qualidade, meio ambiente e

saude e segurancga no trabalho.
c) Resultados esperados
Entre os Resultados esperados da etapa 1.2 - Poder, se pode enumerar:
a) Compromissar a cupula da pequena empresa com a implementagéo do
SIG";
b) Viabilizar a implementacdo do SIG* na empresa através da definicdo da
responsabilidade e autoridade para conduzir a implementacéo do SIG*.
d) Fases
As fases que compreendem a etapa 1.2 - Poder - sdo duas, a saber:

F 1.2.1: Politica e objetivo(s) do Sistema Integrado de Gestao; e

F 1.2.2: Estrutura, responsabilidade e autoridade no SIG*.
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Fase 1.2.1 : Politica e Objetivo(s) do Sistema Integrado de Gestao

a) Caracteristicas gerais

A fase 1.2.1 é caracterizada pela politica traduzida na habilidade no trato das
relagbes humanas, com vista a obtencdo dos resultados desejados e pelos
objetivos, alvos que se pretendem atingir com a implementagdo do modelo SIG*.
Ambos os aspectos sao prerrogativas da alta cupula na pequena empresa, neste

caso do(s) proprietario(s) e gerente(s).

As diretrizes que norteiam uma organizagao estdo atreladas a experiéncia do
empreendedor e as circunstancias nas quais elas foram se desenvolvendo. Nos
tempos atuais, exige-se que as empresas, inclusive as pequenas, levem em
consideragao a ética, as leis, os estatutos, as regras e os regulamentos que dizem
respeito a qualidade dos bens e servigos oferecidos, bem como se preocupem em
atender os requisitos do meio ambiente onde se localiza a unidade produtiva e da

saude e segurancga dos trabalhadores participes desse processo.

Tornar plausivel uma politica, se refere a transforma-la em objetivos, estes
desdobrados em metas e sequencialmente em programas e atividades que
posteriormente serdo percebidas através de atitudes pro-ativas. Esta é a acepcao da

necessidade de estabelecer objetivos nas areas que compdem o SIG".

O objetivo desta fase é gerar, documentar e disseminar uma manifestacao
que represente um compromisso com a qualidade, com o meio ambiente e com a
saude e segurancga no trabalho no ambito dos negécios da pequena empresa. Isto
pressupbe contemplar outras areas como finangas, marketing, engenharia do
produto, etc, pois a filosofia do modelo ora proposto € a interagdo de processos

articulados e sua integragao as fungdes basicas do sistema empresa.

Os objetivos do SIG* devem ser mensuraveis e coerentes, estabelecidos com
base em fatos e dados, além de serem explicitados de forma transparente aos

niveis pertinentes em toda a organizagao.
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b) Objetivos
Os objetivos da fase 1.2.1, devem ser:

a) Gerar, documentar e disseminar um compromisso com a implementagao
do SIGY;

b) Elaborar e documentar os objetivos a serem perseguidos na empresa,

com a implementagéo do SIG*;

c) Encorajar as pessoas nos niveis de comando da empresa para se

engajarem na execuc¢ao de atividades requeridas pelo SIG*.
c) Resultados esperados
Os resultados esperados da Fase 1.2.1 podem ser explicitados como:
a) Fortalecer o compromisso do proprietario com a implementagao do SIGY,;
b) Incorporar na politica da empresa os objetivos do SIG*;
c) Obter a adesdo dos componentes da empresa aos objetivos do SIG”.
d) Agcoes
Dessa maneira, as acdes da fase 1.2.1 - Politica e objetivos do SIG*, que se
propbem evidenciar o comprometimento da empresa com o SIG*, serdo :

a) Elaborar e criticar um macro-fluxograma do negécio, assinalando as inter-

relagdes entre setores/departamentos/pessoas;

b) Analisar o histérico da empresa e suas projecbes nas areas que

compdem o SIG*: qualidade, meio ambiente e satde e seguranga no trabalho;

c) Elaborar a visdo da empresa focando o SIG" em consonancia com seu

sistema global de geréncia;
d) Elaborar os objetivos da empresa incluindo os objetivos do SIG*;

e) Elaborar a politca do SIG" atrelada aos principios que norteiam o

negocio;
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Fase 1.2.2: Definigdo da estrutura, responsabilidade e autoridade.

a) Caracteristicas gerais

Na fase 1.2.2 a estrutura é entendida como a disposicao e ordenagao de um
conjunto de partes de um todo, relacionadas entre si de forma dinamica,

demonstrando o arcabougo de uma organizagao.

A estrutura, nas grandes empresas, gera um conjunto complexo de
procedimentos de operagdo, para determinar niveis de autoridade, organogramas,
departamentos, definicbes de cargos, politica de operagao, canais para relatorios.

Tudo nas méos do gerente. Savage (1996:147).

Na pequena empresa , a estrutura é enxuta, com até trés niveis hierarquicos.
As relagdes séo diretas, o que pode ser considerado uma vantagem. Por outro lado,
quase que se desconhecem os relatdrios, 0 organograma nao € coerente com a
realidade, praticamente ndo existem os procedimentos operacionais e o
conhecimento ou mesmo o dominio da tecnologia é implicito. Estes aspectos podem

ser apontados como desvantagens.

Por sua vez, a responsabilidade, conceituada de modo geral como a
capacidade de entendimento de um individuo ou de uma organizagéo, na pequena
empresa esta centrada no proprietario. Ele possui a autoridade e o poder de se

fazer obedecer, de dar ordens e de tomar decisdes.
b) Objetivos
Durante a implementac&o do SIG” os objetivos da Fase 1.2.2 serao:

a) Assegurar que a empresa venha atualizar e fortalecer sua estrutura
organizacional, definindo a(s) responsabilidade(s) e outorgando autoridade para que

seus gerentes e encarregados possam atender aos requisitos do SIG";

b) Fornecer evidéncias do comprometimento da alta direcdo da pequena

empresa com o conteudo e forma do modelo Sistema Integrado de Gestao;

c) Definir responsabilidades e outorgar autoridade a pessoa ou comité,

visando garantir a implementacéo do SIG*;

d) Adotar, na empresa, uma estrutura favoravel a implementacéo do SIG*,
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e) Dispor de um organograma real e atualizado da empresa.
c) Resultados esperados

Os resultados esperados da Fase 1.2.2 - Estrutura, responsabilidade e

autoridade - podem ser descritos como:

a) Clareza na tomada de decisbes na empresa, notadamente no que diz

respeito a implementacéo do SIG*;

b) A lideranga das mudangas propostas pela implementagao do SIG* deve

ser assumida pelo proprietario;
c) Atuacado pujante do comité de implementacéo do SIG*;

d) Internalizagéo, pelo comité e outros “aficionados”, do conteudo do

Sistema Integrado de Gestao;
e) Tragado das linhas mestras para prosseguir na implementagao do SIGH;
f) Dispor de um organograma atualizado e validado pelo comité do SIG".
d) Acoes
As agdes propostas para a fase estrutura, responsabilidade e autoridade séo:

a) Elaborar uma matriz de autoridade e responsabilidade para toda a

empresa;
b) Elaborar e/ou atualizar, de forma corporativa, 0 organograma da empresa;

c) Definir, de forma colegiada, critérios para funcionamento do comité de

implementagao do SIG",;

d) Definir preliminarmente, os canais de comunicagéo entre a diregdo da

empresa e as partes interessadas.
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5.5.3.2 Area de trabalho 2 — ENTENDER

O conteudo da segunda area de trabalho do modelo Sistema Integrado de
Gestao compreende as etapas: Compartilhar, Programar e Implementar conforme se

pode observar na figura 15.
a) Caracteristicas gerais

A designacdo de Entender é no sentido da pequena empresa vir a
compreender que “mudar é preciso” seja para permanecer rentavel, seja para

ampliar os negdcios ou para consolidar-se no mercado.

Entender, aqui, também explica o desejo de adquirir conhecimentos novos
nas areas técnica e de gestao, tanto pelos empresarios, executivos e funcionarios

em geral, bem como oportunizar sua aplicagdo na propria empresa.

Significa, ainda, desprender-se de velhos dogmas e aprender a captar
novas oportunidades para melhorar, por exemplo, o ambiente e os postos de
trabalho de seus empregados e oferecer treinamento. Considerar que as pessoas
possuem potencialidades que podem ser despertadas, captadas e valorizadas suas
contribuicbes em prol do negécio, favorecendo o crescimento profissional e pessoal

delas.

Nesta area de trabalho, fica explicita a necessidade da multidisciplinaridade
de conhecimentos. Esses se tornardao uteis e utilizaveis na medida em que o comité
responsavel por conduzir o processo de implementagao do SIG" na empresa, tomar

amplo conhecimento das relagdes e inter-relagdes entre as areas inter-faceadas.

Portanto, sera mister compreender que as respostas aos conflitos decorrentes
desta fase, requererao temperanga, ética e elucidagédo da complexidade que leva no
seu bojo a integragdo dos conceitos, filosofia e pratica dos sistemas da qualidade,
meio ambiente e saude e seguranca no trabalho. Assim, o objetivo deste
conglomerado de idéias € tornar claro que o modelo, somente sera implementado,

se as fases que o integram forem implementadas na sua plenitude.

A area de trabalho Entender esta constituida por trés etapas, Figura 15: a
etapa Compatibilizar busca conciliar os objetivos do sistema global da geréncia da

empresa com as demandas das areas do Sistema Integrado de Gestdo. A etapa
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Programar refere-se a elaboragado de um plano operacional utilizando-se dos
elementos de interface e a etapa Implementar diz respeito a implementagao do

plano operacional, isto é, a realizacdo das acdes propostas pelo SIG*.

AT 2 I Fase 2.1.1 Planeiamento Estrat. |
Etapa 2.1 T
E Compeatibilizar
—— Fase 2.1.2 Proviséo de Recursos |
' !
T Etapa 2.2
E Programar
N
D
E o
Etapa 2.3 —| Fase 2.3.1 Sensibilizar | éz
R Implementar | Fase 2.3.2 Treinar | @
—I Fase 2.3.3 Liderar pessoas € ... | éz

| Fase 2.3.4 Fazer acontecer

Figura 15:ENTENDER: Area de Trabalho 2 na estrutura do Sistema Integrado de Gestao

b) Objetivos
A area de trabalho Entender possui os seguintes objetivos:
a) Compatibilizar os objetivos da empresa com o atendimento das

necessidades dos clientes (requisitos dos clientes) e as expectativas da sociedade

(requisitos legais e outros sobre o meio ambiente e SST);

b) Assegurar que tudo pode ser melhorado, desde as especificagdes
técnicas dos produtos, as matérias-primas e insumos, processos, qualificacdo das

pessoas, ambiente de trabalho até a auto-estima dos funcionarios;

c¢) Incorporar as variaveis: qualidade, meio ambiente e SST no negdcio, as

quais podem se tornar uma vantagem competitiva para a pequena empresa;

d) Compreender que Planejar é uma fungdo basica nos negdcios e que

reduz os perigos do insucesso;
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e) Internalizar a pratica de documentar e controlar documentos ajuda a
formalizar a tomada de decisbes e facilita a descentralizacdo do poder e a

responsabilidade.
c) Resultados esperados
Entre os resultados esperados da area de trabalho Entender tém-se:

a) Elaborar um Plano Integrado de Gestdo da Qualidade, Meio ambiente e

Saude e segurancga no trabalho atrelado aos objetivos da empresa;

b) Incorporar as variaveis componentes do SIG* no negocio para a melhoria

do desempenho da pequena empresa,;

c) Estabelecer padrbes de atendimento as especificagdes técnicas dos

produtos bem como ao recebimento das matérias-primas e insumos;

d) Compreender que processos podem ser alterados e melhorados com vistas

a economia de energia, reducéo do tempo de ciclo e de horas-homem;

e) Alcancgar o significado de que a qualificagdo das pessoas e a melhoria do
ambiente de trabalho elevam a auto-estima dos funcionarios e como resultado se

obtém niveis de produtividade mais altos;
f) Incorporar a fungao planejamento a rotina da empresa;

g) Introduzir a pratica de documentar as principais operacdes e estabelecer

controle de documentos, em niveis apropriados as atividades da PE.
d) Etapas

A area de trabalho Entender esta conformada pelas etapas: 2.1

compatibilizar, 2.2 programar e 2.3 implementar. Figura 15.
e) Fases

As fases, que constituem a area de trabalho Entender, sdo: 2.1.1
Planejamento estratégico, 2.1.2 - Provisdo de recursos, 2.2.3 - Requisitos legais e
outros, 2.2.4 - Especificagdes de bens e servigos, 2.2.5 - Selegao, treinamento e
conscientizagdo das competéncias, 2.2.6 - Infra-estrutura e ambiente de trabalho,
2.2.7 - Documentacéo, registro e controle de documentos, 2.2.8 - Comunicagdo com
as partes interessadas, 2.3.1 — Sensibilizar, 2.3.2 — Treinar, 2.3.3 - Liderar pessoas e

equipes, e 2.3.4 - Fazer acontecer.
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ETAPA 2.1 - COMPATIBILIZAR

Refere-se a compatibilizacdo do sistema global de geréncia da pequena
empresa com as demandas das areas do Sistema Integrado de Gestdo em

implementacéo.
a) Caracteristicas gerais

A andlise dos resultados do diagndstico implica, primeiro, na priorizagado das
necessidades de cada area, individualmente, e numa segunda rodada, o cotejo entre
as necessidades priorizadas dessas areas (qualidade, meio ambiente e saude e

seguranga no trabalho) no contexto da geréncia global da pequena empresa.

Nesta oportunidade, serdo observados o0s sobrepostos, complementos,
disparidades, conflitos e interferéncia entre essas, visto que o intuito desta etapa é
pbér racionalidade no levantamento de problemas, de forma que mudancas
substanciais possam ser feitas, mas de maneira prudente e planejada, pois recursos

de toda ordem se fardo necessarios.

Uma vez detectados os espacos para intervencdo nas areas do SIG", nesta
fase sera dada ordem de prioridade aos eventos segundo sua magnitude e

urgéncia de solugéo.

O resultado dessa analise criteriosa é a razdo do SIG*. Certamente, este
enfoque permitira reduzir duplicidades, por exemplo, na elaboragao da politica e dos
objetivos, no planejamento, no treinamento, nas auditorias, implicando, por

conseguinte, reducgdo de custos e conflitos.

Nesta etapa da implementacdo do modelo, seus Elementos de Interface
constituirdo os eixos de orientacdo para a priorizacdo das demandas. Por exemplo,
na elaboragdo da politica e dos objetivos, na definigho da estrutura e das
responsabilidades, no planejamento estratégico e na provisdo de recursos, bem
como na documentagcdo, nas comunicagdes com as partes interessadas e nas

auditorias.

O cotejo das atividades demandadas, resultantes do diagndstico (qualidade,
ambiente e saude e seguranga no trabalho), com as possibilidades da empresa
(financeiras, de pessoal e outros recursos), resultarda num leque coerente e

manejavel de necessidades a serem atendidas por ordem de prioridade.
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b) Objetivos

O objetivo da etapa 2.1 - Compatibilizar - é dispor de informacdes fidedignas
quanto a priorizacao das necessidades de intervengao nas areas que conformam o
SIG*, no contexto de toda a empresa. Nesta etapa sera de transcendental
importancia a atuacgao integrada do proprietario, gerente e responsavel pelo SIG* na

empresa.
c) Resultados esperados
Na etapa 2.1 - Compatibilizar - os resultados esperados sao:

Plano estratégico elaborado, pela propria empresa, incorporando a politica e
objetivos do SIG*;

Demandas priorizadas nas areas do SIG":

Disponibilidade de recursos humanos, financeiros e outros para fazer face a

implementacdo do SIG”.
d) Fases

A etapa 2.1 Compatibilizar compreende a Fase 2.1.1 - Planejamento

estratégico e a fase 2.1.2 - Provisao de recursos. (Figura 15).

FASE 2.1.1: Planejamento estratégico

a) Caracteristicas gerais

A tendéncia nas organizacdes é a flexibilidade nas relacbes comerciais e a
otimizagdo no uso dos recursos. Vive-se huma época de agregacao de valor seja
nos produtos, nos servigcos, nos processos, no atendimento, no intuito de satisfazer

os clientes.

Ademais, nesse desenfreado processo de adaptacdo ao mercado, as
organizagdes tém de planejar as sucessivas acomodagdes, apropriando-se da viséo
ja estabelecida e utilizando variadas técnicas do vasto arsenal existente em gestao

empresarial.
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Entretanto, as estratégias devem ser desenvolvidas explicitamente por meio de
um processo de planejamento bem como ter evoluido implicitamente através das

varias atividades realizadas. Porter (1986:14)

A esse respeito, na pequena empresa, pode-se afirmar que o
desenvolvimento dos negdcios ocorre pelo planejamento explicito de seu(s)
proprietario(s). O fluxo das idéias e sua materializagdo, geralmente, ndo sao
disciplinados nem formalizados e poucas vezes comunicado ao corpo de

funcionarios.

Assim, entende-se que incorporar o uso do planejamento € vital na
preparagdo da organizagdo para alcangar seus objetivos no processo de

implementagado do SIG”.

b) Objetivos
Os objetivos da fase 2.1.1 - Planejamento estratégico séo:

a) Sensibilizar os proprietarios e executivos da pequena empresa para a
importancia de incorporar o planejamento no desenvolvimento de seus negocios, de

forma a criar uma cultura de “pensar antes de executar’.
b) Dispor de um plano estratégico que inclua os objetivos e metas do SIG*;

c) Adotar, pela cupula da empresa, a metodologia do planejamento

estratégico como ferramenta de gestao.

Remetendo-se as praticas sobre planejamento estratégico nas pequenas
empresas de curtume, sediadas em Campina Grande/PB, suas idéias ndo sao
colocados no papel, e quando formalizadas sao menos ambiciosas do que as
existentes na cabeca de seus proprietarios. “As estratégias colocadas no papel,
muitas vezes, ndo saem dele” disseram a maioria dos empresarios entrevistados.
Entretanto, a falta de explicitagao nao significa sua auséncia na fervorosa “cabeca”

do empresario.
¢) Resultados esperados :
Os resultados esperados da fase 2.1.1 - Planejamento estratégico sao:

a) Percepcgao pelo proprietario, da importancia do SIG* como uma estratégia

para sua empresa;

b) Ensejar uma visao sistémica do negdcio;



161

c) Percepgado, pela cupula da empresa, das partes interessadas como

aliados que podem ajudar no desenvolvimento do negdcio;

d) Geragcao de nova mentalidade (determinagao para concretizar mudancgas)

nos membros do comando da pequena empresa;
e) Disseminagao de uma cultura de “planejamento” por toda a empresa.
d) Acoes

Genericamente as agbes da fase 2.1.1 - Planejamento estratégico, séo

enunciadas como:

a) Facilitar aos membros do comité de implementagdo do SIG*, o

aprendizado da metodologia do planejamento estratégico;

b) Treinar os membros do comité do SIG" e outros “aficionados” nos

conhecimentos de Sistema Integrado de Gestéao;
c) Elaborar um plano estratégico, para a empresa, incluindo o SIGH;

d) Elaborar metas e os respectivos planos operacionais para viabilizar a

politica e os objetivos do SIG*;

e) Definir as estratégias para atingir os objetivos do negdcio, inclusive do
SIGH;
Visando uma melhor explicitagao, foram indicadas acbes da fase planejamento

estratégico, considerando as trés areas que integram o SIG”, a saber:

Planejamento da Qualidade - é parte da gestdo da qualidade focada no
estabelecimento dos objetivos da qualidade e que especifica os recursos e
processos operacionais necessarios para atender a estes objetivos. NBR ISO

9000:2000. Compreende as seguintes agoes:

a) Elaborar as metas e os planos para viabilizar a politica e objetivos da

empresa e do SIG*;

b) Definir as estratégias para atingir os objetivos do negdcio, incluindo os

correspondentes ao SIG" (qualidade, meio ambiente e SST);

c) Realizar pesquisa com clientes externos para conhecer seu nivel de

satisfacao e as fontes de insatisfagao;
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d) Realizar pesquisa de clima organizacional para identificar pontos de

melhoria para os funcionarios;
e) Elaborar critérios para selegcéo de fornecedores.

Planejamento do Meio ambiente - Processo que permite a uma
organizagao identificar os aspectos ambientais significativos a serem
priorizados pelo seu sistema de gestéo ambiental. E recomendado que tal
processo considere o custo e o tempo necessario para a analise e a
disponibilidade de dados confiaveis. Informagdes ja desenvolvidas para fins

regulamentares ou outras podem ser utilizadas neste processo.

As pequenas empresas podem também levar em consideragao, o grau de
controle pratico que elas possam ter sobre os aspectos ambientais em questdo. E
recomendado que determinem quais sdo seus aspectos ambientais, levando em
consideracao as entradas e saidas associadas as suas atividades, produtos e /ou

Servigos.
As consideragdes sobre 0 meio ambiente compreendem as seguintes agdes:

a) Levantar a legislagdo ambiental, em nivel Federal, Estadual e Municipal,

pertinente ao tipo de negécio;

b) Levantar os aspectos e impactos das operagbes da empresa,

identificando sua gravidade;

c) Proceder a treinar seus funcionarios a partir de sensibilizacdo no SIG* de

forma a criar neles uma consciéncia pré-ambiental;
d) Estabelecer objetivos e metas ambientais, incorporando-os ao do negdcio.

Planejamento da Saude e Seguranga no Trabalho - Refere-se aos objetivos,
em termos de desempenho de SST que uma organizagdo estabelece para si
mesma, como metas a serem atingidas, e que devem ser monitoradas e, se

possivel, quantificadas. Compreende as seguintes acoes:
a) Levantar a legislagao de SST, pertinente ao negécio da empresa;

b) Elaborar um plano operacional de SST, seguindo as diretrizes do plano

estratégico e as diretrizes do SIG";
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c) Treinar as pessoas sobre proé-atividade referente a riscos, incidentes,

acidentes, perigos, prevengao de doengas ocupacionais;

d) Conscientizar os trabalhadores para o uso do EPI e EPC.

Fase 2.1.2: Provisao de recursos

a) Caracteristicas gerais

A gestéo de recursos ocorre como parte integrante do planejamento estratégico
da empresa, com a consolidacdo do plano operacional e o seu desdobramento
através do orgamento operacional para todas as fungdes, incluindo-se a qualidade, o

meio ambiente e a saude e seguranga no trabalho.

Nesta fase, esta considerado o processo de aquisicdo e a verificagao do
produto adquirido. Um ponto a destacar é a necessidade das pequenas empresas
elaborarem as especificagbes técnicas de suas matérias-primas e insumos, bem

como dos servigos que utilizam.

Outros aspectos fundamentais sdo os recursos humanos e a tecnologia,
essenciais ao desenvolvimento das empresas, necessitam receber investimentos
para sua inovagao. Essa atengdo também deve ser direcionada ao meio ambiente
através da adocao de tecnologias limpas, bem como da preservacado da saude dos

funcionarios.

E relevante afirmar que as pequenas empresas devem iniciar processos de
parceria com seus fornecedores, visto que, dessa maneira, a cadeia produtiva se
fortalecera. Isso pode ser dificil, mas necessario, porque a melhoria na qualidade do
produto depende dos elementos que entram no processo.

b) Objetivos
Entre os objetivos da fase 2.1.2 - Provisdo de recursos, ter-se-4o:

a) Assegurar a destinagéo de recursos, de forma “equitativa”, para as areas

que compdem o SIG;

b) Providenciar recursos nao-materiais como motivagao e participagdo para

que as mudancas acontegam em torno do SIG*;
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¢) Monitorar o retorno das respectivas assinagdes de recursos.
¢) Resultados esperados
Na fase 2.1.2 - Proviséo de recursos esperam-se como resultados:
a) Que o SIG” seja contemplado na distribuigdo de recursos financeiros;
b) Que o SIGh seja incorporado nos planos de investimentos da empresa;

c) Que o SIG" possa contribuir com o fortalecimento do sistema global de

geréncia.
d) Acoes
Entre as acdes consideradas na fase 2.1.2 - Provisao de recursos, ter-se-ao:
a) Profissionalizar, na pequena empresa, o departamento de finangas;
b) Elaborar critérios para estabelecer parceria com fornecedores;
c) Avaliar o uso dos recursos alocados, inclusive os do SIGH

d) Estabelecer critérios para a assinagdo de recursos as diversas areas da

empresa.

Etapa 2.2 PROGRAMAR

A elaboracdao de um programa que vise a implementacao do modelo Sistema

Integrado de Gestéao € a razédo da etapa Programar.

a) Caracteristicas gerais

As idéias se tornam realidade na medida em que sao formalizadas, sobretudo
quando traduzidas em planos, cuja objetividade se encontra na programacgao das
respectivas atividades. A esse respeito Stoner & Freeman (1992:212) dizem
“Programas sado uma parte inevitavel da vida e parte essencial de todos os planos.
Sem eles, os administradores ndo podem ter certeza de estar progredindo de fato
em diregao aos seus objetivos”.
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b) Objetivos
Os objetivos que se esperam alcancgar na etapa 2.2 - Programar sao:

a) Elaborar e divulgar um plano operacional, seguindo os lineamentos do
plano estratégico. Neste, sera incluido a programacdo das intervengoes,
responsabilidades, assinagdo de recursos, metas e apoios necessarios a tornar

exeqiivel os objetivos planejados pelo sistema global da geréncia e o SIG".

b) Continuar com a preparagao da equipe responsavel pela implementagao
do programa, que inclui o dominio das diversas técnicas tais como braisntorming“,
Cinco W1 H32, PDCA33, atendimento ao cliente, parceria com fornecedores, analise
de aspectos/impactos®, elaboracdo do mapa de riscos ambientais, identificacdo de
insalubridade(s) e ou elementos que causem desconforto aos trabalhadores®, NRs,

e outras;

c) Continuar com a divulgacdo dos principios do Sistema Integrado de
Gestao por toda a empresa no intuito de reunir em torno de sua implementagdo o
maior numero de funcionarios, pelo convencimento da importancia para eles e para

a organizagao.
c) Resultados esperados
Na etapa 2.2 - Programar esperam-se os seguintes resultados:

a) Explicitar formalmente os objetivos da etapa através de um plano

operacional;

b) Valorizar a elaboragao e uso de planos operacionais nas mais importantes

atividades da empresa;

3 Brainstorming é uma técnica de grupo para gerar idéias de forma interativa com o objetivo de identificar
oportunidades de melhoria.

%2 5W1H - & uma técnica sistematica de perguntas, utilizada durante a fase de analises de problemas com o objetivo de
detectar suas causas principais.

% PDCA — abordagem sistematica com a finalidade de solucionar problemas. Esse ciclo € composto de quatro fases
distintas: planejar, desenvolver, checar, agir corretivamente.

3 Aspecto / Impacto ambiental é o estudo das atividades, produtos ou servicos de uma empresa que modifica 0 meio
ambiente, de forma adversa ou benéfica.

% APR — Analise preliminar de Riscos ou Analise Preliminar de Perigos - APP - Técnica de identificacdo de perigos e
analise de riscos. Consiste em identificar eventos perigosos, causa(s) e conseqiiéncia(s) e estabelecer medidas de
controle. Requer das técnicas: Analise por Arvore de Falhas, Lista de Verificagéo.
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c) Dispor de um cronograma de atividades para toda a empresa, incluindo as
atividades do SIG*,

d) Incutir nos funcionarios a disciplina de cumprir prazos e valorizar o

atingimento das metas estabelecidas.
d) Fases
As fases que compreende a etapa 2.2 - Programar, sao:
F 2.2.1 - Requisitos legais e outros;
F 2.2.2 - Especificagbes de bens e servigos;
F 2.2.3 - Selecao, treinamento e conscientizacdo das competéncias;
F 2.2.4 - Infra-estrutura e ambiente de trabalho;
F 2.2.5 - Documentagao, registro e controle de documentos;
F 2.2.6 - Comunicagao com as partes interessadas.

Uma analise detalhada das fases que integram a etapa Programar,

apresenta-se a seguir:

Fase 2.2.1 - Requisitos legais e outros

a) Caracteristicas gerais

Considerando que o Pais, os Estados e os Municipios dispdem de vasta
legislagdo € indispensavel que cada empresa obtenha junto a Federagdo das
Industrias, Sindicato(s) e outras associagdes, as regulamentagdes que lhe dizem

respeito, de forma a disponibiliza-las a seus funcionarios, para consulta e uso .

Sendo necessario manter atualizado um acervo sobre os varios tipos de
legislagdo, o segundo passo sera determinar grupos(s) de trabalho para debater e
compreender, de forma ampla, o alcance dessas normas e leis com vistas a aplica-la

de forma correta na empresa.

Os requisitos relativos a qualidade provém de pesquisa com clientes, esta sera
realizada com o objetivo de dispor de um parametro para implantagcdo de melhorias.

Também podera ser implementado o SAC-servico ao consumidor, mais somente se
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for bem estruturado e mantido com veeméncia. Deve-se, ainda, considerar as

normas técnicas sobre produtos e as especificacdes de processo.

A legislagcao especifica sobre meio ambiente sera obtida e disponibilizada seja
em biblioteca, nos postos de trabalho ou via intranet se a empresa dispuser de um

sistema de informacdes.

A legislacdo da saude e seguranca no trabalho devera ser reunida com o
auxilio do técnico em SST, do médico de saude ocupacional e dos o6rgaos
governamentais respectivos. O objetivo € que a empresa prepare planos ndo apenas
para o cumprimento dos requisitos legais aplicaveis e pertinentes ao tipo de
atividade, mas que venha a supera-los.

b) Objetivos
Os objetivos da fase 2.2.1 - Requisitos legais e outros sao:

a) Despertar nos proprietarios da pequena empresa e corpo gerencial a
responsabilidade de pesquisar e obter junto aos 6rgaos competentes, a legislagao,
normas e outros regulamentos referentes ao negocio, notadamente a qualidade,

meio ambiente e saude e seguranca no trabalho;
b) Manter atualizadas, sistematicamente, essas informagdes;
c) Promover sua utilizagao, rotineiramente, na empresa.
c) Resultados esperados
Na fase 2.2.1 - Requisitos legais e outros, se aguardam como resultados:

a) Formar um banco de dados e disponibiliza-lo aos funcionarios, segundo

requeira sua fungao, promovendo sua familiaridade através de constante manuseio;

b) Manter atualizada, em original ou copia, a legislagdo Federal, Estadual e

Municipal aplicavel ao negdcio.
d) Agoes

As agbes que compreende a Fase 2.2.3 - Requisitos legais e outros, se

descrevem:

a) Ildentificar a legislagao pertinente a matéria-prima, insumos, embalagens,

processos produtivos, destinacao de residuos, contaminagao e outros;
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b) Disponibilizar essas informagdes em locais acessiveis, para uso dos

funcionarios;

c) Levantar, se necessario, o destino do lixo toxico: residuos de tonner,
restos de tintas, produtos quimicos utilizados no processo produtivo, pilhas,

embalagens, inseticidas, etc.

d) Reduzir ou até eliminar o langamento de efluentes nao tratados em rios e

lagoas;
e) Definir o destino de sobras, desjeitos e produtos néo-reciclaveis, etc.

f) Implementar a coleta seletiva de lixo, tanto no escritério quanto no chéo de
fabrica da pequena empresa;

g) Estimular nos funcionarios a adog¢ao dessa pratica nos seus lares.

Fase 2.2.2 - Especificagoes de bens e servigos

a) Caracteristicas gerais

Bens e servigos referem-se ao desenvolvimento dos produtos atuais e futuros.
Para tanto, se recomenda a elaboracdo de procedimentos operacionais para
acompanhar a performance do produto junto ao usuario (cases), a inclusdo de
requisitos estatutarios e regulamentares relacionados ao produto e ao processo,

além das inspecgdes de forma a garantir produtos de qualidade.

Aqui ndo se enfatiza o planejamento e desenvolvimento do projeto do produto
e/ou alteracbes no projeto, embora se recomende que as pequenas empresas
venham profissionalizar esta area, bem como estimular o processo criativo em se

tratando da geragao de novos produtos.

Esta fase pode ser considerada o ponto de maior dificuldade na convergéncia
das fungbes da qualidade, meio ambiente e saude e seguranga no trabalho. Nao
porque haja dissociagdo mas porque, dada a especificidade dos processos, cada

empresa tera que adaptar o SIG” as condicdes do(s) produto(s) que fabrica.
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b) Objetivos

Os objetivos estipulados na fase 2.2.4 - Especificacbes de bens e servigos

a) Determinar os processos necessarios a atingir os requisitos dos clientes

no intuito de satisfazer e até superar suas expectativas;
b) Fquogramar36 0s principais processos com vistas a sua melhoria;
c) Documentar as especificagdes dos produtos principais;

d) Dispor de normas, regulamentos e outras instru¢des disponiveis para sua

pronta utilizacao.
c) Resultados Esperados

Como resultados da fase 2.2.4 - Especificagoes de bens e servigos, no

contexto da implementacio do SIG”, espera-se:
a) Formalizar o conhecimento tacito existente na pequena empresa;

b) Incorporar os conhecimentos do Sistema Integrado de Gestdao nas

especificagdes de produtos e servigos produzidos.
d) Fases

Em face da peculiaridade desta fase, as acdes propostas foram direcionadas

para cada area do SIG". Essas s3o:
Qualidade
a) Documentar as especificagdes do produto;

a) Documentar os principais procedimentos do processo produtivo através de

fluxogramas;

b) Documentar as regras de atendimento ao cliente, aos fornecedores e as

principais partes interessadas, etc;
Meio ambiente
a) Analisar pendéncias com a legislagao ambiental;

b) Dar resposta as reclamagoes e demandas das partes interessadas;

% Fluxogramas é a representacdo das atividades de um processo e ¢é utilizado para identificar
oportunidades de melhoria.
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c) Atender os regulamentos de uso de recursos naturais, matéria-prima

e insumos, se for o caso.
Saude e seguranga no trabalho

a) Levantar, por exemplo, em todas as instalagcbes ‘o que pode ser
melhorado em termos de SST”? Essas informagdes se destinam a dar suporte ao

processo de planejamento da SST, (Fase 2.1.1);

b) Identificar e avaliar os riscos de acidentes nos processos e nas

instalacoes;

c) Levantar as reivindicagdes e sugestdes dos trabalhadores referentes a
SST;

d) Elaborar um plano operacional de SST, em consonancia com a politica e

objetivos definidos na fase 1.2.1.
e) Implementar o Programa de Prevencao de Riscos Ambientais — PPRA,;

f) Implementar o Programa de Controle Médico de Saude Ocupacional —
PCMSO, se for o caso;

g) Implementar Procedimentos de Saude e Seguranca no Trabalho,

inclusive para controle de emergéncias e outros inerentes a atividade produtiva;
h) Abertura de fichas de ndo-conformidades de riscos ambientais;
i) Revisar o Manual de instru¢gdes em seguranca;

j) Desenvolver instru¢gdes de seguranga, quando necessarias ou novas

operagodes forem incorporadas ao processo produtivo;
k) Manter ficha de ocorréncia de acidentes de trabalho por funcionario;

[) Treinar no local de trabalho no que se refere a primeiros socorros, higiene

pessoal;

m) Preparar as pessoas que estdo expostas a perigos e riscos inerentes as
suas funcdes, de forma que possam reduzir e até prevenir ou controlar os nexos

causais dos acidentes e doencgas ocupacionais;
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n) Oferecer poder e responsabilidade as pessoas para colaborar nas
decisdes que afetam a seguranga e saude dos trabalhadores e do patrimbnio da

empresa.

Fase 2.2.3 - Selegao, treinamento e conscientizagao das competéncias

a) Caracteristicas gerais

Esta fase trata dos critérios e responsabilidades pela sele¢cao de pessoas,
seu treinamento e conscientizagdo de forma a obter sua cooperagéo no processo de
implementacdo e manutengao do Sistema Integrado de Gestdo junto ao sistema

global de geréncia da empresa.

Também é significativo evidenciar a importancia da educagcdo e do
treinamento de proprietarios no processo de implementacio do SIGA, visto que este

implica em mudancas de diversa intensidade e em varias dire¢des.

Compreende também a alocagao e recolocagdo de competéncias segundo
sua preparacao, habilidades, experiéncias e anseios, buscando ocupar as fungdes
especificas com pessoal competente por toda a organizagdo. Esta afirmativa é valida
para os novos funcionarios e os terceirizados que devem receber treinamento
multidisciplinar, sobretudo quando suas fungbées tenham impacto na implementacao
e manutencdo do SIG”. A pequena empresa deve dispor de critérios para admissao

e acompanhamento e demissao dos funcionarios nas suas respectivas fungoes.
b) Objetivos

Os objetivos da fase 2.2.3 - Selegéo, treinamento e conscientizagdao no
contexto do SIG*, s3o:

a) Conscientizar diretoria, gerentes e funcionarios sobre a importancia e

viabilidade da implementacéo do Sistema Integrado de Gestao;

b) Treinar os proprietarios em temas como Sistema Integrado de Gestao,
lideranga, gestdo participativa, estratégia empresarial, ndo-agressdo ao meio
ambiente, cuidados com a saude e seguranga no trabalho, gestdo do conhecimento,

sucessao, etc;

c) Treinar os funcionarios nas areas que conformam o SIG”*, por exemplo:
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Gestao da qualidade: Cinco Sensos, métodos de analise e solucdo de
problemas, ferramentas da qualidade, tratamento de n&o-conformidades,
acdes corretivas,acdoes preventivas, pesquisa de satisfacdo do cliente,
indicadores, controle de processo, metrologia, principios da NBR ISO 9001,

auditoria, relagdes interpessoais, etc);

Gestao do meio ambiente: legislacdo do uso de produtos da flora e fauna,
geracado e controle de poluigdo, processos limpos, vantagens e custos da
reciclagem de residuos industriais; legislagao sobre destinacdo de residuos
solidos, liquidos, gasosos e substancias oleosas, conscientizacdo dos
funcionarios para a poupanca de agua e energia, estrutura da ISO 14001,
elaboracdo de procedimentos para levantamento de aspectos e impactos,

manuseio de substancias quimicas perigosas, auditoria, etc);

Gestao da Saude e Seguranca no Trabalho: normas regulamentadoras
aplicaveis: CIPA, EPI, PCMSO, PPRA, ergonomia; condi¢gdes sanitarias e de
conforto nos locais de trabalho, auditoria, emergéncias, identificagdo de
competéncia para assegurar o cumprimento das responsabilidades na

solucao de problemas de SST, etc.
c) Resultados esperados

Os resultados esperados na Fase 2.2.3 - Selegido, treinamento e

conscientizagdo das competéncias sao:

a) Envolver as pessoas da empresa, independente do seu nivel hierarquico,

nos conceitos do Sistema Integrado de Gestao;

b) Conscientizar todas as pessoas da empresa, para participarem das ag¢des

propostas em cada uma das fases da implementacéo do SIG*;

c) Fazer com que o aprendizado do SIG” extrapole as paredes da empresa,

isto é, seja levado as partes interessadas e até as familias dos funcionarios;
d) Contribuir com a preservagao do meio ambiente;
e) Melhorar as condi¢bes sanitarias do ambiente de trabalho.
d) Agoes

As acbes consideradas na implementacao da fase 2.2.3, sao:
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a) Estabelecer uma politica de treinamento para toda a empresa, inclusive

nas areas que comportam o SIG";

b) Ofertar cursos, seminarios, dias de visitacdo e outros eventos as pessoas

envolvidas com a implementacéo do SIG*;

c¢) Facilitar o aprendizado e implementagao de metodologias e técnicas como
implementacao da rotina dia-a-dia, Cinco Sensos, PDCA, braisntorming, analise e
solugdo de problemas, filosofia da gestdo da qualidade, principios do
desenvolvimento sustentavel e gestdao ambiental, NR 05-CIPA, NR 06-EPI, NR -07
PCMSO, NR 090 PPRA, NR -15 Operacgdes insalubres, NR -17 Ergonomia, NR-24

Condigdes sanitarias e de conforto nos locais de trabalho, dentre outros;

d) Promover o aprendizado autodidata e o estudo em grupo em matérias

técnicas e comportamentais em areas do SIG" e correlatas.

Fase 2.2.4 - Infra-estrutura e ambiente de trabalho

a) Caracteristicas gerais

O ambiente de trabalho deve estar voltado para a prevencédo da vida e
também do patriménio. Assim, necessario se faz que as pessoas envolvidas
diretamente nas atividades produtivas sejam dotadas de poder de decisdo e
responsabilidade e, aliados a preparacdo, desenvolvam competéncias para
identificar situagbes inseguras e precarias, detectar os nexos causais entre “o

acidente e alesdo”, “a doencga e o trabalho” , “causa mortis e o acidente”, etc.

A infra-estrutura e o ambiente de trabalho estao intrinsecamente interligados,
influenciando o fisico e o relacional. Primeiro porque mudangas no arranjo fisico®

melhoram a eficacia das atividades ai realizadas e, segundo porque as pessoas

passam mais de um ter¢o de suas vidas no trabalho. A esse respeito, Stoner
&Freeman (1992:472) fazem a seguinte colocagcdo: “Um bom arranjo fisico

minimiza o manuseio de materiais, maximiza a eficiéncia dos trabalhadores e dos

«

87 Arranjo fisico “... a posigéo relativa dos departamentos, segdes ou escritérios dentro do conjunto de uma fabrica,
oficina ou area de trabalho, das maquinas, dos pontos de armazenamento, e do trabalho manual ou intelectual dentro
de cada departamento ou segdo, dos meios de suprimento e acesso as areas de armazenamento e de servigos, tudo
relacionado dentro do fluxo de trabalho”. Villar (2000: 8) (apud Machile, 1979).
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equipamentos e atende a varios outros fatores, como a reducido da exposicdo dos

trabalhadores a gases perigosos” .

Nesse sentido, recomenda-se gerenciar o ambiente de trabalho de forma a
alcancar a conformidade com os requisitos do produto, ndo causar impactos ao meio
ambiente e nem expor as pessoas a perigo. Atender essa finalidade significa
proporcionar ambiente de trabalho seguro e saudavel as pessoas que labutam em
locais onde as vezes ocorre 0 manuseio de materiais perigosos e/ou se

desenvolvem os processos poluentes.

Em apoio a essas questdes a NR 17- Ergonomia estabelece parametros para
adaptacdo das condicdes de trabalho tais como: altura correta para bancadas,
formato para ferramentas, iluminacdo adequada. Trata também das caracteristicas
psicofisiolégicas dos trabalhadores, de modo a proporcionar o maximo de conforto
e seguranga para um desempenho eficiente. Nesta perspectiva, devera ser
implantado com rigor e de forma sustentada o Programa 5 Ss e outros apropriados

as atividades da organizagéo.

A infra-estrutura e ambiente de trabalho no SIG" também compreendem o
ambiente de relacionamentos pessoais entre os pares, subordinados e com as
chefias. Com a implantagdo do SIG*, espera-se mudar para um clima favoravel e de
participacdo. Seguindo-se o principio de Deming o “medo” deve ser reduzido a
patamares nao perceptiveis e em decorréncia disso melhorar a qualidade de vida

das pessoas e a qualidade das atividades produtivas.
b) Objetivos

No contexto da implementagdo do SIG”*, os objetivos da fase 2.2.4 - Infra-

estrutura e ambiente de trabalho, séao:

Conscientizar os proprietarios sobre a influéncia que
exerce o ambiente de trabalho sobre a produtividade dos funcionarios. Esta ja é

decorrente de seu nivel de satisfacido com a infra-estrutura e estrutura da empresa,;

Manter, permanentemente, higiénico e organizado o

espaco fisico da fabrica;

Adotar um layout apropriado a fabricagdo do produto e

adequado aos funcionarios;
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Realizar uma analise do processamento do trabalho®®.
c) Resultados esperados

Os Resultados esperados na fase 2.2.4 - Infra-estrutura e ambiente de

trabalho, sao:

Melhorar a infra-estrutura da unidade de producéo;

Adotar ou melhorar o layout, adequando-o as operac¢des ali realizadas;
Melhorar o clima organizacional visando gerar maior satisfagdo nos funcionarios;
Implementar e sustentar um programa de 5 Ss por toda a empresa;

Distribuir equitativamente o trabalho fase as competéncias das pessoas.

d) Acoes

As acdes consideradas na implementacdo do modelo SIG*, notadamente, na

fase 2.2.4 - infra-estrutura e ambiente de trabalho s&o:
a) ldentificar os requisitos legais aplicaveis a(s) atividade(s) de produgéo;

b) Elaborar objetivos e metas prioritarias visando a manutengcdo de um

ambiente saudavel de trabalho, especialmente, as condi¢cdes sanitarias;

c) Desenvolver atividades de planejamento e supervisdo dos postos de

trabalho, sobretudo no que tange a aspectos ergonédmicos;
d) Realizar manutencgao e calibragdo de maquinas e equipamentos;

e) Analisar e registrar as consequéncias de incidentes, acidentes e possiveis

situagcdes de emergéncias e as respectivas agdes corretivas e preventivas;
f) Verificar o funcionamento do sistema de prevengdo e combate a incéndio;

g) Levantar as situagcdes de nao-conforto dos trabalhadores junto as
maquinas, ambientes perigosos e condigdes fisicas: iluminagdo, temperatura, ruido,

vibragdes, poeira, unidade, etc;

h) Levantar as areas de protegcdo ambiental existentes no entorno da

empresa;

“A andlise do processo do trabalho tem como objetivo o estudo das varias fases integrantes do trabalho, considerado em seu
conjunto, e dos fluxos dos documentos submetidos ao mesmo processamento, visando a racionalizagéo do respectivo fluxo”. CURY,
Anténio. Organizagdo e métodos: uma visdo holistica. 72 ed. rev. e ampliada. Sdo Paulo: Atlas, 2000. p.402.
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i) Levantar e analisar as causas de incidentes e acidentes e as respectivas

acoes preventivas a serem implementadas;
j) Controlar as emissbes atmosféricas que constituam polui¢ao;

k) Evitar, através do controle dos processos, a contaminagao do solo, do ar
e da agua através da destinagdo adequada dos efluentes, residuos sdlidos e uso de

materiais biodegradaveis.

Fase 2.2.5 - Documentacao, registro e controle de documentos

a) Caracteristicas gerais

A documentacdo, muitas vezes considerada variavel de burocratizacédo, é
necessaria a organizagao para assegurar o planejamento, a operagao e o controle
eficaz de seus processos produtivos e gerenciais, e até para acompanhar o proprio

processo de desenvolvimento da firma.

E importante considerar por um lado, que os documentos e registros
constituem uma base de conhecimento, fixada materialmente e disposta de maneira
que se possa utilizar para consulta, estudo, prova, etc. Por outro lado, as empresas
possuem um funcionamento diferenciado em termos de ritmo de produgéo, de
velocidade de resposta ao mercado e a uma variedade de problemas de pequena
gravidade, que muitas vezes faz a diferengca no seu desempenho, possivelmente,

face a natureza da lideranga, a seu nivel de organizagéo ou ao tipo de negécio.

Referente aos problemas, se néo resolvidos ou mal acompanhados, sao
acumulativos, podendo atingir niveis de sucessiva complexidade, na maioria dos
casos pela falta de estruturacdo da empresa, traduzindo-se em perdas de clientes,

financeiras, e até de credibilidade.

Sendo assim, é de vital importancia manter e controlar documentos em nivel
estratégico (manual do SIG"), nivel tatico (procedimentos, planos do SIG”,
regulamentos, inclusive instru¢gdes de trabalho e outros) e operacional (registro de
treinamento, de atendimento; resultados de pesquisa da satisfacao dos clientes, de

auditorias; de ndo-conformidade; relatorios; etc).
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Os fatos mostram que as pequenas empresas néo dispdem de registros
sistematicos, muitas vezes nem de sua producio. Deduz-se dai, a necessidade de
iniciar uma acao de conscientizagdo junto aos proprietarios para que venham
registrar as entradas e saidas das matérias-primas e outros insumos; os custos nos
quais incorrem, na produgdo e na administragdo; os rendimentos das maquinas e
das pessoas; e reclamagdes de clientes. O fato de registrar e analisar dados
importantes, se constitui em alicerces nas empresas, evitando muitas vezes, o

crescimento desordenado e até inconsistente.

Se nao, vejamos que, em muitas pequenas empresas, as atividades que ai
se desenvolvem tem a cara de quem a faz ou ainda, determinado funcionario nao

consegue sair de férias por que so ele sabe fazer aquele relatério ou atividade.

Em vista disso, registros como planos, cronogramas, relatérios,
correspondéncia interna e externa sao importantes, sobretudo, em empresas que
desenvolvem atividade(s) regulamentada(s) ou quando seus processos ou produtos

implicam em risco a saude e ao meio ambiente.
b) Objetivos

Os objetivos da fase 2.2.5 - Documentagdo, registro, e controle de

documentos no contexto da implementacéo do SIG*, s3o:

a) Despertar o0s proprietarios e executivos da pequena empresa para a
necessidade de manter um minimo de documentacao sobre as fungdes basicas da

empresa e também dos sistemas componentes do SIG*;

b) Adotar uma sistematica apropriada de controle dos documentos tanto
para os recebidos, os gerados na empresa e o0s emitidos para clientes e
fornecedores.

c) Resultados esperados

Em face da variedade de documentos e registros39 - fase 2.2.5 - os resultados

esperados se apresentam segundo as areas que conformam o SIG*, a saber:

% registro - Anotacéo oficial de todos os dados relativos as ndo conformidades, perigos, riscos de

acidentes, etc.
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Registros da Qualidade, a documentagéo se refere a:

a) Manter registros de questdes vitais do processo produtivo;

b) Realizar analise critica desses registros;

c) Elaborar perfil de clientes segundo segmentos e preferéncias;

d) Manter organizada a correspondéncia interna e externa a empresa.
Registros ambientais, entre esses se pode incluir:

a) Legislacdo ambiental aplicavel, em nivel federal, estadual e

municipal;

b) Reclamagdes das partes interessadas e as correspondentes

respostas;
c) Informacgdes sobre processos e produtos;
d) Registros de treinamento;
e) Relatdrios de incidentes;
f) Registros de impactos ambientais significativos;
g) Resultados de auditorias;
h) Analise critica pela administragao.
Registros em saude e seguranga no trabalho, podem-se referir a:
a) Confecgéo de mapas de riscos ambientais;
b) Renovacao periddica de laudos ambientais;
c) Conscientizagao e treinamento de todos os funcionarios;
d) Desenvolvimento de estudos de qualificagéo técnica;
e) Vida util dos EPIs e EPCs;
f) Resultados de campanha de acidentes de trabalho.

Os conteudos destes registros deverdao ser processados, sistematicamente,
conforme forem coletados os dados, (fase Xll), do contrario perderédo valor para a

empresa como um todo.
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Essas informagdes servirdo para a alimentar o banco de dados, visto que o
modelo propde uma permanente avaliacdo a partir de indicadores, ndo tdo somente

para monitorar o desempenho do SIG” se nao também a empresa como um todo.

d) Agoes
As acbes propostas para atender a implementacdo da fase 2.2.5 -

Documentacgéo, registro e controle de documentos na pequena empresa sao:
a) Conscientizagdo dos membros da cupula, sobre a importdncia de manter
organizada a documentagao referente as fungdes basicas da empresa;

b) Instaurar um minimo de documentos e registros por cada fungao
(administragdo, finangas, contabilidade, compras, vendas, engenharia,

qualidade, meio ambiente, saude ocupacional, seguranga no trabalho);
c) Treinar a média geréncia e se possivel algumas pessoas do nivel operacional
sobre o correto manuseio dos documentos e registros instaurados;

d) Realizar analise critica dos documentos e registros em uso, no intuito de

melhora-los e até estabelecer novas metas.

Fase 2.2.6 - Comunicagdao com as partes interessadas

a) Caracteristicas gerais

Entendendo-se comunicacdo como o ato de emitir, transmitir e receber
mensagens através da linguagem falada, escrita, simbolos, aparelhamento

técnico especializado, sonoro e/ou visual ou de outros sinais.

Por sua vez, as organizagdes s&o sistemas e a comunicagao dentro do sistema
€ determinada em varios niveis, sendo necessario identifica-los para poder definir os

fatores que intervém nos processos de comunicagao na empresa, como por exemplo:
a) Comunicacgao entre as partes do sistema;
b) Comunicagao dentro de cada parte do sistema;

c) Comunicagéo entre o sistema e o ambiente (partes interessadas).
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Por outro lado, as mensagens possuem varias fungdes, tais como :
a) Informar sobre as préximas atividades a serem executadas em cada area;

b) Promover nos funcionarios da organizacdo o reconhecimento das metas

alcancadas;

c) Providenciar a retro-alimentagéo para a alta cupula sobre os problemas

atuais da organizagao;

d) Ser a fonte primaria de retro-alimentagao para determinar a efetividade da

comunicacao.

Ainda, o processo de comunicacdo nas organizagdes se caracteriza por ser
um processo de criatividade, troca, desenvolvimento e armazenamento de mensagens

(qualitativa e quantitativa) no contexto de um sistema de objetivos determinados.

Além disso, as informagdes estdo relacionadas a especializagdo, hierarquia,

canais de comunicagao, grupos de trabalho, formas de gestao, etc.

7

Em face dessa complexidade, o feedback € uma resposta comunicada as
mensagens que envia um individuo, grupo ou organizagao. Dessa forma, & sugerido
que este atributo importante da comunicacdo organizacional seja compreendido e
utilizado, de forma constante, porque contribuira para a melhoria da comunicagéo

interna e externa. Neyra (2001).

E mister reconhecer que o processo de comunicagdo nas pequenas
empresas € deficiente e ocorre em uma sé direcao, de cima para baixo e o feedback

acontece raramente.
b) Objetivos

Pelas razbes expostas, os objetivos da fase 2.2.6 - Comunicagdo com as

partes interessadas sao:

a) Sensibilizar os diretivos, executivos e funcionarios sobre a importancia e o

impacto positivo da comunicacao dentro da empresa e com as partes interessadas;

b) Estabelecer, junto com os funcionarios, mecanismos adequados de

comunicagao com as partes interessadas;

c) Implementar e sustentar, no minimo, um meio de comunicagcdo com o0s

funcionarios: jornal, mural, mensagens eletrénicas, etc.
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c) Resultados esperados

Os resultados esperados na fase 2.2.6 - Comunicagcdo com as partes

interessadas sao:

a) Melhorar a comunicacgdo interna, na empresa, haja vista os beneficios

para emissores e receptores;

b) Iniciar um processo de feedback na comunicagdo entre empresarios e

empregados;

¢) Ensaiar a comunicagdo com as partes interessadas, notadamente, sobre

a qualidade, meio ambiente e a saude e seguranga no trabalho;

d) Avaliar as vantagens/desvantagens do impacto do(s) meio(s) de
comunicagao priorizados sobre a empresa e partes interessadas no intuito de

melhora-lo(s).
d) Agoes
Entre as acbes da fase 2.2.6 - Comunicagdao com as partes interessadas,

podem-se citar:

a) Proporcionar aos funcionarios informagdes relacionadas com a empresa,

com seu trabalho e com o SIG";

b) Analisar com os usuarios a qualidade, a quantidade e a utilidade dessas

informacdes;

¢) Promover nos funcionarios da administragdo e da produgéao a internalizagéo
das politicas, objetivos, metas e estratégias da organizagdo de modo a obter seu

comprometimento para o atingimento desses alvos;

d) Facilitar as comunicagdes internas pois estas levam a criar uma imagem da
organizagao que se traduz em atitudes e comportamentos, percebidos pelas pessoas
com as quais se fazem negdcios: clientes, fornecedores, érgaos governamentais e

outros;

e) Promover a comunicagéo com clientes e fornecedores.



182

ETAPA 2.3 - IMPLEMENTAR
O sucesso da implementagdo do Programa Sistema Integrado de
Gestao esta alicergcado nas etapas 1.1 Querer, 1.2 Poder, 2.1

Compatibilizar e 2.2 Programar. Figura 16.

Etapa 2.3 Implementar

Fase 2.3.1 Sensibilizar

Fase 2.3.2 Treinar e educar

Fase 2.3.3 Liderar pessoas e equipes

Fase 2.3.4 Fazer acontecer

Figura 16:Implementar- Etapa 2.3 do Sistema Integrado de Gestao

a) Caracteristicas gerais

O termo implementar € utilizado, geralmente, para designar a execugao de
um plano, programa ou projeto de um empreendimento. Neste caso, trata-se de
colocar em pratica um conjunto de idéias sistematizadas contidas no Sistema

Integrado de Gestéo.

Esse programa se refere a levar a pratica, por meio de providéncias
concretas, na area de trabalho implementar, uma sequiéncia de etapas, fases e
acdes que devem ser executadas, em determinadas condicbes materiais e

motivacionais, aprovisionadas pela pequena empresa.

As condigbes para executar o SIG" estdo constituidas pela alocagdo de
recursos humanos devidamente treinados e conscientizados, infra-estrutura
existente ou que possa ser melhorada na propria empresa e de sua estrutura

organizacional. Esta mudara conforme o avanco da implementacéo do modelo SIG".

Implementar também significa praticar um leque de conhecimentos sobre
qualidade, meio ambiente e saude e seguranga previamente internalizados. Desse

modo, a implementacdo do SIG" devera ser através de uma equipe liderada pelo
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proprietario, e na medida que avance na realizacdo das etapas e fases, a

responsabilidade podera até ser dividida entre os niveis hierarquicos mais préximos.

Na implementagcao de mudangas sao fundamentais as diretrizes e sobretudo
o exemplo de quem esta liderando o processo, neste caso, do proprietario, haja
vista que ocorrerdo modificacbes de variada intensidade e extensado, sendo neces-

sarias tomadas de decisdes rapidas. Para tanto, elas requerem vontade e poder.

Essas decisdes, inclusive, poderao contrariar interesses. Na verdade esse é
um dos poucos riscos que a incorporacdo de mudangas ocasiona nas pequenas
empresas, pois muitas vezes, elas ndo foram previamente planejadas nem
compartilhadas, bem como os objetivos e estratégias do Sistema Integrado de

Gestao.

Sendo a etapa Implementar crucial para o sucesso das mudancgas propostas
pelo SIG", espera-se que a lideranga venha encorajar os funcionarios para obter
destes a colaboragao, passando de simples cumpridores de ordens para, também,

fazedores de mudancgas simples e até arrojadas.

E necessario enfatizar que a preparacdo dos membros do comité que,
efetivamente, implementardo o Sistema Integrado de Gestdo, sera fator de
significativa relevancia, porque, além de dispor dos conhecimentos multidisciplinares
necessarios, terdo de desempenhar o papel de animadores do processo e de
esclarecedores, antes, durante e depois dos conflitos que toda mudancga leva no

seu bojo.

Todavia, o risco de nao dar certo devera ser afastado pela lideranca e pelo
comité de implementacdo do SIG®. Para tanto, necessario se faz dispor de
argumentos e razdes de convencimento e demonstragdo, além de ouvir os
envolvidos nesta ou naquela querela. Desse modo, o pleno conhecimento da

filosofia, objetivos, metas e agdes do SIG" sera fundamental.
b) Objetivos

A relevancia dos objetivos tracados da Etapa 2.3 - Implementar o SIG"

representa o topo do modelo Sistema Integrado de Gestao. Esses sao:

a) Fazer acontecer, na pratica, o arcabouco de todo SIG";



184

b) Considerar que as atividades deverdo seguir a sequéncia: sensibilizar,
treinar, liderar pessoas e equipes e fazer acontecer, haja vista a coeréncia e

sinergia entre essas atividades, conforme se apresenta na Figura 16.

c) Tomar providéncias concretas para dar continuidade ao plano de

implantagdo do SIG";

d) Driblar as dificuldades da implementacao através de apoio, se possivel de

consultorias especificas.

c) Resultados esperados
Entre os resultados esperados da etapa 2.3 Implementar, podem-se citar:

Lideranga do proprietario da pequena empresa no processo de implementagao do
SIG*;

a) Liberacdo de recursos humanos e materiais pela direcdo da empresa,
para executar a sensibilizagdo e disseminacdo conceitual sobre o SIGA,
treinamentos e mudancas fisicas (layout, logistica, etc) e administrativas
(estabelecimento de controles através de formularios, fichas, procedimentos

operacionais, etc).

b) Atuacdo exemplar (ética, conhecimento, comportamento, etc) dos

membros do comité de implementagdo do SIG";

b) Internalizacdo do SIG* por toda a empresa, inclusive das partes

interessadas.

a) Fases
As fases que integram a etapa 2.3 - Implementar sao: 2.3.1 Sensibilizar, 2.3.2
Treinar, 2.3.3 Liderar pessoas e equipes e 2.3.4 Fazer acontecer. Essas se

descrevem a seguir:
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Fase 2.3.1 Sensibilizar

a) Caracteristicas gerais

Nos programas motivacionais a sensibilizagdo tem se tornado uma atividade
obrigatéria. Em verdade é o termo sensibilizar o que melhor expressa a necessidade
de se fazer sentir, na profundidade do sentimento humano, uma mensagem que
leva subliminarmente um convite ao trabalho em cooperacdo em prol da qualidade,

do ambiente, da saude ocupacional e da seguranga no trabalho.

Um evento de sensibilizacdo possui poder, fazendo com que as pessoas
venham entender, com certa rapidez, o conteudo das mensagens, as quais

posteriormente se devotarao.

Dada a importancia e abrangéncia do Sistema Integrado de Gestéo, a agao
sensibilizante se faz imprescindivel para comunicar aos membros de uma pequena
empresa uma nova opgao na gestdo do negdcio, além de convoca-los para a tarefa

da mudanca.

A acdo da sensibilizacdo seguirdA uma preparagdo minuciosa, dada a
seriedade com que merece ser tratada, haja vista, também, a influéncia que

exercera sobre as acdes posteriores na implementacédo do SIG*.

Além do mais, se devera manter vivo o fato marcante da sensibilizagcdo nos
funcionarios, de modo que, na seqliéncia, as acbes empolguem os seus fazedores.

Isto significa capitalizar os reflexos que causarao no seu entorno.
c) Objetivos
Os objetivos atribuidos a fase 2.3.1 Sensibilizar sao:

a) Sensibilizar todas as pessoas que fazem a pequena empresa no que diz

respeito aos principios e agdes do Sistema Integrado de Gestao;

b) Envolver terceirizados e fornecedores e outras partes interessadas na

acao da sensibilizagdo para cooperarem com a implementagdo do SIG*;

c) Manter acesa a chama da sensibilizagdo na sequéncia das agbes que

constitui a implementacéo do SIG*;

d) Iniciar a implementagdo do SIG" em uma determinada area piloto da

empresa e dar efetiva continuidade por toda a empresa.



186

c) Resultados esperados
Os resultados esperados através da fase 2.3.1 Sensibilizar sao:

a) Pessoas motivadas com o SIG*, independente de seu nivel hierarquico,

por toda a empresa;
b) Proprietario liderando as ag¢des sucessivas de implementagao do SIGH,;

c) Participacdo macica da diretoria, executivos, funcionarios, terceirizados e
até clientes, na adogao das agdes do SIG*.
a) Acoes
As acbes que devem ser realizadas na fase 2.3.1 - Sensibilizar, sao:
a) Preparar e realizar a sensibilizagdo das pessoas sobre 0 SIGH;

b) Documentar o processo da sensibilizacdo de modo a dispor de uma

referéncia para as futuras agoes;

c) Aprender com o processo de sensibilizagao os pontos positivos e aqueles
que devem ser superados, de modo a alertar ao comité para capitalizar os primeiros

e evitar os segundos;

d) Oportunizar a participagdo dos funcionarios, mostrando que esse € um

dos principios da filosofia do SIG*.

Fase 2.3.2 Educar e treinar

a) Caracteristicas gerais

A fase educar e treinar constitui a coluna vertebral do processo de
implementagdo do modelo Sistema Integrado de Gestdo. Educar diz respeito a
transmissdo de conhecimentos e ao cultivo do espirito e treinar significa tornar uma

pessoa apta, destra e capaz para determinada atividade. (Dicionario AURELIO).

Enfase é dada a educacgéo, haja vista que os conhecimentos se renovam num
prazo cada vez mais curto. Diante disso, se impde o treinar pois as pequenas
empresas visitadas nesta pesquisa, estdo longe de praticar o treinamento. Logo,

educar é um objetivo em longo prazo e ainda distante dessa realidade.
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Vale lembrar que Deming, Gabor (1994, p.3) desenvolveu uma filosofia de
gerenciamento da qualidade baseada em uma compreensdo do poder e da
dispersao da variacdo nos processos. O poder afeta o processo da delicada
interacdo de pessoas, maquinas, materiais e ambientes. Assim, obter um
compassado funcionamento desses, requer o desenvolvimento de um vigoroso

programa de educacao e de treinamento das pessoas.

Isto posto, € uma necessidade fundamental na empresa, educar e treinar,
desde seus diretores e gerentes, até os encarregados e operarios na atividade de
resolucédo de problemas e utilizacdo de metodologias para melhorar os métodos de
trabalho. Seja para alcancar a melhoria na qualidade dos produtos e servigos, como
para conhecer as conseqUéncias potenciais da nao - observancia dos

procedimentos operacionais e suas responsabilidades referentes ao meio ambiente.

Treinar e educar também facilitara a compreensao das predisposicbes das
pessoas, seus valores, conhecimentos, crengas e afetos. A introjecdo desses
aspectos evitara a ocorréncia de danos e perdas pessoais, patrimoniais e

ambientais.

No ambito desta pesquisa, percebeu-se que o treinamento nas pequenas
unidades produtivas é obtido através de curtas explicagdes do que fazer, sendo que
0 maior aprendizado ocorre uns vendo os outros trabalharem. Dessa forma, de

acordo com suas habilidades os operarios tornam-se peritos nas tarefas repetitivas.

Na verdade, a unica e significativa mudanga encontrada nesta area foi a
adocgao da multifuncionalidade através de fazer rodar cada empregado pelas tarefas
de seus colegas. Isto tem melhorado o desempenho dos operarios e tem trazido

retorno aos empresarios, tendo em vista a redugao da monotonia no trabalho.

Entretanto, para os empresarios da pequena empresa, submeter seus
funcionarios a processos de treinamento é para uns, indtil, para outros impossivel
pois numero representativo deles sao analfabetos. Falta a muitos dos executivos
entenderem que, sem educacdo e sem treinamento, ndo é possivel aumentar os
niveis de produtividade. Além do mais, as pessoas também tendem a subestimar

suas préprias habilidades na resolugcéo de problemas e inovagao.
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b) Objetivos

No contexto da implementacdo do SIG" os objetivos a atingir na fase 2.2.3 -

Educar e treinar sao:

a) Melhorar as habilidades das pessoas para executarem melhor e mais

inteligentemente suas atividades;

b) Suprir as demandas de conhecimentos técnicos visando o melhor uso da

tecnologia na empresa;

c) Reduzir a defasagem dos conhecimentos gerenciais, no intuito de

aprimorar a gestdo da empresa;

d) Preparar suas competéncias para as mudangas, visando assegurar a

competitividade da empresa,;

e) Manter a empresa atrativa para seus proprietarios e funcionarios, através

de ganhos de lucratividade (imagem, qualidade do ambiente de trabalho, etc); e

f) Cultivar o saber participar nos seus funcionarios (criticas que favorecem a

inovacao e a renovagao da empresa).
c) Resultados esperados

Através da educacédo e do treinamento na empresa, esperam-se os resultados

seguintes:
a) Melhorar os métodos de trabalho nas areas operacional e administrativa;

b) Utilizar os conhecimentos adquiridos em beneficio dos funcionarios, da

implementacéo do SIG" e da melhoria do desempenho da organizacéo;

c) Dispor de pessoas preparadas para adaptar-se a novas mudangas, além

do SIG", por exemplo responsabilidade social, tecnologia da informacgao, etc;

d) Facilitar a obtencdo de elevados niveis de produtividade por toda a

empresa;

e) Acentuar, na empresa, a responsabilidade pela qualidade de seus
produtos, pela preservacao do ambiente de seu entorno, pela saude de seus
funcionarios e outras partes interessadas, pela seguranga no trabalho e do

patriménio;
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f) Aprendizagem da inovacdo e da renovagdo com vistas a perpetuar a

empresa no mercado.

d) Acoes
As acgdes a serem desenvolvidas visando atingir os resultados esperados na

fase 2.3.2 - Treinar e educar, sao:

a) Levantar as necessidades de treinamento*’, de forma especifica, por cada
setor, por cada processo e por cada nivel hierarquico, visando dispor de uma matriz

através da qual far-se-a o planejamento dos treinamentos;

b) Elaborar um plano de atendimento as necessidades de treinamento, a

curto e médio prazo, inclusive com estimativa orcamentaria;

c) Contatar pessoas e/ou instituicbes capacitadas para fornecer esses

treinamentos;

d) Determinar junto aos envolvidos um “contrato de treinamento”. Neste o
treinando se propde maximizar o aproveitamento e, quando voltar a empresa, esta

Ihe dispora os recursos para colocar em pratica o aprendizado;
e) Elaborar um plano de educacéo para todos os niveis hierarquicos;
f) Tornar o treinamento e a educagdo uma sistematica na empresa;

g) Incentivar atitude autodidata*' nos funcionarios, valorizar a educacgéo e o
treinamento, propiciando-lhes ambiente para compartilhar o aprendizado bem como

para experimentar e/ou aplicar no interior da empresa.

00 treinamento compreendera matérias técnicas e comportamentais. Para facilitar o aprendizado utilizar-
se-a: jogos, teatro, cases e visitagdes a empresas que tenham incorporado mudangas. A infra-estrutura, na
pequena empresa, deve ter como minimo uma sala de aula ou ambiente apropriado para treinamento,
equipada com TV, video, quadro branco e flip-chart.

41 . . . . . . o
Autodidata - Que ou quem se instruiu ou se instrui por si, sem auxilio de professores.
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Fase 2.3.3 Liderar pessoas e equipes

a) Caracteristicas gerais

Equipes tém sido, na ultima década, a forma encontrada pelas grandes
empresas, para viabilizar a concepgao de novos projetos, implementar melhorias,
renovar as estruturas organizacionais, criar novas metodologias de gestao, viabilizar

negaocios, isto €, executar uma diversidade de atividades.

Ao que parece, o trabalho cooperativo muito bem se adapta a realidade
brasileira e nordestina em particular. Isso foi observado com muita freqiéncia nas
incursbes pela pequena empresa, em mais de uma década, em trabalhos de

aconselhamento em prol da melhoria da qualidade.

Entretanto, compor equipes no sentido formal parece tarefa dificil. Ja o
trabalho Individual recebe vasta colaboracdo dos pares, isso parece ser resultado da
predominancia dos lagos familiares, notadamente, na produ¢do. Houve casos em
que pai, mae e filho trabalhavam na mesma empresa. Em contrapartida, essa
realidade torna as criticas pouco viaveis ao sistema de produgdo, por mais

construtivas ou mais bem intencionadas elas possam ser.

Na etapa 2.3 Implementar, serdo necessarios os esforgos e desprendimento
de pessoas que, individualmente ou em equipe, venham despertar e entender a
importancia do Sistema Integrado de Gestédo e dos beneficios diretos e indiretos que
possam se auferir. Isto devera ser explicitado, do contrario paira a duvida Eu faco

isto ha 20 anos, por que vou mudar? “Se eu fago isto, o que vou ganhar?”

Sendo assim, na pequena empresa, a transparéncia das agbées, bem como a
coeréncia entre o discurso e a pratica, tera fundamental importancia para o éxito do

processo de mudanga proposto pelo Sistema Integrado de Gestao.

Ademais, o comité do SIG" devera estar apto a utilizar técnicas para conduzir
reunides, agrupar as pessoas em equipes, verificar viabilidade de horarios e locais
para a realizagao dos treinamentos. O comité devera ainda estar aberto a sugestdes
e devera manter um relacionamento maduro com os funcionarios, de modo que eles

também cooperem na realizagao das inimeras atividades que dai decorreram.
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A esse respeito, vale salientar a assertiva de Covey (2002: 68-71): “As
empresas mais lucrativas sdo as que utilizam o talento humano, em vez de suprimi-

lo com controles estupidos”.

Adotando essa pratica, encontrar-se-ao funcionarios que vao impressionar
com seus dotes, se revelando colaboradores infatigaveis no processo de mudanga.
Para tanto, o comportamento do comité facilitara ou dificultara essa motivacido apés

descobri-los.
b) Objetivos

Entre os objetivos que se esperam atingir na fase 2.3.3 - Liderar Pessoas e

Equipes, no contexto da etapa de implementacéo do SIG”, s3o:
a) Pessoas e equipes focadas no SIG" como parte do negécio;
b) Emergéncia de lideres por toda a pequena empresa;
c) Interacdo exemplar do proprietario com os funcionarios;

d) Cooperagao entre pessoas e equipes na realizagao das diversas fungbes

e tarefas.
c) Resultados esperados
Os resultados esperados na fase 2.3.3 - Liderar pessoas e equipes, sao:
a) Proprietario exercendo forte lideranca do SIG” por toda a empresa;

b) Equipes e pessoas de todos os setores da empresa engajadas na

implementac&o do SIG" no contexto da gestdo global;

c) Emergéncia de lideres nas areas que compdem o SIG*, sendo apoiados,
encorajados e até protegidos os aficionados, no intuito de criar ambiente e dar

suporte para consolidar as mudancgas propostas; e

d) Desenvolvimento de um trabalho cooperativo e empreendedor, tornando-

se este um diferencial na pequena empresa.
d) Acgoes

As acdes compreendidas na fase 2.3.3 - Liderar pessoas e equipes, no

contexto da implementacéo do SIG*, sdo:

a) Identificar pessoas com potencial de lideranga por toda a empresa;
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b) Criar equipes para a implementagao do SIG* e realizagdo de desafios

pelos aficionados;
c) Envolver, pessoalmente, o proprietario na implementacéo do SIG*;

d) Fazer do discurso uma pratica, criando um clima de confianga para os
funcionarios e assim obter sua participagdo. Este deve ser o compromisso do

proprietario e do nivel gerencial;

e) Elaborar diretrizes de gestao que reflitam o espirito do novo posicio-

namento junto as partes interessadas, na condigao da PE implementar o SIGM.

fy Dar o exemplo, isto &, a direcdo da empresa adotando novo
comportamento e praticas em prol da qualidade dos produtos, de n&o-poluicdo e da

melhoria das condi¢des no ambiente de trabalho;

g) Promover o trabalho em equipe, baseado nos valores e propdsitos da

empresa;

h) Encorajar e apoiar, em todos os niveis hierarquicos, a iniciativa e a

criatividade.

Fase 2.3.4 Fazer Acontecer

a) Caracteristicas gerais

Fazer acontecer se refere mais especificamente a tornar realidade cada uma
das acgdes que, sob medida foram elaboradas, e que dizem respeito a
implementacdo do SIG" na pequena empresa. Entenda-se por Fazer Acontecer, a
execucdo do SIG” in loco. Os impactos decorrentes sobre a clpula e funcionarios
serdo decisivos na tomada de consciéncia e responsabilidade, haja vista que

beneficios trazem consigo o desafio de superar obstaculos de diversos géneros.

A fase Fazer Acontecer pressupde a mobilizagao, em sentido amplo, do corpo
diretivo e funcional em prol de um novo foco da organizagédo e cujos resultados se
refletiram numa série de alteragbes na prépria empresa e sobre as partes

interessadas.
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Esta fase diz respeito a realizar todas as agbes planejadas a partir dos
elementos de interface, medula do modelo SIG”, constantes nas fases: Definigao de
politica e objetivos do SIG*; Definicdo de estrutura, responsabilidade e autoridade;
Planejamento estratégico; Provisdo de recursos; Requisitos legais e outros;
Especificagbes de bens e servigos; Selegdo, treinamento e conscientizagdo das
competéncias; Infra-estrutura e ambiente de trabalho; Documentagao, registro e
controle de documentos; Comunicagdo com as partes interessadas; Auditoria e
andlise critica pela direcdo, Agdes corretivas, Nao-conformidades e Acdes
preventivas; Coleta, processamento, andlise e utilizagdo das informag¢des na
melhoria do desempenho. Também compreende o Diagndstico inicial e as fases da
Implementagéo, como Sensibilizar, Treinar, Liderar pessoas e equipes e o proprio

Fazer acontecer.
b) Objetivos
Entre os objetivos da fase 2.3.4 - Fazer Acontecer, tém-se:
a) Implementar, seqiiencialmente, todas as fases do SIG";

b) Mudar, significativamente, o modus operandi da pequena empresa que
adotar o SIG";

¢) Melhorar o processo e os mecanismos de comunicagao interna e com as

partes interessadas;

d) Dispor de politca e objetivos do SIG" implementados na pequena

empresa e a correspondente autoridade e recursos para sua manutencao;

e) Aprimorar, continuamente, o funcionamento do SIG" através do PDCA,

analise critica pela direcdo, auditorias e outras metodologias apropriadas;
f) Fazer surgir novas liderangas por toda a empresa.
a) Resultados esperados

No contexto da implementacdo do SIG”, os resultados esperados da fase 2.3.4

- Fazer Acontecer, sao:

a) ldentificacdo das estratégias mais adequadas na implementagao do SIG*

e retroalimenta-las durante a execucéo das acgdes consideradas;

b) Vinculagdo do SIG" a realidade organizacional da pequena empresa;
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c) Competéncias treinadas, sensibilizadas e engajadas no sucesso do SIG";
d) Criagcao de uma cultura pela qualidade, meio ambiente e SST;

e) Funcionamento equilibrado das trés areas, atuando como suporte a

gestao global da pequena empresa.
d) Acoes
Entre as acbes consideradas na fase 2.3.4 - Fazer Acontecer estio:

a) Elaboracgéao de diretrizes e procedimentos operacionais para

implementacéo do SIG", visando seu aprimoramento;

b) Elaboracdo de rotinas de trabalho e fichas de coleta de dados para as

atividades mais diretamente ligadas ao SIG*;

c) Abertura de espagos para discussdo sobre a metodologia de
implementacdo do SIG”, com vistas a obter criticas saudaveis que possibilitem a

conducao mais adequada possivel,

d) Acompanhamento da realizagdo dos treinamentos através de
instrumentos de pesquisa e avaliagdo junto aos treinados, instrutores e nivel

gerencial;

e) Realizagdo de atividades para manter acesa a chama da sensibilizagao

no desenvolvimento das acbes previstas nas fases anteriores e posteriores a esta;

f) Oferecer apoio e crédito as pessoas e equipes que se alinhem com a

intensificacdo do SIG” por toda a empresa;

g) Oferecer estimulo a colaboragcao de todas as outras areas da empresa

como producdo, marketing, financas, projeto e outras, junto ao SIG".

5.5.3.3 AREA DE TRABALHO 3 - SUSTENTAR

Esta terceira e Ultima area de trabalho, que completa o modelo Sistema
Integrado de Gestdo, foi denominada de Sustentar e diz respeito a enfatizar a
permanéncia da empresa na sua aplicagdo do SIGA, instigando seus membros a

continuar na tarefa de conduzi-lo. (Figura 17).
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a) Caracteristicas gerais

Sustentar, aqui, leva a conotacdo da organizacdo envidar esforcos para
firmar-se na implementagdo do SIG”, de modo a tornar-se consistente exemplo de

melhoria continua através do aprendizado organizacional.

O conceito Sustentar neste trabalho representa a firmeza em manter
mudancgas planejadas e implementadas e avancar na direcdo de adaptar a cultura
dos que fazem a empresa, para incorporar a filosofia da melhoria continua e aplica-
la com vistas a alcangar patamares sucessivos de progresso nas diversas fungdes

que constitui o sistema empresa.

Pode ser entendido, sobretudo, como o monitoramento dos avangos
alcangados com a implementagao do SIG”, ou seja o desenvolvimento da qualidade

do produto, dos cuidados com o0 meio ambiente e a qualidade de vida de seus

funcionarios.
Area de Trabalho 3
SUSTENTAR
|
Etapa 3.1 Avaliar
|
Fase 3.1.1 Fase 3.1.2

Auditoria.
Analise critica pela direcéo Coleta, processamento e analise
Aci‘oes corretlyas ¢ da utilizagéo das informagdes na
N&o-conformidades melhoria de desempenho
Acdes preventivas

Figura 17:SUSTENTAR - Area de Trabalho 3 do Sistema Integrado de Gestao.

Sustentar também se refere a impedir retrocessos nas areas que comportam
o SIG", reafirmando com veeméncia novos caminhos para a pequena empresa
como: investimentos no SIG*, implantacdo em tecnologia limpa, uso intensivo da
informatica, multiplicidade do treinamento, etc. Isto é, sustentar as mudancas e
torna-las fonte de energizacao de seus membros no sentido de encoraja-los para

langarem-se em busca de novas metas como: reducdo de emissbes gasosas,



196

desperdicios e reciclagem; especificagdes mais rigorosas para qualidade de seus

produtos e melhoria dos patamares de qualidade de vida de seus funcionarios, etc.

Vale salientar, que a experiéncia é prddiga de exemplos nos quais facilmente
se comega um programa de mudanga, inclusive, fazendo estrondo e ao completar
um ano a falta de motivagao toma conta da equipe e até da empresa ficando apenas

lembrangas daqueles dias de euforia da implantagdo dos 5 Sensos.

Para a filosofia Deming, a causa desse infortunio seria a falta de constancia de
propositos. (Mirshawka, 1990). Assim, para afastar essa fragilidade, espera-se que a
cupula da pequena empresa planeje a adogéo do SIG*, levando em conta dois
motivos: ndo perder tempo nem dinheiro e ndo quebrar as expectativas das partes

interessadas.

O significado de sustentar esta ligado a termos como conservar, segurar,
manter e proteger. Neste caso, trata-se de impedir a queda ou o retrocesso da
implementagdo do SIG". Mais claramente, remete-se ao seu fortalecimento e a
estimular novas mudangas nas praticas ja instaladas por toda a empresa,

enfatizando a visao estratégica e a melhoria continua.
b) Objetivos

No contexto da implementagdo do modelo Sistema Integrado de Gestao, os

objetivos da Area de Trabalho 3 - Sustentar s3o:
a) Consolidar o Sistema Integrado de Gestéo na pequena empresa;

b) Criar mecanismos eficientes de avaliagdo das etapas compatibilizar,

programar e implementar, inclusive avaliar;

c) Estimular o feedback entre as pessoas envolvidas na implementacao e as

fases sucessivas que compdem o SIGH,

d) Estabelecer um sistema de medigédo através de indicadores proprios para o

SIG", suas areas componentes e gestdo global da empresa;

e) Incorporar na cultura dos que fazem a empresa, a importancia do sistema de

medigao, inclusive implementar o Controle Estatistico do Processo;

f) Treinar pessoas, incluindo as do chao de fabrica para efetuar a coleta de

dados e o respectivo processamento;
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g) Criar e alimentar, sistematicamente, um banco de dados e estimular a

utilizagao destas informacdes na tomada de decisoes;

h) Criar ambiente propicio para fazer benchmarking junto a outros

departamentos na mesma empresa, junto a congéneres ou com outras empresas;

i) Estimular a realizagdo de auditorias no SIG* e em departamentos afins ou até

em toda a empresa;

j) Disponibilizar os resultados das auditorias para analise critica da direcao da

empresa, do comité do SIG"* e outros interessados;

k) Desenvolver acdes preventivas com vista a reduzir as ndo-conformidades e

as acodes corretivas.
c) Resultados esperados

Os resultados a auferir com a implementacao da area de trabalho 3 — Sustentar

no contexto do modelo Sistema Integrado de Gestao, sao:

a) Consolidar os conhecimentos sobre SIG" no proprietario e em significativo

nuamero de funcionarios por toda a pequena empresa;

b) Formar nas técnicas de medigdo, um grupo de duas a trés pessoas para
atuarem na coleta confiavel de dados, processa-los com rapidez, armazena-los em

banco de dados e deixa-los prontamente disponiveis para seus usuarios;

c) Tomar decisbes (direcdo, geréncia e encarregados) com base nas

informacdes pertinentes geradas na pequena empresa;

d) Gerar e utilizar indicadores para avaliar e monitorar o desempenho do SIG"

e das areas que o compdem;

e) Utilizar a técnica de benchmarking junto a outros departamentos na mesma
empresa, junto a congéneres ou com outras empresas no intuito de implementar

melhores praticas na gestdo e nas operagoes;

f) Familiarizar a diregédo, gerentes, encarregados e funcionarios com a pratica

da auditoria;

g) Realizar auditorias com equipe de auditores internos tanto no SIG”* como

nas areas que o compodem e areas correlatas na empresa;
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h) Disponibilizar os resultados das auditorias para analise critica da diregéo

da empresa, do comité do SIG* e outros interessados;

i) Desenvolver acgbes preventivas com vistas a reduzir as néao-

conformidades e as agdes corretivas;

j) Realizar encontros trimestrais entre as areas no intuito de tornar o
feedback uma pratica rotineira com vistas & melhoria continua do SIG” e areas

afins.
d) Etapas

Pertence a area de trabalho Sustentar a etapa 3.1 Avaliar, designada como
Avaliacdo da implementacdo do Sistema Integrado de Gestdo. Essa ultima etapa
possui dobrada significancia, porque seu feedback mostrara a eficacia da
implementacdo de todas as etapas anteriores, sobretudo da primeira e segunda

etapa, Querer e Poder, respectivamente.

Sao duas as fases que compreendem a etapa Sustentar: 3.1.1 - Auditoria e
3.1.2 - Sistema de Informagbes, ambas exercendo controle permanente sobre o
conjunto das fases anteriores, visto que o ponto alto do SIG" é qualificar e
quantificar as agdes em prol da qualidade, do meio ambiente e da saude e

seguranga no trabalho através de indicadores de desempenho.

ETAPA 3.1 AVALIAR

A plena implementagédo do Sistema Integrado de Gestdo dar-se-a quando for
incorporado, pela cupula, no modus operandi da pequena empresa o conceito de

Avaliar.
a) Caracteristicas gerais

Avaliar, aqui tem o sentido de medir, usando parametros quantitativos e
qualitativos, o grau de implementagao do SIG* bem como as dificuldades
encontradas ao longo do processo, os beneficios colhidos e as restrigdes que terao

de ser superadas.
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Estas apreciagbes permitirdo determinar as estratégias que influenciarao nas
novas decisdes de continuar ou mudar algumas taticas visando alimentar o processo

de mudanga na implementacao do Sistema Integrado de Gestao;

Sabe-se que avaliar requer firmeza de propdsito para aplicar as medigoes,
sistematicamente. Essas dependem da coleta de dados que se remete a forma
como foram instalados os formularios e registros, coadjuvados pela qualidade de
preenchimento dos mesmos. Todo isso alicerca a qualificacdo dos tomadores de

dados.

Avaliar, neste caso, ndo € sinbnimo de reconhecer apenas a grandeza do
SIG* mas de criar, a partir da pratica, parametros para efetuar medigdes sucessivas
que poderdo mais tarde se constituir em padrées e serem superados pelo préprio

desempenho aprimorado do SIG*.
Esses parametros para as areas em estudo podem ser:
Qualidade**:
a) Nivel de satisfagao dos clientes;
b) Parceria com os fornecedores das matérias-primas, insumos, servigos;
¢) Horas-homem de treinamento em SIG” e areas correlatas;
d) Niveis de delegagao de autoridade nos processos decisorios;
e) Nivel de capacitagcao dos funcionarios para exercer responsabilidades;
f) Niveis de satisfagao dos funcionarios;

g) Nivel de satisfagao da cupula da pequena empresa com o desempenho
do SIG".

Meio Ambiente**:
a) Licenga ambiental e sua renovacao periédica;

b) Legislagao ambiental pertinente as operagdes do negécio;

42 FUNDAGAO PARA O PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE - FPNQ. Planejamento do sistema de
medicdo do desempenho global — Relatério do Comité Tematico. Sao Paulo: 2002.

43 NBR 1SO 9004:2000. ABNT, 2000.
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c) Indicadores de gestdo ambiental: Investimentos; horas de treinamento;

reducéao de significancia dos aspectos/impactos, etc;

d) Indicadores operacionais: emissbes aéreas, volume e disposicdo de
residuos sélidos, acondicionamento de residuos perigosos e suas embalagens,

descarga de efluentes liquidos, uso eficiente de energia, reciclagem, etc;
e) Existéncia de odores incomodativos para as areas circunvizinhas;

f) Indicadores de condigdo ambiental: biodiversidade; qualidade do ar; nivel
de lencol freatico, etc.

Saude e Segurancga no Trabalho**:
a) Legislagdo e Normas Regulamentadoras em SST;
b) Numero de acidentes com afastamento;
c) Layout apropriado;

d) Aspectos de iluminagao, ventilagao, vibragéo, temperatura, umidade,

pressao e outros;
e) Nivel de ruido de maquinas e equipamentos;
f) Riscos de maquinas e equipamentos;
g) Plano de contingéncia para derramamento, acidentes ou incéndios;
h) Estocagem de materiais perigosos e instrugdes para manuseio;

i) Transporte de produtos perigosos, inclusive documentagao e

treinamento para situagdes de emergéncia;
j) Monitoramento periddico de equipamentos, inclusive sua calibragéo.

A pratica mostra que reduzido numero de pequenas empresas investe em
mecanismos de documentagdao e medicdo. Para elas, a experiéncia e o tempo no
ramo s&o os parametros para avaliar os processos e até para conduzir a gestdo dos
negocios. Consideram quase impossivel fazer medi¢cées. Esta sera uma barreira a
ser vencida durante a implementagdo do modelo SIG”. Nessa perspectiva, propde-

se estimular o uso das fases 3.1.1 - Auditoria e 3.1.2 - Sistema de Informagdes.

4 GUIA PARA SISTEMAS DE GESTAO DE SAUDE E SEGURANGCA OCUPACIONAL - BS 8800 e Anexo E.
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b) Objetivos

Os objetivos da etapa 3.1 - Avaliar o Sistema Integrado de Gestao, se

circunscrevem a:
a) Estruturar um programa de auditorias internas do SIG";

b) Dispor de um sistema de indicadores, que utilizados rotineiramente,

contribua para a melhoria da performance do SIG" e da empresa;

c) Formar e manter uma equipe de auditores em Sistema Integrado de

Gestao e/ou nas areas da qualidade, meio ambiente e SST;

d) Conscientizar os componentes de todos os niveis hierarquicos na cultura
pela medicdo, de forma a facilitar a avaliacdo qualitativa e quantitativa da

implementacéo do SIG” por toda a empresa.

c) Resultados esperados
Atingir os resultados esperados da etapa 3.1 - Avaliar, presume:

a) Equipe de auditores realizando auditorias, semestralmente, no Sistema

Integrado de Gestéao e nas areas que Ihe dizem respeito;

b) Utilizar indicadores na avaliacido do desempenho do SIG”, visando a

melhoria de sua performance;

c) Sustentar o SIG* mostrando seu desempenho junto a clientes e partes

interessadas, notadamente, proprietarios e funcionarios;

d) Cultivar, de forma consistente, a pratica da medicdo tanto na

administragao quanto no chao de fabrica.

d) Fases

As fases que compdem a etapa 3.1 - Avaliar, sdo: 3.1.1 - Auditoriae 3.2.2 -

Sistema de Informacgdes.
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Fase 3.1.1 - Auditoria

a) Caracteristicas gerais

Varios requisitos e itens foram agrupados na fase Auditoria: a prépria
Auditoria, Analise critica pela alta direcao, Acdes corretivas, Nao-conformidades e
Acdes preventivas. O motivo foi a necessidade de aplica-los a gestdo, dada sua
importancia, entretanto, as caracteristicas da pequena empresa nao possibilitam sua
abordagem individualmente. Esses requisitos sdo conceituados a seguir no intuito de

dispor de seu entendimento segundo os sistemas nos quais se alicerga o0 modelo:

Entende-se por auditoria, o processo sistematico, independente e
documentado da verificagdo objetiva de processos, produtos, informagdes e outros
elementos necessarios a obtencdo da eficacia de um sistema produtivo. As
auditorias serdo conduzidas com o objetivo de analisar a adequacao e conformidade

com os requisitos do SIG*, legislacdo e regulamentos aplicaveis.

As evidéncias da auditoria sdo registros, apresentagdo de fatos ou outras
informacdes pertinentes e verificaveis. Para que isso ocorra é necessario manter um
programa de auditoria (conjunto de auditorias planejadas para um periodo de tempo

determinado e direcionadas a um propdsito especifico).

A realizacdo das auditorias deve obedecer a um conjunto de politicas,
procedimentos ou requisitos usados como referéncia. Desse modo, havera
auditorias para as diferentes fungdes da empresa, realizadas individualmente ou de

forma integrada.

A Analise Critica pela dire¢gao é uma atividade realizada para determinar a
pertinéncia, a adequacado e a eficacia do que esta sendo examinado, com a

finalidade de alcangar os objetivos estabelecidos no planejamento estratégico.

As analises criticas das nao-conformidades, resultados de auditorias internas,
reclamacgdes de clientes, problemas operacionais, etc, serdo consideradas
oportunidades de melhoria. Neste caso, as ag¢des preventivas visam evitar que

problemas potenciais venham ocorrer e assim, contribuir com a melhoria continua.

As Nao-conformidades se referem ao ndo atendimento a um requisito. Uma

vez identificados os produtos nao-conformes gerados no processo, deverdo ser
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isolados em area apropriada para evitar que se misturem aos produtos aprovados e

possam receber disposi¢cao adequada.

As Agodes corretivas sdo as acdes necessarias para eliminar a causa das
nao-conformidades. Essas, depois de identificadas, devem ser explicitadas e

implementadas, indicando os responsaveis e prazo para execug¢ao.

As Agdes preventivas sdo as agdes que visam eliminar a causa de uma
nao-conformidade potencial ou outra situagao possivel mas indesejavel. O objetivo &
evitar a ocorréncia de nao-conformidades e sua prevengao deve tornar-se um traco

cultural na empresa.

O cumprimento dos elementos recomendados por este modelo balizara a
empresa em uma evolugao sustentada em direcdo ao atendimento de cada um dos

requisitos e itens, contidos no modelo Sistema Integrado de Gest&o.

b) Objetivos
No cenario da implementacéo do SIG”, os objetivos da fase 3.1.1 - Auditoria s&o:

a) Estabelecer um sistema de auditorias para avaliar o desempenho do
SIG;

b) Atentar para criar, na pequena empresa, uma cultura de atitude preventiva

com vistas a reduzir a produgao de produtos ndao-conformes;

c) Estimular os dirigentes das pequenas empresas a reduzir as agodes
corretivas adotando critérios de planejamento e medigdo de seus processos e

resultados;
d) Controlar a(s) causa(s) da produgédo de nao-conformes.
c) Resultados esperados
Como resultados da fase 3.1.1 - Auditoria, no contexto do SIG" esperam-se:
a) Equipe de auditores do SIG" exercendo em plenitude suas funcdes;

b) Cultura de atitude preventiva disseminada por toda a empresa;
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c) Conjunto de indicadores, incorporados ao dia-a-dia da empresa, para

monitoramento do SIG":

d) Redugao do numero de nao-conformidades nas areas que comportam o
SIG*, aplicando ferramentas de controle de processo bem como treinamento e

educacao aos operarios.
d) Acbes
Genericamente, as a¢des propostas para a fase 3.1.1 Auditoria do SIG?, s&o:

a) Formar equipe de auditoria e facilitar o cumprimento de uma nova fungao, a

de auditor;

b) Analisar os resultados da auditoria interna respeito ao cumprimento dos

objetivos e metas do SIG";

c) Estabelecer e seguir, na pratica, critérios para realizar reunidées de Analise
critica com a alta direcéo, sobre o desempenho do SIG*, (periodicidade,

responsabilidade, assuntos, etc);

d) Estabelecer critérios e treinar o pessoal da area de manufatura para
controlar as ndo-conformidades na area da qualidade das matérias-primas e

insumos, do processo, do produto, etc;

e) Treinar e delegar competéncia aos funcionarios para aplicar, na empresa,

acgdes corretivas e preventivas nas areas de gestdo ambiental e SST;

f) Estudar as causas das n&do-conformidades detectadas utilizando-se de

técnicas como Diagrama de Ishikawa, grafico de Pareto*®, CEP, etc. (MEARS,1995);

g) Realizar avaliagéo critica dos objetivos e metas do plano de melhoria

ambiental, adequagao a legislagdo ambiental e outros;

h) Realizar a identificacao e avaliagdo de riscos ocupacionais, de riscos

ambientais, riscos de processo nas atuais ou em novas instalacoes;

i) Acompanhar e monitorar a implantagao do plano de SST no contexto do
SIG*;

45 | .. ) o - ) P

Gréfico de Pareto € uma técnica utilizada para separar, graficamente, os aspectos significativos de um
problema: 80% dos problemas tém origem em aproximadamente 20% das causas. Isto é, separar os
“poucos vitais” dos “muitos triviais”.
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j) Colaborar no entendimento dos processos trabalhistas de insalubridade e

periculosidade; e

k) Estabelecer objetivos e metas do SIG” para o préximo periodo.

Fase 3.1.2 — Sistema de Informagao

Esta fase compreende a coleta, processamento, analise e utilizacdo das

informagdes na melhoria do desempenho do Sistema Integrado de Gestéo.
a) Caracteristicas gerais

O valor da informagdo tem crescido substancialmente, ganhando destaque
inquestionavel para seus usuarios. Estes pertencem ao nivel estratégico, tatico e
operacional da organizagdo. A posse de informagdes contribui para alcangar os

objetivos, metas estratégicas e funcionais da empresa.

A NBR ISO/IEC 17799:2001 - Tecnologia da Informagéo, considera como
‘informagbes o0s dados armazenados nos computadores, as informacgdes
transmitidas através de redes, as conversas telefbnicas, as informagdes impressas
ou escritas em papel, as enviadas por fax e os dados armazenados em fitas, discos
ou microfiimados”. A esse respeito Barrella (2000, p.40) diz : “Para o bom
funcionamento da empresa, € preciso que haja uma troca intensa de dados e
informacgdes, entre as areas de manufatura e administrativa”. Desse modo, os
sistemas de informagao permitem a coleta, o armazenamento, o processamento, a

recuperagao e a disseminacgao e uso de informagdes.

Esta fase, 3.1.2, esta diretamente relacionada com a fase 2.2.5 Documentacéo,
registro e controle de documentos, e a depender desta, a coleta de dados e seu
posterior processamento permitira a alta direcdo da pequena empresa receber

informacdes originais, confiaveis e em tempo.

Da seriedade com que seja realizado o planejamento, a coleta de dados, o
processamento e de sua acurada analise resultardo informag¢des de significado

valioso para a tomada de decisdes. Fato que beneficiara ao sistema empresa.

Deve-se ressaltar que, nesta fase, a fungdo de medicao esta incluida e quando
necessario dever-se-a elaborar requisitos para contratacdo de servigos de calibragao

de equipamentos, notadamente, dos que influenciam na qualidade do produto ou
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cujos aspectos/impactos agridam o meio ambiente e quando os riscos de acidentes

e incidentes constituam um claro desrespeito a seguranga das partes interessadas.
b) Objetivos

Na implementagao do modelo Sistema Integrado de Gestéo, os objetivos da

Fase 3.1.2 - Sistema de Informagdes sao:

a) Criar formalmente um sistema de informacgdes, inclusive infra-estrutura de
telecomunicagbes, visando preservar a confidencialidade, integridade e

disponibilidade das informagdes do negdcio da pequena empresa;

b) Dispor de um sistema de protecdo de ativos computacionais internos
(equipamentos, softwares e aplicativos de propriedade integrantes da infra-estrutura

da rede);

c) Adotar, gradualmente, um ambiente cooperativo por conexbes como a
Internet e correio eletrbnico, com parceiros, fornecedores e funcionarios que

necessitam ter acesso as informagdes;

d) Adotar a norma técnica brasileira ABNT NBR ISO/IEC 17799 como codigo

de praticas para a gestdo da seguranga do sistema de informacgdes;

e) Disseminar, por toda a empresa, a importancia da coleta e processamento

de dados, arma poderosa na influéncia da melhoria do desempenho dos negécios;

f) Estimular o uso de informagbes geradas na pequena empresa e

informacdes externas para a tomada de decisodes.
c) Resultados esperados

No contexto da avaliacdo do Sistema Integrado de Gestdo, da Fase 3.1.2 -

Sistema de informagdes, se esperam os seguintes resultados:

a) Valoragédo, pela cupula da pequena empresa, do funcionamento do
sistema de informacgdes, haja vista que o uso de informagdes fidedignas constitui

ferramenta na reducao da incerteza sobre decisdes nos negdcios;

b) Funcionamento de um banco de dados como suporte a melhoria da

performance da empresa e a propria implantagao do SIG";
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c) Formacao de um time/grupo em gestéo do conhecimento?; e
d) Vigorizar uma cultura de tomar decisbes com base em fatos e dados.
d) As agoes

As acbes a serem desenvolvidas na Fase 3.1.2 - Sistema de informacdes no

contexto da implementacéo do SIG*, sdo:
a) Implementar diretrizes para criagdo de um banco de dados;
b) Formar uma equipe com os funcionarios “aficionados” pelas informagdes;

c) Estabelecer os padrées e recomendagdes para a correta utilizagdo dos
ativos de tecnologia da informacao, inclusive dispondo junto aos funcionarios o texto
da norma NBR ISO/IEC 17799;

d) Conscientizar e treinar os funcionarios em técnicas de coleta e

processamento de dados, seguranca da informacgéo, etc;

e) Utilizar indicadores para mensurar o desempenho do sistema de

informacodes e outras funcbes da empresa.

46 Segundo Probst (2002, p.11) “O conhecimento € o Unico recurso que aumenta com o uso” .
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CAPITULO 6: VALIDAGAO PRATICA DO MODELO SISTEMA
INTEGRADO DE GESTAO NA INDUSTRIA DE PELES E COUROS

Neste capitulo, se apresentam os resultados praticos da validagdo do modelo
Sistema Integrado de Gestdo junto a quatro empresas de pequeno porte
pertencentes ao setor industrial de peles e couros no estado da Paraiba e
compreende o perfil das empresas, os resultados da validacéo pratica e a melhoria
das variaveis do SIG*. O processo de legitimagdo do modelo ocorreu através da
coleta de dados, seu respectivo processamento e acurada analise das informacdes
que dizem respeito a cada uma das variaveis que compdem o modelo tedrico
expresso no capitulo 5. Os resultados conduziram ao reagrupamento de variaveis
produzindo-se um novo modelo ajustado a realidade das unidades industriais de

pequeno porte, conforme se apresenta nos quadros n°s 25, 69, 70, 71 e Figura 18.

6.1 Introdugao

A validagao pratica do modelo Sistema Integrado de Gestao representa o nexo
entre o modelo proposto e a realidade encontrada nas pequenas empresas do setor
de curtume. O modelo validado constitui o modelo ajustado a realidade e as
caracteristicas da pequena empresa face ao conteudo dos elementos de interface
do SIG", isso significou cotejar os conhecimentos tedricos relativos a cada agao,
fase, etapa e area de trabalho do modelo proposto, conforme se pode observar no
Quadro 25. Assim, o modelo validado compreende o diagndstico que reflete a
posicao das pequenas empresas de curtume a respeito dos elementos de Interface
dos subsistemas da qualidade, meio ambiente e saude e seguranga no trabalho e

as correspondentes melhorias, conforme se sintetiza a seguir:

‘-IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII.

[ Modelo Proposto ] [”:”:> [ Q&Iicagéo Pratica

SaEEEEEER?®

‘ModeIoVaIidado ]

e EENEEEEEENDYN

.lllllIlllllIlllIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII’

Modelo Validado do Sistema Integrado de Gestéao
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Quadro 25 : Estrutura do Sistema Integrado de Gestdo na versdo modelo proposto e validado

MODELO PROPOSTO

MODELO VALIDADO

Area de Etapas Fases Acodes Diagnéstico Acdes | Técnicas | Indicadores
Trabalho
Resultados da aplicagéo pratica
5.6.3.1 E.1.1 Querer F.1.1.1 Perfil das empresas
DESPERTAR Diagnéstico Inicial investigadas
E.1.2 Poder F.1.2.1 Politicas e 6.4.2.1.2
Objetivos Politicas e Objetivos
F.1.2.2 Estrutura, 6.4.2.2.2
Responsabilidade e Estrutura,
Autoridade Responsabilidade e
Autoridade
5.6.3.2 E.21 F.2.1.1 Planejamento 6.4.3.2.2
ENTENDER Compatibilizar | Estratégico Planejamento
F.2.1.2 Provisao de 6.4.3.5.2
Recursos Provisdo de recursos
E.2.2 Programar | F.2.2.1 Requisitos 6.4.3.1.2
Legais e Outros Requisitos Legais
F.2.2.2 Especificacoes 6.4.3.8.2
de Bens e Servigos Realizagao do
Produto
F.2.2.3 Selegao,
Treinamento e 6.4.3.6.2
Conscientizagdo das Treinamento e
competéncias Conscientizagdo das
Competéncias
F.2.2.4 Infra-estrutura 6.4.3.7.2
e Ambiente de Ambiente de Trabalho
Trabalho
F.2.2.5 Documentacao, 6.4.3.3.2
Registro e Controle de Registro e Controle
Documentos de Documentos
F.2.2.6 Comunicagao 6.4.3.4.2
com as Partes Comunicagao com as
Interessadas Partes Interessadas
F.2.3.1 Sensibilizagdo Apéndice G
E.2.3 [ [ [
Implementar F.2.3.2 Educar e Apéndice G
Treinar
| [ [
F.2.3.3 Liderar Apéndice G
Pessoas e Equipes
[ [ [
F.2.3.4 Fazer Apéndice G
Acontecer
5.6.3.3 E.3.1 Avaliar F.3.1.1 Auditoria 6.4.4.1.2
SUSTENTAR Auditoria Analise

Critica pela Diregdo

F.3.1.2 Sistema de
Informagao

6.4.4.2.2
Analise, Medicao e
Melhoria

DESPERTAR
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6.2 Processo de validagdo do modelo proposto SIG*

A comparacao das estruturas dos modelos, proposto (capitulo 5) e validado
(capitulo 6), se apresenta no quadro 25. Observe-se que ha entre eles uma
correspondéncia significativa, por exemplo as acgdes do Elemento de Interface
Politicas e Objetivos - item 6.4.2.1.2 do modelo validado correspondem as a¢des do
modelo proposto pertencente a Fase F.1.2.1 Politicas e Objetivos que concerne a

Etapa E.1.2 Poder que esta relacionado a Area de Trabalho 5.5.3.1 Despertar .

Vale salientar que foi alterada a ordem dos Elementos de Interface no modelo
validado devido a necessidade percebida decorrente da logica de implementagao

que nesse momento apresentavam as pequenas empresas de curtume.

Ainda, cada um dos Elementos de Interface que contempla o SIG*, possui a

seguinte estrutura:

Modelo Proposto Modelo Validado
Caracteristicas Gerais Diagnéstico
Objetivos Acdes
Resultados Esperados Técnicas
Acdes Indicadores

A sequéncia de atividades conduzidas nesta pesquisa com vistas a elaboracéo e
validagcao de um modelo sobre Sistema Integrado de Gestdo se mostra na Figura 18.
E explicita a multidisciplinaridade de conhecimentos entrantes no sistema e na
modelagem se processou uma sensivel redugdo nas agdes projetadas para cada
fase do modelo proposto cujo output € um modelo burilado sob as caracteristicas da
pequena empresa. Esse fato, de um lado facilitara sua aplicagdo pratica mas de
outro gerou uma perda de cientificidade do modelo proposto.

Vale evidenciar que as etapas Querer e Poder da area de trabalho DESPERTAR
em maos do empresario de visdo ampliada exercerdao influéncia decisiva na
implementacdo do SIG", a partir de seu engajamento, patrocinio e incentivo

permanente levando a flamula da mudanga cultural por toda a organizagao.
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NBR ISO 9001:2000
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Figura 18: Processo de elaboragéo e validagdo do modelo Sistema Integrado de

Gestéo para a pequena empresa

PISIG - Plano de Implementagao do Sistema Integrado de Gestéo
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6.3 Perfil das empresas que validaram o modelo SIG*

Genericamente, as empresas de curtume representam um elo entre o
frigorifico e a produgcédo de artefatos de couro, pois a cadeia produtiva comporta
diversos estagios, tornando-a significativa em termos de quantidade de produtos e
subprodutos derivados da pecuaria bovina e caprina, geracdo de emprego, valor

econdmico no mercado nacional e de relevancia na balanca comercial brasileira.

Na época da pesquisa eram oito empresas de curtume localizadas no Estado
da Paraiba, das quais quatro classificadas no segmento de pequena empresa.
Estas estavam localizadas nos municipios de Cabaceiras, Puxinana e Campina
Grande. Assim, 100% das unidades de curtume de pequeno porte participaram da

aplicacao pratica do modelo Sistema Integrado de Gestao.

As empresas em pauta curtem as peles de bovino e caprino dando-lhes
acabamento para torna-las matéria-prima para manufatura. Desse modo, o produto
final, couro, €& exportado para outros Estados e também é utilizado em outra
unidade da propria empresa para a confecgao de inUmeras pecas como calcados,
cintos, bolsas, equipamentos de protegao individual (aventais, perneiras, botinas de
seguranga, luvas) e outros (Tabela 1). Ainda, uma empresa destinava 70% de sua
producao a estados do sul-sudeste (S&o Paulo, Minas Gerais, Mato Grosso) e outra

empresa realizava essa mesma operagdo com 30% do volume produzido.

Tabela 1: Destino da produg¢do das empresas investigadas

Empresas Produtos Destino dos produtos
Local (%) |Regional (%) | Export. (%)
EC1 Peles de caprinos e ovinos curtidas ao| 100,00 - -
vegetal
EC2 Recurtimento e acabamento de peles 70,00 30,00 -
de bovino, wet blue e raspa
EC3 Recurtimento e acabamento de peles| 100,00 - -
de bovino, wet blue e raspa
EC4 Recurtimento e acabamento de peles 30,00 70,00 -

de bovino, wet blue e raspa
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As unidades de curtume, detinham em média, aproximadamente, 47 funcionarios
e a hierarquia na empresa estava constituida por trés niveis: proprietario, gerente e
operarios (Tabela 2). Os clientes das empresas investigadas pertenciam a classe
grande, média e pequena empresa.

Tabela 2 : Funcionarios e tipo de clientes nas empresas investigadas

Empresas Funcionarios Clientes (%)
Administra Operagao Grande Emp. Média Emp Peq. Emp
EC1 05 23 - - 100,00
EC2 04 30 - 80,00 20,00
EC3 03 70 - - 100,00
EC4 04 50 70,00 - 30,00

As unidades de curtimento de pele bovina utilizavam o processo tradicional,
enquanto a unidade que tratava a pele de caprino o fazia com tanino natural de
angico‘”. Esta unidade de producdo € uma cooperativa e, dada essa especificidade,
tem recebido apoio de varios parceiros como CNPq, SEBRAE e outras instituicdes
governamentais que tém oferecido diversos treinamentos aos diretores e
associados. Dessa forma, congrega cooperados que trabalham no curtume e que
produzem pecas artesanais. A atividade artesanal também é desenvolvida nas suas
residéncias e posteriormente as disponibilizam para a cooperativa com vistas a sua
comercializagdo. Assim, ha diferengas substanciais no modo de produgéo e gestao
entre os dois grupos de empresas investigadas. Mas o ponto convergente é que
todas essas empresas mantém integrados dois elos da cadeia produtiva: o
curtimento e a produgdo de artefatos de couro, além de que todas estao

classificadas como pequena empresa.

a7 Angico - Arvore do género Piptadenia, da familia das leguminosas, subfamilia mimosadidea, de
madeira utilissima. Dicionario Aurélio (2000).
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6.4 Analise dos Resultados da Validacao Pratica e Melhoria das Variaveis do

Sistema Integrado de Gestao

Os resultados da pesquisa de campo que validaram o modelo Sistema
Integrado de Gestao, sdo apresentados e neles se descrevem as respostas mais
importantes de cada uma das quatro pequenas empresas, sobre cada uma das
variaveis do modelo. Cada variavel compreende aspectos dos Elementos de
Interface dos Sistemas de Gestao da Qualidade - SGQ - NBR ISO 9001:2000, de
Gestdo Ambiental - SGA -NBR I1SO 14001:1996 e de Gestdo da Saude e Seguranga
Ocupacional - SST - Guia de Diretrizes BS 8800: 1996. A melhoria de cada uma das
variaveis se fez através do diagndstico, (Apéndices C, D, E, F), e aplicagao de agdes

apropriadas a situagao encontrada, recomendando-se técnicas e indicadores.

6.4.1 Consideracbes

As pequenas empresas de curtume aqui denominadas de: EC1, EC2, EC3 e
EC4, quando abordadas em campo, ofereceram importante contribuicdo no que diz
respeito a revelagdo de sua situagao sobre as questdes-chave desta investigagéo, e
quando interpretadas a luz dos contetidos dos elementos de interface do SIG*
permitiram validar o modelo proposto do SIG*. (Quadro 26). Sendo assim, no intuito
de sintetizar a qualificacdo dessas praticas, utilizou-se a métrica: total, suficiente,
pouco, quase nada e ndo existe, para expressar a compreensao sobre seu
ajustamento aos elementos de interface, conforme se mostra na Tabela 3. Esse
apanhado reflete, de modo genérico, o nivel de adesdo dessas empresas a cada

uma das variaveis do SIG*.

No quadro 26, sdo evidenciadas as respostas a 52 e 62 questbes-chave de
pesquisa, isto €, identificou-se claramente os elementos de interface que, com maior

e menor intensidade, foram utilizados pelas pequenas empresas investigadas.
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Quadro 26: Sintese das praticas das pequenas empresas de curtume da Paraiba
referente as variaveis do modelo Sistema Integrado de Gestao

Variaveis Gestdo da Gestéao Gestao da
Qualidade Ambiental SST

1. Politica e objetivos - explicitados Pouco Quase nada Pouco
2. Estrutura, responsabilidade e autoridade - Pouco Quase nada | Quase nada
definida e documentada
3. Requisitos legais e outros - atendidos Suficiente Pouco Pouco
4. Planejamento - realizado Quase nada Nao existe Quase nada
5. Registro e controle de documentos - existentes Quase nada N&o existe Quase nada
6. Comunicagdo com as partes interessadas - Pouco Quase nada | Quase nada
efetivado
7. Provisao de recursos - realizada Pouco N&o existe N&o existe
8. Selecao, treinamento e conscientizacao das Pouco Nao existe Pouco
competéncias - realizado
9. Ambiente de trabalho - Adequado Pouco Quase nada Pouco
10. Realizacao do produto e do servico - Pratica Suficiente N&o existe Pouco
11. Andlise, medi¢do e melhoria - Praticada Quase nada Nao existe Nao existe
12. Auditoria e analise critica pela diregao e Agdes Quase nada Nao existe Nao existe

corretivas, Nao-conformes e Agoes preventivas -
Praticada

A intensidade de uso dos elementos de interface pelas empresas investigadas,

em ordem de importancia descendente, se apresenta a seqguir:

Elementos de Interface

utilizados com maior _intensidade

- Realizagéo do produto

- Estrutura, responsabilidade e autoridade
- Politica e objetivos ndo explicitados

- Requisitos legais

- Competéncias

- Recursos

Elementos de Interface

utilizados com menor intensidade

- Ambiente de trabalho

Planejamento

Auditoria

Comunicagao

Medig&o e analise critica

Registro e controle de documentos
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6.4.2 Area de Trabalho DESPERTAR

A area de trabalho DESPERTAR compreende as etapas Querer e Poder, que
neste modelo tornam-se o ponto de partida para mudancas planejadas na pequena

empresa.

6.4.2.1 Validagao pratica e melhoria da variavel politica e objetivos do SIG*

A analise da variavel politica e objetivos compreende o seu diagndstico junto

as pequenas empresas de curtume da Paraiba e sua posterior melhoria.

6.4.2.1.1 Diagnéstico da variavel politica e objetivos do SIG*

O diagnéstico da variavel politica e objetivos do SIG* compreende sua analise

em trés dimensdes: qualidade, meio ambiente e saude e seguranga no trabalho.

a) Diagnéstico da variavel politica e objetivos da gestao da qualidade

Observe-se que nenhuma das pequenas empresas envolvidas na pesquisa teve
certificagdo e, quando perquiridas sobre o nivel de conhecimento desses sistemas,
75% responderam que “tem idéia” da existéncia do SGQ, 50 % “desconhece” a
existéncia do SGA e apenas 25% “tem idéia” do SGSST*. (Tabela 4) . Isso mostra
que a qualidade é o sistema mais conhecido na regido, exercendo significativo
impacto na vida das pequenas empresas, em termos de qualidade do produto,
qualidade no atendimento, qualidade nos processos, etc. Segue em importancia o

SGA e com menor expressao o SST.

Os resultados do levantamento das politicas da qualidade das empresas
pesquisadas assinalam que, de fato, existe uma forte expressao da politica nessas
empresas “circulando no sangue do empresario” e que foram compartilhadas com o
gerente somente em alguns casos. Entretanto, a documentagdo do enunciado
dessas politicas ndo foi encontrada, assim como em nenhum dos casos foram

disseminadas por toda a empresa. Embora se saiba que o fato de participar na

48 SGSST = Sistema de gestao em salde ocupacional e seguranga no trabalho.
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elaboragao dos elementos da politica organizacional constitua um fator motivador

para os funcionarios.

Tabela 3: Conhecimento dos sistemas de gestdo da qualidade, ambiental e

saude e seguranga no trabalho pelas pequenas empresas de curtume da Paraiba

Discriminagao SGQ SGA SGSST

Ne % Ne % Ne %
Certificada 0 0 0 0 0 0
Conhece Bem 0 0 0 0 0 0
Tem idéia 3 75 2 50 1 25
Desconhece 1 25 2 50 3 75
Total 4 100 4 100 4 100

Os ideais do empresario a respeito de sua empresa sao disseminados por toda
a organizagao, possivelmente, através da imposicdo de seu carater forte e das
acdes dos funcionarios mais antigos. Entretanto, em nenhum desses pequenos
empreendimentos foram encontradas de forma implicita (oral ou escrita) expressdes

dessa politica: missdo, visdo, propositos, diretrizes, dentre outras.

Percebe-se, nas empresas em analise, que ndao houve momentos de reflexao
sobre o processo de seu crescimento, embora sua presenga no mercado marque
longa data. Suspeita-se que ndo ha formulagdo explicita de objetivos especificos

para areas sensiveis como qualidade, meio ambiente, SST e outras.

Genericamente, os objetivos nas definicbes dos empresarios se referem a
melhorar o produto, atender o cliente, crescer, diversificar seus produtos e aumentar
os lucros. Ja os objetivos da qualidade situam-se em dois pélos: melhoria do produto
em forma escalonada e na reducao das devolugdes da matéria-prima, desperdicios
e custos. Embora ndo tenham documentado os objetivos, esses foram definidos por
50% das empresas pesquisadas, os outros 50% nao os determinaram, concentrando

seu esforgo apenas na redugao do prego do produto.
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b) Diagnéstico da variavel politica e objetivos da gestdao ambiental

Propriamente, objetivos ambientais tragados ndo foram encontrados em 100 %
das empresas investigadas. (Quadro 27). Todos os empresarios quando perquiridos
sobre qual a politica praticada sobre o meio ambiente, disseram “estd na cabeca” .
No intuito de prevenir a poluicdo, 50% destas tém realizado atividades de pequena
envergadura como a retirada do material em suspensao antes das aguas servidas
serem despejadas no esgoto. Para tal fato, ficou patente a pressdo dos 6rgaos

ambientais através da fiscalizagao.

Quadro 27 : Compromissos encampados pela politica ambiental das pequenas
empresas de curtume da Paraiba

DISCRIMINAGCAO EC1 EC2 EC3 EC4
1. Monitorar a poluicdo Néo Néo Néo Nao
2. Prevenir a poluigao N&o utiliza Nao Possui Reciclagem das Reciclagem das
produtos aguas residuais aguas residuais
quimicos
3. Cumprir as Possui lagoa Possui lagoa de | Os detritos sodlidos Nao
obrigacoes legais de decantagédo |decantagao de séo enviados ao
de efluentes efluentes aterro sanitario da
prefeitura
4. Exceder as Nao Néo Néo Nao
obrigacbes legais
. Néao ~ Nao Nao
5.Considerar as Construgao de
expectativas das partes muro de
interessadas contengdao para
evitar enchentes
que afetava a
casas vizinhas
6. Reduz o consumo de Nao Caldeira a lenha Nao Caldeira a lenha
combustivel, energia e sera substituida sera substituida
agua por outra a por outra a
energia elétrica energia elétrica
7. Ter compromisso com Nao Nao Nao Minimiza
a reciclagem de sobras desperdicio de
e residuos couro usando
sobras na
fabricacado de
luvas
8. Encorajar Nao Nao Nao Nao
fornecedores e
contratados a realizagao
de atividades
ambientalistas
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c) Diagnéstico da variavel politica e objetivos da gestao da SST

Uma area 6rfa na definicao de politicas e objetivos € a SST, pois nenhuma
empresa das quatro investigadas indicou agdes concretas para reduzir incidentes
e/ou acidentes, embora fora expresso verbalmente que é raro a sua ocorréncia.
Tampouco oferecem a seus funcionarios beneficios como vale transporte, refeitério
ou vale refeigdo, plano de saude, etc. As alegagdes dos entrevistados foram que
todos os operarios podem transportar-se a pé€ ou em bicicleta, da residéncia até o
centro de trabalho. Eles disseram, “Aqui tudo é perto”. Somente uma empresa
indicou realizar palestras em SST e dispor de uma CIPA atuante; nos outros casos,
“as intengdes nao saem no papel”. A respeito das fontes que empregam, as
empresas pesquisadas para definir os objetivos em SST, conforme se observa no
Quadro 28, nao fazem uso de relatdrios de auditoria em SST e nem principios de

gestdo do negdcio, em 100% dos casos.

Os comentarios dos empresarios sobre aspectos da saude e seguranga no
trabalho podem sintetizar-se na frase pronunciada por varios deles: “Conforme se
vao apresentando os problemas, vao-se resolvendo”. A justificativa dessas
empresas era que a preocupacao atual era crescer e no futuro nao distante cuidar

dessas necessidades, até por que nao eram prementes.

Quadro 28: Objetivos em saude e seguranca no trabalho nas pequenas

empresas de curtume da Paraiba

FONTES EC1 EC2 EC3 EC4
1.Relatério de auditoria N&o possui | Nao possui N&o possui | Nao possui
2. Avaliagao de riscos N&o possui | Sempre Sempre N&o possui
3. Dados sobre acidentes e|N&o possui |Sempre As vezes N&o possui
incidentes
4. Requisitos legais N&o possui | Sempre Nao possui | Nao possui
5. Principios de gestao do|Nao possui |Nao possui N&o possui | N&o possui
negocio
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Por fim, as pequenas empresas pesquisadas nao possuem um entendimento
amplo da importancia da “politica” como sistema de regras relativas a diregdo dos
negocios. E  mais, a definicdo e disseminagdo dessa politica tanto para o nivel
gerencial quanto para o chao de fabrica, pode constituir-se numa estratégia de
envolvimento dos que fazem a empresa somando esforgos para alcangar a melhoria

da performance organizacional.

Melhoria da variavel politica e objetivos do SIG*

Uma sintese do resultado da analise do elemento de interface Politica e
objetivos do SIG”, junto as pequenas empresas de curtume, constitui-se no
diagnodstico e sua melhoria. Compreende as agbes propostas, as técnicas para sua

implementacido e os indicadores que deverao evidenciar sua implementacio.

a) Diagnéstico

a) A politica esta na cabeca do empresario. Isto €, auséncia de uma filosofia de
gestdo que englobe a qualidade, o meio ambiente e a saude e seguranga dos

trabalhadores e outras partes interessadas.

b) Nao foi encontrada nenhuma declaragado de politica de forma explicita.
Concomitante, ndo ha comunicacado explicita da politica de nenhum dos sistemas

integrantes do Sistema Integrado de Gestéo (qualidade, meio ambiente e SST).

c) A politica da qualidade confunde-se com o modo de pensar do

empreendedor sobre o negocio, em alguns casos

d) Nao possuem uma politica ambiental nem de SST explicita, pautando-se

nas licbes aprendidas em incidentes ambientais e nas preferéncias do mercado.

e) Nao ha preocupagdes por reflexdes do tipo: Como o mercado vé
(imagem) a empresa? 6tima para se trabalhar? poluidora? exploradora da mao—de-

obra? etc.

f) Enfatiza o segredo industrial, contratagdo de profissionais experientes e,

seu objetivo é crescer e crescer.
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b) Agées

a) Sensibilizar a diretoria da pequena empresa sobre a importancia e
beneficios decorrentes da adogao do Sistema Integrado de Gestao;

b) Definir uma politica da empresa englobando a qualidade, o meio

ambiente e a saude e seguranga no trabalho;
c) Disseminar essa politica com o nivel gerencial; e

d) Avaliar o nivel de internalizagdo dos principios do Sistema Integrado de

Gestao.
c) Técnicas

a) Convite especial para empresarios assistirem a palestras, workshop e
seminarios sobre  matérias alinhadas ao Sistema Integrado de Gestdo e
responsabilidade social. Exemplo: “mais lucro para sua empresa’ ; “reaja a
concorréncia” ; “mova-se, seus lucros estdo se reduzindo” ; “Torne-se um
empresario lider no seu setor”. O empresario e seus familiares, que fagam parte da
estrutura diretiva da pequena empresa, devem “procurar” ser sensibilizados sobre a
importancia de seu aprimoramento na qualidade de seus produtos, com o objetivo
de melhor posicionar-se no mercado, com relagcdo ao meio ambiente e a saude de

seus funcionarios, bem como a segurancga de seu patrimonio;

b) Convidar a diretoria, para enfatizar a necessidade de maiores informacgdes
sobre o SIG” através do envio, via e-mail ou por escrito, de artigos técnicos sobre as

matérias da palestra inicial “convite especial” ;

c) Visitar empresas da regiao que possuam melhores desempenhos em uma
ou mais areas que compdem o Sistema Integrado de Gestdo. O intuito é realizar

benchmarking, orientado, se possivel, por consultor ;

d) Explicitar as vantagens e requisitos para implementar o modelo Sistema

Integrado de Gestao através de Seminario focado nesse assunto.

e) Obter comprometimento da diretoria da pequena empresa para adotar o

Sistema Integrado de Gestao junto ao seu sistema global de geréncia.

f) Promover reunides formais entre o(s) empresario(s) e gerente(s) com

vistas a definir uma politica sobre o Sistema Integrado de Gestéao;
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g) Disseminar essa politica respaldada por um plano anual de agoes,

inclusive os recursos humanos e financeiros para o cumprimento dessa nova meta;

h) Analisar criticamente o andamento da disseminagdo da politica do SIG*
junto a funcionarios e, se possivel, fornecedores e clientes. O objetivo é consolidar

sua internalizagéo e pratica da politica e objetivos do SIG” na pequena empresa.
d) Indicadores

a) Pesquisa junto a diretoria que aceitou e participou do convite especial,
verificando o quanto conseguiu aquinhoar do evento e se o conteudo do Sistema

Integrado de Gestao despertou, em parte ou como um todo, seu interesse;

b) Definigdo explicita ou ndo de uma politica do Sistema Integrado de Gestéo

ou de parte deste;

c) Andlise critica pela diretoria da pequena empresa para saber se realmente
ha predisposi¢cao para a implementagdo do Sistema Integrado de Gestdo. Esta

definicao se constitui numa estratégia empresarial.

6.4.2.2 Validacao pratica e melhoria da variavel estrutura, responsabilidade e
autoridade do SIG*

As questbes sobre a autoridade da direcdo da empresa relativas a seu
compromisso com o desenvolvimento da qualidade, do respeito ao meio ambiente e
a saude e seguranga com seus funcionarios e partes interessadas nas empresas
pesquisadas mostram que, de modo geral, estdo distantes do ideario expresso no
modelo proposto no Sistema Integrado de Gestdo. A esse respeito, as praticas

levantadas sugerem um ajuste significativo do mesmo.

6.4.2.2.1 Diagnoéstico da variavel estrutura, responsabilidade e autoridade do
sIG*

O diagndstico é apresentado para os trés sistemas componentes do SIGA.

a) Diagndstico da variavel estrutura, responsabilidade e autoridade da gestao

da qualidade
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Sobre a questao, quem conduz o Sistema de Gestao da Qualidade - SGQ na
sua empresa, as respostas indicaram que ndo ha um sistema formal nas empresas
pesquisadas. Entretanto, as acbes desenvolvidas estdo sob o comando de um
diretor na EC1, de um comité informal na EC2, do gerente de produgéo na EC3 e do
proprietario, no caso da EC4. Assim, relacionado ao comprometimento na condugao
do SGQ, o empenho dos empreendedores se divide 50% cada, entre os que

lideram o processo, EC1 e EC2, e aqueles que o apéiam EC3 e EC4.

Em nenhuma das empresas pesquisadas foi encontrado um responsavel, que
independentemente de outras atividades, se dedicasse a efetivagdo de acbes
préprias do sistema da qualidade. No caso da EC1, o diretor administrativo-
financeiro era responsavel pela gestdo da produgdo e das vendas, além da
qualidade. Na EC2, opera um comité tripartite (proprietario, gerente da empresa e
técnico em curtume) que atende com devogéo a qualidade do produto. Na EC3, o
gerente do curtume responde pelos cuidados com a qualidade do produto e na EC4

€ o proprietario.

Os elementos considerados como expressao da estrutura de responsabilidade e
autoridade pela qualidade s&o o organograma da empresa, macroprocesso do
negocio, matriz de responsabilidade e autoridade, manual de fungdes, plano
estratégico, plano anual de capacitagao, plano anual de atividades e cronograma de
acdes e auditorias sistematicas. Destes, apenas o primeiro foi assinalado como
utilizado na rotina da gestao do negécio pelas pequenas empresas investigadas. No
Quadro 29, se mostra claramente que a gestdo se faz na mais pura informalidade e
com escassa organizacgdo, a partir do ponto de vista de documentagdo. Entretanto,
essas mesmas empresas estdo relativamente bem posicionadas no mercado e

seguramente auferindo lucros de forma consecutiva.

Na ultima década, no Brasil, se processou uma drastica mudanga no perfil do
cliente, tendo agugado sobremaneira sua percepg¢éo sobre a qualidade de produtos
e servigos, fato que vem influenciando o modo de gerenciar as organizagoes.
(Quadro 30). Nessa perspectiva, as empresas investigadas vém mostrando a

preocupacdo de melhorar a qualidade dos produtos, assim como a qualidade da



matéria-prima,

tecnologias na fabricagao do couro.

Quadro 29: Elementos de gestao utilizados pelas pequenas empresas

de curtume da Paraiba
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design do produto, logistica, inclusive a introdugdo de novas

ELEMENTOS EC1 EC2 EC3 EC4
1.0rganograma da empresa Faz parte e esta|Faz parte e Faz parte mas Faz parte e
documentado esta nao esta esta
documentado documentado documentado
2. Macroprocesso do negocio N&o possui Faz parte mas | Ndo possui N&o possui
nao esta
documentado
3. Matriz de responsabilidade e N&o possui Faz parte mas | Ndo possui N&o possui
. nao esta
autoridade
documentado
4. Manual de fungdes N&o possui - Faz parte mas Faz parte mas
nao esta nao esta
documentado documentado
6. Plano estratégico N&o possui Faz parte mas | Nao possui N&o possui
nao esta
documentado
7. Plano atual de atividades Faz parte mas - Faz parte mas Faz parte mas
nao esta nao esta néo esta
documentado documentado documentado
8. Plano anual de capacitagéo Faz parte mas |N&o possui Nao possui N&o possui
nao esta
documentado
9. Cronograma de agbes Faz parte mas |Faz parte e Faz parte e esta Faz parte e
nao esta [ esta documentado esta
documentado documentado documentado

Quadro 30: Atendimento aos requisitos do cliente nas pequenas empresas de

curtume da Paraiba

ATIVIDADES EC1 EC2 EC3 EC4
Realiza pesquisa com N&o atende Nao atende N&o atende N&o atende
clientes
Atende requisitos Incorporam no Ha interagéo Nao atende Nao atende
explicitados na pesquisa | processo indicagdes | acentuada com os
com clientes dos clientes clientes:feedback a

cada lote
Atende reclamagdes Atende Atende Nao atende Atende
dos clientes
Atende requisitos Atende Atende Atende Atende
regulamentares
Atende requisitos Nao atende Nao atende Nao atende Nao atende
estatutarios
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b) Diagnodstico da variavel estrutura, responsabilidade e autoridade da

gestao ambiental

Em nenhum caso foi explicito qualquer compromisso ambiental adotado pela
cupula das empresas participantes desta pesquisa. No entanto, & importante citar
que ha, no nivel gerencial, um sentimento de responsabilidade com o meio
ambiente, mas nado transcende os negdcios da empresa e torna-se respeitavel
apenas quando se trata de multas ou repreensdes pelos 6rgaos reguladores ou

também quando ha reclamagbes da comunidade que habita ao redor da empresa.

No que diz respeito as fungdes, responsabilidade e autoridade definidas e
documentadas para cumprimento das acdes ambientais, nas empresas
pesquisadas, nao foi encontrada designagcdo de um responsavel para conduzir

qualquer atividade na area do meio ambiente, até por que nao ha fungao especifica.

O planejamento de programas ambientais ndo é praticado nas pequenas
empresas de curtume. “Esta tudo na cabega” , afirmaram os empresarios. Tampouco
ha pessoas preparadas, nem sequer que tenham assistido a palestras, cursos ou
treinamento do género ou ainda interessadas em reunirem material para discusséo

na empresa por iniciativa prépria.

Durante a pesquisa, ndo se teve a oportunidade de conhecer os indicadores
ambientais que as empresas dispunham para monitorar a gestdo ambiental,

deduzindo-se sua inexisténcia.

c) Diagnéstico da variavel estrutura, responsabilidade e autoridade da
gestao da SST

De modo geral, ndo foi encontrada uma pessoa como tendo a responsabilidade
de implementar e dar seguimento as agées de um programa de gerenciamento da
SST. Isto de certo modo, coerente, porque nao foi detectada nenhuma politica da
SST em qualquer das empresas pesquisadas. (Quadro 31). As agbes que ai se
realizam sao esporadicas, assistematicas e atuam corretivamente frente a uma
gama de necessidades presentes no SGSST. Nesse sentido, o0s proprietarios

dizem: “conforme se apresenta, o problema vai sendo resolvido”.
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Quadro 31: Responsabilidades e responsaveis no gerenciamento da SST nas

pequenas empresas de curtume da Paraiba

RESPONSABILIDADES EC1 EC2 EC3 EC4
(a) Identificagéo e avaliagédo de Nao tem Técnico e Gerente Gerente
riscos no local de trabalho supervisor
(b) Monitoramento da exposi¢ao N&ao tem Técnico e Gerente N&o tem
ao risco dos funcionarios supervisor
(c) Programa de EPI Fornece: Nao tem
botas, luvas, Técni G t
MAscaras écnico erente
(d) Servigos médicos/ primeiros Nao tem Nao tem Nao tem Nao tem
SOCOIToS
(e) Procedimentos para registrar, Nao tem CAT Servigo Nao tem
relatar e investigar acidentes, Terceirizado
lesbes, doengas.
(f) Treinamento em SST Nao tem Treinamentos Nao tem Nao tem
relampagos
(9) Seguranga dos sub- Nao tem Nao tem Nao tem Nao tem
contratados
(h) Auditoria Interna em SST Nao tem Realizado pelo Nao tem Nao tem
cliente
(i) Programa de EPC Nao tem CIPA atuante Servigo Nao tem
Terceirizado

Tornou-se notdrio, durante as visitas, que as questdes de SST sao tratadas de
forma “familiar’. Ou seja, o processo de curtimento envolve muitas atividades em
areas umidas, os operarios chegam a desenvolver alergias e fungos em partes do

corpo. O papel da empresa € “providenciar medicamentos”.

6.4.2.2.2 Melhoria da variavel estrutura, responsabilidade e autoridade do SIGh

Quando a alta direcdo estda comprometida com o desenvolvimento de sua
empresa em relagdo a qualidade de seus produtos e servigos, reconhece a
importancia do meio ambiente e a saude e seguranga no trabalho, e
consequentemente valoriza sua estrutura organizacional, responsabilidade e
autoridade. A melhoria da variavel compreende:

a) Diagnéstico

a) Nao ha um sistema formal de gestao pela qualidade, de gestdo ambiental

e de gestdo na saude e seguranga no trabalho. Isso se traduz em que os
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proprietarios lideram o processo de gestdo da qualidade em 50% e 50% o apdiam;
apresentam real preocupagdo com o cliente em 50% das pequenas empresas

investigadas;

b) Nao possuem documentos: organograma funcional com descricdo da
autoridade e responsabilidade, manual de fungdes e plano de trabalho, cronograma

de atividades;

c) Inexiste documentagdo sobre a responsabilidade e autoridade dos
membros, segundo a hierarquia, tanto para o sistema empresa quanto para seus

subsistemas (qualidade, meio ambiente e saude, seguranga no trabalho, etc) ;

d) Nao dispéem de uma pessoa que, ainda por algumas horas/semana/més,

atue nas questdes que compdem o SIG*,;

e) Nao possuem indicadores mensuraveis especificos para a gestdo da

qualidade, gestdo ambiental e gestdo na saude e seguranga no trabalho;

f) Nas pequenas empresas sdo muito valorizadas apenas as praticas

operacionais.
b) Agoes

a) Conscientizar e demonstrar a importancia para a empresa da definicdo

das fungdes dos membros da diretoria e subalternos;

b) Buscar o comprometimento do proprietario, para selecionar na empresa,

“aficionados” que venham contribuir com a construgdo da mudanga da organizagao;
c) Construir um macroprocesso e definir as interagdes mais importantes;

d) Elaborar organograma real da empresa com participagdo dos

funcionarios;

e) Elaborar um cronograma de trabalho trimestral e/ou semestral, ouvindo os
componentes dos niveis hierarquicos.
c) Técnicas

a) Treinar os empresarios e familiares ocupantes de cargos na empresa e
gerentes sobre como afeta a estrutura organizacional no desenvolvimento dos

negocios;
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b) Participar os empresarios de treinamentos como: EMPRETEC*, NBR ISO
9001, empreendedorismo, planejamento; NBR ISO 14001 e OHSAS 18001, etc.;

c) Aprender e praticar, no dia a dia, técnicas como: MASP®°: Ciclo PDCA:;
5W1H.

d) Indicadores
a) Horas de treinamento especifico por membro da cupula da empresa;

b) Macroprocesso desenhado mostrando intensidade de interagbes entre os

departamentos;

c) Minuta elaborada das fungdes dos membros da cupula da empresa,

inclusive do gerente;
d) Organograma desenhado, atual e real;

e) Cronograma de trabalho elaborado, para membros da diretoria e gerente,

com periodicidade semestral.

6.4.3 Area de trabalho ENTENDER

A area de trabalho ENTENDER compreende as etapas compatibilizar, programar
e implementar, cujo significado é desprender-se de dogmas e apreender a captar
novas oportunidades para melhorar o desempenho dos negécios e

consequentemente das pessoas que ai labutam.

6.4.3.1 Validagdo pratica e melhoria da variavel requisitos legais do SIG*

Os requisitos legais referem-se a legislagdo, regulamentagdes, acordos

voluntarios, conformidade com requisitos de importacao e/ou exportagao, etc.

9 Seminario de imers&o durante nove dias para trabalhar as dez caracteristicas comportamentais no
anrticipante visando melhorar suas caracteristicas empreendedoras

MASP ou QC Story € uma metodologia para resolugdo de problemas em sete etapas: Problema,
Observacgéo, Analise, Acao, Verificagao, Padronizagéo e Concluséo.
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6.4.3.1.1 Diagnéstico da variavel requisitos legais do SIG*

Os requisitos legais que se enfatizam sao os referentes a qualidade do produto,
do processo, dos residuos, da reciclagem, das normas regulamentadoras, de

organizagéao do trabalho, etc.

a) Diagnéstico da variavel requisitos legais da gestao da qualidade

O resultado sobre a questdo se a empresa tinha identificado a legislagéo
pertinente a matéria-prima, embalagens e processos produtivos, mostra que nao
houve essa preocupagao nas pequenas empresas pesquisadas. A justificativa é que
possuem longa experiéncia no ramo, conhecem os fornecedores de muito tempo,
lidam com os insumos sem problemas, conhecem as formulagdes e que o0 processo

produtivo ndo é complexo. (Quadro 32).

Esses fatos mostram que ha uma certa acomodagao frente a falta de
identificagdo de legislacdo correspondente, evento que impede a empresa evitar
constrangimentos quando da visita dos érgaos reguladores. Essa situagado se agrava
pela falta de um sistema de informagdes que flua nas diversas areas das empresas.
Percebe-se que a informagéo é truncada e estanque em 100% das empresas

entrevistadas.

Quadro 32: Legislagao pertinente nas pequenas empresas de
curtume da Paraiba

Empresa Legislagdo sobre Comentario
Matéria- Insumos Embalagens Processo
prima produtivo
EC1 Nao Nao Nao Nao Nao polui
EC2 Nao Sim Séao devolvidas ao Nao Recurtimento com cromo e faz
fornecedor reutilizagdo da agua de tratamento.
EC3 Nao Sim Sao lavadas Nao Possui mecanismos para neutralizar
para evitar o cromo trivalente e as resinas
contaminagéo acrilicas
EC4 Nao Sim Vai para lixdo: raspa, | Nao
placas de espuma,
embalagens plasticas.

a) Diagnostico da variavel requisitos legais da gestiao ambiental

Foram perquiridos os entrevistados sobre quais os documentos referentes aos
requisitos legais na area ambiental que possuia a empresa. Todos assinalaram que

possuem a Licenga de Operagao e Autorizagao para funcionar. (Quadro 33).




Também Ihes foi solicitado
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informar se dispunham das Leis sobre o meio

ambiente. Nenhuma empresa as detinha. Quanto a legislagdo sobre o produto

fabricado, nenhum entrevistado pronunciou-se a respeito.

Nenhuma das pequenas empresas dispunha de qualquer tipo de procedimento,

oral ou escrito, para acessar suas obrigagdes legais nos érgdos governamentais,

associacoes e sindicatos. Sobre a utilizacdo de bases de dados, eles afirmaram

desconhecer.

Quadro 33: Requisitos legais existentes nas pequenas empresas

de curtume da Paraiba

REQUISITOS EC1 EC2 EC3 EC4
1. Licenga de operagao Sim Sim Sim Sim
2. Autorizagao / permissao Sim Sim Sim Sim
3. Requisitos especificos Nao Nao Nao Nao
sobre o produto
4. Requisitos especificos Néo Nao Laudo com Néo
sobre a industria andlise do

efluente

5. Leis do meio ambiente Nao Nao Nao N&o

O quadro a seguir apresenta uma sintese da situagéo das pequenas empresas
investigadas em relagéo ao acesso as informagdes sobre gestdo ambiental:

ACESSO A:

EC1

EC2

EC3

EC4

1. Orgaos
governamentais

Através dos
parceiros

Tem acesso direto

Tem acesso direto

Tem acesso direto

2. Associagoes

Através dos
parceiros

Tem acesso direto

Tem acesso direto

Tem acesso direto

3. Sindicatos de
empresas

N&o corresponde

Tem acesso direto

Tem acesso direto

Tem acesso direto

4. Bases de dados

Desconhece

Desconhece

Desconhece

Desconhece

b) Diagnéstico da variavel requisitos legais da gestdao da SST

De modo geral, as empresas investigadas dispunham de equipamentos de

protecdo individual, os mais

utilizados

na produgdo, tais como botas, luvas,
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mascaras, protecao auricular, etc. Também foi encontrado equipamento de proteg¢ao
coletiva como extintores. Mas nao foi observada legislagdo, em meio impresso ou
digital, necessario para conhecimento e discussdo ou no minimo disseminacéo de
seu conteudo entre os funcionarios da empresa ou daqueles mais ligados as
operagbes de risco. Esse fato possivelmente afeta sobremaneira a educagao dos
operarios no manuseio dos produtos e seu comportamento com respeito a

prevencao de doengas ocupacionais.

No Quadro 34 pode-se observar o comportamento de cada pequena empresa no
que diz respeito a atender ou ndo a legislacdo sobre diversos servicos como
SEESMET, CIPAs®', Programa de Controle Médico de Saide Ocupacional —

PCMSO, Programa de prevengao de riscos ambientais — PPRA, etc.

Quadro 34: Disponibilidade de legislagao e outros requisitos legais pertinentes a
saude e segurancga no trabalho nas pequenas empresas de curtume da Paraiba

REQUISITOS EC1 EC2 EC3 EC4
1. Legislagéo trabalhista pertinente Nao informado | Nao informado | Nao informado Nao
informado
2. Legislagdo sobre SST Nao informado | N&o informado Sim Nao
informado
2.1 SEESMT - NR 4 Servigos especializados em | Nao informado | Nao informado | Nao informado Sim
engenharia de seguranga e em medicina do
trabalho
2.2 CIPA-NR 5- Comisséo interna de prevencgédo de | Ndo informado Sim N&o informado Nao
acidentes informado
2.3 EPI-NR 5- Equipamento de prote¢do individual Sim Sim Sim Sim
2.4 PCMSO-NR 7- Programa de controle médico de | N&o informado Sim N&o informado Nao
saude ocupacional informado
2.5 PPRA-NR 9- Programa de prevengao de riscos | Nao informado Sim N&o informado Nao
ambientais informado
2.6 NR 12- Maquinas e equipamentos Nao informado | Nao informado Sim
2.7 NR 23- Protegéo contra incéndios Sim Sim Sim Sim
2.8 NR 24- Condigdes sanitarias e de conforto nos | Ndo informado | Nao informado | Nao informado Nao
locais de trabalho informado
2.8 NR 25- Residuos industriais Sim N&o informado | N&o informado Nao
informado

*" Comiss3o Interna de Prevencéo de Acidentes
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6.4.3.1.2 Melhoria da variavel requisitos legais do SIG"

A seguir apresenta-se uma sintese do diagnodstico sobre atendimento aos
requisitos legais pelas pequenas empresas de curtume da Paraiba, bem como as

acoes, técnicas e indicadores recomendados para sua melhoria.
a) Diagnéstico

a) Nao dispdem, no chdo de fabrica, de legislagdo sobre matéria-prima,

processo produtivo, insumos e suas embalagens;

b) Nao atendiam aos requisitos na area ambiental, dispunham apenas de

licenca de operacao e autorizagao de funcionamento;
c) Desconheciam a Lei de crimes ambientais e outras do género;

d) Nao disponibilizavam, para consulta no local de trabalho, especificacoes
técnicas sobre o processamento de couro, prevengcdo da contaminagdo, manuseio

de materiais perigosos, ruido, iluminagéo, ergonomia do posto de trabalho, etc.
b) Agoes

Em decorréncia da leitura das praticas das pequenas empresas de curtume

com respeito a variavel Requisitos Legais, deve-se atentar para:

a) ldentificar os requisitos legais sobre matéria-prima, insumos, embalagens,

processo produtivo, produto, residuo e outros;

b) Identificar e disponibilizar para os trabalhadores a legislagdo ambiental,
municipal, estadual e federal que |he diz respeito, matéria-prima, insumos,

embalagens, processo produtivo, produto, residuo e outros;

c) ldentificar as normas sobre saude ocupacional e seguranga do trabalho,

correspondente, e treinar nelas os funcionarios;

d) Disseminar conhecimentos sobre o conteudo do Sistema Integrado de
Gestao por toda a empresa.
c) Técnicas
a) Selecionar trés pessoas “aficionadas” das areas da qualidade, do meio
ambiente e da saude e segurancga no trabalho, dentre os funcionarios da superviséo

e chéao de fabrica ou mesmo da geréncia;
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b) Treinar esses “aficionados” (duas/trés horas por semana), no horario de
trabalho e proporcionando-lhes um computador com todos 0s recursos para que
acessem a Internet para obterem noticias de “cases”, cursos, legislagao,
metodologias, teoria, sobre qualidade, gestdo ambiental, saude ocupacional,
seguranga no trabalho, isto &, sobre os constitutivos do Sistema Integrado de

Gestao;

c) Esse material obtido, via copia do site, subscricdo de revistas, aquisi¢gao de
artigos, libretos, fitas de video, livros, jornais, etc, seria estudado, individualmente e
debatido entre os “aficionados”. Ou seja, o “Aficionado” exporia seu entendimento
sobre a matéria e debateria com seus pares “a fim de torna-lo digerivel’. Quer dizer,
o material estudado seria adaptado a linguagem dos trabalhadores e esse resultado
seria disseminado para os funcionarios, em sessées de 15 minutos, uma vez por

semana, em horario previamente marcado;

d) Essas informagdes e sua disseminagao deverao gerar uma aplicagao pratica
na empresa, isto é, os “aficionados” encontrariam uma forma de, por exemplo,
melhorar o layout de sua area de trabalho, aplicar os 5S de forma sustentada,

debater sua situacao de forma autocritica sobre os processos de seu dominio.

e) Essa metodologia serviria para as areas que integram o Sistema Integrado

de Gestao e, posteriormente, para outras areas da empresa;

f) Para esta situagao acontecer “Descubram Aficionados” sera fundamental o

apoio da geréncia e sobretudo do proprietario da pequena empresa.
d) Indicadores

a) Avaliar trimestralmente a atuacdo dos “aficionados”. Para tanto, utilizar-

se-a um roteiro estruturado com perguntas do tipo:

Vocé conhece a atuacao dos “aficionados” no seu setor de trabalho? ( ) Sim ( )
Ndo. Se sim qual a nota que o(a) senhor(a) daria a atuagao deles? marcar a
alternativa no escore de Zero a dez ; O que aprendeu com os aficionados? Qual os
beneficios que os “aficionados” trouxeram para seu ambiente de trabalho? Como
pode ser melhorada a atuagao dos aficionados? O senhor(a) estaria disposto a se

tornar um desses aficionados?
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b) Realizar analise critica da geréncia e do proprietario sobre a atuagao dos
“aficionados”, do ponto de vista: 1) A geréncia proporcionou o que eles precisavam
para desenvolver seu trabalho? 2) Os aficionados estdo cumprindo o papel de levar
conhecimento ao pessoal da empresa? 3) Como se pode melhorar a atuagao do

programa “Descobrindo Aficionados”?

c) Cruzar as informagdes supracitadas permitira conhecer o nivel de satisfagédo

com a atuacao dos aficionados e proceder a melhoria continua.

6.4.3.2 Validagdo Pratica e Melhoria da Variavel Planejamento do SIG*

6.4.3.2.1 Diagnéstico da variavel planejamento do SIG*

a) Diagnéstico da variavel planejamento da gestao da qualidade

A analise do elemento de interface “planejamento” nos subsistemas do SIG*
nao esteve explicito nas pequenas empresas de curtume da Paraiba. A esse
respeito, pode-se afirmar que ndo existe um planejamento documentado e nem
disseminado dentro das empresas pesquisadas. Imagina-se que o estabelecimento
dos objetivos corresponde a unicidade do empresario, que também dirige sua

realizacdo com pouca intervencéo de seu gerente.

O unico caso onde foi encontrada uma certa cooperagéo em torno da “geragao
de idéias para realizagdes a curto e médio prazo” foi na EC2, possivelmente por
que o proprietario € jovem, mas de tradicdo curtidora e o gerente, um experiente

organizador da produgao, seguindo as modernas técnicas de JIT*2, Kanban®?, etc.

O planejamento da qualidade pode iniciar-se com o desenho do
macroprocesso € a definicdo de suas principais interagdes. Esse fato favorece o
conhecimento da intensidade das relagdes e inter-relagdes entre os departamentos
que compdem a empresa. Essa analise interna faz parte da estratégia de

sobrevivéncia das organizagdes, inclusive facilita a detecgao de gargalos e/ou vazios

%2 Just-in-time — comprar ou produzir somente a quantidade necessaria (nem mais-nem-menos) para
satisfazer a demanda necessaria no tempo (nem antes-nem- depois) e na qualidade desejada.

% Kanban — designa elementos de expressao visual, tais como cartdo, tiquete, placa, etc, e constitui a
gestao descentralizada dos fluxos de informacgéo e dos fluxos de produg&o. SEVERIANO FILHO (1999).
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entre e com outros elementos (clientes e fornecedores) que interagem no negdcio.
A esse respeito, os empresarios das pequenas empresas de curtume afirmaram:
“‘conhecemos 0 macroprocesso e nao nos preocupamos por estudar as falhas. Elas
sdo muitas, nao ha tempo”. A atividade de planejamento nao foi realizada por
nenhuma empresa pesquisada; a resposta se refere a que todas possuem uma
longa experiéncia, em alguns casos duas geragodes (pais e filhos) labutam no mesmo

curtume.

As pequenas empresas nao dao a devida importancia a documentagdo dos
fatos, regras, legislacao. Os fatos levantados mostram que as empresas estdo na
contramao dos acontecimentos. Na era do conhecimento coletivo, foi observado o
comportamento individualista do empreendedor e uma falta de espirito de equipe.

Isto ndo agrega valor a gestao e torna-se num ponto fraco destas organizagdes.

Nesse contexto, foram perquiridos os empresarios, se seus negocios e a
melhoria da qualidade de seus produtos estariam direcionados por plano estratégico,
tatico ou operacional. As respostas foram unanimes em 75% das empresas, que
afirmarem utilizar-se do planejamento operacional. Nenhuma empresa empregava a
metodologia do planejamento estratégico, pois eles disseram “os planos estdo na

cabeca’.
b) Validagcao da variavel planejamento na gestdao ambiental

O impacto das atividades do homem sobre o meio ambiente fisico s&o
significativas, notadamente como destruidoras ou poluidoras do solo, agua, ar e
recursos biolégicos. Mais recentemente, gracas a conscientizagdo dos produtores
industriais e sobretudo as atividades de monitoramento dos 6rgdos ambientais e a
legislagdo brasileira tem se iniciado um acompanhamento dos impactos que as

industrias causam ao ambiente fisico.

No caso das empresas pesquisadas, o0 solo e a agua resultaram como 0s meios
mais impactados pela agao poluidora dos produtos quimicos utilizados no curtimento
tais como o cromo, o benzeno, resinas acrilicas, zircbnio, aluminio, parafinas
sulfocloradas, bicarbonato de sddio, sais de taninos sintéticos, etc. (Quadro 35).

Também se polui 0 meio ambiente pelos residuos solidos provenientes do
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rebaixamento das peles. Uma parte é utilizada para a fabricagdao de luvas de
segunda categoria e os residuos sao transportados para o lixdo administrado pela
prefeitura de Campina Grande. Ali o lixo, a céu aberto, é submetido a queima. Dessa
forma, também se polui o ar. Esses maleficios sdo danosos para a saude da
populagdo mais pobre, que tem como centro de trabalho o lixdo e para os habitantes

ao redor desses depdsitos de lixo.

Quadro 35: Aspectos e impactos ambientais nas pequenas empresas de

curtume da Paraiba

EMPRESA ASPECTO AMBIENTAL IMPACTO AMBIENTAL
Curtimento com produto vegetal - angico Nenhum
EC1 Sub-produtos: pélos, gorduras, chifres, Enterrados a profundidade que impede
peles da cabega e membros, etc. odores desagradaveis e se transformam

em matéria organica

EC2 Agua de curtimento contendo produtos Poluigcao do solo e do lengol freatico
quimicos em dissolugéo.

Residuos sdlidos do couro tratado (restos | Contaminagao do solo e do ar.
de pelo, gorduras).

Agua de curtimento contendo produtos Efluentes chegam no esgoto com sais
quimicos em dissolugéo. minerais em proporgao toleravel

Os efluentes do curtume serpenteiam no

EC3 ) AR .
capinzal e depois sao despejados no
esgoto.
Residuos sdélidos do couro tratado (restos -
de pélo, gorduras).
Agua de curtimento contendo produtos Poluicao da agua. Ocasiona transtornos
quimicos em dissolugao. nos esgotos sanitarios porque séo
EC4 ! .
despejados restos de pélo e gorduras,
efc.

Residuos sdélidos do couro tratado (restos
de pélo, gorduras)

A analise dos impactos potenciais dos aspectos ambientais em caso de
ocorréncia de falha no processo pode ser feita através dos paréametros: escala,
severidade e duracdo do impacto, bem como pela probabilidade de ocorréncia.
Neste cenario, os impactos potenciais significativos nas empresas de curtimento
estdo centrados na armazenagem e manuseio dos produtos quimicos. A esse

respeito, 100% dos entrevistados indicaram que tomam providéncias sobre a escala
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do impacto e 75% deles desconheciam a severidade do impacto. Uma sintese dos

aspectos/ impactos potenciais nas empresas pesquisadas se apresenta a seguir:

Empresa Aspecto ambiental Impacto ambiental

EC1 Curtimento com tanino vegetal Nenhum
Sub produtos Producdo de matéria organica

EC2 EfI,ue.ntes com alto teor de produtos|Contaminacao da agua
quimicos
Residuos solidos despejados no lixao Contaminagéo do solo e ar

EC3 Sais minerais, em pequenas quantidades, | Poluicdo da agua em quantidades
nos efluentes toleraveis

EC4 Residuos solidos despejados no lixao Contaminagao do solo e ar

O planejamento pode expressar-se através do compromisso com a politica
ambiental, definicdo de objetivos e metas, programas, agdes e cronogramas de
trabalho. Assim, sobre a questdo se o planejamento da gestdo ambiental esta
integrado ao plano estratégico de sua empresa, obteve-se as seguintes respostas

individuais.

Uma das empresas esta compromissada com sua politica ambiental, ainda que
nao esteja documentada. Seu objetivo € incluir outras plantas nativas como
tanantes. Suas metas se traduzem na produg¢ao em viveiro de mudas de angico para
plantagdo comercial. Um programa ambicioso estd sendo elaborado, no qual a
plantagcdo sera combinada com frutiferas (escassas na regido). Entre as acbes
podem-se destacar o Estudo das plantas nativas: angico™, araruva® e aroeira®®,

para producgao de tanino em escala comercial.

As empresas que utilizam produtos quimicos no curtimento ndo mostraram
maior preocupag¢ao com o meio ambiente. Apenas uma, a EC3, diz que reutilizava a
agua de curticdo através do uso de fixadores, utilizando-se da pratica de

complementagdo das doses de anilina, cromo e outros acidos, re-aproveitando-a

54 Angico-Arvore do género Piptadenia, da familia das leguminosas, subfamilia

mimosoidea, de madeira utilissima.

55 " ; - . - e

Araruva ou Arariba-rosa - Arvore da familia das leguminosas, subfamilia papilionaceas
(Centrolobium tomentosum), de porte elevado, e cuja madeira util, casca e tronco fornecem liquido
resinoso avermelhado, de uso em tinturaria.

% Aroeira - Arvore da familia das anacardiaceas (Schnus molle), de madeira util, cuja casca possui
varias propriedades medicinais e cujos frutos, drupaceos, contém matéria tintorial rosa.



238

antes de ser despejada aos efluentes. E preciso assinalar que uma das empresas
afirmou ser necessario cuidar do meio ambiente. Todavia, afirmou: “cuidados
requerem recursos, esses Sd0 escassos ha pequena empresa e o cliente s6 quer
saber em primeiro lugar de prec¢o, qualidade em segundo lugar e de meio ambiente

nem se fala”.

Em relagéo as estratégias corporativas em prol da gestdo ambiental, 75% das
pequenas empresas investigadas tém mostrado que realizaram convénio com dois
centros da UFPB. (Quadro 36). E o caso da Escola de agronomia de Areia e o Curso
de Engenharia Florestal de Patos/PB, visto que um objetivo estratégico é
desenvolver as plantas de taninos para utilizacdo em larga escala, sendo

fundamental envolver os produtores rurais na producado comercial.

Quadro 36: Estratégias corporativas desenvolvidas pelas pequenas empresas

de curtume da Paraiba

Estratégias Associagao Associacao Associagao Associagao | Associagao
com grandes com outras com com com
clientes/ pequenas organizacdes [ Universida | instituicoes
fornecedores empresas de des e publicas
para para normalizagdo | centros de
compartilhar compartilhar pesquisa

1. Tecnologias limpas EC2 - - EC1 -
2. Know-how EC4 - - - -
3. Uso conjunto de instalagdes - - - - -
4. Consultoria coletiva - - - - -
5. Estudo de aspectos - - - EC2 -
ambientais

6. Inovacao - - - - -
7. Programas de conscientizagdo - - - - EC1
8. Treinamento - - - EC1 -
9. Facilitar o desenvolvimento - - - EC1 -
gerencial

A esse respeito Porter (1999, p.47) assinala: “Tanto a eficacia operacional como
as estratégias sao essenciais para o desempenho superior, que, afinal, € o objetivo
primordial de todas as empresas”. Sob esse ponto de vista, a EC4 vem
desenvolvendo “Associagdo com grandes fornecedores de matéria-prima para

compartilhar tecnologia de processo e gestdo de custos”.
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c) Validacao da variavel planejamento da gestao da SST

Perguntados os entrevistados sobre o procedimento que sua empresa utiliza no
planejamento da SST, 75% das empresas participantes da pesquisa assinalaram
que nao priorizam os objetivos em SST, mas que possuem um plano operacional,
informal em 100% dos casos. (Quadro 37). Isto condiz com seu posicionamento de

“sempre”, implementar agdes corretivas e nunca revisar o plano.

Entretanto, sabe-se que a consisténcia do planejamento de atividades é
conveniente que esteja alicercada na capacitagcdo das pessoas e na disponibilidade
de recursos para sua implementacao, além de dispor de procedimento que oriente
esse processo. Este ndo é o caso, visto que 100% disseram que nao “selecionam
indicadores para medir a eficacia dos objetivos propostos”.

Quadro 37: Procedimentos utilizados no planejamento da saude e seguranca
no trabalho pelas pequenas empresas de curtume da Paraiba

PROCEDIMENTOS EC1 EC2 EC3 EC4
1. Define e prioriza os objetivos em SST Nunca Sempre Nunca Nunca
2. Seleciona indicadores para medir a Nunca Nunca Nunca Nunca
eficacia dos objetivos propostos
3. Desenvolve plano operacional para Plano Plano Plano Plano
atingir objetivos-chave em SST informal informal informal informal
4. Mobiliza esforgo para implementar esse Nunca Sempre Nunca Nunca
plano
5. Avalia eficacia de implementagao de Nunca As vezes Nunca Nunca
plano através de indicadores
6. Implementacio de agbes corretivas Sempre Sempre Sempre Sempre
7. Revisao do plano Nunca As vezes Nunca Nunca

A assinagao de recursos para SST é contingencial em todas as unidades de
produgédo estudadas. Como visto, elas ndo fazem uso do planejamento e, em
consequéncia, atuam de modo paternalista oferecendo, quando necessario,
‘remédio a seus funcionarios” em vez de desenvolverem programas preventivos.
Dessa forma, nao sado assinados recursos financeiros, humanos, materiais nem
infra-estrutura a area de SST. Nesse sentido, 100% das empresas alegaram que
estdo em contencdo de despesas e que a reducdo de custos por conta da

concorréncia faz com que essa situacao piore.
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Avaliar riscos na empresa significa classificar as atividades, identificar perigos,

determinar o risco dessas atividades e julgar o risco toleravel. Também compreende

preparar um plano para controle do risco. No Quadro 38 pode-se observar que 75 %

empresas efetuaram a “ldentificagcdo de perigos nas atividades de curtimento de

peles” e apenas em uma delas, prepara um plano e sua adequagao para o controle

do risco.

Quadro 38: Atividades realizadas na avaliagao de riscos pelas pequenas empresas
de curtume da Paraiba

ATIVIDADES EC1 EC2 EC3 EC4
1. Classificagéo das atividades de trabalho Nao Sim Nao Nao
2. ldentificagdo de perigos Nao Sim Sim Sim
3. Determinacgao do risco Nao Sim Nao Nao
4. Julgamento se o risco é toleravel Néo Sim Nao Néo
5. Preparacado do plano de agédo para controle de Nao Sim Nao Nao
risco
6. Revisar a adequacdo do plano de agdo para o Néao Sim Néao Néo
controle do risco

Os riscos a saude dos trabalhadores provém de diversas origens, inclusive de

escorregodes, tropecdes no transito, dada a existéncia de pisos irregulares, devido ao

layout inadequado, em um dos casos era bastante irregular (quebrado, ilhando as

maquinas e equipamentos), conforme pode ser observado no Quadro 39.

Quadro 39: Existéncia de risco a saude dos funcionarios nas pequenas

empresas de curtume da Paraiba

ATIVIDADES EC1 EC2 EC3 EC4
1. Exposicéo a substancias tdxicas Nunca Sempre Sempre Sempre
2. Concentracdes de poeira e pé no ar As vezes As vezes As vezes As vezes
3. Presenca de fumaga, gas, vapor liquido Nunca Sempre Sempre Sempre
4. Ordem e limpeza no chéo de fabrica Sempre Sempre Sempre Sempre
5. Exposicdo a partes perigosas das As vezes As vezes As vezes Sempre
maquinas
6. Auséncia de controle no trabalho de Nunca Sempre Nunca Nunca
empreiteiros
7. Atividades em areas umidas Sempre Sempre Sempre Sempre
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Entende-se que os tonéis em funcionamento (ficam em uma altura de quatro a
cinco metros do piso) poderiam representar situagcdes de perigo quando de seu
abastecimento com agua, sais minerais e couro, por esse motivo a infra-estrutura

deveria ser melhorada, por exemplo, colocando corrim&os nas escadas apropriadas.

Perigos existem em todas as atividades produtivas. Nas operagcbes de
curtimento, segundo as empresas pesquisadas eles sdo poucos, por esse motivo
nao dispdéem de uma lista propria de perigos. Entretanto, o levantamento mostra
que, em 100% das empresas, existe a realizacdo de atividades em ambiente
térmico inadequado, como muito umido, e em 75% dessas haveria perigo
esporadico ocasionado por atividades nas alturas e pelo manuseio de substancias
quimicas que poderiam ocasionar danos a pele e aos olhos. (Quadro 40).

Quadro 40: Lista de referéncia sobre riscos a saude e seguranga no trabalho
nas pequenas empresas de curtume da Paraiba

EXISTENCIA DE PERIGOS DURANTE AS ATIVIDADES EC1 EC2 EC3 EC4
a) escorregdes ou quedas no piso Nao Sim Nao Sim
b) quedas de pessoas de alturas Sim Sim Sim Sim
c) quedas de ferramentas, materiais de alturas Sim Sim Nao Sim
d) pé direito inadequado Nao Nao Nao Sim
e) perigos associados com o manuseio ou levantamento manual de Nao Nao Nao Sim
ferramentas, materiais

f) perigos da planta e de maquinas associadas com a montagem, Nao Nao Nao Nao
operagdo, manutengdo, modificacéo, reparo e desmontagem

g) perigos de veiculos, cobrindo tanto o transporte no local e os Nao Nao Nao Nao
percursos em estrada

h) incéndio e explosao Nao Sim Sim Sim
i) violéncia contra o pessoal Nao Nao Nao Nao
j) substancias que podem ser inaladas por falta de identificagdo Nao Sim Sim Sim
k) substancias ou agentes que podem causar danos aos olhos N&o Sim Sim Sim
1) substancias que podem causar danos ao entrar em contato com Nao Sim Sim Sim
a pele

m) substancias que podem ser ingeridas por falta de informacéo Nao Nao Nao Nao
n) energias prejudiciais (por exemplo, eletricidade, ruido, vibragéo) Nao Sim Sim Sim
o) disfungdes dos membros superiores associadas com o trabalho Nao Nao Nao Nao
e resultantes de tarefas intensamente repetitivas

p) ambiente térmico inadequado; muito quente, muito frio, muito Sim Sim Sim Sim
Uumido, etc.

q) niveis de iluminacdo (em excesso ou deficiente) Nao Nao Nao Nao
r) superficies de piso escorregadias e ndo uniformes sim Sim Sim Sim
s) corriméos inadequados em escadas Sim Sim Sim Sim

t) atividades néo planejadas de empreiteiros Nao Nao Nao Nao
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Entende-se que hoje, gerir uma empresa de modo integrado passa por
gerenciar o conhecimento dentro da empresa. A realidade observada nao € o sinal
esperado, pois a centralizacdo das decisbes e o poder de toma-las esta apenas no
proprietario. Este ndo percebe as perdas decorrentes da falta de formagédo de
equipe(s) para estudar as idéias e discutir solugdes plausiveis para alcangar novos

patamares de crescimento e inovag¢ao, seja na produc¢ao ou ha gestdo do negaocio.

Desse modo, pode-se afirmar que os empresarios da pequena empresa do
setor de curtume nao envolvem seus funcionarios em atividades de producao e de
suporte além das rotineiras. De todos os quesitos, apenas um, “Encorajados a
informar as falhas em maquinas e equipamentos” foi assinalado por 100% das
empresas participantes desta pesquisa. (Quadro 41). Por outro lado, ndo lhe sao
fornecidos conhecimentos adicionais, nem condi¢gdes para seu aprimoramento no

que tange a SST.

Quadro 41: Envolvimento dos funcionarios em aspectos da saude e seguranga

no trabalho nas pequenas empresas de curtume da Paraiba

ENVOLVIMENTO EC1 EC2 EC3 EC4
(a) Encorajados a informar as falhas Sempre Sempre Sempre Sempre
em maquinas e equipamentos
(b) Incentivados a oferecer sugestbes As vezes Sempre As vezes As vezes
de melhoria em SST
(c) Estimulados a abordar Nunca Nunca Nunca Nunca
procedimentos em SST
(d) Incentivados a obter conhecimentos As vezes Nunca Nunca Nunca
da empresa para operar SST
(e) Estimulados a realizar leituras e Nunca As vezes Nunca Nunca
debates sobre questdes de SST
(f) Encorajados a aprender e praticar Nunca As vezes Nunca Nunca
metodologias para solucionar
problemas de SST

6.4.3.2.2 Melhoria da variavel planejamento do SIG*
a) Diagnéstico - Qualidade

a) Nao ha planejamento estratégico documentado, ele se encontra “na cabeca

do empresario”.
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b) Os empresarios justificam: “ndo planejamos porque temos uma longa
experiéncia, conhecemos tudo sobre couro e 0 processo de curtimento”;
“Conhecemos 0 macroprocesso e nao nos preocupamos em estudar as falhas que
sdo muitas, ndo ha tempo” ; “Desde a instalagao da fabrica melhoramos muito, mas
nao colocamos no papel essas mudangas, realmente tudo esta na memoria
individual”.

c) Utilizam o planejamento operacional na forma de “decisbes do dia a dia”.

b) Diagnéstico - Meio ambiente

a) Impactos dos aspectos da atividade de curtume se concentram na poluigéo

da agua, do solo e do ar

b) O planejamento da gestdo ambiental ndo esta expressa em nenhum plano,
mas, ha a consciéncia do dano causado pelo uso de insumos quimicos no processo
de curtimento. A esse respeito os empresarios expressam: “Nao ha condi¢cbes de
planejar a gestdo ambiental visto que os clientes em primeiro lugar querem preco,

em segundo lugar qualidade e de meio ambiente nem se fala”

c) Como estratégias ambientais pode se considerar: uma empresa esteve
desenvolvendo um “estudo dos impactos ambientais” junto ao CTCC/UFPB. Outra
esteve engajada no treinamento em meio ambiente junto ao Campus de

Areia/lUFPB, GTZ e Secretaria de Ciéncia e Tecnologia do Governo do Estado.
c) Diagnéstico - Saude e seguranga no trabalho

a) Nao priorizam os objetivos em SST. Assim, ndo ha programas preventivos

que cuidem da saude dos funcionarios;

b) A assinagéo de recursos para SST é contingencial, para atender algumas

moléstias dos trabalhadores.

c) As empresas identificam os perigos e riscos, seu tratamento baseia-se na
experiéncia pois ndo dispdem de procedimentos documentados. Nenhuma delas

apresentaram Lista, propria, com referencia a perigos e riscos;

Os principais riscos identificados nos curtumes foram: umidade, ruidos,

vibragdes e vapor liquido;
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Os funcionarios n&o sao envolvidos em atividades que redundem em beneficio

dos aspectos de SST.
b) Agoes

a) Sensibilizar os empresarios para utilizar o planejamento, através de

seminarios, palestras, estudos de caso e demonstracoes;

b) Visitar empresas similares que comprovadamente utilizem técnicas de

planejamento;

c) Encontrar forma(s) para que os empresarios explicitem seus planos de

trabalho;

d) Demonstrar os beneficios da atividade planejamento em algum dos

setores da prépria empresa: finangas, vendas, qualidade, como efeito demonstracéao.
c) Técnicas

a) Realizar brainstorming com os membros da cupula para a definicdo da

missao e objetivos empresariais a curto e médio prazo;

b) Estabelecer uma base de dados na empresa para dispor de informacgdes

internas e externas, uteis ao desenvolvimento do negdcio;

c) Utilizar o benchmarking interno e externo. Isto é disseminar , na empresa,

as melhores praticas de seus departamentos;

d) Utilizar o benchmarking externo. Isto & participando dos workshops
promovidos pela FPNQ® — sobre as melhores praticas de gestdo das empresas

premiadas;

e) Utilizar o modelo de diagndstico dos Primeiros Passos para a

Exceléncia®®:

f) Participar como candidata ao Prémio Paraibano da Qualidade.

" Premio Nacional da Qualidade -PNQ — é um reconhecimento as empresas que possuam um modelo de
gestdo “classe mundial” e com resultados comparaveis aos referenciais de exceléncia. O relatério de gestao é
avaliado e recebe uma pontuacéo de até 1000 pontos. (Ver item 2.3.2.2).

%8 Primeiros Passos para a Exceléncia — PPE — modelo introdutério de auto-avaliagdo da gestado, cujos principios sdo
alinhados aos do PNQ com uma pontuagéo total de 500 pontos.
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d) Indicadores

a) Verificar se o treinamento recebido por membros da direcado dizem

respeito a metodologia para desenvolver o planejamento estratégico na empresa;

b)Pesquisar junto a membros da dire¢ao sobre sua participagdo ou ndo na
definicdo de missao e objetivos a curto e médio prazo;

c)Verificar a explicitagdo dos objetivos empresariais seja em meio impresso,

magnético ou outro;

d) Perceber a intensidade do uso de informagbes na tomada das decisdes

estratégicas e taticas.

6.4.3.3 Validacao Pratica e Melhoria da Variavel Registro e Controle de Documentos
do SIG*

6.4.3.3.1 Diagndstico da variavel registro e controle de documentos do SIG*

a) Diagnéstico da variavel registro e controle de documentos da gestao
da qualidade
Documentos sao fundamentais na vida das empresas porque sao testemunho e
histéria. Sua presenca nas empresas depende do porte, atividade e complexidade
dos processos, entre outros. No sistema de gestdo da qualidade, esses documentos
sdo: Declaragao da politica e objetivos da qualidade; manual da qualidade; plano da

qualidade; procedimentos; instru¢des de trabalho; registros; etc.

A esse respeito, os resultados da pesquisa mostraram que ha reduzido numero
de documentos nas pequenas empresas de curtume. Por exemplo, em nenhuma
delas foi encontrado um manual da qualidade nem procedimentos que explicitem os
processos produtivos ou regulamentos pertinentes ao controle de documentos. Nas
empresas pesquisadas, o planejamento e os planos de trabalho sdo implicitos e
comunicados verbalmente, tanto na tomada de decisdo quanto na execugdo do
produto. Os tracos comuns encontrados em 100% dessas empresas foram as

plantas e desenhos, bem como, em 75% dos casos, os documentos de compra.
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E interessante observar como nessas empresas o conhecimento implicito é
convertido em resultados, sem passar pelo registro e documentagdo para Controle
de produtos nao-conformes, Acdo corretiva, Acdo preventiva nem Auditorias
internas. Pode-se creditar tal situacdo a nao rotatividade dos empregados e ao

sentido de fidelidade destes junto ao proprietario.

Na gestdo da qualidade, os registros estdo constituidos por: andlise critica da
qualidade pela direcao, avaliacao de fornecedores, rastreabilidade de produtos nao-
conformes, fichas de controle de processo, relatérios de fechamentos de auditorias,
solicitagdes de acgbes corretivas e/ou preventivas, registros de reclamagdes dos
clientes, registros de afericdo e calibracao das maquinas e equipamentos, resultados
da pesquisa com clientes, registros de treinamento, fichas de manutengdo das
maquinas, etc. A existéncia de documentagcdo é uma realidade incomum nas
pequenas empresas do setor investigado, e o controle de registros € ainda mais
raro. Assim, um registro resultou comum a 100% das pequenas empresas, o0 de
analise critica da qualidade pela direcao e analise critica dos requisitos do produto.
(Quadro 42). Pode-se definir que as empresas “trabalham com a palavra“ e excluem

a documentacao, ela nao faz farte de seu sistema de gestao.

Quadro 42: Controle de registros nas pequenas empresas de curtume da
Paraiba.

REGISTROS EC1 EC2 EC3 EC4
1. Analise critica da qualidade pela dire¢do Sim Sim Sim Sim
2. Relatdrios de fechamentos de auditorias N&o N&o N&o Nao
3. Registros de reclamacdes dos clientes Néo Sim N&o N&o
4. Resultados da pesquisa com clientes Sim Sim Nao Nao
5. Avaliagao de fornecedores Nao Sim Nao Nao
6. Fichas de controle de processo Nao Nao Nao Nao
7. Rastreabilidade de produto n&o-conforme Néao Sim Né&o N&o
8. Solicitacbes de acdes preventivas Nao Sim Nao Nao
9. Registros de aferigado e calibragao das Nao Sim Nao Nao
maquinas e equipamentos
10. Analise critica dos requisitos do produto Sim Sim Sim Sim
11. Registro de educacéo e treinamento Néo N&o N&o Néo
12. Ficha de manuteng¢do de maquinas Néo Sim Sim N&o
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b) Diagnéstico da variavel registro e controle de documentos da gestao
ambiental
As informagdes ambientais inexistem de modo formal em nivel de fungdo. A
pessoa familiarizada com as necessidades ambientais € o gerente, que ao mesmo
tempo, quando necessario, a desenvolve como atividade esporadica, para atender a
uma demanda pontual. Logo, ndo se processa avaliacdo critica nem revisdo dos

procedimentos de gestdo ambiental. llustram tal situacdo as declara¢des a seguir:

EMPRESAS DECLARAGOES
EC1 “Essa documentagdo esta na coordenacado e ndo na cooperativa”
EC2 “As agdes ambientais realizadas se confundem com as do préprio

negocio” com o agravamento que ndo possuem nenhuma documentagao.

EC3 “As acdes realizadas séo rotinas estabelecidas e ndo sdo documentadas”.

EC4 “Se faz 0 minimo para atender exigéncias do IBAMA”

Sabe-se que nenhuma das empresas pesquisadas dispunha de uma politica

ambiental explicita. Entretanto, realizam algumas atividades nessa diregéo
atendendo a legislacdo e para assegurar sua eficiéncia. No Quadro 43 se
apresentam as atividades de prevencdo da poluicdo. Entre essas se destacaram
‘modificagbes de seus processos” por 50% das empresas que responderam a

pesquisa.

Quadro 43 : Atividades de prevencgao da poluicao realizadas pelas pequenas
empresas de curtume da Paraiba

CATEGORIA DAS TIVIDADES EC1 EC2 EC3 EC4
1. Atividades de preveng¢ao da poluigao

1.1 Conservagao de recursos em Sempre Nunca Nunca Nunca
novos projetos de investimento
1.2 Modificagbes de processos As  vezes Sempre As vezes Sempre
1.3 Gerenciamento de recursos Sempre As vezes As vezes As vezes
1.4 Compra, venda e gerenciamento Nunca Nunca Nunca Nunca
de propriedade
1.5 Novos produtos As vezes Sempre As vezes As vezes
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Continuagao Quadro 43.

1.6 Embalagens Nunca Nunca Nunca Nunca
1.7 Renovacao de fontes de matérias- Sempre Nunca Nunca Nunca
primas

2. Atividades diarias de gerenciamento

2.1 Para assegurar a conformidade
com 0s requisitos organizacionais

internos

2.2 Para assegurar conformidade com Sempre Sempre Nunca As vezes
0s requisitos externos

2.3 Para assegurar sua eficiéncia e Sempre Sempre Sempre Sempre
eficacia

3. Atividades de gerenciamento estratégico

3.1 Para antecipar-se a reagir a Sempre As vezes As vezes As vezes
modificagdes dos requisitos
ambientais

Emergéncia € uma situagdo de extrema urgéncia, ameacadora as pessoas ou ao
ambiente. A esse respeito, foram perquiridas as empresas sobre se dispunham ou
nao de um plano de emergéncia e foram obtidas as seguintes respostas: em 100%
das empresas ndo ha pessoas-chave que respondam na ocorréncia de
emergéncias; em 75% possuem servicos de emergéncia (brigada de incéndio,
servigo de limpeza em caso de derramamento,etc) e em nenhuma das empresas
havia planos de treinamento. Ainda, ndo se dispunha de um plano de comunicagao
interna nem externa, nem de procedimentos documentados para tratamento de

emergéncias, em nenhuma das empresas intervenientes na investigacgao.

Ao perguntar se as pequenas empresas de curtume dispensavam esfor¢os na
elaboracdo de procedimentos na area ambiental obteve-se como resposta que
nenhuma delas o fazia. Apenas 25% dessas, a EC1, diz que “no futuro” vai dirigir
seus esforgcos para escrever os procedimentos visando “Levantar os itens de
relacionamento entre o negocio e a SST”; a EC3 afirmou que “a empresa se
preocupa em fazer e ndo em documentar o que faz” e a EC4 assegurou: "Nao tem

tempo nem pessoas para fazé-lo”.

O registro de laudos de insalubridade e periculosidade, projetos de protegéo
contra incéndios e inspecdo de caldeiras e vasos sao realizados por 75% das
empresas que responderam a pesquisa. (Quadro 44). Por sua vez, o treinamento em

SST s6 foi declarado por 25% das empresas abordadas na investigagao, a EC2. A
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esse respeito, a EC3, afirmou terceirizar a elaboracdo do PCMSO e audiometrias®.
Além disso, nenhuma das empresas possuia um manual em saude e seguranga no
trabalho e somente em 25% dos entrevistados, a EC2, a CIPA funcionava de forma
influente. Portanto, constata-se que o ponto fraco das pequenas empresas € a falta

de planejamento, documentagéao e até de registro de suas atividades.

Quadro 44: Registros do atendimento aos requisitos legais e regulamentares nas
pequenas empresas de curtume na Paraiba

REGISTROS EC1 EC2 EC3 EC4
1.Instrucdes de trabalho, atualizadas e acessiveis N&o N&o N&o N&o
2. Registros de acidentes N&o Sim Nao Sim
3. Registros de incidentes N&o Sim Nao N&o
4. Registros de mudancas em documentos Nao Néo Nao Nao
elaborados e aprovados por pessoas autorizadas
5. Laudos de avaliagcdo ambiental PPRA Nao Sim Sim Sim
6. Laudos de periculosidade e insalubridade Nao Sim Sim Sim
7. Laudos ergonémicos e elétricos N&o N&o Nao Nao
8. Projetos de protegéo contra incéndio Nao Sim Sim Sim
9. Inspecgao de caldeiras e vasos de pressao Nao Sim Sim Sim
10. Substituicdo de Para-raios Né&o Néao Sim Sim
11. Treinamento em SST Nao Nao Nao Nao
12. PCMSO e audiometrias N&o Néo N&o Nao
13. Auditorias em saude e seguranga no trabalho Nao Nao Nao Néao
14. Manual de saude e seguranga Nao Nao Nao Nao
15. Atas do comité de saude e seguranca Néo Nao Nao Néao
16. Mapa de riscos N&o N&o Néo Néo
17. Registro de conclusdes de avaliagéo de risco N&o N&o N&o Né&o
18. Sistema de documentacdo que ajuda a N&o Néao Nao Nao
impulsionar a SST na empresa

c) Diagnéstico da variavel registro e controle de documentos da gestao da SST

Quando da auséncia dos registros de treinamento em SST dos funcionarios,

pode-se perceber que nao se oferecia treinamento tanto na area técnica quanto na

% Audiometria -Medigdo do poder de audigio por meio de audidmetro.
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area de gestdo (qualidade, meio ambiente e SST) e, as poucas vezes que sao
encaminhados, o fazem sem definicdo de objetivos, e ao retorno do treinamento,
nao lhe sdo dadas as condi¢des para desenvolver o aprendido. Essa situacdo pode
atribuir-se a falta de cultura para explicitar suas atividades, visto que todo o sistema
de informagdo e comunicagdo € verbal. Nesse sentido, pode-se afirmar, que o
conhecimento técnico e gerencial é tacito nas pequenas empresas que intervieram a
pesquisa, deduz-se, portanto, que a era da informacdo e do conhecimento como

fonte de vantagem competitiva ainda esta por chegar.

6.4.3.3.2 Melhoria da variavel registro e controle de documentos do SIG*

a) Diagnostico

- Inexisténcia, na empresa, de documentos sobre qualidade, meio ambiente e
saude e seguranga no trabalho, do tipo: Declaragdo documentada da politica e

objetivos; planos; manuais; procedimentos; instrugdes de trabalho; treinamento; etc.

- Auséncia de registros nas areas da qualidade, meio ambiente e saude e
seguranga no trabalho, tais como: Analise critica da qualidade pela diregao;
Registros de reclamacgdes dos clientes; Avaliagao de fornecedores; Rastreabilidade
de produto nao-conforme; Registros de afericdo e calibragdo das maquinas e
equipamentos; Registro de educagdo e treinamento; Plano de emergéncia;
Avaliagao de riscos e identificagdo de perigos; Levantamento periddico de situagao

da SST na empresa;

- Agdes ambientais realizadas tém como referéncia a empresa EC1 que utiliza

tanino natural da planta do angico no curtimento de peles de caprino;

- Entre os registros sobre o atendimento aos requisitos legais e
regulamentares na area trabalhista estiveram o PPRA, Laudos de Periculosidade®® e

Insalubridade®' e Protecdo Contra Incéndios, em poucas empresas.

% periculosidade - Conjunto de circunstancias que provocam a agéo de agentes agressivos e podem
causar danos agudos.
® |nsalubridade - é a area onde o agente atua com capacidade agressiva suficiente para
causar danos de forma crénica.
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b) Acdes

- Enfatizar a elaboracado e documentagdo do macroprocesso e as principais

interacdes;

- Diagramar e documentar os principais processos de producéo e da

administracao;
- Registrar as reclamacdes dos clientes;
- Registrar as agdes realizadas sobre meio ambiente;
- Registrar as agdes realizadas em saude e seguranga no trabalho;

- Registrar, sistematicamente, os treinamentos realizados dentro ou fora da

empresa;
- Tornar exequiveis, na fabrica, os projetos de PPRA, PCMSO e outros;
- Treinar os membros da CIPA, e estimular sua atuacao.
c) Técnicas
-Trabalhar, inicialmente, com minutas de documentos e registros;
-Treinar na técnica de arquivo, dois funcionarios (administracéo e fabrica);
-Treinar, no desenho de fluxogramas de processos, um grupo de funcionarios;
-Promover visitas a empresas, para observar seus sistemas de documentacéo.
d) Indicadores
- Dispor de Macroprocesso diagramado;
- Dispor de Processos fluxogramados (da produgao e da administragao);

- Dispor de registros de reclamacgdes de clientes, produtos ndo-conformes,

treinamento, atividades ambientais e de saude e seguranga no trabalho, etc.
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6.4.3.4 Validacédo pratica e melhoria da varidvel comunicagdo com as partes

interessadas do SIG*
6.4.3.4.1 Diagnéstico da varidvel comunicagdo com as partes interessadas do SIG*

a) Validagao da variavel comunicagdao com as partes interessadas na gestao

da qualidade

Entre os mecanismos de comunicagcdo que as empresas pesquisadas usam
para comunicar-se com seus empregados sobre as informacgdes relevantes relativas
a eficiéncia do sistema de gestdo da qualidade, estdo as reunides, em 100% dos
casos, e 50% fazem uso de murais e e-mail. As reunides sao aleatérias e tém
duracado variada e nelas sio tratados praticamente todos os assuntos relativos ao
funcionamento da empresa, dessa forma ndo se podem considerar como reunides
da qualidade. (Quadro 45).

Sabe-se da efetividade dos murais como fonte de disseminagdo de
informacdes quando bem administrados. Isto &, troca sistematica dos documentos
exibidos, matérias em letra adequada, altura da colocacdo do mural, importancia das
noticias ali divulgadas, além de ser necessario, para sua efetividade, o interesse do
funcionario para ler o conteudo do mural.

Quadro 45: Comunicagao interna das informagbes sobre o sistema de gestéao
da qualidade nas pequenas empresas de curtume da Paraiba

MECANISMOS EC1 EC2 EC3 EC4
Reunides Sempre Sempre Sempre Sempre
Palestras / As vezes As vezes Nunca Nunca
seminarios
Jornal da_empresa Nunca Nunca Nunca Nunca
Intranet Nunca Nunca Nunca Nunca
E-mail As vezes As vezes Nunca As vezes
Murais Sempre As vezes Nunca Nunca
Visita a associados Sempre Nunca Nunca Nunca

No contexto da comunicacdo com clientes externos, a pesquisa mostrou que
100% das empresas utilizavam “sempre” o telefone e o e-mail, “sempre”, por 50%

das entrevistadas. (Quadro 46). Nenhuma empresa possuia mecanismos recentes
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de comunicagdo como pdagina na Internet, intranet, nem SAC. Vale salientar que as

“reclamagdes dos clientes” eram utilizadas “as vezes” por 50% dessas empresas.

Quadro 46: Formas de comunicagdo com os clientes externos nas pequenas
empresas de curtume da Paraiba

FORMAS DE COMUNICAGAO EC1 EC2 EC3 EC4
Home Page Nunca Nunca Nunca Nunca
Intranet Nunca Nunca Nunca Nunca
E-mail As vezes Sempre Nunca Sempre
Reclamacges dos clientes As vezes Sempre Nunca As vezes
Telefone Sempre Sempre Sempre Sempre
SAC Nunca Nunca Nunca Nunca
Jornal da empresa Nunca Nunca Nunca Nunca
Book com informagbes sobre o As vezes Nunca Nunca Sempre
produto
Pedidos / Contrato - As vezes Sempre | As vezes

A gestdo com base na qualidade se alicerca fortemente nas relagbes
harmoniosas entre empresarios e empregados. Essas relagdes, junto a outros
fatores, buscam manter os empregados motivados e assim poderem sustentar seu
compromisso com o0s objetivos da empresa e, em decorréncia, apresentarem
elevada produtividade e melhor atendimento aos clientes externos. Tal fato refletiria
comunicagdes fluidas pelos niveis hierarquicos, transparéncia da gestdo do negécio,
salarios condizentes com as fungdes e escolha da empresa como o melhor lugar

para se trabalhar.

Entretanto, nos casos observados, a comunicagdo entre proprietarios e
gerentes é continua, mas falha com os operarios. Estes recebem ordens e
dificilmente sdo chamados a opinar sobre qualquer aspecto da adequagédo ao
trabalho realizado. Assim, nessas organizagdes, cultivam-se fortes relagbes de
dependéncia empresario-funcionario. A forma mais frequente de comunicagao, em
100% das empresas pesquisadas € a verbal, seguida do telefone. Desse modo,
pode afirmar-se que a comunicagao interna é fraca e ocorre sempre na diregao de
cima para baixo, sem feedback. Deduz-se que estas condicbes ndo sao as mais

adequadas para implementar o modelo de Sistema Integrado de Gestéao.
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Diagnéstico da variavel comunicagao com as partes interessadas da
gestao ambiental

Entendem-se como partes interessadas as pessoas, organizagbes, 0 meio
fisico e biologico com as quais comparte uma empresa localizada em determinada
area geografica. Nesse sentido, as informagdes ambientais foram divididas segundo
sua origem: informagdes externas, informacdées de organizagdes e informagdes

internas.

As informacbes externas sao aquelas que a empresa emite no cumprimento
de sua responsabilidade social, seja utilizando a midia paga ou nao para divulgar e
seus feitos na area ambiental. O resultado da pesquisa mostrou que nenhuma das
empresas utiliza esse meio. No que diz respeito as informagdes ambientais que a
empresa emite para outras organizagdes como 6rgdos governamentais, ONGs e
organizagdes sociais com as quais pode ou ndo manter relagcbes amistosas, a forma
mais comum encontrada, em 50% das empresas pesquisadas, foram os “dias de
visitacdo”. Esses ndo sdo promovidos, mas quando solicitados sio atendidos.
Quadro 47.

As informacdes em nivel interno mostraram haver menos oportunidades de
convergéncia entre a cupula da empresa e seus funcionarios. Percebe-se que néo
havia valorizagdo do potencial intelectual. As pessoas ndao sado informadas dos
acontecimentos, acham-se alheios ao continuum gerencial. E uma relacdo n&o
biunivoca “eles dao tudo e recebem pouco da empresa”. Porém, os operarios

externaram “so ter o emprego é o mais precioso que poderiam receber do patrao”.

Quadro 47: Informagbes ambientais nas pequenas empresas de curtume da

Paraiba

INFORMAGOES AMBIENTAIS EC1 EC2 EC3 EC4

1. Externamente

1.1 Através de relatério anual Nunca Nunca Nunca Nunca
1.2 Em atendimento a regulamentos Sempre Sempre Sempre Sempre
1.3 Publicagbes Nunca Nunca Nunca Nunca

1.4 Associagdes industriais Nunca Nunca Nunca Nunca
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Continuagao ...

1.5 Matérias pagas Nunca Nunca Nunca Nunca

1.6 Midia em geral As vezes As vezes As vezes As vezes

2. Com Organizagbes

2.1 Estabelecendo “dias de visitagdo” para As vezes Sempre Sempre Nunca
escolas

2.2 Publicando o numero de telefone da Nunca Nunca Nunca Nunca
empresa para receber reclamagdes e/ou

perguntas

2.3 Fornecendo informagdes aos o6rgdos| Asvezes As vezes As vezes As vezes

governamentais

3. Internamente

3.1 Expondo boletins em murais Nunca Nunca Nunca Nunca
3.2 Publicando jornais internos Nunca Nunca Nunca Nunca
3.3 Realizando reunides As vezes As vezes Nunca Nunca
3.4 Divulgando através de mensagens Nunca Nunca Nunca Nunca
eletrOnicas

c) Diagnéstico da variavel comunicagao com as partes interessadas da SST

No que diz respeito a fontes de informagdo sobre saude e seguranga no
trabalho, o pais conta com uma nutrida legislacao e diversas formas de expressao
como jornais, revistas, videos e Internet, etc. A Internet, como a maior fonte de
informacgéo, disponibiliza uma gama infindavel de conhecimentos, praticamente de
forma gratuita, que pode ser acessada no préprio local de trabalho. Nesse contexto,
foram perquiridas sobre quais as praticas a respeito das comunicagdes e informa-
¢cbes sobre SST nas pequenas empresas de curtume. Os resultados mostram que,
em 100% dos casos “As vezes” recebe legislagdo e suas alteragdes. Também que,
em 75% dos casos “nunca” foram consideradas informagdes sobre SST na agenda
dos negodcios e 50% dessas empresas “nunca’ assinam e/ou recebem jornal(s),
livro(s), revista(s), video(s) sobre saude e seguranga no trabalho.

Ao que parece, essas fontes de informacdo nido sao familiares as pequenas
empresas pesquisadas. O que se vé é uma entrega total a rotina diaria, que impede,
seguramente, a abertura de novos horizontes ao trabalho que se realiza “fechado”,
impedindo novos conhecimentos para melhorar sua produtividade e a qualidade de
vida de seus funcionarios. Por outro lado, €& precaria a disponibilidade de
informagbes tanto como input e output, o que faz crer que, em iguais situagdes, se

encontram outras pequenas empresas de outros ramos industriais.
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b) Melhoria da variavel comunicagio com as partes interessadas do SIG*

a) Diagnéstico

- Comunicagdo com empregados sobre o sistema de gestdo da qualidade é
fraca e processa-se através de reunidbes nao focadas e em menor escala, utiliza

mural e palestras;

- Entre os mecanismos mais utilizados para se comunicar com seus clientes

externos, esteve o telefone, o E-mail e as reclamacdes dos clientes;

- Em nenhum caso, na data da pesquisa, as empresas dispunham de home

page, intranet, SAC, jornal interno;

- Praticamente ndo existem meios de comunicagdo com as partes
interessadas sobre informacdes ambientais. Estas se reduzem ao recebimento de

solicitagdes de escolas da regiao para “dias de visitacao” ;

- As informagdes sobre SST nao foram consideradas na agenda dos negdécios
das empresas investigadas, tampouco recebiam legislagdo e suas alteragdes. Alem
do mais, ndo assinavam jornais, revistas, nem adquiriam livros sobre SST para
disponibiliza-os ao pessoal de chao de fabrica. Ainda, ndo detectavam, junto a seus

funcionarios, a necessidade de informacdes sobre SST.
b) Agoes

Estabelecer e manter um canal de comunicag&o interno, por exemplo um

quadro de avisos;
Estabelecer e manter um informativo mensal (duas laudas);

Estabelecer e manter um canal de comunicagdo externo, de freqliiéncia

mensal, como por exemplo “uma hora com a comunidade” .
c) Técnicas
Procurar junto aos funcionarios, alguns “aficionados” por jornalismo;

Oferecer treinamento a esses “aficionados”;
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Conceder aos funcionarios “aficionados” condigdes para desenvolverem as
atividades de instalar e manter atualizado o quadro de avisos, bem como a redacgao,

reproducéo e distribuicdo do informativo mensal.

d) Indicadores
- Instalagao e funcionamento do quadro de avisos; e
- Instalagao e funcionamento de Informativo mensal.

Uma vez instalados e em funcionamento, o quadro de avisos e o Informativo,
sera mister dos responsaveis por essas agcdes “ouvir’ as partes interessadas sobre
a qualidade dessas formas de comunicacdo da empresa, no intuito de melhora-las,
paulatinamente. A avaliacao do funcionamento dos meios supracitados, poderia ser
realizada através de uma ficha apropriada para a coleta de dados, através de
entrevista com usuarios, sobre questdes como: matérias atualizadas (sim ou nao),
importancia das matérias expostas (6timo, bom, regular) e também colher idéias
para melhoria desses instrumentos. Além disso, esses meios poderiam ser

ampliados conforme o interesse das partes interessadas.

6.4.3.5 Validagao pratica e melhoria da variavel provisdo de recursos do SIG”

6.4.3.5 .1 Diagndstico da variavel proviséo de recursos do SIG"

Desenvolver uma organizagao pressupde disponibilidade de recursos sejam
proprios ou de terceiros, sua utilizagado envolve, geralmente, um planejamento, seja
ele explicito ou implicito. A decisdo de investir implica em verificar a melhor opcéao
sobre o retorno e o prazo. Recursos englobam uma variedade de bens materiais e
imateriais, todos eles uteis no processo de produgdo e gerenciamento de uma
organizacao. Esses fatores podem ser idéias, maquinas, equipamentos, pessoas,

conhecimento, energia, infra-estrutura, mobilia, fluxo de informacdes, etc.

Nesse sentido, conforme o demonstra a coleta de dados junto as pequenas
empresas de curtume, a fungdo investir (comprar ou alocar recursos) pertence,
exclusivamente, ao proprietario; este por sua vez, apresenta uma grande

concentracao de fungdes e responsabilidades em sua pessoa havendo propenséo a
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tomar decisbes baseadas em impulsos e palpites. Tal afirmativa se alicer¢a no fato
de essas empresas nao disporem de um banco de dados capaz de suprir

informacdes apropriadas para uma tomada de decis&o.

Um plano de investimentos se refere a alocagcao de recursos para viabilizar
determinados objetivos. Neste caso, melhorar a eficacia do sistema de gestao da
qualidade se expressa na melhoria do produto, dos processos, dos métodos de
trabalho e no treinamento das pessoas que ali prestam seu concurso para produzir,

atendendo os requisitos dos clientes.

Assinar recursos para a gestdo ambiental pode ter como retorno a redugéo do
consumo de eletricidade, agua e embalagens. Ainda, reduzir a emissdo de metais
pesados, emissdes de CO; e residuos sélidos. Também, para obter um desempenho
previsivel da empresa assim como economia de tempo por que facilita o

treinamento de novos funcionarios e reciclagem de materiais.

Destinar recursos para a saude e seguranga no trabalho diz respeito a um
investimento de significativo impacto nas pessoas que ali trabalham. Por exemplo
para melhorar o posto de trabalho, programas de prevencdo de doencas
ocupacionais, reducao dos fatores de risco e até tempo de exposicdo a esses

fatores, adaptagéo de equipamentos, melhoria de fatores ambientais, layout, etc.

Dentro dessa compreensao, as respostas a questdo sua empresa como realiza
a provisao anual de recursos? mostram que as pequenas empresas pesquisadas
realizaram investimentos sem considerar a SST. (Quadro 48). Por exemplo, 100%
dos respondentes assinalaram nao dispor, formalmente, de planos de investimento
na melhoria da qualidade e entre suas afirmativas se podem citar: “Nao dispomos
de planos formalizados” ; “Se atendem as necessidades conforme vao aparecendo” ;
e “Recursos sao destinados s6 quando sao necessarios e se definem no momento”.
Apenas uma empresa possuia um fundo de reserva de 2% das vendas, segundo a

legislagcao, mas que nao foi definida sua utilizacao.
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Quadro 48: Alocagao de recursos na melhoria da qualidade utilizados nas pequenas
empresas de curtume da Paraiba

MECANISMOS | EC1 EC2 EC3 EC4

Plano para o desenvolvimento da qualidade Nunca Nunca Nunca Nunca

Plano de investimento em maquinas/equipamentos | As vezes | As vezes | As vezes | As vezes

Plano de melhoria de infra-estrutura As vezes | As vezes | As vezes | As vezes
Plano de melhoria de ambiente de trabalho Nunca Nunca Nunca Nunca
Plano de capacitagao de suas competéncias Nunca Nunca Nunca Nunca

6.4.3.5.2 Melhoria da variavel provisao de recursos do SIG"

a) Diagnéstico

- Nao dispdem de planos de investimento tanto para o negoécio quanto para a

qualidade, o meio ambiente e a saude e seguranga no trabalho;

- As despesas sao realizadas conforme vao aparecendo as necessidades nas
areas de qualidade, o meio ambiente, saude e segurang¢a no trabalho, inclusive

outras areas da empresa.
b) Agoes

- Alertar para a importancia de elaborar um plano de investimentos para o
negaocio;

- Incentivar a assinacéo de recursos humanos e financeiros para desenvolver a

qualidade;

- Estimular a assinagédo de recursos humanos e financeiros para melhorar seu

desempenho ambiental;

- Consignar recursos humanos e financeiros no intuito de atender

progressivamente as necessidades da SST dos funcionarios; e

- Incentivar aos membros da direcdo da empresa para o estabelecimento de

objetivos e metas e a correspondente alocagao de recursos para sua concretizagao.
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c) Técnicas

- Elaborar um plano do negécio, incluindo recursos para desenvolver as areas
da qualidade, do meio ambiente e da saude e seguranca no trabalho e areas

correlatas.
d) Indicadores

- Verificar no plano de investimento da empresa a assinacdao ou nao de

recursos financeiros;

- Conferir a realizacao de atividades em prol da qualidade, do meio ambiente e
da saude e seguranga no trabalho a partir alocagdo de recursos humanos e

financeiros.

6.4.3.6 Validacdo Pratica e Melhoria da Variavel Competéncias® do SIG*

6.4.3.6.1 Diagndstico da variavel competéncias do SIG"

a) Diagnéstico da variavel competéncias da gestao da qualidade

As politicas empresariais atuais buscam desenvolver suas competéncias com a
finalidade de atingir os objetivos estratégicos dos seus negoécios, através da
implementacdo de modelos de gestdo visando a melhoria da qualidade e o aumento
da produtividade para atingir patamares de exceléncia. O fator humano é o alicerce
para alcancar esses patamares de desempenho através de, por exemplo: gestao de
processos, atendimento ao cliente, aplicacdo de ferramentas como Controle

Estatistico do Processo®®, Seis Sigma®, Desdobramento da Funcgéo Qualidade®®,

62 Competéncia-Qualidade de quem é capaz de apreciar e resolver certo assunto, fazer determinada
coisa; capacidade, habilidade, aptiddo, idoneidade. Refere-se a selegdo, treinamento e
conscientizacao dos recursos humanos.

6 Controle Estatistico do Processo —CEP — é uma ferramenta que auxilia na melhoria da qualidade.
Seu escopo € resolver problemas com base em informacdes estatisticas. O desenho do grafico
representa o estado (sob ou fora de controle) do processo, seu objetivo é reduzir a variabilidade de
mais ou menos trés sigma no processo até 99,73%. KUME, Hitoshi (1993)

 SEIS SIGMA ¢é uma estratégia de melhoramento da qualidade e sua aplicagdo requer o uso
intensivo de ferramentas e metodologias estatisticas para eliminar a variabilidade dos processos
visando obter 99.9997% de qualidade nos produtos. http:://www.seis-sigma.com.es
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softwares, gestdo de pessoas, tecnologia de ponta, etc. Todos eles baseados na
qualidade das pessoas, sejam proprietarios ou funcionarios de baixo, médio ou alto
nivel hierarquico.

Perquiridas as empresas do universo da pesquisa, sobre como selecionavam
as pessoas para trabalhar nelas, foi constatado, que o critério adotado era: “os
proprios funcionarios indicam”. Esse fato compreende a indicacao de familiares ou
de pessoas ja experientes nas operagdes do curtume. Apenas uma empresa,
promovia estagio para Treinne. Pode-se agregar que todas essas empresas nao

apresentavam, na época da pesquisa, rotatividade nos seus funcionarios.

Também foi levantado nessas empresas como procediam apds a admissao de
novos funcionarios. A esse respeito, 100% optou pela alternativa: “as pessoas eram
direcionadas para um procedimento especifico” ; a preferéncia por “conhecimento de
valores, politica e diretrizes da empresa” e “conscientizagao para a qualidade” nao
foram assinaladas por 75% dos entrevistados. Além disso, “estagio em outros
setores da empresa” nao era realizado em nenhuma das empresas participantes
desta pesquisa. As justificativas foram que “todo o processo se realizava em um sé
galpado, desse modo, com o tempo vdo conhecendo-0” e “as pessoas provém de
familias que ja tém experiéncia em curtume”. (Quadro 49).

Quadro 49 : Treinamentos em qualidade realizados nas pequenas empresas de
curtume da Paraiba no periodo 1999 — 2001

Empresa | Tipo de treinamento Quem Impacto do treinamento na empresa
Participou
Curso: Gerenciamento de cooperativas Diretoria Deveres e obrigagdes da diretoria e dos
cooperados.
EC1
Cursos técnicos: vendas, confecgdo de pegas artesanais Cooperados e Melhorias das operagdes de curtimento.
Diretores Melhoria do processo artesanal de produgéo

de cintos, bolsas, etc.

EC2 | Curso: Melhoria da qualidade em tingimento Chefe de setor Multiplicador dos conhecimentos na empresa

N&o ha nenhum tipo de treinamento In Company nem fora - -

da empresa
EC3
O treinamento se reduz a um repasse de informagdes para | Operarios da Desconhece
executar operagdes que sado apreendidas com os mais produgéo
experientes na fungéo
Curso: lideranga / SEBRAE Gerente Desconhece
EC4 Curso: Atendimento ao cliente Supervisor “Fica dificil aplicar os conceitos com pessoas
antigas”

®* QFD é um processo sistematico que ajuda a identificar os desejos do consumidor, desdobrando-os
por todas as fungdes e atividades da corporagao, focalizando a otimizagao do projeto do produto e do
processo.A matriz mais utilizada é a Casa da Qualidade. CARVALHO, Marly Monteiro (1999).
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Estas pequenas empresas, de modo geral, ndo consideram essencial capacitar
as pessoas. Sua crenga € que, aprendendo com 0s mais experientes, ganham
tempo e deixam de gastar. Nao se dando conta do prejuizo que pode trazer-lhes néo
dispor de mao de obra preparada, ndo s6 para fazer as operagdes certas, mas sim

para agregar valor as mesmas através de interagdes eficientes.

Na percepgdo do curtumeiro, investimentos podem ser realizados em
equipamentos, tecnologia e infra-estrutura, e estes sdo os unicos que contam, pois
nao o fazem em pessoas. Dessa forma, ndo ha o que avaliar nem mesmo o que
acompanhar em se tratando de treinamento. A esse respeito, afirmaram: “Nao ha
espaco para colocar em pratica as idéias que aprendemos” e “nao ha tempo para

experimentar”.
b) Validagao da variavel competéncias da gestao ambiental

Tratando-se do nivel de aceitagdo ou rejeicdo dos valores ambientais pelos
funcionarios das empresas participantes da pesquisa, o levantamento de dados
numa escala de nada, pouco, bastante e muito, mostrou que os funcionarios
compreendem “bastante” o discurso, mas “pouco” o aceitam ou o compartilham.
Apenas 25% dos respondentes possuem coleta seletiva de lixo e os empregados
nao possuem realizagdes ambientais. De outro lado, 75 % das pequenas empresas
de curtume nao identificaram qualquer necessidade de treinamento na érea
ambiental. Vale salientar que apenas uma empresa por influéncia e cooperacao
dos parceiros que a assistem, idealizaram a “bolsa ecologia” através da qual
adolescentes, entre 11 a 14 anos, receberiam treinamento sobre os cuidados com o
meio ambiente, com énfase na preservacao de espécies produtoras de tanino, isto
€, a produgdo de mudas de angico e outras plantas nativas para reflorestamento.
(Quadro 50).

Quadro 50: Treinamento em meio ambiente oferecido aos funcionarios pelas
pequenas empresas de curtume da Paraiba

DISCRIMINACAO EC1 EC2 EC3 EC4

Palestra --- Gerente --- ---

Seminario --- -.- - .

Workshow .- - - .-

Curso Cooperados --- --- .-

Visita a empresa --- . .- .

Obs: Nao foi promovido nenhum evento na area ambiental.
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Essa empresa, em parceria com a UFPB realizou curso sobre conscientizacao
do desmatamento do angico. A partir deste, foram elaborados dois projetos, um de
preparagdo de mudas e outro sobre plantagdo comercial destas junto aos

produtores da regido.
c) Validacao da variavel competéncias da gestao da SST

As mudancas no mercado de trabalho e nas caracteristicas do emprego,
como a flexibilizagdo de jornada, a remuneragdo, os vinculos que unem
empregadores e empregados, as condigdes de ambiente de trabalho, nos processos
de treinamento e e-lerning®®, exigem um constante aperfeigoamento dos
trabalhadores. (Quadro 51).

Apesar da evidéncia desse panorama, o treinamento oferecido pelas pequenas
empresas de curtume aos seus funciondrios, na area de saude e seguranga no
trabalho, é bastante reduzido, pois 75% delas ofereceram “As vezes” curso em

manuseio de materiais perigosos.

Quadro 51 : Treinamento em saude e seguranca no trabalho oferecido aos
funcionarios pelas pequenas empresas de curtume da Paraiba

TREINAMENTO EC1 EC2 EC3 EC4
Curso de Cipeiro Nunca Sempre As vezes As vezes
Curso Primeiros Socorros Nunca Nunca Nunca Nunca
Manuseio de materiais perigosos Nunca As vezes As vezes As vezes
Dispositivos locais de SST, perigos e riscos As vezes As vezes Nunca Nunca
Procedimentos de trabalho antes de este comegar Nunca Nunca Nunca Nunca
Técnicas de controle para pessoal de manutengéo As vezes Sempre As vezes As vezes

%0 e-lerning passou a ser um instrumento na formagao das pessoas, na formagéo de redes e no
aprendizado mais rapido que as pessoas devem ter.
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b) Melhoria da variavel competéncias do SIG*

a) Diagnéstico

- Os novos trabalhadores sao indicados pela forca de trabalho da casa,
privilegiando aqueles que tém sua origem em familias que labutam na atividade

curtidora;

- As pessoas contratadas sdo encaminhadas, diretamente, sem nenhum

treinamento, para cumprir funcao especifica;

- As empresas ndo dispdem de programas de treinamento para seus

funcionarios em qualidade, meio ambiente, saude e seguranga no trabalho;

- Nao detectam nos seus funcionarios as necessidades de treinamento sobre

qualidade, meio ambiente e saude e seguranga no trabalho;

- De modo geral, ndo se pratica acompanhamento nem avaliagdo do

treinamento fornecido; e

- Os funcionarios compreendem “bastante” o discurso sobre meio ambiente e

“pouco” o aceitam ou compartilham.
b) Acbes

- Proporcionar palestras, seminarios e visitagéo a setores da empresa visando

conscientizar, na politica de gestao integrada, aos novos funcionarios;

- Providenciar um programa de treinamento em processos, controle de
qualidade do produto, aspectos e impactos ambientais e acidentes, incidentes e

emergéncias;
- Proporcionar condi¢gdes aos funcionarios para colocar em pratica os
conhecimentos adquiridos nos treinamentos;

- Avaliar, na pratica, o treinamento fornecido;

- Realizar reunides de confraternizacdo precedidas de palestras sobre o
impacto das atividades produtivas da empresa sobre o meio ambiente por exemplo:
uso de energia, da agua, da matéria-prima e outros insumos com vistas a

sensibiliza-los para reduzir os desperdicios;
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- Criar programas que motivem os funcionarios a internalizarem os principios

da qualidade, do meio ambiente e da saude e seguranga no trabalho.
c) Técnicas

- Criar um grupo-tarefa, liderado por “aficionado” em cada assunto de

treinamento;

- Solicitar sugestdes e adquirir artigos e revistas especializadas em qualidade
e meio ambiente e saude e seguranga no trabalho, Por exemplo: Banas Qualidade,
CIPA, PROTECAO, BIREME, Folha do Meio ambiente, Jornal do Meio Ambiente,
ECO Jornal, etc;

- Subscrever-se em sites como ABNT, QSP, FPNQ, IBAMA, SENAI,
AMBIENTEBRASIL, Associagao Gaucha para Qualidade, INMETRO, IBQN, etc.

d) Indicadores
- Verificar o funcionamento dos grupos-tarefa, inclusive avaliando-os;

- Quantificar e qualificar os artigos debatidos e os ensinamentos obtidos

através da aplicacdo pratica, no ambiente de trabalho;

- Avaliar, através de instrumento de pesquisa, o impacto das reunides de
confraternizagdo, na motivagdo dos funcionarios para prosseguir com novas

atividades seguindo o escopo do Sistema Integrado de Gestao.

b) Validagdo Pratica e Melhoria da Variavel Ambiente de Trabalho do SIG"

6.4.3.7.1 Diagndstico da variavel ambiente de trabalho do SIG*

a) Diagnéstico da variavel ambiente de trabalho na gestao da qualidade

A variavel ambiente de trabalho compreende questdes como: as instalagdes
fisicas que dispbe a empresa, a ocorréncia dos riscos mais frequentes segundo o
tipo de gravidade, avaliagdo do posto de trabalho, queixas apresentadas pelos

funcionarios e programas de SST que funcionam na empresa.



266

De modo geral, pode-se afirmar que as instalagbes fisicas onde sao
desenvolvidas as operacgoes de curtimento de peles foram qualificadas entre bom e
regular. Isto €, merecem um tratamento de remodelagdo visando melhora-las, para
atender as necessidades dos trabalhadores. Nesse sentido, uma das empresas,
assinalou que estaria planejando ampliar suas instalagbes em fungdo do aumento
das atividades de producdo e devido a crescente aceitacdo de seus produtos
artesanais. Outra empresa, insinuou que estaria mudando-se para o distrito industrial

tendo visto que as instalagdes que utilizava ja tinham mais de 40 anos. (Quadro 52).

Quadro 52 : Qualificacdo do ambiente de trabalho nas pequenas empresas de
curtume da Paraiba

INFRA-ESTRUTURA EC1 EC2 EC3 EC4
Maquinas e equipamentos calibrados bom bom bom regular
Layout regular bom bom ruim
Ventilagdo bom bom regular bom
lluminacgéo bom bom bom regular
Temperatura bom bom regular regular
Acustica bom bom bom bom

b) Diagnéstico da variavel ambiente de trabalho da SST

Foi perquirido aos executivos das pequenas empresas sobre se dispunham ou
nao de instalagcdes associadas a area de produgao, ou seja auditorio e/ou sala para
reunides e treinamento. Nenhuma empresa detinha um espago especifico para
essas atividades e algumas delas utilizavam as areas livres como o patio de

carga/descarga, para realizar treinamentos esporadicos com sua forga de trabalho.

No que diz respeito a0 ambiente para primeiros socorros, nenhuma empresa
tinha habilitado espaco para atendimento de emergéncia de seus funcionarios. Uns
alegavam que existia um hospital muito perto da empresa e outros disseram nao ser
necessario. Todas elas tinham um Kit basico de primeiros socorros. Situacao

semelhante foi citada quando perguntado pelas instalagbes associadas como:
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restaurante, area de lazer, biblioteca e videoteca. Sua auséncia, deve-se a que os
funcionarios possuem residéncia nos arredores da empresa e nao fazem

treinamento.

A atividade de curtume, particularmente, apresenta riscos no manuseio de
produtos quimicos, durante as varias operagdes que compreende O processo
produtivo. Os riscos presentes nessas operagdes sao mecanicos, elétricos, por
radiacdo, por substincias quimicas, incéndio e explosdo, dentre outros. As
empresas pesquisadas os consideraram presentes na condicdo de levemente

prejudicial.

Com referencia ao posto de trabalho, para lida (1995, p.146), “deve ser
dimensionado e arranjado de forma eficiente”. Nesses termos, apresenta-se, no
Quadro 53, a avaliagao do posto de trabalho, em 100% nas pequenas empresas de
curtume, ocorre “sempre” referindo-se a segurancga das instalacbes e “nunca” em
se tratando da localizagcdo e posicdo dos materiais, da temperatura, da eficiéncia

luminosa e no uso de cores adequadas.

Segundo lida (1995, p.333) “saude é [...] a auséncia de doencgas e dores”, mas
pode ser vista como “um ajustamento 6timo do organismo ao seu ambiente”. A
qualidade da saude do trabalhador pode, geralmente, ser afetada por queixas e
sintomas expressos em dores de cabeca, cansaco, febre, niveis de irritabilidade,

excesso de sono, perda de meméria e outros.

Quadro 53: Aspectos do posto de trabalho nas pequenas empresas de

curtume da Paraiba

ASPECTOS EC1 EC2 EC3 EC4
Ruido As vezes Sempre As vezes As vezes
Vibracoes Nunca As vezes As vezes As vezes
Temperatura Nunca Nunca Nunca Nunca
Eficiéncia luminosa Nunca Nunca Nunca Nunca
Cores Nunca Nunca Nunca Nunca
Seguranga das instalagbes Sempre Sempre Sempre sempre
Aspectos ergondmicos / posturas As vezes As vezes As vezes As vezes
Altura das maquinas e equipamentos As vezes Sempre Sempre sempre
Localizacao e posi¢cao dos materiais Nunca Nunca Nunca Nunca
Altura do posto de trabalho Nunca As vezes As vezes As vezes
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Nesse contexto, as informagdes levantadas sobre as queixas mais frequentes
dos funcionarios nas empresas investigadas indicam que muitas sdo desconhecidas
para seus gerentes e outras se apresentam “sempre” como € o caso das cefaléias e
as doencgas de pele. (Quadro 54). O escore “as vezes” se apresenta para as queixas

dores na coluna dorsal, dores musculares, alergias, fadiga e alcoolismo.

Quadro 54: Queixas mais frequentes na saude dos trabalhadores nas
pequenas empresas de curtume da Paraiba

TIPO DE QUEIXA EC1 EC2 EC3 EC4

1. Dores no pescogo Desconhece Desconhece Desconhece Desconhece
2. Dores na coluna dorsal / lombar | Desconhece As vezes As vezes Sempre

3. Dores em membros superiores Desconhece Desconhece Desconhece Desconhece
4. Dores em membros inferiores Desconhece Desconhece Desconhece Desconhece
5. Tenosivites Desconhece Desconhece Desconhece Desconhece
6. Fraturas Desconhece Nunca Nunca Nunca

7. Dores musculares Desconhece As vezes As vezes As vezes
8.Doengas cardiovasculares Desconhece Desconhece Desconhece Desconhece
9. Infecgdes respiratorias Desconhece Desconhece As vezes As vezes
10. Alergias Desconhece As vezes As vezes As vezes
11. Doengas de pele Desconhece Sempre Sempre Sempre

12. Intoxicagbes agudas Desconhece Nunca Nunca Nunca

13. Cefaléias Desconhece Sempre Sempre Sempre

14. Alteragdes na vista Desconhece Desconhece Desconhece Desconhece
15. Estresse/fadiga/depressao Desconhece As vezes As vezes As vezes
16. Alcoolismo Desconhece As vezes Sempre As vezes

A legislacao brasileira é prédiga no fornecimento de regras e penalidades no
que diz respeito a saude e seguranga do trabalhador. A esse respeito foi encontrado
que funcionavam trés programas, o de protegdo auditiva em 100% do universo
pesquisado, € em 50% do mesmo, a confec¢cao de mapas de riscos ambientais e
renovacgao peridédica de laudos ambientais. (Quadro 55). Cabe ressaltar que ha
preocupacdo em cuidar dos encargos sociais, das indeniza¢des, da prevenc¢éo dos
acidentes, das doengas, da vigilancia epidemiolégica, enfim, da vida dos
trabalhadores. Entretanto, na percepcdo dos empresarios, um fator limitante €& a

escassez de recursos financeiros.
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Quadro 55 : Programas em saude e seguranga do trabalho presentes nas
pequenas empresas de curtume na Paraiba

ATIVIDADES / PROGRAMAS EC1 EC2 EC3 EC4
1. Programa de protecdo auditiva Sim Sim Sim Sim
2. Confecgdo de mapas de riscos ambientais Nao Sim Sim Nao
3. Renovacéo periddica de laudos ambientais Nao Sim Sim Nao
4. Conscientizagao e treinamento de todos os funcionarios Nao Sim Nao Nao
5. Desenvolvimento de estudos de qualificagéo técnica Nao - Nao Nao
6. Medicao da vida util do EPIs Néao Sim Nao Nao
7. Medicao da vida util dos EPCs Nao - Nao Nao
8. Campanhas de saude ocupacional Nao Sim Nao Nao
9. Campanhas para evitar acidentes de trabalho Nao - Nao Nao
10. Implementagao do programa de prevengao de riscos ambientais — Néao Sim Nao Nao
PPRA

11. Implementagéo do Programa de Controle Médico de Saude Nao Sim Nao Nao
Ocupacional -PCMSO

12. Participacao dos funcionarios nas atividades da CIPA Nao Sim Nao Nao

Melhoria da variavel ambiente de trabalho do SIG*
a) Diagnéstico

- A infra-estrutura existente no ambiente de trabalho (edificios em geral,
espacgos de trabalho, equipamentos de processo) foi qualificada como “boa”, mas
nao dispunham de servigos de apoio (transporte e comunicagéo), nem instalagdes
associadas (auditério, ambiente para primeiros socorros, restaurante, biblioteca,

videoteca, etc);

- O ambiente de trabalho (layout, ventilagéo, iluminagao, temperatura, acustica)
foi qualificado pelos entrevistados entre “bom” e “regular”;

- Foram considerados como “levemente superficiais” os riscos existentes nas
operacoes mecanicas e elétricas realizadas na principal atividade de curtimento de
peles®;

Na avaliagao do posto de trabalho é valorizado o “respeito a seguranga das
instalacdes”, entretanto, ha contradicao quando “nunca” se atenta para a localizagao
e posicao adequada de materiais, bem como temperatura, luminosidade e uso de

cores adequados ao ambiente de trabalho;

Foram citadas cefaléias e doencas de pele entre as queixas mais freqlientes
nos trabalhadores dos curtumes e também tiveram significancia as dores na coluna

dorsal, dores musculares, alergias, fadiga e alcoolismo;
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- Dentre os poucos programas em prol da saude e seguranga do trabalhador os
entrevistados informaram dispor do programa de protegéo auditiva, a confecgao de

mapas de riscos ambientais e a renovacao de laudos ambientais.
b) Acbes
- Melhorar as condicdes fisicas no ambiente de trabalho;
- Providenciar ambiente para reunides e treinamento;

- Apoiar a CIPA e, através desta, desenvolver acdes direcionadas a prevengao

de queixas e doengas de origem ocupacional;

- Utilizar infra-estrutura existente no SENAI, SENAC e outros 6rgaos de apoio
para treinar os trabalhadores em postura, prevencéo de doencas infecto-

contagiosas, tabagismo, stress e outras.
c) Técnicas

- Estudar as condi¢des nas quais se processa a realizagédo do trabalho (Lista

de Referéncia) e proceder a melhora-la com apoio dos préprios trabalhadores;

- Providenciar um ambiente para treinar os funcionarios na legislagao sobre
ambiente de trabalho, utilizando-se de um processo participativo visando obter
conscientizac&o sobre os riscos e sua gravidade, assim como o impacto para si e

para a empresa,

- Contatar organizagbes que desenvolvem pesquisa sobre a saude do
trabalhador (UFPB/Fisioterapia, UEPB, FUNDACENTRO, etc) e estabelecer
convénios de cooperagao, com vistas a obtengao de subsidios para melhorar o

ambiente de trabalho dos funcionarios.
d) Indicadores

- Verificar, semestral ou anualmente, a melhoria no ambiente de trabalho

através de pesquisa in loco ou mediante Check List;

- Comprovar o uso de ambiente para treinamento em SST e a eficiéncia do

mesmo;

- Analisar criticamente o ambiente de trabalho com vistas a gerar clima de

participacdo dos trabalhadores em prol de seu bem-estar.
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6.4.3.8 Validagao Pratica e Melhoria da Variavel Realizagdo do Produto do
SIG?

6.4.3.8.1 Diagndstico da variavel realizagdo do produto®’ do SIG*

Diagnéstico da variavel realizagdo do produto da gestao da qualidade

A realizagao do produto compreende o planejamento da realizag&o do produto,
o atendimento aos requisitos contratuais, o processo de desenvolvimento do
projeto, especificagdes na produgao do produto, desempenho dos fornecedores, os
materiais, a aquisigao de servigos, a qualidade do produto / servigo e a

rastreabilidade das ndo-conformidades.

A esse respeito, os resultados da pesquisa mostraram que 100% das
pequenas empresas concediam especial aten¢cao nas suas transagdes comerciais,
as “condicdes comerciais” e “condi¢cdes de aceitacdo” de seus produtos.
Praticamente tem descaso com questdes como “requisitos estatutarios” e

“requisitos regulamentares”.

Genericamente, o planejamento do produto comega pelo seu projeto; a esse
respeito DAVIS (2001, p.360) o define como “uma série de atividades ou de tarefas
relacionadas que séo, geralmente, direcionadas para uma saida principal e que
necessitam de um tempo significativo para sua realizagao”. Os projetos séo
associados a um produto unico, seja na sua criagdo ou na sua melhoria. Com base
nessa compreensao, foi perquirido aos respondentes qual a origem do projeto

utilizado na realizacdo do produto. A esse respeito, cada empresa agia

" NBR 1SO 9000:2000 (ABNT, 2001, p. 10) produto “é o resultado de um processo”. Esse produto
pode pertencer a umas das quatro categorias genéricas: servigos (transporte), informagdes (programa
de computador), materiais e equipamentos (caneta, uma impressora) e materiais processados
(lubrificante).
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diferentemente, seja recebendo o projeto ou a idéia do cliente, seja recebendo uma

amostra do produto, conforme se observa a seguir.

EC1 EC2 EC3 EC4
Recebe a idéia e desenvolve |Recebe o projeto do | Desenvolve o projeto Recebe a amostra
os produtos artesanais cliente para desenvolver o
produto utilizando
CAD
Sempre Sempre Sempre As vezes

O ciclo de vida dos produtos torna-se cada vez menor, € langar um novo
produto de forma rapida tornou-se uma necessidade. Este ndo é o caso das
pequenas empresas pesquisadas. Nessas, o desenvolvimento de projeto requer a
disponibilidade de especificagbes técnicas, softwares, normas, catalogos, cédigos,
desenhos, planos, plantas, procedimentos documentados, literatura técnica de
referéncia, listas de verificagdo, calibragcdo de aparelhos de medicao e teste,
ambiente adequando, pessoal qualificado e as vezes consultoria. Sobre essas
especificidades, a forma mais citada foi a disponibilidade de catalogo, por 50% das
empresas pesquisadas e, em um s6 caso, foi indicado que “sempre” utilizava
especificagdes técnicas e “as vezes” software. (Quadro 56). Em contrapartida, outra
esteve comegando a introduzir a tecnologia Projeto Auxiliado por Computador/ CAD.

Quadro 56: Utilizagdo de mudangas no projeto pelas pequenas empresas de
curtume da Paraiba

Fontes de Mudanca no Projeto EC1 EC2 EC3 EC4
Requisitos especificados por seus Sempre Sempre Sempre Sempre
clientes
Tecnologia de ponta As vezes Sempre Nunca Nunca
Conceito de melhoria continua Sempre Sempre Sempre As vezes
Identificagao das necessidades do Sempre As vezes As vezes Sempre
mercado
Reclamacdes dos clientes Sempre Sempre As vezes As vezes
Requisitos regulamentares As vezes Nunca Nunca Nunca
Legislacdo do meio ambiente Sempre As vezes Nunca Sempre
Modificagdes de processo necessarias Sempre As vezes Nunca Sempre
ao produto
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No intuito de conhecer a procedéncia da matéria-prima e insumos, foi solicitado
as empresas investigadas indicarem seus fornecedores®. O resultado mostra que
as aquisi¢cdes do couro e de servigos foram realizadas na regido Nordeste por 75%
das empresas, enquanto a compra de insumos quimicos se realizava em

organizagoes certificadas pela ISO 9000, conforme pode observar-se a seguir:

EC1 EC2 EC3 EC4
Os couros de caprino Adquire couros: Adquire couro de Adquire o couro de um
sdo adquiridos em 30% do RS: diferentes locais. grande fornecedor da
o I

estado “fresco”, direta- Bahia.
mente dos abatedouros |30% de SP e
das redondezas do o As fébricas de produtos

Municipio de 40% do NE quimicos ja possuem ISO

Cabaceiras/PB. 9000.

A avaliagdo de fornecedores, geralmente, compreende controle no processo,
controle estatistico do processo, inspecao final, manual e plano da qualidade,
controle do material comprado, controle do material no recebimento, controle do
material ndo-conforme, controle dos meios de medi¢cdo, e outros, como programas

de conscientizagao e motivacionais (CCQ, grupo de melhorias, TQC, JIT, etc).

Em relacdo a aplicacdo de critérios de desempenho para avaliacdo de seus
fornecedores, nenhuma empresa o fazia e apenas 50% possuia “cadastro de
fornecedores por tipo de produto” e de “servi¢co”. Entretanto, todas assinalaram que
os conheciam bem, dado o tempo de fornecimento. Quanto as atividades no
processo de aquisi¢ao, os mecanismos mais utilizados foram “A avaliagao visual na
hora de receber os couros” e ofereciam espaco para os fornecedores testarem seus
produtos quimicos, ou seja, “se obtiverem bons resultados, compram os produtos ja

testados”.

No que se refere as inspeg¢des no momento do recebimento dos materiais e
quando da liberagdo de produtos em processo e produtos acabados, 100% das

empresas participantes desta pesquisa o realizavam “sempre” .

A especificagdo e documentagcado de requisitos possibilitam a padronizacédo das

operagbes e até a socializagdo do conhecimento do negocio entre aqueles que

% Fornecedores s&o pessoas fisicas ou juridicas externas ao seu negocio que lhe aprovisionam
produtos, servicos ou ‘know how” . O objetivo de qualificar os fornecedores é obter qualidade
assegurada em toda a cadeia de suprimento fornecedor-cliente em uma negociagdo ganha-ganha.
Yoshinaga (1993, p. IX e X).
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partiiham uma organizagéo. Entretanto, nas pequenas empresas investigadas, nao
ha essa preocupacao, quicad por possuir rotatividade no seu pessoal em niveis perto
de zero. Entao as pessoas sabem o que tem de fazer e dominam o como fazer, é a

justificativa de alguns dos entrevistados.

A reduzida aquisicdo de servicos se deve a localizagdo central das empresas
seja nas cidades ou na zona rural, assim, as pessoas que nelas trabalham n&o
precisam de transporte, s6 25% das empresas, disponibilizavam Onibus para
conduzir o pessoal até o distrito industrial, pois em 75% dos casos os funcionarios se

deslocam em bicicleta porque moram perto. (Quadro 57).

Quanto aos servicos ambientais, 50% nao possuiam e 25%, através da
Secretaria da Industria e do Comércio/PB, receberam orientagdo de uma consultoria
sobre os residuos sélidos e efluentes derivados do tratamento do couro, e 25%,
terceirizaram a construcdo de uma fossa séptica e transporte de residuos solidos até

o lixdo da cidade de Campina Grande.

Quadro 57: Aquisicdo de servigos pelas pequenas empresas de curtume da
Paraiba

ATIVIDADES EC1 EC2 EC3 EC4
Restaurante Nao possui Nao possui Nao possui Nao possui
Limpeza Os cooperados Os Os Os

fazem trabalhadores |trabalhadores | trabalhadores
fazem fazem fazem
Transporte de pessoal N&o necessario Nao necessario | Aluga 6nibus Néo' _
necessario
Distribui¢cao da producgao Aluga Caminhonete Nao requer Nao requer
caminhonete propria
Servigos ambientais Recebeu de Terceiriza Néao possui N&ao possui
parceiro
Calibragao de equipamentos Nao possui Terceiriza Nao possui Nao possui
Comunicagoes Tudo é verbal | Tudo é verbal | Tudo é verbal | Tudo é verbal
| Seguranca patrimonial Nao possui Contrato Contrato Nao possui
Jardinagem Nao requer Nao requer Nao requer Nao requer

No que diz respeito a distribuicdo do produto, 50% das empresas néo requerem,
pois possuem fabricas de transformagdo do couro contiguas as de curtimento.
Outras 50%

equipamentos, tém dificuldades relativas ao acesso as instituicbes que os oferecem.

possuem transporte proprio ou alugam. No caso da calibragdo de
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Entre os mais frequentes instrumentos de controle tem-se “sempre” a
monitoragdo adequada dos parametros dos processos e 100% se referiam a
manutencdo adequada para assegurar continuidade do equipamento e quase
‘nunca” estiveram interessados com  estabelecimento e manutencao dos
procedimentos para verificagdo do desempenho da assisténcia pds-venda, conforme
se mostra no Quadro 58. Observe-se que ndo ha procedimentos escritos nessas
empresas, a producdo funciona através de ordens verbais, sustentadas na
experiéncia e permanéncia de seus membros, tanto no nivel de comando como
operacional.

Quadro 58: Condigbes presentes no processo produtivo nas pequenas
empresas de curtume da Paraiba

CONDIGOES EC1 EC2 EC3 EC4
Procedimentos, instrugbes e especificagbes nunca |as vezes nunca nunca
documentadas para a execugao dos processos.

Controle do ambiente do trabalho (5Ss) sempre | as vezes | sempre sempre
Controle dos equipamentos através de chek List as vezes | sempre | asvezes | asvezes

Monitoragdo adequada dos pardmetros dos processos | sempre | sempre | sempre sempre

Aprovacao de novos equipamentos e processos nunca sempre | asvezes | as vezes
conforme apropriado

Uso de padrdes pré-estabelecidos sempre | sempre | sempre sempre
Conformidade com normas ou cédigos de referéncia nunca |as vezes nunca nunca
através de procedimentos documentados

Manutengao adequada para assegurar continuidade sempre | sempre | sempre sempre
do equipamento

Estabelecimento e manutencéo dos procedimentos nunca |asvezes| asvezes | asvezes
para verificagdo do desempenho da assisténcia pos-

venda

Produtores e consumidores dirigem seus esforcos para produzir e adquirir
produtos de qualidade inclusive os servicos embutidos neles. Assim, foram
perquiridos aos executivos das pequenas investigadas com qual frequéncia eles
“Avaliavam periodicamente o fluxo dos processos de produg¢ao”, 75% indicaram que
o fazem “sempre”. Quanto ao treinamento oferecido a seus funcionarios, 100% das
empresas assinalaram que “sempre” treinavam as pessoas, no trabalho, nas novas
instrugcbes de trabalho. Entre tanto, em nenhum dos casos houve referéncia a

utilizagao do Centro de Treinamento do Couro no SENAC, em Campina Grande.
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Com respeito a realizar planejamento das atividades visando obter qualidade nos
seus produtos, 100% das empresas informaram que o fazem de maneira informal,
nenhuma documentacdo € produzida, pois se trata de uma rotina que muito
raramente incorpora mudangas. Sabe-se que a credibilidade dos produtos também
depende do uso, no processo, de maquinas e equipamentos calibrados. A esse
respeito, 75% das empresas indicaram que “as vezes” realizam essa calibragéo.
Entretanto, 100% das respostas indicaram que efetuam inspeg¢éo na matéria-prima e

insumos durante o recebimento, usando especificagdes técnicas.

Entretanto, apenas 25% das empresas, se preocupam com a rastreabilidade
de seus produtos. (Quadro 59). E instigante a situagdo de que apenas um numero
reduzido de empresas se preocupe “as vezes” com a implementacdo de acdes
preventivas como a inspecao visual e na verificagdo peridédica dos fluxos de

producao.

Quadro 59 : Atividades implementadas para alcangar qualidade nos produtos

nas pequenas empresas de curtume da Paraiba

ATIVIDADES / EMPRESAS EC1 EC2 EC3 EC4
1. Avalia periodicamente o fluxo dos processos de as vezes sempre sempre sempre
producao
2. Realiza analise critica de seus procedimentos nunca sempre as vezes as vezes
3. Treina as pessoas nas novas instru¢des de trabalho sempre sempre sempre sempre
4. ldentifica processos adequados para alcangar a sempre sempre sempre sempre
qualidade de seus produtos
5. Realiza planejamento das atividades necessarias a sempre sempre sempre sempre
execucao
6. Efetua controle de produto ndo-conforme as vezes sempre as vezes as vezes
7. Ha responsavel pelas agdes corretivas nos processos as vezes as vezes sempre sempre
8. Realiza calibragdo de maquinas e equipamentos nunca as vezes as vezes as vezes
9. Pratica 5 Ss de forma sustentada as vezes as vezes sempre | as vezes
10. Inspecionam no recebimento, usando especificagbes | sempre sempre sempre sempre
técnicas, matéria-prima e insumos.
11. Mantém um sistema para rastreabilidade de produtos | nunca sempre nunca nunca
12. Mantém sistemas de coleta e processamento de nunca nunca as vezes sempre
dados
13. Realiza testes de envelhecimento natural de seus nunca nunca nunca nunca
produtos
14. Realiza auditoria antes da liberagdo dos produtos sempre as vezes nunca nunca
15. Implementa ac¢des preventivas as vezes as vezes sempre as vezes
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6.4.3.8.2 Melhoria da variavel realizagdo do produto do SIG*

a) Diagnéstico

- Vigoram nas empresas investigadas: “condicdes comerciais” e “condi¢cdes de
aceitacdo”, em detrimento de prazo, requisitos estatutarios e requisitos

regulamentares;

- As fontes de origem de um projeto para o desenvolvimento de um novo
produto foram: recebe do cliente a idéia do produto, o projeto ou uma amostra de um

produto;

- No desenvolvimento de novos projetos de produtos, ndo ha modificacbes
significativas, utilizando-se “sempre” as especificacdes técnicas e “as vezes”

softwares;

- Nenhuma das empresas fornecedoras de matéria-prima tinha algum tipo de
certificagdo (ISO 9001, ISO 14001, BS 8800, SA8000, etc), ocorrendo situacao

contraria ao dos fabricantes de insumos quimicos;

- Inexiste uma avaliagdo formal de fornecedores, limitando-se a manter um

cadastro dos mesmos;

- Ha uma pratica constante de inspecéo visual no recebimento de matéria-

prima, dos produtos em processos e do produto acabado;

- Dentre as condicdes controladas para produzir, as empresas se preocupam
“sempre” com a “monitoracdo adequada dos pardmetros dos processos’ e
‘manutencdo adequada de seus equipamentos” mas ‘nunca” estiveram
interessados com o “estabelecimento e manutencdo dos procedimentos para

verificagdo do desempenho e da assisténcia técnica pés-venda®;

- Nao ha procedimentos escritos e a producédo funciona através de ordens

verbais, sustentadas na experiéncia de seus membros;

- Dentre as atividades que se destacam para alcancar a qualidade de produtos
e servicos estdo a “avaliacdo periodica dos fluxos dos processos de producgao”, e

somente “as vezes” a “rastreabilidade de seus produtos ndo-conformes”.
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b) Agoes

- Documentar através de fluxogramas os principais processos produtivos e

administrativos;

- Utilizar tecnologias limpas: uso de gas na produg¢ao de vapor para secagem

do couro; energia edlica; etc;

- Realizar registros das inspegdes da matéria-prima, produtos em processo e

produto acabado no intuito de gerar uma base de dados;

- Incorporar a elaboracdo de procedimentos escritos do processo produtivo,

tornando-o explicito para os operarios do chao de fabrica;

- Promover a avaliacdo de desempenho na area de projeto, planejamento e

controle da producéo e processo produtivo com vistas a sua melhoria.
c) Técnicas

- Oferecer treinamento a um grupo de funcionarios, que voluntariamente,

aceitem a tarefa extra de elaborar os procedimentos;

- Dar condigdes para documentar os procedimentos (tempo aos membros da
equipe, cases, papel, caneta, computador, impressora,etc). Trata-se de uma
atividade esporadica, mesmo assim devera ser sistematizado, como por exemplo,

definir se a revisao dos processos sera realizada semestral ou anualmente;

- Oferecer treinamento a todos os funcionarios sobre a importancia da
padronizagao dos processos e também em auditoria visando sua adocao por toda a

empresa;

- Utilizar-se do brainstorming para educar os funcionarios com vistas a obter

uma participacao mais efetiva na melhoria de seu desempenho pessoal;

- Definir , documentar e negociar com seus fornecedores as especificagbes da

matéria-prima e estabelecé-las em contrato;

- Estudar a viabilidade técnica-econémica de troca de fonte de energia na

secagem do couro e seu impacto no meio ambiente;

- Elaborar e apresentar a direcdo da empresa, plano para melhorar a realizagcao

do produto, inclusive solicitagdo dos recursos humanos e financeiros.
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d) Indicadores

- Mapeamento dos processos utilizando-se de fluxogramas;

- Adocao ou nao dos processos documentados na producao;

- Mudanca ou ndo no desenvolvimento e/ou melhoria dos produtos atuais;
- Cumprimento ou nao das especificacdes estabelecidas no contrato;

- Analise critica do contrato com fornecedores;

- Frequéncia na tomada de decisées, com base nas informagbes originadas no

registro de inspec¢des da matéria-prima, produtos em processo e produto acabado;

- Troca ou nao da fonte de energia na secagem de couro.

6.4.3.9 Plano de implementagdo do Sistema Integrado de Gestao

Na area de trabalho ENTENDER encontra- se a etapa E2.3 Implementar que
diz respeito as agdes para implementar o modelo SIG”, aqui denominado Plano de
implementacédo do Sistema Integrado de Gestéo - PISIG. A finalidade de apresentar
um desdobramento do modelo SIG* é dar suporte aos interessados na sua
implementacdo, de modo que as agdes consideradas sejam realizadas de forma
sistematica e consecutiva face a natureza das mudancas que deverdo ser
processadas na empresa, de forma gradual e no longo prazo. A seguir, descrevem-
se as agoes, técnicas e evidéncias das fases frente aos referidos diagnosticos.
Dessa forma o PISIG compreende quatro fases: F.2.3.1 Sensibilizar, F.2.3.2 Educar

e treinar, F.2.3.3 Liderar pessoas e equipes e F.2.3.4 Fazer Acontecer.

Fase SENSIBILIZAR

a) Diagnéstico

- Todas as funcdes desenvolvidas pela empresa encontram-se “na cabecga do
empresario”;

- A preocupagao do empresario € crescer e crescer;

- O empresario nao valoriza novos conhecimentos, apenas aqueles que se

referem a custos de producgéo;
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- Na percepcao dos empresarios, as melhorias na SST e cuidados com o meio

ambiente sdo questdes para grandes empresas.

b) Agoes
-Conscientizar a cupula da empresa através da analise da legislagdo na area

ambiental, da aplicagado das NRs e conceitos de responsabilidade social;

-Disseminar por toda a empresa a politica e objetivos do PISIG enfatizando o

comprometimento de sua cupula na adogao do PISIG;

- Motivar lideres, “aficionados” e funcionarios para ampliar, por todos os
setores da empresa, a implementacao do PISIG.

b) Técnicas

- Brainstorming com pequenos grupos de funcionarios, independente do nivel

hierarquico sobre a importancia do SIG";

- Palestras sobre as relagdes e interacbdes entre qualidade, meio ambiente e
SST;

- Seminarios sobre 0os motivos e tendéncias para integragdo dos sistemas de

gestao;

- Cases que ilustram os mecanismos e ganhos da implantacéo do SIG";
- Trabalho em grupo para entender e desenhar o macro-processo da empresa

e posterior descricdo de uma Matriz de Responsabilidades.
c) Evidéncias
- Lista de presencga dos participantes em cada evento;
-Pesquisa de satisfacao dos participantes por cada evento;

-Nivel de interesse da cupula da empresa em apoiar a realizacado das acdes

propostas no PISIG;

-Macro-processo desenhado (mostrando a intensidade dos relacionamentos

entre departamentos/setores da empresa);

-Matriz de responsabilidades descrita e criticada.
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Fase EDUCAR E TREINAR

a) Diagnéstico
- Nao ha levantamento formal das necessidades de treinamento (qualidade,
meio ambiente, SST, etc) na area operacional nem administrativa,
consequentemente constata-se auséncia de um plano para educar e melhorar as
habilidades das pessoas;

- A particularidade das empresas investigadas diz respeito a:
- Nao ha rotatividade de funcionarios;
- Nao sao geradas oportunidades para estagiarios;
- O proprietario considera nao essencial capacitar as pessoas.
b) Agées
-Treinamento em areas que compdem o SIG", através de palestras, cursos,
seminarios e visitas técnicas para empresarios e familiares que prestem servigos na

empresa;
-Treinamentos especificos em Gerenciamento pelas Diretrizes para membros

da cupula da empresa e, Cinco Sensos e Gerenciamento da Rotina para o pessoal

da area operacional,;

-Cursos de curta duragao (oito horas) sobre: manuseio de produtos quimicos;
residuos e efluentes da industria de curtume; contaminagdao do meio ambiente;

importancia dos clientes na sobrevivéncia da industria de couro-calgcado; a

organizacao do sistema produtivo e seus impactos na saude dos trabalhadores; etc.
c) Técnicas

-Treinamentos na empresa em horarios negociados com os funcionarios;
-Treinamentos fora da empresa (SEBRAE, SENAC, SENAI, instituicées de

pesquisa, outros 6rgaos e/ou empresas de consultoria).
d) Evidéncias
- Horas de treinamento per-capita/funcionario;

- Aplicagdo dos conhecimentos apreendidos no treinamento nas operagdes do

treinado;

- Pesquisa das necessidades de educacao e treinamento dos participantes dos

eventos;
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- Participacao dos participantes dos treinamentos na formulacédo de idéias para
melhorar as operacgdes, layout, reducao de desperdicios, conhecimento sobre o meio

ambiente, motivagao.

Fase LIDERAR PESSOAS E EQUIPES

a) Diagnéstico
- A Unica liderancga é a do proprietario;
- Ha cooperagao entre funcionarios.
b) Acgoes

- Mudar a mentalidade das pessoas “de obedecer para participar”;
- Oferecer espaco para os funcionarios expressarem suas habilidades

operacionais, administrativas e artisticas;

- Oportunizar o crescimento pessoal visando o surgimento de liderangas

independente da hierarquia;
- Colocar os funcionarios mais préximos da realidade do mercado.
c) Técnicas
- Estimular os funcionarios para a preparagao autodidata;

- Induzir a formagado de equipes para desenvolver atividades engenhosas a

curto e médio prazo;
- Elaborar o perfil de cada funcionario para descobrir suas potencialidades;

- Treinamento, em horarios negociados empresa-funcionario, sobre: gestao,

lideranca, oratdria, relacdes interpessoais, etc.
d) Evidéncias
-Grau de participacao dos funcionarios no dia a dia da empresa;
-Surgimento de liderangas em prol do SIG*;

-Envolvimento de funcionarios nos grupos de melhoria da empresa.
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Fase FAZER ACONTECER

a) Diagnéstico

- As ordens s&do dadas para serem cumpridas;

- A comunicacido se processa em um so sentido, de cima para baixo.

b) Agoes

- Estabelecer e manter canais de comunicagcdo por exemplo: reunides
mensais sobre o PISIG, café com o presidente, cumprir agendas especificas, quadro

de avisos, distribuicdo de artigos sobre areas do SIG* e correlatas para debate

quinzenal, etc;

- Executar as agdes do Programa Sistema Integrado de Gestdo, com vistas a

incorporar mudancas de peso na pequena empresa conforme explicitado no modelo

validado/melhorado.

c) Técnicas

- Seguir as orientagdes constantes nos quadro 69, 70 e 71.
d) Evidéncias

-Tomar como base o quadro 80: Evidéncias no monitoramento da

implementacado do Modelo Sistema Integrado de Gestéao.

6.4.4 Area de trabalho SUSTENTAR

6.4.4.1 Validagdo pratica e melhoria da variavel analise, medicdo e melhoria do
SIG?

6.4.4.1.1 Diagndstico da variavel analise, medicéo e melhoria do SIG"
a) Diagnéstico da variavel analise, medicao e melhoria da gestao da qualidade
Ouvir o cliente tornou-se um mecanismo eficiente para conhecer o nivel de

satisfacdo ou insatisfagcdo dos clientes com determinado produto ou servigo.

Entender as necessidades e desejos do cliente é uma estratégia que pequenas ou
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grandes empresas estdo sendo obrigadas a cumprir em prol de sua sobrevivéncia no

mercado.

A esse respeito, 50 % das pequenas empresas de curtume, disseram “sempre”
ouvir o cliente, enquanto outras indicaram nao ser necessario. Sobre se a empresa
possui requisitos documentados para aquisicdo de servicos, nenhuma delas indicou
que os possuiam. Apenas 25 % das empresas investigadas, afirmaram que
utiizavam a inspecao periddica nas suas instalagbes, mas tampouco tinham

documentacéao a esse respeito. (Quadro 60).

Também, nenhuma das empresas investigadas realizava calibragdo de
equipamento de modo que influenciasse na qualidade de seus produtos. Foram
unanimes em afirmar que solicitavam os servigos de manutengdo quando ocorria a
quebra de uma maquina. Controlar a qualidade dos produtos no processo produtivo
tornou-se um mecanismo importante na reducdo dos desperdicios e no alcance de
dimensbes valorizadas pelos clientes, como por exemplo: a confiabilidade, a
durabilidade, o atendimento, a estética e até a qualidade percebida do
produto.(Garvin, 1995).

Nessa perspectiva, as técnicas mais utilizadas para controlar a qualidade de
seus produtos foi a "inspegéo no recebimento”, aplicada por 100% dos produtores e
apenas uma empresa, diz utilizar “analise de amostras” e verificar a “qualidade do
curtimento do couro” junto ao Centro de Tecnologia do Couro e do Calgado do
SENAI-PB.

Quadro 60: Técnicas de controle de qualidade mais utilizadas pelas pequenas
empresas de curtume da Paraiba

TECNICAS EC1 EC2 EC3 EC4
1. Inspegdo no recebimento de insumos Utiliza Utiliza Utiliza Utiliza
2. Analise de amostras junto ao CTCC Nao utiliza Utiliza Nao utiliza Nao utiliza
3. Laudos de Matérias-primas Nao utiliza Nao utiliza Néo utiliza N&o utiliza
4. Inspecdes e testes durante o processo produtivo(*) Nao utiliza Utiliza Utiliza Nao utiliza
5. Planos de amostragem Nao utiliza Nao utiliza N&o utiliza Nao utiliza
6. Gréficos de Controle Estatistico do Processo -CEP N&o utiliza Néo utiliza N&o utiliza N&o utiliza
7. Qualidade do curtimento/CTCC N&o utiliza Utiliza N&o utiliza N&o utiliza

CTCC = Centro Tecnolégico do Couro de Calgado do SENAI/PB.

(*) Medigéo de tensdo e elongacao; medicao da permeabilidade ao vapor de agua; resisténcia ao
rompimento da flor; resisténcia ao calor do couro a seco; medigédo da suavidade do couro.
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Medir a performance nos negécios esta sendo, cada vez mais, uma necessidade
na sobrevivéncia das organizagbes. Entretanto, para medir é necessario criar
padrdes e para ter padrdes é fundamental dispor de um plano de coleta de dados.
Esta situagdo nao é facil de ser encontrada nas pequenas empresas do setor de
curtume. Embora a concorréncia tenha feito estragos no Estado da Paraiba
contribuindo para o desaparecimento de um numero significativo de curtumes, ainda
nao ha consciéncia que tal situacdo podera se alastrar pelas empresas atuais. Os
proprietarios preferem colocar culpa em outras condicdes e ndo percebem que o
empecilho esta dentro da prépria empresa: nao se mede, porque nao se sabe; nao
se sabe porque ndo se investe em treinamento; ndo se treina porque se desconfia
da capacidade das pessoas; as pessoas ndo se interessam por que nao sao

motivadas.

Na verdade, € um circulo vicioso. A area gerencial e os proprietarios se aferram a
paradigmas que os impedem de ver o outro lado da fungéo de controlar e medir seu
préprio desempenho, afetando, desse modo, aos funcionarios, ao setor industrial a
que pertencem, inclusive a propria sociedade, que recebe influéncia da empresa
através de seu florescimento ou inatividade. A seguir, observem-se os indicadores

utilizados na medigao da performance dessas empresas.

MEDICAOQO EC1 EC2 EC3 EC4
Indicadores proprios N&o possui . Controle de quebra |. Vendas . Faturamento
obtidos através do tempo . Controle de . Satisfagéo /

devolucgdes Insatisfagado

. Controle de custos
Indicadores obtidos N&o possui N&o possui N&o possui N&o possui
através dos concorrentes

Perquiridas as empresas envolvidas nesta pesquisa, sobre se dispunham de
uma coleta sistematica de dados e o respectivo processamento, se obteve como
resultado que 100% das empresas investigadas coletavam informagdes sobre
producéo e vendas e apenas 25% levantavam dados sobre rendimento da matéria-
prima e horas trabalhadas. (Quadro 61). Percebe-se que ndo existe, nessas
empresas, nenhum sistema de medigédo estruturado, logo se privam do recurso

valioso que sao as informacoes Uteis para avaliagao de seu desempenho.
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Segundo a Fundagéo para o Premio Nacional da Qualidade - FPNQ, (2002,

p.7) “[...] a medigao sistematica, seguindo uma estrutura planejada, faz diferenga na

capacidade de uma organizagao apresentar resultados excelentes e sustentaveis”.

Sabe-se que, dispor de um sistema de medigdo baseado em indicadores, influencia

na criagdo de uma cultura que busca, de forma consistente, patamares superiores

de desempenho. Sob essa égide, foi solicitado aos entrevistados que identificassem

os indicadores mais utilizados em nivel de departamentos. O resultado mostra a

auséncia dos mesmos em 50% das empresas. A esse respeito,

afirmaram “aqui

tudo se faz na experiéncia”. O proprietario tem expressado que “Ele sabe o que vai

bem e o que precisa ser trocado” isto €, ndo é necessario medir a nao ser os custos.

Quadro 61: Coleta e processamento de dados pelas pequenas empresas de

curtume da Paraiba

DISCRIMINAGAO EC1 EC2 EC3 EC4
Producéao Quadro por tipo de | Quadros comparativos Quadros Quadros comparativos
produto . L comparativos . .
para analise diaria para analise diaria
5 L. para analise diaria N .
Elaboragao de relatérios Elaboragéo de relatérios
mensais Elaboragao de mensais
relatérios mensais
Vendas Quadro de vendas | Quadros comparativos Desconhece Quadros comparativos
por feira para analise diaria
Elaboragao de relatérios
mensais
Rendimento de Nao realiza Quadros comparativos “No olho” -
matéria-prima
Treinamento Nao realiza - Na experiéncia -

Horas Trabalhadas

Nao corresponde

Quadros comparativos
para analise diaria

Elaboragao de relatérios
mensais

Nao necessario

Nao realiza

Calibragao de
equipamento

Nao realiza

Relatérios anuais

Satisfacao de

Nao processa os
dados

Relatérios mensais

obra

- Avaliagdo das demissdes

clientes

Clima Nao realiza N&o realiza pesquisa Nao realiza pesquisa | Nao realiza pesquisa
organizacional pesquisa

Devolugao Nao realiza Realiza N3o realiza N3&o realiza

Outros - - Balanceamento de mé&o-de- - -
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b) Validacao da variavel analise, medigdao e melhoria da gestao ambiental

Os resultados sobre os aspectos ambientais® que as pequenas empresas de
curtume mediam e monitoravam assinalam que essa atividade envolve aspectos
poluidores como queima de lenha, agua com residuos em suspensdo, agua

contendo produtos quimicos contaminantes, desmatamento e outros.

De modo geral, 25% das empresas pesquisadas, extraem o corante natural da
casca do angico. Estima-se que a utilizag&do indiscriminada desse vegetal produzira,
em longo prazo, seu desmatamento, colocando-o em risco de extingdo. Neste
sentido, as organizagbes que acompanham esta empresa ja adotaram metas a
serem cumpridas no curto e médio prazo. As pequenas empresas que utilizam
processo tradicional de curtimento representam 75%, isto é, os insumos de
curtimento de peles séo produtos inorganicos como: zircénio, cromo, aluminio, ferro,
etc. (Quadro 62) . Esses produtos sao relativamente monitorados pelas pequenas
empresas face a presencga do 6rgao regulador, ndo sendo possivel conhecer o teor

de contaminagao e seus efeitos nas areas onde estdo localizadas essas empresas.

Quadro 62 : Aspectos ambientais monitorados pelas pequenas empresas de
curtume da Paraiba

EC1 EC2 EC3 EC4

1. Escoamento da agua | 1. Devolve ao 1. Reduz a quantidade | 1. Estuda a troca do

do processo de fornecedor as de produtos quimicos na | uso de lenha por

curtimento embalagens dos agua dos tanques energia elétrica na

produtos quimicos através do continuo producgéo de vapor para

reaproveitamento secagem do couro.

2. Enterra as aparas 2. Possui um - -

dos couros para evitar | almoxarifado separado

acumulo de mosca e para produtos quimicos

outros insetos.

Também foi questionado se as empresas mantinham seus equipamentos
calibrados e se possuiam procedimentos documentados para a referida calibracgao,
nenhuma delas os possuia e quanto a efetiva calibracdo de seus equipamentos,

apenas 50% das empresas, afirmaram que os mantém calibrados. (Quadro 63).

% A NBR ISO 14001:1996 (1997, p.5) define aspecto ambiental como “elemento das atividades,
produtos ou servigos de uma organizagao que pode interagir com o meio ambiente”.
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Registro € o conjunto organizado de um ou mais dados, relacionados entre si, e
tratado como uma unidade de informacéo. Geralmente, as pequenas empresas nao
possuem o habito de registrar reclamagdes, treinamentos, incidentes, criticas, agdes
ambientais, etc. Esta, € uma caracteristica marcante destas empresas, tudo € “ao
olho”. Por isso tudo fica na memoaria dos realizadores e ndo se dispde de arquivo
fisico. Os resultados de registros sobre agbes ambientais mostram que 100% das
pequenas empresas pesquisadas cumpriam apenas com obrigacdes regulares e

alvaras ou permissoées de funcionamento.

Quadro 63: Registros das agdes ambientais das pequenas empresas de
curtume da Paraiba

REGISTROS EC1 EC2 EC3 EC4
1. Obrigagbes regulares Sim Sim Sim Sim
2. Alvaras / permissoes Sim Sim Sim Sim
3. Aspectos e impactos ambientais Nao Néo Nao Nao
4.Atividades de treinamento ambiental Sim N&o N&o N&o
5.Atividades de inspecéo, calibragdo e Nao Sim Sim Nao
manutengao
6. Nao conformidades: incidentes, reclamacoes, Néao Sim Néao Nao
e acdes de acompanhamento.
7.ldentificagao do produto: dados da composigao Nao Nao Nao Nao
e dados da propriedade
8. Informagdes dos consumidores Néo Sim Sim N&o
9. Analises criticas e auditorias ambientais Nao N&o N&o N&o

6.4.4.1.2 Melhoria da variavel analise, medicdo e melhoria do SIGh
a) Diagnéstico

- Nao realizam pesquisa formal com clientes, reduzindo-se a agao de “ouvir o

cliente”;

- N&o dispéem de procedimentos nem registros documentados para
aquisicao de matéria-prima e insumos; servicos de calibracdo de equipamentos;

realizacao de acbes ambientais e outros;

- A ferramenta mais utilizada para controlar a qualidade continua sendo a

inspecao;
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-Nao dispbéem de indicadores, pois ndo possuem a praxe de medir o

desempenho na area gerencial nem na area operacional; e

- Ndo possuem sistema estruturado de medicdo e a coleta de dados se
refere aos quantitativos de producao e de vendas. Nao medem o rendimento da
matéria-prima, as horas trabalhadas, os desperdicios, os produtos nao-conformes,

etc.
b) Agées

- Continuar, com maior intensidade, a “ouvir o cliente” de forma

sistematizada;

- Criar, utilizar e melhorar indicadores representativos das areas da
producao, finangas, vendas, qualidade, meio ambiente e saude e seguranga no

trabalho;

- Criar mecanismos para a coleta de dados das reclamacgdes dos clientes;
das inspegdes da matéria-prima, dos produtos em processo e produto acabado;
produto ndo-conforme; desperdicios; manutengcao e calibragcdo de equipamentos;

treinamentos, etc;

- Processar os dados coletados e documentar os resultados com a finalidade
de disponibilizar informagbes confiaveis para tomada de decisoes;
- Monitorar aspectos como escoamento de efluentes, devolugao de
embalagens aos fornecedores, reaproveitamento de agua do curtimento; residuos

solidos e outros elementos de poluicao;

- Estabelecer a calibracdo de equipamentos através de laboratérios

credenciados na Rede Brasileira de Calibracao; e

- Utilizar no cotidiano os modelos de registro, proposto pelas normas
regulamentadoras em saude e seguranga no trabalho, apontando fatos como:
acidentes e incidentes no trabalho, avaliagcdes criticas do ambiente de trabalho,

niveis de ruido, doencas ocupacional e queixas, atendimento ambulatorial, etc.

c) Técnicas
- Criar e testar formulario para “ouvir’ o cliente, processando os dados com
periodicidade mensal, trimestral ou semestral. Uma pessoa deveria ser indicada para

esta atividade, inclusive processar, documentar os resultados e apresenta-los para a
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diretoria e dissemina-los junto aos funcionarios no intuito de estudar as falhas que
estao ocorrendo e encontrar formas de sana-los;

- Treinar uma ou duas pessoas na elaboragao de indicadores ou até um
curso de oito horas In Company para todos os funcionarios; um procedimento como
esse facilitaria a selecdo das pessoas mais adequadas para estudar os tipos de
indicadores necessarios a empresa nos setores da producdo, almoxarifado,
qualidade, meio ambiente, saude e seguranga no trabalho e treinamento. A atividade
deste grupo compreenderd, inclusive, analisar os tipos de dados, as fontes e o
método de coleta. Sera fundamental o apoio da direcdo da empresa para o

cumprimento desta atividade e a elaboracao posterior dos indicadores; e

- Estudar, de forma “autodidata” ou com apoio de um profissional, as normas
regulamentadoras em saude e seguranga no trabalho, de modo que os
trabalhadores se conscientizem da responsabilidade da empresa e da deles préprios

em reduzir incidentes, acidentes e queixas ou doencgas profissionais;

d) Indicadores

- Existéncia do formulario utilizado para coleta de dados advindo de “ouvir o

cliente” ;
- Medida percentual do nivel de satisfacao do cliente;

- Pessoas qualificadas para criar e monitorar indicadores apropriados nas
areas: produgao, vendas, qualidade, meio ambiente e saude e seguranga no

trabalho e outros;

- Uso desses indicadores na tomada de decisdes sobre a gestdo do negdcio,
melhoria da qualidade do produto, do atendimento ao cliente, da gestdo ambiental e

da saude e segurancga no trabalho;

- Relatério de levantamento de aspectos e impactos ambientais do processo de

curtimento; e

- Laudo de calibrac&o das principais maquinas e equipamentos.
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6.4.4.2 Validacao pratica e melhoria da variavel auditoria e andlise critica pela
direcdo do SIG*

6.4.4.2.1 Diagndstico da variavel auditoria e analise critica pela diregdo do SIG*

a) Analise da variavel auditoria e analise critica pela diregdao da gestao
da qualidade

Auditoria’ interna é a atividade que oferece uma contribuigdo significativa ao
aperfeigopamento dos programas de qualidade nas empresas, visto que € o principal
mecanismo de acompanhamento e avaliacdo do cumprimento e analise critica das

agdes que, sistematicamente, sao implementadas em um determinado programa.

E ainda, uma atividade planejada e documentada, executada para determinar a
efetividade da implementacdo, a adequacao e a conformidade de procedimentos,
instrucdes, desenhos ou outros documentos aplicaveis. A auditoria é realizada por
investigagdo, exame ou avaliagdo de evidéncia objetiva, segundo Ribeiro (1996).
Dentro desta visdo, foram perquiridos os informantes sobre as auditorias que sua
empresa realizava de forma sistematica. Somente 25 % das empresas investigadas
se submetiam a auditoria de processos e de 5S. Neste caso, os resultados eram
divulgados junto a diretoria e geréncia de ambas as empresas (fornecedor e
cliente).Todas as outras empresas desconheciam a norma e a importancia das
auditorias internas na gestao da Qualidade e em fornecedores. Vale salientar que

sua pratica se referia apenas a inspeg¢des rotineiras em processos.

Dessa forma, nenhuma das empresas pesquisadas possuia um corpo de
auditores, tampouco se processava qualquer treinamento sobre o conhecimento da
NBR ISO 9001:2000, formacao de auditores, gestdo de processos, NBR [ISO
14001:1996, SA8000 ou outras.

Quando perquiridas as empresas em analise, a respeito dos elementos
utilizados pela diregdo para analisar criticamente seu sistema de gestdo da

qualidade, do ponto de vista das informacgdes recebidas, constatou-se que 100% das

7% 1SO 19011:2002 Directrices de la auditoria de los sistemas de gestion de la calidad y/o
ambiental.2000.
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empresas o faziam, “sempre”, motivadas pelo “desempenho do processo” e em 75%
dos casos devido “sempre” ter “reclamacgdes dos clientes”. (Quadro 64). No que se
refere a tomada de decisdes decorrentes da analise critica de seus sistemas de
gestao, foi encontrado que 50% das empresas o fazem “sempre” por dois motivos:
‘melhoria de processo” e “melhoria do produto em relagdo aos requisitos do

cliente”.

Quadro 64: Analise critica das informagdes e decisbes das pequenas empresas

de curtume da Paraiba

Escore: Sempre, as vezes, raramente, nunca.

ELEMENTOS EC1 EC2 EC3 EC4
ENTRADAS (Informagoes)
1. Resultados de auditoria nunca sempre nunca nunca
2. Reclamagdes dos clientes sempre sempre nunca sempre
3. Desempenho do processo sempre sempre sempre sempre
4. Conformidade do produto as vezes sempre sempre as vezes
5. Agdes corretivas sempre sempre sempre sempre
6. Agdes preventivas nunca sempre as vezes nunca
7. Recomendacgdes para melhoria sempre sempre sempre sempre
8. Outras:feedback do cliente sempre sempre nunca sempre
SAIDAS (Decisoes)
1. Necessidades de recursos as vezes as vezes asvezes |asvezes
2. Melhoria de processo as vezes sempre sempre as vezes
3. Melhoria do produto em relacdo aos requisitos | sempre sempre raramente |as vezes
do cliente

A andlise critica ¢é a atividade realizada "para determinar a pertinéncia, a
adequacao e a eficacia do que estd sendo examinado, para alcangar objetivos
estabelecidos”, NBR ISO 9000:2000 (2001, p.21). Nesse sentido, foi perguntado
sobre quem analisa criticamente o que na empresa?. A esse respeito, no
universo das empresas pesquisadas o “desempenho da empresa” era criticado pela

diretoria, pelo proprietario ou pelo gerente. No Quadro 65, podem ser observados
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os elementos analisados criticamente na gestdo das pequenas empresas de

curtume.

Quadro 65: Analise critica do desempenho da gestdo nas pequenas empresas
de curtume da Paraiba

NR = Nao Realizado

ELEMENTOS EC1 EC2 EC3 EC4
1. Desempenho da empresa Diretoria Diretoria e Proprietario | Proprietario
Geréncia e
Gerente
2. Resultados da implementagéo de Conselho de Geréncia NR NR
mudancas de gestéo administragéo
3. Resultados das auditorias internas NR NR NR NR
4. Pesquisa com clientes Diretoria Diretoria e NR NR
Geréncia
5. Melhoria do produto através NR Diretoria NR NR
dos resultados da auditoria
6. Melhoria do negécio com resultados NR NR NR NR
da pesquisa com clientes
7. Auditorias do cliente NR Diretoria e NR NR
Geréncia

Quanto a existéncia ou ndo de procedimentos de inicio, acompanhamento e
conclusao de nao-conformidades, as pequenas empresas de curtume afirmaram que
nao o dispdem. Seguindo a ténica cotidiana dessas empresas, praticamente toda
sua gestdo se realiza de forma verbal. Dessa mesma forma, procedem para o
tratamento de nao-conformidades detectadas em produtos em processo, produtos

acabados e até em matérias-primas e servigos.

Acéo preventiva € a “agdo para eliminar a causa de uma potencial nao-
conformidade ou outra situagcao potencialmente indesejavel“, NBR ISO 9001:2000
(2001, p.20). Nesse sentido, as empresas participantes da pesquisa nao informaram

a realizacao de acdes preventivas.
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b) Validagao da variavel auditoria e analise critica pela dire¢ao da gestao

ambiental

Referente a realizagdo de auditorias ambientais nas empresas investigadas,

essas em 100% nao a realizavam.

c) Validacao da variavel auditoria e analise critica pela diregao da SST

As auditorias foram concebidas e sua pratica contribui a manutengdo e
otimizagdo dos processos produtivos e gerenciais nas organizagdes que as adotam
de forma planejada. Por sua vez, a auditoria, como processo de verificagcdo ao
atendimento dos requisitos institucionalizados (conformidade legal), seja na area da
gestdo da qualidade, do meio ambiente ou da seguranca no trabalho, constitui
valiosa fonte de informagao a ser utilizada na implementacédo de melhorias. Além
disso a norma NBR ISO 19011:2002 possibilita a auditoria conjunta da gestdo da

qualidade e da gestdo ambiental.

Concomitante com as respostas as questbes anteriores, apenas uma das
empresas afirmou realizar auditoria interna de SST por exigéncia de seu maior
cliente. Este também fornece os procedimentos e normas para a realizagdo das
auditorias. Ainda afirmou que os resultados da auditoria servem para reconhecer que
“Ha compromisso para tomar ac¢des apropriadas no prazo razoavel” e que “Sao

vistas como um processo de aperfeicoamento continuo em SST” .

Com referéncia aos beneficios e dificuldades das auditorias internas em saude e
seguranca no trabalho, 75 % das empresas que responderam a pesquisa O0sS
desconhecem. Entretanto, a uUnica empresa que, por forca de seu cliente, &
obrigada a realiza-las, indicou que, dentre os beneficios, esta o atendimento as
condigbes regulamentares de SST; melhoria das condigbes de trabalho para os
funcionarios, destaque gratificante dentro da midia e dos concorrentes; e que
constitui um sistema facilitador para alcangar maior produtividade. Dessa forma, o
custo-beneficio é significativamente positivo para a empresa, embora o SST seja

complexo e demanda tempo para sua implementacao.

Entre as atividades preventivas em saude e seguranga no trabalho,

implementadas pelas empresas participantes desta investigagao, no periodo 2000 a



295

2002, teve destaque uma unica pratica: “modificacdo dos postos de trabalho para
melhorar aspectos ergonémicos”, em 75% dos casos e apenas 25% das empresas
realizaram “avaliacdo do risco do trabalho em toda a empresa”. Ademais, para
reduzir a monotonia da tarefa, 100% das empresas tém implementado a rotatividade
de seus funcionarios nos postos de trabalho, desse modo, ganharam flexibilidade e

polivaléncia conforme se observa no quadro a seguir:.

ATIVIDADES EC1 EC2 EC3 EC4
1. Avaliagéo do risco do trabalho em toda a empresa Nao Sim N&o N&o
2. Sinalizagdo de seguranga Nao Sim Nao Nao
3. Modificagdes de instalacdes por razdes de seguranca Néo Né&o N&o Néo
4. Aquisicao e/ou substituicao de equipamentos de Nao Nao Nao Nao
protecéo coletiva
5. Aquisi¢do de equipamentos de protegdo individual Sim Sim Sim Sim
6. Modificagbes de postos de trabalho para melhorar| N&o Sim Sim Sim
aspectos ergonémicos
7. Substituicdo de matérias-primas e materiais perigosos Sim Nao Nao Nao
8. Elaboragao de planos de emergéncia Né&o Néao N&o Né&o
9. Investigacao de causas de acidente Nao Sim Sim Sim

Nao-conformidade é o “ndo atendimento a um requisito” e requisito é a
“necessidade ou expectativa expressa, geralmente, de forma obrigatéria”, NBR ISO
9000:2000 (2001, p. 20 e 21). A esse respeito as praticas das pequenas empresas
investigadas se apresenta no quadro 66.

Quadro 66: Praticas sobre ndo-conformidades nas pequenas empresas de
curtume da Paraiba

ATIVIDADES EC1 EC2 EC3 EC4
) ~ . sempre
1. Abertura de fichas de nao-conformidades de| nunca nunca nunca
riscos ambientais
2. Revisdo do manual de instru¢cdes em seguranga nunca nunca nunca nunca
3. Desenvolvimento de instrugbes em seguranca nunca as vezes | as vezes | as vezes
4. Fichas de ocorréncia de acidentes de trabalho| nunca sempre sempre nunca

por funcionario

5. Treinamento no local de trabalho nunca sempre | sempre | sempre
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No que diz respeito a analise critica das instalacdes fisicas que ocupam os
curtumes por 6rgédo regulamentador e por auditores internos ou externos, 75% dos
entrevistados responderam que receberam avaliagéo por 6rgao regulamentador e,

em 25% dos casos, também pelo cliente.

No que se refere a analise de processos novos e modificados antes de sua
implementacdo nas pequenas empresas de curtume da Paraiba, detectou-se que
foram analisados, em 100% dos casos, aqueles que focalizavam “produtividade”;
em 75% referiam-se a “qualidade na execugdo do trabalho” e em apenas 25%

focaram a "higiene no ambiente de trabalho”.

Acidente de trabalho segundo a Lei n® 5316, de 14/9/1967, art.2° : “é todo
aquele que ocorrer pelo exercicio do trabalho, a servico da empresa, provocando
lesdo corporal, perturbagdo funcional ou doenga que cause morte, perda ou
reducao, permanente ou temporaria, de capacidade para o trabalho”. a pesquisa
mostrou que somente 25% das empresas compreendidas nesta pesquisa tiveram,

no ano de 2000, um acidente com incapacidade permanente parcial.

6.4.4.2.2 Melhoria da variavel auditoria e analise critica pela diregao do SIG*

a) Diagnéstico

- Praticamente se desconhece o processo de auditoria interna e sua

importancia, tanto no ambito de gestao da qualidade, ambiental e SST;

- Nao se pratica treinamento em qualidade in company e/ou fora da empresa

sobre temas como: normas ISO, formagéo de auditores, gestdo de processos;
- Nao dispde de procedimento para acompanhamento das nao-conformidades;

Nao foi explicitada a implementacédo de agdes preventivas em qualidade, meio
ambiente e SST;

Nao dispde de Manual de Instrugdes em saude e seguranga no trabalho
b) Agoes

- Implementar um programa para realizagdo de auditorias internas abordando

qualidade, meio ambiente e saude e seguranga do trabalho, de forma integrada;
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- Implementar formalmente a andlise das nao-conformidades;

- Proceder a implementacdo da analise critica pela direcdo tanto do negécio
quanto dos sistemas da qualidade, do meio ambiente e da saude e seguranga no

trabalho, como meta para médio e longo prazo.

c) Técnicas
- Constituir uma equipe estruturada para desenvolver auditoria no SIG*;
- Treinar essa equipe na norma NBR ISO 19011:2002;

- Fornecer apoio real, pela direcdo, para a realizacdo de auditorias, inclusive

como efeito demonstrativo ndo apenas no SIGH;

- Divulgar, em quadro de avisos, boletins e outros os resultados das auditorias
implementadas o e seu feedback, de modo a encorajar a consolidacdo das

auditorias por toda a empresa.
d) Indicadores
- Formacao ou ndo da equipe de auditoria;

- Realizacdo ou ndo do treinamento, inclusive avaliando o aprendizado pela

equipe de auditoria;

- Realizagdo ou ndo das auditorias integradas (qualidade, ambiental ,saude e

seguranga no trabalho e outras).

Percepc¢ao sobre a Adogao do Modelo do Sistema Integrado de Gestao

A predisposicdo dos empresarios das pequenas empresas de curtume quanto
a incorporacdo do SIG" a gestdo de seus negdcios se reflete de forma positiva, mais
claramente quando 75% dos entrevistados mostraram interesse, conforme se pode

observar no Quadro 67.

Entende-se que ha varias restricbes em torno de uma decisao significativa
para uma pequena empresa, entretanto € uma possibilidade bem aceita, pois os
proprios executivos encontram-se a procura de instrumentos que os ajude a cumprir,
minimamente, a legislacéo, toda vez que os 6rgaos regulamentadores e a propria
sociedade esta ativa frente aos problemas de ordem ambiental e de saude

ocupacional.



Quadro 67 : Percepcdo dos empresarios sobre

298

a adogao do Sistema Integrado de

Gestéo
Questdes EC1 EC2 EC3 EC4 Percepgao
1. Qual a importancia Muito Importante Importante Importante Ha interesse em contribuir
que o senhor confere a | importante com o meio ambiente

contribuigdo de sua
empresa para o meio
ambiente?

desde o ponto de vista de
incorporar algumas
praticas a rotina da
empresa

2. Quais as praticas de

Oferecer-lhes

Oferecer-lhes

Oferecer-lhes

Oferecer-lhes um

- Atender as reclamagbes

sua empresa que o melhor o melhor um bom bom produto dos clientes
refletem a importancia produto produto produto ) s
dada a seus clientes? - Ouvir a opini&o dos
clientes respeito a
qualidade de nossos
produtos
3. Por que sua empresa | “E o mais que | Por que as A legislagéo A pequena A pequena empresa nao
se restringe apenas a podemos obrigacdes exige demais | empresa nado tem tem condic¢des para pagar
cumprir os requisitos da | fazer” sdo muitas condicdes tanto imposto e cumprir a
legislagdo em saude e econdmicas para legislagao que é muita
seguranga no trabalho? atender todos os
requisitos das
Normas
Regulamenta-doras
4. O senhor esta Sim. Nés Estamos Na medida do | Na medida do Ha vontade de incorporar
predisposto a incorporar | cumprimos preparando- possivel possivel algumas praticas da
elementos de gestéo todo o que nos para gestdo ambiental na
ambiental a gestao de manda o incorporar os gestéo do negocio.
seus negoécios? érgao principios da
ambiental 1ISO 14001
5. Qual a importancia E importante N&o podemos | E importante | E importante 75 % das empresas
que o senhor confere a esperar consideram importante
infra-estrutura e ao produtividade oferecer um bom
ambiente de trabalho se néo ambiente de trabalho a
para seus funcionarios? oferecermos seus funcionarios, mas
um ambiente apenas uma empresa
de trabalho reconhece - como fator
saudavel influenciador da
produtividade.
6. O senhor estaria E dificil, dado Cumprir com Vamos ter N&o temos Nao houve nenhuma
disposto a direcionar 0 pequeno ndo poluir, “ja | mais condigdes adesado no que diz
uma quantia ou % de volume de é um objetivo | preocupagéo respeito a direcionar uma
seu lucro para agbes negdcios e tanto” para reduzir a quantia dos lucros para
contra a poluigdo? emissao de acgdes contra a poluigao.
poluentes
7. O Senhor consideraria | Consideramos | Nossas Cumprimos Futuramente Os empresarios e
relevante incorporar a fundamentais | diretrizes com a vamos incorporar gerentes ficaram
gestéo de seus negocios | essas estdo nessa legislagao, algumas diretrizes | sensibilizados com os

outros elementos como
qualidade, meio
ambiente e SST?

questdes .
Somos uma
cooperativa e
néo temos
emprega-dos

diregdo.Assim,
nos colocara
numa posigao
melhor que
nossos
concorren-tes

Continuaremo
s aprimorando
nosso
desempenho
nessas areas

na area do meio
ambiente. Hoje
cumprimos a
legislagao

objetivos que se propde o
modelo SIG* e sobretudo
dos beneficios que
adviriam de sua
implementacéo
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6.6 Monitoramento da implementagao do Modelo Sistema Integrado de Gestao

Monitorar a implementacdo do modelo diz respeito a dispor de medidas
globais de desempenho e vem se tornando uma necessidade de grandes, médias e
pequenas empresas, dada a preméncia de utilizar um processo de medigéo objetivo,
sistematico e transparente, e que nao fique restrito aos indicadores financeiros,
também porque as organizagbes requerem de critérios corporativos unicos de
medigcdo para poder medir o impacto das decisbes no desempenho global da

organizagao.

Geralmente, a medicdo do desempenho global se realiza através de
indicadores. Esses sdo “dados numéricos aos quais se atribui uma meta e que é
trazido, periodicamente, a atengdo dos gestores de uma organizagdo”. Também,
utiizam-se as auditorias para avaliar e/ou ponderar o cumprimento de objetivos
empresariais. Auditoria € um “processo sistematico, documentado e independente
para obter evidéncias de auditoria e avalia-las objetivamente para determinar a

extensao na qual os critérios de auditoria sdo atendidos”. FPNQ (2002, p. 2).

Dada a importancia que assume a medi¢cao no alcance de objetivos, no modelo
SIG*, optou-se pelas auditorias. Nestas, as evidéncias servirdo para monitorar a
implementacao do Sistema Integrado de Gestdo e estado ligadas diretamente a cada

uma das variaveis do modelo ou mesmo dos elementos de interface.

Optou-se por evidéncias por que oferecem as condi¢cdes de tempo, facilidade
para verificar o cumprimento ou ndo do estipulado, embora seja necessario dispor de

uma equipe preparada e independente para realizar as auditorias.

O conceito de evidéncia o torna mais apropriado a este caso de medigao
através da auditoria, pois um dos objetivos desta € a “determinacéo da extensdo da
conformidade do sistema de gestdo do auditado, ou partes dele, com o critério de
auditoria”. Salienta-se que “O critério da auditoria é utilizado como uma referéncia

contra a qual a conformidade é determinada e pode incluir politicas aplicaveis,
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procedimentos, normas, leis e regulamentos, requisitos de sistema de gestao,

requisitos contratuais ou cédigo de conduta do setor industrial ou do negdcio”.

A NBR ISO 19011 Diretrizes para auditoria de sistema de gestdo da qualidade
e/ou ambiental FPNQ (2002, p.10) define que Evidéncia de Auditoria sdo os
registros, apresentagdes de fatos e outras informagdes, qualitativas e quantitativas,
pertencentes aos critérios de auditoria verificaveis. O conjunto de evidéncias do

modelo Sistema Integrado de Gestao se apresenta no Quadro 68.

Quadro 68: Evidéncias no monitoramento da implementacdo do Modelo

Sistema Integrado de Gestao

Variaveis Evidéncias
Politica e - Elaborou ou n&o de uma politica incluindo a qualidade, o meio ambiente e
Objetivos salde e seguranca no trabalho (SIG");

- Foi disseminada ou n&o a politica do SIG*, por toda a empresa ou apenas no
nivel gerencial;

- Foram tragados ou nao, objetivos nas areas da qualidade, ambiental e de SST;
- Estdo sendo cumpridos ou ndo os objetivos estabelecidos.

Estrutura- - A alta direcdo esta comprometida ou ndo com a politica do SIG™;
responsabilidade- | - Foi incorporado ou ndo, na estrutura organizacional, o representante do SIGA;
autoridade - Possui ou n&o organograma atualizado;

- Foi definida e documentada a responsabilidade e autoridade pelo SIG”.

Requisitos legais |- Tém identificado ou n&o os requisitos da qualidade, ambientais e de SST que

e outros dizem respeito ao negocio;
- Esses requisitos estdo ou ndo sendo cumpridos.
Planejamento - Obtém ou n&o o compromisso das pessoas-chave para planejar e implementar

os planos do negdcio e do SIG";
- Elaboraram ou n&o plano estratégico no qual foi incorporado o SIG";
- Mantém ou n3o cronograma fisico-financeiro das atividades do SIG".

Documentagdo, |- Possuem ou ndo macroprocesso; procedimentos em fluxograma dos processos
Registros e mais importantes nas areas produtiva e administrativa; instrugées de trabalho e
Controle de especificagoes;

Documentos -Tipos de registros que dispbe ou nao: atas, relatdrios, fichas de controle de

processo, resultados de auditorias, registros de atendimento, de reclamacdes de
clientes, de treinamento;

- Ha controle da elaboragao, aprovacgao, uso e melhoria dos procedimentos
operacionais.
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Comunicagao
com as partes

- Tém ou n&o identificado as partes interessadas do negécio e do SIG*;

- S&o0 ou nao utilizados mecanismos eficientes para se comunicar com as

interessadas . s

partes interessadas do negdcio;

- S40 ou ndo avaliados a qualidade e os beneficios desses mecanismos de

comunicagao.
Provisdo de Sé&o ou nao destinados recursos humanos e financeiros para implementar o
recursos SIG™.
Selegao- Foram ou ndo determinadas as competéncias necessarias ao negoécio e ao
treinamento- funcionamento do SIGA;
conscientizagao- Esta ou ndo sendo realizado o programa de treinamento para a empresa e
competéncia prog P P

para o SIG”.

Infra-estrutura

e Ambiente de

- S&0 ou nao disponibilizados ambientes saudaveis aos trabalhadores;

- Sd0 ou nao oferecidas maquinas e equipamentos calibrados, software,

trabalho servigos de apoio (transporte, comunicagao, etc);
- Ha ou n&o seguranga nos processos;
- Existe ou néo relacionamento interpessoal, confianga e humor entre os
pares, com chefias e subordinados.
Especificagdes - E ou nao praticado o planejamento dos processos, documentos e recursos
do produto / especificos para o produto no contexto do SIG*;
servigo . . = . . . .
¢ - E praticado ou ndo a analise critica dos requisitos relacionados ao produto,
na apresentacéo de propostas, antes de assumir o compromisso de fornecimento;
- Atende ou ndo a qualidade requerida pelo cliente, prego, prazo, requisitos
estatutarios (entrega e pés-entrega), regulamentares (seguranga), e de
expectativas (atendimento) etc.
Analise, - Realiza ou néo coleta sistematica de dados do desempenho do SIG;
Medicao e . ~ .
Melhoria - Realiza ou n&o processamento e andlise desses dados, gerando
informagdes confiaveis;
- Se utiliza ou néo as informagdes geradas internamente na tomada de
decisdes.
Auditoria - E ou nao praticada a auditoria do sigh (processo, cinco sensos, riscos,
impactos);
- Ha ou néo registro e divulgagéo dos resultados das auditorias;
- Sa0 ou nao realizadas analises criticas dos resultados das auditorias pela
diregao.
Sistema de - Foi ou ndo implementado um sistema de informagdes com as partes
Informagodes interessadas;

- E ou n3o avaliado, sistematicamente, esse sistema de informacoes e
detectado seus beneficios;

- E utilizado ou néo procedimento para controle de produtos ndo-conformes;

- Tem iniciado ou ndo a realizacdo de agdes preventivas;
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6.7 Consideragdes sobre a Validagido do Modelo SIG*

A validacdo de modelos pode ser abordada desde uma perspectiva filoséfica,
histérica e socioldgica. Validagao é, portanto, parcialmente um teste para ver se a
teoria se ajusta ao paradigma. Dada a complexidade de avaliar modelos, a validagéo
deve ser considerada como um ideal em direcdo ao qual precisamos esforgar-nos,

se estamos trabalhando para apoiar agdes no mundo real.

6.7.1 Validacdo do SIG*

Entende-se que a validagao de modelos é limitada. Entretanto “é reconhecido
que teorias e conhecimento podem nunca ser compreensivamente demonstrados
como verdadeiros, mas essas mesmas teorias revelam-se muito uteis”. Pidd (1998 p.
289).

A validacdo de modelos esta relacionada a uma abordagem axiomatica
(producgéo de definicbes - chave), a uma visdo construtivista (se o modelo fornece
uma solugcéo) e também a uma visao instrumental (se o modelo é usavel). Assim,
em uma visao utilitarista “modelos n&o s&o usados para descobrir a verdade, mas na
tentativa de descobrir ‘solugdes’ uteis que podem ajudar a organizar uma situagao”.
Pidd (1998 p. 289).

Seguindo-se a visao instrumental, a validagdo do modelo Sistema Integrado de
Gestao consistiu na aplicagcao do seu conteudo as empresas de curtume, resultando
que o sistema real € uma fonte de dados e sua interpretacédo teve como resultado o
diagndstico - um conhecimento das variaveis utilizadas na gestdo da pequena

empresa em relagao aos sistemas da qualidade, ambiental e SST.

Essa realidade mostrou que o0 modelo melhorado pode ainda ser customizado
para o setor de curtume sem prejuizo de permanecer conforme foi proposto. Ainda,
porque se pode utilizar em outros setores industriais e possivelmente também
adaptar-se para o setor servigos, dada a caracteristica de flexibilidade. Também, por
que na sua estrutura sdo abordadas variaveis imprescindiveis a gestdo de negocios
que seguem a tendéncia da responsabilidade social. Isto € uma antecipacdo das
necessidades que se tornardo fundamentais nos préoximos anos. Para tanto um dos

fatores intervenientes é a consolidagao dos blocos socioecondmicos regionais que
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Influenciam as empresas a superar seus patamares de produtividade.

6.7.2 Definigbes - chave

Nesta tese as definicdes - chave empregadas na elaboragao e validagéao do
Sistema Integrado de Gestao, se encontram, notadamente, nos capitulos dois, cinco

e seis. Os termos mais utilizados foram:

1. Ambiente de trabalho — Conjunto de condigdes sob as quais um trabalho é
realizado. (NBR ISO 9000:2000, p.9).

2. Auditoria — Fase 3.1.1 -processo sistematico, independente e documentado
da verificagao objetiva de processos, produtos, informagdes e outros elementos

necessarios a obtencao da eficacia de uma empresa.

3. Comunicagao com as partes interessadas — Fase 2.2.6 - ¢ a identificagéo
das fontes internas e externas de informacdo, bem como os fatores que intervém
nos processos de emissao, transmissao e recepcdo de mensagens entre os setores,

dentro de cada setor da empresa e entre a empresa e o ambiente externo.

4. Competéncias — Fase 2.2.3 — capacidade demonstrada na aplicagdo de
conhecimentos e habilidades pelas pessoas selecionadas, treinadas e
conscientizadas pela empresa (NBR ISO 9000:2000).

5. Documentagao, registro e controle de documentos — Fase 2.2.5 -
conjunto de conhecimentos e técnicas que tém a finalidade de registrar, organizar e

disponibilizar informagdes-chave para consulta, estudo e prova na empresa.

6. Estrutura, Responsabilidade e Autoridade — Fase 1.2.2 - capacidade da
diregdo assegurar entendimento ético-juridico sob a organizagdo centrada no
proprietario, que possui autoridade e poder de se fazer obedecer, de dar ordens e de

tomar decisoes.

7. Especificagdes de bens e servigos — Fase 2.2.2 - descrigdo rigorosa e
minuciosa das caracteristicas (desempenho, durabilidade, confiabilidade, estética,
etc) que matéria-prima, insumos, produtos acabados ou um servigo deverao

apresentar.
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8. Informagdes - Fase 3.1.2 — sdo os dados originados internamente,
coletados, processados, armazenados (em impressos, fitas, discos ou
microfilmados), transmitidos e utilizados, bem como as obtidas de fontes externas a

empresa, na forma de conversas telefénicas, por redes ou por fax, etc.

9. Industria de Curtume — processo produtivo que utilizando insumos vegetais

ou quimicos transforma as peles em couros.

10. Melhoria continua — “é a pratica cada vez mais profunda da analise de
processo, tendo como meta melhorar sempre, (mais perfeito, mais seguro, mais

rapido, mais barato, mais facil, mais correto, etc”). Campos (1990, p.49)

11. Modelo - é uma simplificagdo do mundo real, usada para demonstrar

relacionamentos complexos em termos faceis de serem entendidos.

12. Pequena Empresa — estrutura organizada juridicamente para produzir
bens e servigos, com vista, em geral, a criacdo de empregos, obtencéo de lucros e

que possui, no Brasil, entre 20 e 99 empregados.

13. Planejamento estratégico — Fase 2.1.1- metodologia gerencial que
permite estabelecer a direcdo a ser seguida pela empresa, através do
estabelecimento de politicas, objetivos e destinacdo de recursos necessarios a

atingir os objetivos estipulados.

14. Politica e objetivos — Fase 1.2.1: Politicas — sdo orientagbes e

delimitagcdes para a tomada de deciséo sobre a definicao dos niveis de delegagéo,

valores e abrangéncia das ag¢des para a consecucgao dos desafios e objetivos.
Oliveira, Djalma (1989, p.262). Objetivos — “Aquilo que é buscado ou almejado”.
(NBR ISO 9000:2000, p.8).

15. Requisitos legais e outros - Fase 2.2.1 - exigéncias legais e
regulamentares aplicaveis e pertinentes ao tipo de atividade desenvolvida pela

empresa.

16. Sistema - Conjunto de elementos, materiais ou ideais, entre os quais se
definem interacbes e que coordenados entre si, funcionam como estrutura

organizada.
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17. Sistema de gestdo da qualidade - sistema de gestdo para dirigir e

controlar uma organizagao no que diz respeito a qualidade. (NBR 1SO 9000:2000).

18. Sistema de gestao ambiental — parte do sistema de gestao global de uma
organizagao responsavel por implementar e manter uma politica ambiental. (NBR
ISO 14001:1996).

19. Sistema da saude e seguranga no trabalho - nesta pesquisa foi
considerado idéntico a saude ocupacional e seguranga industrial, que diz respeito a
um conjunto de atividades estruturadas que visam prever e prevenir as
circunstancias possiveis de acarretar ferimentos ou problemas de saude
ocupacionais. (British Standard 8800: 1996 -Guia para Sistemas de Gestao de

Saude e Seguranca Industrial).

20. Visao empresarial — é a representacdo da exceléncia que uma empresa
cria em sua melhor hipétese de futuro, a partir da composi¢ao de fatos, esperancas,

sonhos, ameacas e oportunidades. Scott (1998, p. 3).

6.7.3 Modelo Adaptado

Na trajetéria de idealizar um modelo, valida-lo e customiza-lo para a pequena
empresa do setor de curtume, constitui-se num processo de apreensdo de sua
realidade, e a correspondente melhoria através das trés areas de trabalho:
Despertar, Entender e Sustentar. Para cada uma destas areas foi estabelecido um
encadeamento das variaveis do SIG” através do Diagnéstico, Acdes, Técnicas e
Indicadores, conforme se apresenta nos quadros 69, 70 e 71. De modo geral

descreve-se a melhoria de cada uma das 12 (doze) variaveis, conforme segue:

Item Area DESPERTAR
6.4.2.1.2 Politica e objetivos
6.4.2.2.2 Estrutura, responsabilidade e autoridade
Area ENTENDER
6.4.3.1.2 Requisitos legais
6.4.3.2.2 Planejamento

6.4.3.3.2 Registro e controle de documentos
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6.4.3.4.2 Comunicagao
6.4.3.5.2 Provisao de recursos
6.4.3.6.2 Competéncias
6.4.3.7.2 Ambiente de trabalho
6.4.3.8.2 Realizagdo do produto
Area SUSTENTAR
6.4.4.1.2 Analise, medi¢cdo e melhoria
6.4.4.2.2 Auditoria e analise critica pela diregao

Na area DESPERTAR o diagndstico aborda as questdes de auséncia de uma
politica no que diz respeito a gestdo da qualidade, meio ambiente e saude e
seguranga no trabalho; reduzido nivel de planejamento, auséncia de um plano de
aspectos e impactos e de riscos. As agdes referem-se a sensibilizagdo do
empresario e os membros envolvidos na gestdo do negdcio para definicdo de uma
politica de SIG". Também compreende a elaboracdo do macroprocesso e a
elaboracdo de um plano de trabalho. As técnicas mais citadas sao treinamento,

brainstorming, diagramagao e auditorias internas. (Quadro 69).
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Quadro 69: Sistema Integrado de Gestao e melhorias na area de trabalho

DESPERTAR

Diagnéstico

Acdes

Técnicas

Evidéncias

a) Auséncia de uma
declaragéo explicita
de politica de gestao
da qualidade, meio
ambiente e SST

b) A Preocupacao é
crescer e crescer

c) Nao possuem
formalmente:
organograma, anual
de fungbes nem
plano de trabalho

d) O planejamento
estratégico encontra-
se “na cabeca do
empresario”

e) Nao ha plano de
impactos dos
aspectos da atividade
de curtume

f) Nao dispdem de
Lista propria de
referencia de perigos
e riscos

g) As despesas sao
realizadas conforme
vao aparecendo as
necessidades nas
areas de qualidade, o
meio ambiente e
saude e seguranga no
trabalho

Sensibilizar a diretoria
da pequena empresa
sobre a importancia e
beneficios
decorrentes da
adocgéo do Sistema
Integrado de Gestdo

Treinamentos para empresarios e
seus familiares através de
palestras, seminarios, workshop
e visitas técnicas sobre matérias
alinhadas ao SIG" e
responsabilidade social

Interesse ou ndo
da cupula da
empresa em
implementar o
SIG*, no todo ou
em parte

Definir e disseminar
uma politica do
Sistema Integrado de
Gestao por toda a
empresa

-Definir através de brainstorming,
uma politica de gestéo da
empresa incluindo o sigh

-Obter comprometimento da
diretoria e dos executivos para
adotar o SIG”junto ao seu
sistema global de gerencia

Definigao explicita
e disseminagao
de uma politica do
sIG*

Implementagéo ou
nao do plano de

- Elaborar plano anual de agdes, |agao do sigh
inclusive designagao de recursos
humanos e financeiros para a
efetiva implementagzo do SIG"
Construir de forma -Utilizar o Brainstorming para -Horas de
participativa um elaborar o macroprocesso € 0s treinamento em
macroprocesso processos por setor matérias
definindo suas -Orientar os empresarios para especificadas por
relagdes e interagdes | participar de treinamentos sobre: | membro da
estratégia, planejamento, cupula da
técnicas de participacado, NBR empresa
ISO 9001, auditoria, -Minuta das
empreendedorismo; NBR ISO funcgdes,

14001 e OHSAS 18001,
EMPRETEC, etc.

responsabilidades
e autoridade dos
membros da
cupula e do nivel
tatico

Elaborar um
organograma real da
empresa

Utilizar apoio técnico para
elaboracao de organograma

Empresa
funcionando
segundo as
funcoes definidas
no organograma

Incentivar aos
empresarios para a
elaboracdo de um
plano estratégico e
planos de trabalho
incluindo o SIG*
Para os objetivos e
metas estabelecidas
alocar os respectivos
recursos (plano de
investimentos)

Realizar brainstorming com os
membros da cupula para a
definicdo da missao, visao ,
objetivos e metas empresariais a
curto e médio prazo.

a) Elaboragéo ou
nao de planos

b) Participagédo ou
nao dos membros
da cupula na
elaboracao dos
planos
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ENTENDER é a area que possui um certo amadurecimento no contexto do
SIG*. Nesta o diagndstico aborda questdes como a ndo disponibilidade da
legislagdo no chéo de fabrica, a falta de documentagdo expressa formalmente,
escassos mecanismos de comunicagao com as partes interessadas no que se refere
a qualidade, meio ambiente e saude e seguranga no trabalho. As a¢des sao focadas
na identificacdo da legislagdo correspondente ao produto, ao processo e a
destinacdo dos residuos liquidos e sdélidos gerados no curtume bem como o
estabelecimento e manutencdo de pelo menos um canal de comunicacido com as
partes interessadas, também documentar os processos produtivos e registrar os
resultados das inspegdes no intuito de gerar informagbdes para a tomada de
decisdes. As técnicas mais citadas foram o treinamento, a selecido de “aficionados” ,
e o ciclo PDCA. Quadro 70.
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Quadro 70 : Sistema Integrado de Gestao e melhorias na area de trabalho
ENTENDER

Diagnéstico

Acdes

Técnicas

Evidéncias

a) Desconhecem a Lei de
crimes ambientais

b) Nao dispdem, no chéao de
fabrica, de legislacdo sobre
matéria-prima, processo
produtivo, insumos e suas
embalagens

-Identificar os requisitos legais
sobre matéria-prima, insumos,
embalagens, processo produtivo
e produto

-Identificar legislagcdo ambiental
sobre poluigéo, residuos, lixo,
reciclagem, etc

-ldentificar legislagdo sobre SST,
correspondente a area de
curtume

a) Selecionar uma pessoa
“aficionada” por cada area
integrante do SIG"

b) Providenciar acesso desses
aficionados a revistas, artigos,
videos, livros, cases, cursos,
legislagao para obterem
conhecimentos focalizados pelo
sig*

c) O aprendizado individual seria
debatido entre os “aficionados”,
adaptado e divulgado por toda a
empresa gerando uma aplicagao
pratica

-Nivel de satisfagao dos
“aficionados” com as
condigdes oferecidas para
desenvolver as atividades do
sig*

-Nivel de satisfagdo da cupula e
dos funcionarios com a atuagao
dos “aficionados”

-Mudancgas incorporadas a
partir da internalizagio do SIG™:
Melhoria do layout,
organizagao do ambiente de
trabalho, redugdo dos
desperdicios,etc

a)lnexisténcia
de documentos
do tipo:
manuais;
planos;
procedimentos
e instrugbes de
trabalho, etc

b)Auséncia de registros sobre
treinamento, reclamacgoes dos
clientes, rastreabilidade de
produtos nao-conformes;
aferi¢ao e calibragédo das
maquinas e equipamentos;
plano de emergéncia;
avaliacao de riscos e
identificagdo de perigos

-Documentar os principais
processos da producéao e da
administragao

-Registrar: reclamagées dos
clientes, treinamentos realizados,
rastreabilidade de produtos nao-
conformes, aferigdo e calibragao
de maquinas e equipamentos
controle da poluigao, destino dos
residuos solidos e dialogo com
as partes interessadas

-Elaborar formularios, registrar,
processar os dados e gerar
informagoes sobre: reclamagées
dos clientes, rastreabilidade de
produto ndo-conformes, afericao
e calibragido de maquinas e
equipamentos, tipo e grau de
poluigéo, destinagao de residuos
sélidos e efluentes

-Disponibilizar para os
funcionarios informagoes sobre:
CIPA, PPRA, PCMSO

Dispor ou nao de informagoes
uteis e usaveis a partir de:
registros de reclamacodes de
clientes, treinamentos
realizados, produtos nao-
conformes, afericéo e
calibragdo de maquinas e
equipamentos, residuos e
poluicdo gerada bem como
ruido, insalubridade, e riscos
no ambiente de trabalho

Nao ha meios formais de
comunicagdo com
empregados, clientes e outras
partes interessadas

a) Estabelecer e manter um canal
de comunicagéo interno, por
exemplo: quadro de avisos,
reunides mensais, café com o
presidente, distribuicdo de artigo
sobre areas do SIG” para debate
semanal

b)Instituir a cooperagdo com
orgaos governamentais e de
pesquisa

a) Atualizar sistematicamente o
meio de comunicagao priorizado
com os funcionarios

b) Manter didlogo com as partes
interessadas, por exemplo “uma
hora com a comunidade”

c) Celebrar convénios de
cooperagido com orgédos
governamentais e de pesquisa:
CTCC, UFPB, etc

a) Funcionando ou ndo o meio
de comunicagédo adotado com
os funcionarios e partes
interessadas

b) Relagdes de cooperagao
estabelecidas com outras
empresas, 6rgaos
governamentais e de pesquisa

b) Nao ha programas de
treinamento técnico nem em
qualidade, meio ambiente e
SST

c) Aprendem com os mais
experientes

a) Conscientizar aos funcionarios
em conceitos e abrangéncia do
SIGA, impactos ambientais e,
acidentes, incidentes e
emergéncias

b) Empreender programas de
motivacédo

a) Treinamento para os
funcionarios sobre processos,
controle de qualidade do produto,
ferramentas para solugao de
problemas, aspectos e impactos
e aspectos técnicos da atividade,
etc

b) Proporcionar condigdes aos
funcionarios para colocar em
pratica os conhecimentos
adquiridos nos treinamentos

Horas-homem de treinamento
sobre

a) Conteudo do SIG*

b) Aspectos técnicos do
curtume

c)Levantamento de aspectos e
impactos

Nao ha procedimentos escritos
e a produgao funciona através
de ordens verbais, sustentadas
na experiéncia dos
funcionarios

Documentar através de
fluxogramas os principais
processos produtivos e
administrativos

-Treinar um grupo de
funcionarios em PDCA para
padronizar e documentar os
processos

-Treinar os funcionarios em
auditoria e formar equipe

-Processos fluxogramados

- Adogéo ou ndo dos processos
documentados na produgao

Ha uma pratica constante de
inspegao no recebimento de
matéria-prima, dos produtos
em processo e do produto
acabado, entretanto ndo ha
registros

Registrar os resultados das
inspecdes da matéria-prima,
produtos em processo e produto
acabado no intuito de gerar uma
base de dados

- Elaborar um procedimento para
registrar as inspegoes;

-Tabula as informagdes decorrentes
dos registros

-Base de dados

-Uso desses dados na tomada de
decisbes
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A area SUSTENTAR aborda no diagnéstico a auséncia de uma pesquisa com
clientes e de indicadores de desempenho global e/ou setorial. Ainda desconhecem a
auditoria interna como fonte de melhoria. Entre as a¢des pode-se destacar: melhorar
a forma como estdo sendo ouvidos os clientes, criar indicadores, reduzir a produgao
de residuos e monitorar sua destinagdo. Também proceder a uma avaliagao critica
do ambiente de trabalho e implementar um programa de auditoria interna. (Quadro
71)

Quadro 71 : Sistema Integrado de Gestao e melhorias na area de trabalho
SUSTENTAR

Diagnéstico Agdes Técnicas Evidéncias

Relatério semestral
de “ouvir o cliente”

Nao realizam
pesquisa formal
com clientes,
reduzindo-se a
agao de “ouvir o
cliente”

Continuar, com maior
intensidade, a “ouvir o cliente”
mas de forma sistematizada e
registrando as reclamacdes,
elogios e criticas dos clientes

-Elaborar formularios para
coletar os dados

-Tabular os dados
coletados

-Disponibilizar as
informagdes para a
diretoria

Criar e utilizar indicadores:
qualidade do produto,
produgéo, vendas, produto
nao-conformes; desperdicios;
cumprimento de prazos

Nao dispbem de
indicadores sobre
o desempenho
nas areas
gerencial,

-Elaborar formularios para
coletar os dados

Relatério periodico
com indicadores
para avaliagéo do

-Formulagao dos desempenho

indicadores

operacional nem R
das areas do SIG

contratuais de fornecimento,
servigo pés-venda,

-Andlise critica desses
indicadores

Nao dispdem de

Monitorar: escoamento de

-Monitorar escoamento de

Laudos de 6rgéo

nenhum tipo de efluentes, devolugao de efluentes Devolver as ambiental
medigbes na area | embalagens produtos embalagens aos
ambiental quimicos aos fornecedores, fornecedores

reaproveitamento dos banhos L

residuais e destinagao de -Acompanhar qgstlnagao

residuos sélidos de residuos solidos
Cumprem-se , Utilizar os modelos de registro | Propiciar aos funcionarios | Redugao de
parcialmente, as das NRs: acidentes e o estudo autodidata das .
NRs mas nao se incidentes no trabalho, NRs visando conscientiza- acidentes,
dispéem de avaliagoes criticas do los da responsabilidade da | incidentes e
registros de ambiente de trabalho, niveis empresa e da deles )
incidentes de ruido, queixas, atendimento | proprios em reduzir queixas
/acidentes ambulatorial, etc incidentes, acidentes e

queixas ou doengas
profissionais

Desconhece-se o

Implementar um programa de
auditorias internas abordando
processos, qualidade, meio
ambiente e saude e seguranga
do trabalho

-Constituir uma equipe de
auditoria

Formagéao ou ndo da
processo de equipe de auditoria

auditoria interna . .
-Treinar essa equipe na

NBR ISO 19011 e na
analise critica do ambiente
de trabalho

Atuagao ou nao
dessa equipe
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CAPITULO 7 : CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Este capitulo apresenta as conclusdes da pesquisa a respeito dos objetivos,
problema e questdes de pesquisa, hipoteses e variaveis, bem como consideragdes
referentes ao modelo Sistema Integrado de Gestao, as praticas levantadas junto as
pequenas empresas de curtume utilizadas para validar o modelo e as melhorias
propostas para viabilizar a implementacdo desse modelo nas unidades industriais de
pequeno porte. Também se expdem recomendacdes pertinentes ao tema
investigado.

7.1 Conclusoes

Por fim a um trabalho de investigagao € abrir inUmeras possibilidades para novas

pesquisas. O término da presente permitiu as seguintes conclusoes:
7.1.1 A respeito dos Objetivos

O objetivo geral da investigagao era de estruturar e validar um modelo apropriado
as pequenas empresas, integrando os sistemas de gestdo da qualidade, ambiental e
saude e seguranga no trabalho. Esse objetivo foi atingido conforme se pode
observar-se no capitulo 5 - Modelo proposto do Sistema Integrado de Gestéo e sua
validagao pratica junto a quatro pequenas empresas do setor de curtume, segundo

consta no capitulo 6.

O primeiro objetivo especifico foi atingido ao desenvolver um amplo marco
tedrico. Este constituiu uma etapa importante para o desenho do modelo face ao
fornecimento dos conceitos de organizagao, modelos de gestao e pequena empresa.
Foram relevantes também a filosofia e modelos da gestdo da qualidade, principios e
cases sobre tratamento do lixo, reaproveitamento de residuos sélidos, reutilizagao
da agua e outros, além do histérico e modelos do desenvolvimento da saude
ocupacional. Enfase especial foi dada & analise das normas brasileiras ISO 9000 e
ISO 9001: 2000, ISO 14000 e ISO 14001: 1996 e o Guia de diretrizes BS8800,

constantes no capitulo 2.
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O segundo objetivo especifico, que diz respeito a realizagado do suporte pratico,
expresso no capitulo 4, foi concluido com significativo sucesso, pois contribuiu
sobremaneira para a elaboragdo do modelo Sistema Integrado de Gestdo. Neste, se
apresentam trés cases que relatam como as grandes empresas se constituem em
laboratérios empiricos e cujos resultados posteriormente séo teorizados contribuindo

para o aprimoramento da gestdo das organizagoes.

Concomitante, o terceiro objetivo especifico foi atingido ao obter um produto-
chave nesta investigagcdo, os denominados elementos de interface entre as normas
NBR I1SO 9001:2000, NBR ISO 14001:1996 e BS 8800:1996. Esses representam as
intersecdes existentes nos trés sistemas de gestao face aos critérios de similaridade,
complementaridade e congruéncia. Os elementos de interface se constituiram na
estrutura material utilizada na constru¢cao e melhoria do modelo Sistema Integrado
de Gestdo, conforme se mostra na metodologia da pesquisa no capitulo 3 e no

capitulo 5 onde é abordado o modelo proposto.

O quarto objetivo especifico desta investigagao foi alcangado ao estruturar um
modelo Sistema Integrado de Gestdo. Este compreende trés areas de trabalho:
Despertar, Entender e Sustentar; seis etapas: Querer, Poder, Compatibilizar,
Programar, Implementar e Avaliar e estas perfazem dezessete fases e cada uma
destas contém: Caracteristicas Gerais, Objetivos, Resultados Esperados e Agdes,

conforme se apresenta no capitulo 5, modelo proposto SIG*.

O quinto objetivo especifico, que se refere a validagdo do modelo, foi
conseguido ao levantar e analisar as praticas das pequenas empresas do setor de
curtume da Paraiba vis-a-vis os conteudos dos elementos de interface. Esse
processo permitiu experimentar a aplicabilidade do modelo proposto inicialmente e
os resultados alertaram para a necessidade de adaptacdes no sentido de tornar o
SIG* mais enxuto, mas também mostrou a possibilidade de vir a ser customizado
para pequenas empresas de outros setores industriais. A melhoria do modelo se
apresenta no item 6.4. Inclusive, se obteve um modelo validado para a pequena

empresa conforme consta nos Quadros 69, 70 e 71.
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A respeito do problema central da pesquisa

Conclusoes a respeito de Quais as interfaces existentes entre os sistemas de
Gestdo da Qualidade, Gestdo Ambiental e Gestdo da Saude e Seguranga no
Trabalho, foram identificados nos elementos relacionais utilizando o procedimento
constante no Item 5.2, Fig.11. No item 5.3 se apresentam os quadros 18, 19, 20, 21,
22 e 23, nos quais observa- se o resultado da analise de cada um dos requisitos,
itens e anexos dos sistemas de gestdo supracitados (Iltem 5.3.1; 5.3.2; 5.3.3; 5.3.4 e
5.3.5 e 5.3.6), face aos critérios de similaridade, complementaridade e congruéncias
existentes nesses. Em decorréncia, o produto obtido refere-se ao contetudo de cada

um dos elementos interfaceados que se pode apreciar no quadro 24.

A respeito de Qual o mecanismo capaz de integrar essas interfaces de forma a
atender a necessidade da pequena empresa?, foi definido, como mecanismo, um
modelo cujas partes constitutivas respondem as caracteristicas da pequena empresa
e abrangem as areas de gestado da qualidade, gestdo ambiental e gestdo da saude e
segurancga no trabalho através de um conjunto de ag¢des que, agrupadas de forma
ascendente, em fases, etapas e areas de trabalho compdem o Sistema Integrado de

Gestao.

Na arquitetura do modelo foram utilizados, de um lado, a caracterizagdo das
pequenas empresas (ltem 2.2), o aporte pratico das grandes empresas visitadas
(Item 4.2) e os conceitos de modelo e sistemas (Item 5.1). Esse arcabougo permitiu
delinear o modelo Sistema Integrado de Gestdo - SIG*- que representa a proposicdo
estruturada de agdes seguindo os resultados do interfaceamento dos sistemas
supracitados tanto em nivel de escopos, documentacdo, estrutura e
responsabilidade da direg¢ao, recursos, realizagao do produto e medi¢cao e melhoria
(Item 5.5 e Fig. 13).

7.1.3 A respeito das questdoes-chave de pesquisa

As questbes-chave desta pesquisa encontram-se respondidas ao longo do texto,
mas com a finalidade de melhor identifica-las, apresenta-se a seguir uma sintese

sobre as mesmas.
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QO01. Qual o aporte pratico das grandes empresas brasileiras que possuem
sistemas integrados de gestéao ?

Da analise dos cases apresentados no capitulo 4 - Suporte pratico obtiveram-se
diretrizes que ajudaram a fundamentar a elaboracdo do modelo Sistema Integrado
de Gestao para a Pequena Empresa. Essas indicagdes foram:

- E viavel estruturar um Sistema Integrado de Gestao;

- E uma atividade baseada na multidisciplinaridade de conhecimentos;

- E um objetivo a ser atingido em longo prazo;

- Sua implementacdo pode ser obtida através de acbes espacadas mais
consistentes e baseando-se no principio da constancia de propésito;

- Requer a lideranga do empresario, o comprometimento da geréncia e o
envolvimento significativo do maior nimero dos funcionarios;

- Requer o aprimoramento na tecnologia de gestdo organizacional,

- Os beneficios sao significativos para a comunidade empresarial, porque
disporiam de um instrumento, relativamente simples e acessivel para
atender as partes interessadas além dos requisitos legais. Seu
cumprimento teria um impacto bastante positivo sobre as partes

interessadas em uma organizagio.

Q02. Qual o procedimento adotado para a identificagcdo dos elementos de
interface nas normas NBR ISO 9001, NBR ISO 14001 e BS 88007

Os conceitos basicos para identificacdo das interfaces se apresentam no item
5.2 e Fig.11,bem como a metodologia utilizada no processo de identificagdo das
interfaces das normas NBR ISO 9001, NBR ISO 14001 e BS 8800.

QO03. Quais os elementos de interface a serem considerados na formagao de
um sistema integrando gestdo da qualidade, do meio ambiente e da saude e

seguranga no trabalho?

Na estruturagdo do modelo Sistema Integrado de Gestdo foram considerados
12 (doze) elementos de interface, isto é, aqueles que interconectavam os trés
sistemas: qualidade, meio ambiente e saude e seguranga no trabalho. Esses
elementos cumpriram as condicbes de similaridade, complementaridade e
congruéncia. Os conteudos de cada um dos elementos de interface encontram-se na

estruturacdo do modelo no item 5.4 e Quadro 24.
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1° Politica e objetivos
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7° Provisao de recursos

2° Estrutura, responsabilidade e autoridade

8° Selecao, treinamento e conscientizacao
das competéncias

3° Requisitos legais e outros

9° |nfra-estrutura e ambiente de trabalho

4° Planejamento

10° Especificagdes de produto/servigo

5° Documentacdo, registro e controle de
documentos

11° Coleta, processamento, analise e
utilizagdo das informagcbes na melhoria do
desempenho

6° Comunicagao com as partes interessadas

12° Auditoria e analise critica pela direcéo:
acbes corretivas; N&ao-conformidades e
acbes preventivas

QO04. Quais os elementos de interface mais intensamente utilizados pelas pequenas

empresas da industria de curtume da Paraiba?

Os resultados da validagao pratica do modelo mostraram que os elementos de

interface mais intensamente utilizados pelas pequenas empresas de curtume, em

termos de importancia foram:

1° Realizagao do produto

4° Requisitos Legais

2° Estrutura, responsabilidade e autoridade

5° Selecao, treinamento e conscientizacao
das competéncias

3° Politica e objetivos

9° Provisao de Recursos

QO05. Quais os elementos de interface menos utilizados pelas pequenas empresas

da industria de curtume da Paraiba?

Os resultados

da validacdo do modelo mostraram que os elementos de

interface menos utilizados ou mesmo que receberam pouca importancia pelas
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pequenas empresas de curtume, (Quadros 27 a 66) em ordem de importancia,

foram:

1° Ambiente de trabalho 4° Registro e controle de documentos;
2° Planejamento 5° Auditoria;

3° Medigao e analise critica 6° Comunicacao

Q06. Quais os meios de comunicagdo, com as partes interessadas, no que diz
respeito as questées da qualidade, do meio ambiente e da saude e seguranga no

trabalho, utilizado pelas pequenas empresas da industria de curtume da Paraiba?

Os meios de comunicagao mais utilizados pelas pequenas empresas, nas quais foi
validado o modelo foram a comunicacao verbal, o telefone e reunides em 100% dos

casos, conforme se pode observar no item 6.4.3.4.1(Quadro 46).

Q07. Como se processa, internamente, nas pequenas empresas da industria de
curtume da Paraiba, as relagdes e interacbes nas areas da qualidade, do meio

ambiente e da saude e segurancga no trabalho?

Através do diagnéstico foi observada uma ténue integragéo entre as atividades
desenvolvidas nas areas da qualidade, do meio ambiente e da saude e seguranga
no trabalho, haja vista que sdo em numero reduzido as atividades realizadas e de
forma pontual. Vale salientar que nao foram registradas relagdes significativas em se
tratando de capitalizar os esforgos para obter ganhos nas areas deste estudo. A
qualidade, ocupa até certo ponto, o foco da gestdo, quanto ao meio ambiente e a

SST nao sao igualmente prezados.

Salienta-se que a idéia de sistema integrado foi bem aceita quando explicitada
por ocasido do levantamento de dados junto as empresas de curtume, “in loco”, e,

também durante uma palestra71 junto a empresarios de pequeno porte que, de

™ | Encontro Regional de Engenharia de Seguranga do Trabalho realizado em Jodo Pessoa/PB,
07/06/2003, A&R Consultores Associados, Igatu Praia Hotel — Palestra ministrada pela autora desta



317

imediato, procuraram orientagdo na expectativa de vir implementar o modelo

Sistema Integrado de Gestao.

QO08. Qual a postura dos empresarios e executivos no que diz respeito ao
conjunto dos elementos de interface dos sistemas da gestdo da qualidade, do meio

ambiente e da saude e segurancga no trabalho?

De modo geral pode-se dizer que os proprietarios e executivos mostraram-se
sensibilizados com a gravidade decorrente do descaso das empresas com 0 meio
ambiente, mas ao mesmo tempo alegaram que € muito dificil ir além do cumprimento
de toda a legislacao, visto que seus negdcios sao pequenos e nao dispunham de
recursos humanos e financeiros. A esse respeito, no item 6.5 e Quadro 67 se

sintetiza o posicionamento captado. Assim, pode-se concluir:

a) Ha interesse em contribuir com o meio ambiente desde o ponto de vista de

incorporar algumas praticas ambientais a rotina da empresa;

Atender as reclamagdes dos clientes através de “ouvir” suas opinides relativas

a qualidade de seus produtos;

b) Ha vontade de incorporar algumas praticas da gestdao ambiental na gestao do

negocio;

c) 75 % das empresas consideram importante oferecer um bom ambiente de
trabalho a seus funcionarios, mas apenas uma empresa reconhece essa

necessidade como fator influenciador da produtividade;

d) Na&o houve nenhuma adeséo no que diz respeito a direcionar uma quantia dos

lucros para acdes contra a poluicao; e

e) Os empresarios e gerentes ficaram sensibilizados com os objetivos a que se
propde o modelo SIG" e sobretudo dos beneficios que adviriam de sua

implementacéo.

f) A pequena empresa ndo tem condigbes para pagar tanto imposto e cumprir a

legislagdo, que na opinidao deles é excessiva.

pesquisa: “Saude e Seguranca no Trabalho, Qualidade e Protegdo Ambiental — perspectivas
comuns”.
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QO09. Quais os indicadores e/ou evidéncias para avaliar um Sistema Integrado de

Gestao na pequena empresa?

A medicdo possui singular importancia no alcance de objetivos. Para avaliar a
implementagdo do sIgh optou-se pelas auditorias. Nestas, as evidéncias servirao
para monitorar passo a passo a implementagdo na pequena empresa, promovendo
os ajustes necessarios tanto na metodologia, quanto nas condi¢des materiais e/o
estruturais. Essas auditorias estardo ligadas diretamente a cada uma das variaveis
ou mesmo dos elementos de interface do modelo. A razédo da preferéncia por
evidéncias e nao por indicadores foi porque as primeiras oferecem, em termos de
tempo, facilidade para verificar o cumprimento, ou n&o, do estipulado, embora seja
necessario dispor de uma equipe preparada e independente para realizar as
auditorias conforme se explicita no item 6.6 e Quadro 68. Todavia, se recomenda o
uso de indicadores quando o SIG" implementado tiver na fase de consolidacdo, pois
as pequenas empresas possuem tamanha dificuldade na coleta, processamento e

armazenamento de dados e informagdes.

7.1.4 A respeito das Hipoteses

O estudo tedrico e o levantamento do modus operandi das pequenas empresas
de curtume provaram a hipétese geral que norteou esta pesquisa. Na realidade, néo
existia um sistema integrando a qualidade, o0 meio ambiente e a saude e seguranga
no trabalho, inclusive nenhum desses sistemas esteve implementado formalmente.

No que diz respeito a comprovagao das hipoteses especificas os resultados
foram:

A hipoteses H1: foi aceita tendo em vista que, em 100% das pequenas empresas
nas quais foi validado o modelo, ficou demonstrado que tém incorporado, mais
preponderantemente, praticas referentes a qualidade do produto. Entre essas
praticas, podem-se destacar as inspe¢cbes durante o processo produtivo e no

recebimento da matéria-prima e insumos.

A hipotese H2: foi aceita tendo em vista que as pequenas empresas do ramo
industrial de curtume tinham incorporado, nas suas praticas, alguns topicos da

legislagdo ambiental, via pressdo dos oOrgdos regulamentadores. Uma pratica
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encontrada nas empresas que possuem o método tradicional de curtimento é o de
reciclo direto, que consiste em reutilizar o banho residual de um lote no
processamento de depilagéo do lote seguinte, repondo-se a quantidade de produtos
quimicos necessarios para completar a formulagdo. Dessa forma reduzem a

concentragao de produtos quimicos (cromo, cadmio, etc) despejados nos efluentes.

A hipétese H3: foi aceita em face da constatacédo de que, as pequenas empresas
participantes da investigagdo tém incorporado, nas suas rotinas, o cumprimento de
alguns itens das normas regulamentadoras, mas ndo com a intensidade desejavel.
Durante as visitas as empresas, por ocasidao das entrevistas, foram observados o
uso de EPI, protegcdo auditiva (em alguns casos) e, de forma atuante, em um unico

caso a Comissao Interna de Prevengao de Acidentes.

Assim, torna-se efetivo o que foi prescrito quando da formulagdo desta

investigacao, a definigdo do problema de pesquisa, as questdes-chave, os objetivos

e as hipoteses.

7.1.5 Arespeito das variaveis da pesquisa

As variaveis nesta investigagdo foram os elementos resultantes do
interfaceamento dos sistemas de gestado da qualidade, gestdo ambiental e gestdo da
saude e seguranga no trabalho. O leque inicial de variaveis (Quadro 17) submetidas
ao tratamento relacional teve como resultado o conjunto de Elementos de Interface.

A figura 19 ilustra o percurso e depuracao dessas variaveis.

N
Variaveis genéricas dos sistemas de gestdo: Interfaceamento entre
Qualidade, meio ambiente e SST as variaveis genéricas

4

( 17 Variaveis de Interface

[ Caracteristicas da pequena empresa ] T ﬂ

[ 12 Variaveis de Interface
Validagado do Modelo
no Setor de Curtume ﬂ

@ [ Modelo Proposto Sistema Integrado de Gestao
MODELO VALIDADO RN
SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO- SIG* | : MODELO
PR CUSTOMIZADO

Figura 19 : Trajetdria das Variaveis no modelo Sistema Integrado de Gestao
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7.1.6 A respeito do Modelo Sistema Integrado de Gestao

O levantamento bibliografico, a observacao e a analise dos sistemas de gestédo
e, principalmente, as associagbes de seus conteudos permitiram o desenvolvimento
do SIG". Este sistema representa um avanco significativo no sentido de fornecer as
empresas industriais um mecanismo estruturado para implementar questdes
especificas sobre qualidade, meio ambiente e saude e seguranca no trabalho e
assim, evitar o desperdicio de recursos humanos e materiais escassos na pequena

empresa.

O SIG" foi estruturado a partir da analise e cotejo dos requisitos constantes nos
paragrafos, alineas e anexos de cada sistema constitutivo (SGQ, SGA, SSST),
obtendo-se os elementos de interface. Estes se constituiram nas variaveis da
pesquisa, a partir das quais foi construido o modelo. Dada a abrangéncia de cada
variavel, essas foram traduzidas em trés questionarios que foram aplicados junto ao
universo de pequenas empresas de curtume localizadas no Estado da Paraiba. Os
resultados tiveram dois encaminhamentos. O primeiro se refere a analise das
informacgdes levantadas que representam aplicagdo de cada uma das variaveis no
que se refere a gestdo da qualidade, meio ambiente e saude e seguranga no
trabalho. O segundo diz respeito a melhoria dessas variaveis confor-me se

apresenta no Iltem 6.4 Analise dos resultados da validacao pratica do modelo.

A gama de informagdes colhidas mostra a necessidade da incorporagao do sIgh
ao sistema global de geréncia da pequena empresa, por que seu objetivo procura
possibilitar uma melhor utilizagdo dos espacos fisicos, recursos humanos, recursos
de informagao e de comunicagao, planejamento, acesso e uso da legislagdo, induz a
praticas nao poluidoras bem como a destinagao dos recursos financeiros. Portanto,
sua implementacdo contribuira para a melhoria do desempenho de toda a

organizacgéao e do atendimento as partes interessadas.

A aplicagao pratica do modelo Sistema Integrado de Gestdo forneceu resultados
que permitiram explicitar um quadro que, com nitidez, reflete a realidade das
pequenas empresas de curtume. Os resultados conseguidos possibilitaram a
geracao de melhorias para o modelo, as quais foram incorporadas as variaveis, visto

que estas constituem a estrutura do sistema. Desse modo, o modelo tornou-se
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sustentavel, ao dispor de um diagndstico, agdes de intervengao e técnicas para sua
implementagcédo, bem como as evidéncias que mediram o atingimento dos objetivos
propostos quando de sua implementacdo, conforme se mostra nos itens 6.4.2; 6.4.3
e 6.4.4, nos quais foi tratado o diagndstico e na sua melhoria para cada um dos

elementos de interface no intuito de validar o modelo proposto.

Entre as vantagens creditadas ao modelo estao a integracao efetiva das funcdes
controle da qualidade, conscientizacido pela responsabilidade ambiental no que diz
respeito ao controle da poluicdo e ao monitoramento de aspectos/impactos, maior
énfase na saude ocupacional e nos postos de trabalho, bem como na seguranga no
ambiente fisico e social que a organizagdao oferece a seus funcionarios e partes
interessadas; melhoria da comunica¢do, melhoria do controle de processos. Todos
esses fatores incidirdo no desempenho em uma boa imagem das empresas

curtumeiras no mercado.

E conveniente destacar que o modelo elaborado mostra-se consistente nos seus
principios, estrutura, mecanismos de implementagédo e validagao (capitulo 5 e 6) e
representa uma alternativa melhor que as existentes desde que sua implementagao,
na pequena empresa, siga as recomendagdes constantes nos quadros 69,70 e 71.
Este modelo oferece ao empreendedor orientagdes desde o primeiro passo e assim
sucessivamente em todas as etapas, fases, agdes e no proprio monitoramento da

implementacéo do SIG”.

O tempo de amadurecimento do Sistema Integrado de Gestdo constitui-se num
fator relevante para a consolidagdo dos esforgos e o surgimento dos resultados. Na
concepgao deste modelo, se considera que sua implementagdo ndo € uma

estratégia de curto prazo.

Também, deve-se levar em consideracéo que a efetiva implementagao do SIG" é
de responsabilidade da lideranga exercida por seu(s) proprietario(s). Os executivos
e os empregados, de forma geral, tornar-se-d0 co-responsaveis pelo sucesso ou
insucesso do SIG" na pequena empresa, na medida que uma vez conscientizados
da importancia e dos beneficios dele decorrentes, devem estar comprometidos a

envidar esforgos para o alcance dos objetivos propostos.
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O SIG" prové politicas e praticas que facilitardo o gerenciamento das mudancgas
da cultura organizacional necessaria as empresas que empreendam a busca do
atendimento dos requisitos legais e normas, assim explicitando seu compromisso
com a sociedade, no que diz respeito a qualidade, meio ambiente e saude

seguranga no trabalho.

A adocao do Sistema Integrado de Gestdo compelira a pequena empresa a
direcionar esforgos no sentido de tornar o aprendizado organizacional uma diretriz
compulséria. A empresa deve aprender a melhorar, ainda mais, o fornecimento de
produtos e servicos, com exceléncia na qualidade e a precos compativeis com o
mercado; reduzir, tendendo a zero, seus niveis de poluigdo, bem como atender e
superar, por sua prépria vontade, a legislagao brasileira em Saude e Seguranga no
Trabalho.

Assim sendo, as consideragdes finais sobre 0 modelo proposto sio:

a) Cada uma das areas de trabalho tem por objetivo expressar os estagios pelos

quais deverdo passar as empresas que adotarem o SIG";

b) Cada uma das etapas nas quais esta contido o modelo tem a missdo de
mostrar, de certa forma, a complexidade das relacbes e interagdes

envolvidas;

c) Cada uma das fases nas quais esta estruturado o Sistema Integrado de

Gestao orientara a execuc¢ao de macro-atividades de forma sequienciada;

d) Atender aos objetivos de cada fase significa possibilitar a implementacgéo e

avaliagdo das macro-atividades do SIGH;

e) Assumindo a multidisciplinaridade dos conhecimentos necessarios que
envolvem esta proposta, adota-se o sistema de fases. Desse modo, o

cumprimento da fase anterior é pré-requisito da posterior;

f) As agdes estipuladas neste modelo constituem uma referéncia ao o que fazer
e como fazer, ficando ao arbitrio do dono do negdcio e/ou responsavel pela
implementacdo adapta-las conforme as peculiares caracteristicas daquela

empresa,
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g) A consisténcia do modelo sera aquinhoada no momento em que a pequena
empresa consiga completar o ciclo PDCA no SIG". Os ajustes também esto

considerados na metodologia desta pesquisa;

h) A diversidade de conceitos e a natureza de adaptagdo tornam necessaria
uma freqlente analise critica de forma a tornar possivel a corregdo de

conflitos no processo de implementacéo do SIG*;

i) O SIG" s6 alcancara o sucesso desejado de forma sustentada, se a clpula da
organizagao instaurar principios de atuacdo e se cingir a eles em prol de
objetivos claros e plausiveis de serem alcangados em condi¢cdes aceitaveis.
Diante disso apela-se para a transparéncia na gestao;

Seguindo-se esses passos, quando a pequena empresa passar pela décima
segunda fase, ela terda mudado substancialmente seu modus operandi. Isto mostrara
que atravessou incélume as doze fases, tendo despertado (DESPERTAR) para a
mudanga, incorporando-a (ENTENDER) e estando em equilibrio, melhorar o seu
proprio SIG" (SUSTENTAR).

Nesse momento, a empresa estara apta a dirigir esforgos para sustentar o
processo de avaliagdo através de um novo giro do PDCA, recomegando pela FO.
Isto é, realizando um novo diagndstico que servira para detectar novas areas de
intervengdo do SIG". No processo de melhoria continua, a empresa procedera a um
permanente questionamento através do estabelecimento de objetivos mais
audaciosos e novas metas. O fundamental nesse trajeto sera o desprendimento da
diregdo da empresa para alimentar-se com o feedback vindo de funcionarios,

clientes, fornecedores e de outras partes interessadas.

Desse modo, parafraseando JURAN, a pequena empresa estara se
encaminhando na espiral ndo apenas da gestdo da qualidade, mas também da
gestdo ambiental da gestdo da saude ocupacional e seguranga no trabalho,
conquistando espago no mercado pela sua diferenciagdo. Dessa forma, estara mais
preparada para novos desafios, como por exemplo langar-se no processo de
certificacdo em uma ou mais areas que compdem o SIG*. Com isso torna-lo mais
robusto, incorporando as normas de auditoria de sistemas de gestdo da qualidade
e/ou ambiental NBRISO 19011:2002, de responsabilidade social -SA8000:1997,
tecnologia da informagéo NBR ISO/IEC 17799:2001 e outras correlatas a gestao.
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O Sistema Integrado de Gestdo expresso na Figura 20, representa os pontos
comuns dos sistemas que o integram e sua efetivagdo nas pequenas empresas
compreende, em ordem hierarquica, as politicas, os objetivos, as estratégias, os
planos de acdo e atividades em torno da qualidade, meio ambiente e saude e
seguranga do trabalho, aliadas ao sistema global de gestdo do sistema empresa. A
implementacdo do SIG* na empresa requer vontade, poder, estrutura
organizacional, atividades de planejamento e recursos para mudar praticas,

procedimentos, processos em prol do seu desenvolvimento.

SIG é parte do sistema da gestao global que inclui
estrutura organizacional, atividades de
planejamento, responsabilidade, praticas,
procedimentos, processos e recursos para
desenvolver, implementar, atingir, analisar
criticamente para dirigir e controlar uma
organizagao no que diz respeito a:
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Figura 20: Desdobramento do Sistema Integrado de Gestao
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Finalmente, este, como qualquer outro modelo, mostra o horizonte para as
pequenas empresas Vvisionarias que acreditam no potencial de seus dirigentes e de
seus funcionarios e que nao poupariam esforgos para se adiantar as suas congéneres

no intuito de garantir sua sobrevivéncia num mercado cada vez mais competitivo.

7.1.7 A respeito da Validagao Pratica do Modelo

A validacdo pratica do modelo compreende duas vertentes: os resultados da
validacao das doze variaveis no que diz respeito a qualidade, meio ambiente e SST

e a melhoria das mesmas.

Os resultados refletem as praticas de cada uma das empresas investigadas
frente ao conteudo de cada um dos elementos de interface, revelando quao perto ou
longe se encontram em atender os requisitos das normas NBR ISO 9001:2000, NBR
ISO 14001:1996 e BS 8800:1996, conforme pode ser observado no diagndstico
explicitado nos itens 6.4.2.1.1; 6.4.2.2.1; 6.4.3.1.1; 6.4.3.2.1; 6.4.3.3.1; 6.4.3.4.1;
6.4.3.5.1; 6.4.3.6.1; 6.4.3.71; 6.4.3.8.1; 6.44.1.1 e 6.4.421. Esses resultados
constituem uma leitura acurada da realidade das pequenas empresas do setor de
curtume localizadas na Paraiba. Essa realidade mostra possiveis dificuldades na
implementacao da filosofia do Sistema Integrado de Gestdo, haja vista a cultura de
seus empresarios, o tipo de negoécio, o mercado no qual atuam, dentre outros.
Esses, fatores podem ser considerados restritivos a receptividade das mudancas

propostas pelo modelo.

A melhoria de cada uma das doze variaveis do modelo compreende a analise
critica expressa no diagnéstico, onde foi focalizado o comportamento das empresas
no que diz respeito a gestdo da qualidade, gestdo ambiental e gestdo da SST. Na
melhoria das variaveis também constam as a¢gdes que devem ser implementadas
para obter um melhor desempenho em alguns ou todos os elementos de interface
selecionados pela empresa. Para lograr tal melhoria, sdo colocadas as técnicas
pertinentes as agdes propostas, e finalmente, foi incorporado um leque de
evidéncias que servirdo para monitorar a implementacdo de cada variavel. Essa
metodologia se expressa nos itens 6.4.2.1.2; 6.4.2.2.2; 6.4.3.1.2; 6.4.3.2.2;
6.4.3.3.2;6.4.3.4.2;6.4.3.5.2;6.4.3.6.2;6.4.3.7.2,6.4.8.2,6.44.1.2e6.4.4.2.2.
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As quatro empresas pesquisadas representavam 100% das pequenas empresas
de curtume e 50% do total dos curtumes que operavam na Paraiba no ano de 2002.
Estas empresas se adaptaram e ampliaram seu negocio na ultima metade da
década do século passado, isto €, agregaram as suas atividades a fase industrial da
cadeia produtiva. De curtidoras, tornaram-se também produtoras de manufaturados
EPI - equipamento de protegdo individual. Deduz-se que esta vantagem
permanecera nas empresas Paraibanas devido ao baixo custo da mao-de-obra, face
a sua localizacdo em areas de reduzida concentracdo urbana, visto que os
funcionarios possuem facilidade de transporte, alimentacao, saude e outros servigos

que representam custos reduzidos para essas empresas.

Uma sintese das melhorias recomendadas para cada um dos os elementos de
interface do SIG* apds sua validagdo, se apresenta no modelo adaptado constante

no item6.7.3 e nos Quadros 69, 70 e 71. Sendo assim, conclui-se que:

a) Os fatos levantados junto as pequenas empresas de curtume estdo na
contram&o da economia globalizada. H4 um conhecimento coletivo no chao
da fabrica, entretanto, os trabalhadores n&o recebem informagbdes na
quantidade e qualidade necessarias, nem um feedback que os capacite a

promover melhorias nas suas atividades, menos ainda no processo produtivo;

b) Esse desamparo é notério, seja pela falta de sensibilidade dos empresarios,
ou pela auséncia de solicitagdo dos operarios ou ainda por que os 6rgaos
fiscalizadores nao visitam essas empresas, de forma sistematica, ndo apenas
para aplicacdo de multas mas para conscientiza-las da necessidade de

cumprir suas obrigagdes legais nas areas de meio ambiente e SST;

c) Creditam-se essas considerag¢des a auséncia de uma filosofia de gestao que
englobe a qualidade, o meio ambiente e a saude e segurangca dos
trabalhadores e outras partes interessadas. Esta constatacdo € importante na
medida em que indicou a necessidade de flexibilizar o SIG* caso a caso,

quando de sua implementacao;

d) Os empresarios das pequenas empresas nao mostraram uma compreensao
da realidade na sua totalidade. Sua decisdao € direcionada apenas, pelo

angulo de aumentar os negdcios sem preocupacdes em abranger outros
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importantes subsistemas. Essa dimensao empobrece a riqueza de
determinadas caracteristicas dos empreendimentos de pequeno porte, como

flexibilidade e geragcado de empregos com reduzidos investimentos.

As empresas investigadas apresentam uma estrutura organizacional bastante

enxuta, concentrando-se na atividade exclusivamente produtiva;

Referente a qualidade, foi encontrada uma preocupacao por atender aos

requisitos dos clientes, embora nao avaliem diretamente a sua satisfagao;

Na area ambiental, a atividade de curtimento de peles, qualquer que seja ela,
€ de natureza poluidora. A esse respeito, sdo isoladas as atividades

realizadas para reduzir a poluicdo gerada pelo processo produtivo tradicional;

Referente a saude e seguranga no trabalho, cumprem a legislagdo com

restricoes;

Nao utilizam o planejamento como fungao gerencial. Isto €, ndo reconhecem o
arcabouco tedrico dos ideais de um gestor de visdo, que almeja desenvolver
seus negocios numa perspectiva de médio e longo prazo. O fato de pensar,
fazer e documentar o que se espera alcangar, explicitando os métodos de
trabalho e o dimensionamento de recursos em determinados cenarios do

ambiente socio-econdmico-politico, ndo foram observados;
A atividade de registro e controle de documentos, praticamente inexiste;

Quanto a comunicagédo na cupula da empresa, é fluida; todavia ndo foram

observados canais com a area operacional;

Y

Referente a provisdo de recursos, ndo ha um provimento explicito dos

mesmos por areas, por objetivos ou temporal. Faz-se uso contigencial;

m) A selecdo das pessoas para a area gerencial se baseia nos critérios de

n)

capacidade, habilidades e relacionamentos; ja na area operacional sao

indicados pelos familiares e pelos funcionarios mais antigos;

O treinamento e conscientizagao para desenvolver e motivar os funcionarios

nao é a pratica nas empresas do setor;
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o) O ambiente de trabalho ¢é relativamente aceitdvel, sendo necessario
incorporar mudangas significativas para sua melhoria, por exemplo no layout,

no ambiente fisico, etc;

p) O processo produtivo atende aos requisitos de controle de qualidade a base
de inspegdo. Nao se aplica o controle estatistico do processo ou outras

ferramentas da qualidade;

q) A geragado, processamento e armazenamento de dados sao atividades

praticamente ausentes no modus operandi das organizagdes investigadas;

r) A auditoria, como instrumento de analise critica do desempenho gerencial e
operacional, em prol de sua melhoria, ndo faz parte da gestdo das empresas

participantes desta pesquisa.

Tendo em vista esta realidade, faz-se necessario afirmar que € notavel como
essas empresas superam dificuldades, driblam a legislagao, suplantam estagios de
conhecimento e aprendizado, crescem e mudam de tamanho tornando-se motores

da economia local e transcendem o nivel regional.

7.2 Analise Critica do Modelo Sistema Integrado de Gestao

O modelo Sistema Integrado de Gestdo, indubitavelmente, possui
caracteristicas marcantes ao integrar atividades isoladas, viabilizando-as em uma
Unica rede que se aplicaria a empresa, notadamente as pequenas industrias.

Entretanto, podem ser destacadas algumas restrigdes ao sistema proposto:

Existéncia de dificuldades para “formar”, através de treinamento, pessoas para

implementacdo do modelo SIG*;

A implementacdo do modelo requer conhecimentos multidisciplinares:
qualidade, legislagcdo ambiental, saude ocupacional, seguranga no trabalho,
padronizacao, documentacéo, comunicacao, normas regulamentadoras,

planejamento, medig&o, auditoria e outros;
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A implementacgdo do modelo SIG" exige dedicacdo de no minimo uma pessoa,
de forma a customizar, realizar e monitorar as atividades correspondentes a um

processo em feedback permanente na pequena empresa;

E condigéo imprescindivel a visdo estratégica e a filosofia da melhoria continua
do empresario que aspirar pela implementacdo do modelo na sua organizagdo. Ou
seja, os empresarios deverdao mostrar plena convicgdo de que desejam mudancgas

substanciais para sua empresa.

Nessa perspectiva, deve haver um entendimento da empresa como sistema e a
importancia da interacdo entre seus subsistemas bem como os impactos sobre as
partes interessadas. Essa compreensao tornara evidente a funcionalidade do
modelo, que também implica em investimentos na aquisicdo de literatura, normas,
legislagdo e treinamento. E ainda, aprovisionamento de ambiente fisico para
reunides, melhoria dos postos de trabalho e, sobretudo, a predisposi¢ao para formar
equipes de trabalho e motiva-las.

Sera necessario também o estabelecimento de estratégias claras e
compreensiveis que direcionem o alcance dos objetivos propostos pelo Sistema
Integrado de Gestdo. Além disso, o sistema proposto induz a uma progressiva
transparéncia na gestdo da empresa, o que impde uma probidade gradual de todos
0s membros da escala hierarquica da organizagao, dessa forma sua consolidagao

sera mais rapida.

Alguns aspectos considerados desvantajosos na implementagdo do Sistema
Integrado de Gestéo é a resisténcia natural dos funcionarios, notadamente da média
geréncia. Sua adaptacgao sera progressiva a um novo modus operandi na empresa,
porém, entende-se que o amadurecimento da decisao do empresario em querer

mudar devera reduzir essas contrariedades.

Este modelo melhor se acomoda a estruturas organizacionais de pequeno

porte, que se encontrem préximas de sua passagem para o tamanho médio,
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possivelmente para aquelas que se situem na faixa de setenta a noventa e nove

funcionarios.

Salienta-se ainda, que a implementagdo do SIG* pressupde mudancas na
estrutura e infra-estrutura da empresa, bem como na area comportamental dos
empresarios e funcionarios, seguramente com desdobramentos para fornecedores,

clientes e outras partes interessadas.

Entre os condicionantes necessarios para a implementagdo do Sistema

Integrado de Gestao, pode-se assinalar que a pequena empresa:

a) Disponha ou esteja predisposta a implementar um sistema de informacgoes;

b) Tenha ou venha implementar uma gestdo participativa, posto que a
existéncia da cultura para a mudanga é um fator que contribui, significativamente,

para o sucesso da implementacéo do SIG*;
c) Trilhe os caminhos de uma organizagao que aprende continuamente.

O modelo Sistema Integrado de Gestdo de per si requer um continuo
aprendizado para adequa-lo as caracteristicas da empresa. Assim, pode afirmar-se
que sua implementacdo nao é trivial nem facil mas um processo continuo que
envolve mudanga organizacional, haja vista a multidisciplinaridade de fatores que

interagem dentro da empresa e no seu entorno.

7.3 Recomendagoes

Dentre os inumeros trabalhos que poderiam ser desenvolvidos, a partir desta

investigagcado, dada sua recente abordagem, se tém:

Testar a eficacia do modelo Sistema Integrado de Gestdo sobre condigbes
diferentes de atividade industrial, porte do negdcio e cultura de seus gestores,

segundo a metodologia proposta no SIG*;

Estudar o comportamento dos empresarios e funcionarios durante e apds a

implementacdo do modelo Sistema Integrado de Gestao. Isto é, estudar o processo
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de mudancga decorrente de sua implementagcao em aspectos da convivéncia com o

poder, a informag¢do, a comunicagao e a estrutura organizacional;

Estudar a ampliagdo do modelo Sistema Integrado de Gestdo SIG*,
incorporando variaveis complementares das normas de Responsabilidade Social
SA8000:1997 e Tecnologia da Informagdo NBR ISO/IEC 17799: 2001, inclusive de
Auditoria de Sistema de Gestdo da Qualidade e/ou Ambiental NBR ISO 19011:2002;

Analisar o investimento versus retorno financeiro da implementagcdo do modelo
Sistema Integrado de Gestdo SIG"* em pequenas empresas, haja vista que se pode
afirmar estas ndo medem seus investimentos e custos de seus esforgos para atingir

este ou aquele obijetivo;

Desenvolver um software que auxilie a aplicagdo do modelo Sistema Integrado
de Gestdo SIG" junto ao sistema geral de geréncia, tomando como referéncia o

porte da empresa;

Estudar estratégias para disseminar a implementacdo do modelo Sistema
Integrado de Gestao SIG* nas pequenas empresas, pois esses conhecimentos
facilitardo a gestdo dos negdcios através da identificagdo de gargalos e também

seus modos de supera-los.
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Apéndice A - GLOSSARIO

O Glossario corresponde aos sistemas componentes do SIG" :

1. Gestdo da qualidade’

Ambiente de trabalho - conjunto de condigbes sob as quais um trabalho é
realizado;

Acdo preventiva - acao para eliminar a causa de uma potencial nao-conformidade
ou outra situagdo potencialmente indesejavel,

Acao corretiva - acdo para eliminar a causa de uma nao-conformidade identificada
ou outra situagao indesejavel;

Alta Diregao - Pessoa ou grupo de pessoas que dirige e controla uma organizagao
no mais alto nivel;

Analise critica - atividade realizada para determinar a pertinéncia, a adequacéao e a
eficacia do que esta sendo examinado, para alcangar os objetivos estabelecidos;

Auditor - pessoa com competéncia para realizar uma auditoria;

Caracteristica da qualidade - caracteristica inerente a um produto, processo ou
sistema, relacionada a um requisito

Capacidade - aptiddo de uma organizagdo, sistema ou processo de realizar um
produto que ira atender aos requisitos para este produto;

Cliente - organizagao ou pessoa que recebe um produto;
Competéncia - capacidade demonstrada para aplicar conhecimento e habilidades;

Conclusao da auditoria - resultado de uma auditoria apresentado pela equipe da
auditoria apos levar em consideragdo os objetivos da auditoria e todas as
constatacdes da auditoria;

Conformidade - atendimento a um requisito;

Controle da qualidade - parte da gestdo de qualidade focada no atendimento dos
requisitos da qualidade.

Critérios da auditoria - conjunto de politicas, procedimentos ou requisitos usado
como uma referéncia.

Documento - informacgéo e o meio no qual ela esta contida;

Eficacia - extensédo na qual as atividades planejadas sao realizadas e os resultados
planejados, alcangados;

Eficiéncia - relagédo entre o resultado alcangado e os recursos usados;
Especificagao - documento que estabelece requisitos;

Estrutura organizacional - conjunto de responsabilidades, autoridades e relagcdes
entre pessoas;

"2 NBR ISO 9000:2000 Sistemas de Gestdo da Qualidade — Fundamentos e vocabulario. Rio de
Janeiro: ABNT, 2001.
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Fornecedor - organizagado ou pessoa que fornece um produto;

Garantia da qualidade - parte da gestdo de qualidade focada em prover confianga
de que os requisitos da qualidade serdo atendidos;

Gestdao de qualidade - atividades coordenadas para dirigir e controlar uma
organizagao, no que diz respeito a qualidade;

Gestao - atividades coordenadas para dirigir e controlar uma organizagao;
Informagao - dados significativos;

Infra-estrutura - organizagdo sistema de instalagbes, equipamento e servigos
necessarios para a operagao de uma organizagao;

Inspegdo - avaliagdo da conformidade pela observagdo e julgamento,
acompanhada, se necessario, de medicdes, ensaios ou comparacdao com padroes;

Manual da qualidade - documento que especifica o sistema de gestdo de qualidade
de uma organizacgao;

Melhoria da qualidade - parte da gestdo de qualidade focada no aumento da
capacidade de atender os requisitos da qualidade;

Melhoria continua - atividade recorrente para aumentar a capacidade de atender
requisitos;

Nao-conformidade - ndo atendimento a um requisito;

Objetivo da qualidade - aquilo que € buscado ou almejado, no que diz respeito a
qualidade;

Organizagdo - grau de instalacbes e pessoas com um conjunto de
responsabilidades, autoridades e relagdes;

Planejamento da Qualidade - parte da gestdo de qualidade focada no
estabelecimento dos objetivos da qualidade e que especifica os recursos e
processos operacionais necessarios para atender a estes objetivos;

Plano da qualidade - documento que especifica quais os procedimentos e recursos
associados devem ser aplicados, por quem e quando, a um empreendimento,
produto, processo ou contrato especificos;

Politica da qualidade - intengdes e diretrizes globais de uma organizagao relativas
a qualidade formalmente expressas pela Alta Direcéo;

Produto - resultado de um processo;

Processo - conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas que trans-forma
insumos (entradas) em produtos (saidas);

Procedimento - forma especificada de executar uma atividade ou um processo;

Projeto e desenvolvimento - conjunto de processos que transformam requisitos em
caracteristicas especificadas ou na especificacdo de um produto, processo ou
sistema;

Programa de auditoria - conjunto de uma ou mais auditorias planejadas para um
periodo de tempo determinado e direcionadas e um propédsito especifico;

Qualidade - grau no qual um conjunto de caracteristicas inerentes satisfaz a
requisitos;
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Refugo - acdo sobre um produto nao-conforme, para impedir a sua utilizagao
prevista originalmente;

Registro - documento que apresenta resultados obtidos ou fornece evidéncias de
atividades realizadas.

Requisito - necessidade ou expectativa que é expressa, geralmente, de forma
implicita ou obrigatdria;

Rastreabilidade - capacidade de recuperar o historico, a aplicagdo ou a localizagao
daquilo que esta sendo considerado;

Retrabalho - acao sobre um produto ndo-conforme, a fim de torna-lo conforme aos
requisitos;

Satisfacao do cliente - percepcao do cliente do grau no qual os seus requisitos
foram atendidos;

Sistema - conjunto de elementos inter-relacionados ou interativos;

Sistema de gestado - sistema para estabelecer politica e objetivos, e para atingir
estes objetivos;

Sistema de gestao da qualidade - sistema de gestdo para dirigir e controlar uma
organizacao no que diz respeito a qualidade;

Verificagao - comprovagéao, através de fornecimento de evidéncia objetiva, de que
requisitos especificados foram atendidos.

2. Gestao Ambiental”
Aspecto ambiental — elemento das atividades, produtos ou servicos de uma
organizagao que pode interagir com o meio ambiente;

Auditoria do sistema de gestao ambiental — processo sistematico e documentado
de verificagdo, executado para obter e avaliar, de forma objetiva evidéncias que
determinem se o sistema de gestdo ambiental de uma organizagdo esta em
conformidade com os critérios de auditoria do sistema de gestdo ambiental
estabelecido pela organizagdao, e para comunicar os resultados deste processo a
administracao;

Desempenho ambiental — resultados mensuraveis do sistema de gestdo ambiental,
relativos ao controle de uma organizagéo sobre seus aspectos ambientais, com base
na sua politica, seus objetivos e metas ambientais;

Impacto ambiental — qualquer modificacdo do mio ambiente, adversa ou benéfica,
que resulte, no todo ou em parte, das atividades, produtos e servicos de uma
organizagao;

Melhoria continua — processo de aprimoramento do sistema de gestao ambiental,

visando atingir melhorias no desempenho ambiental global de acordo com a politica
ambiental da organizacéo;

Meio ambiente — circunvizinhanga em que uma organizagdo opera incluindo ar,
agua, solo, recursos naturais, flora, fauna, seres humanos e suas inter-relagdes;

® ASSOCIAGAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. ISO Série 14001:1996 — Sistemas de
Gestao Ambiental - Especificagoes e Diretrizes para uso. Rio de Janeiro: ABNT, 1997.
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Meta ambiental — requisito de desempenho detalhado, quantificado sempre que
exequivel, aplicavel a organizagdo ou a partes dela resultante dos objetivos
ambientais e que necessita ser estabelecido e atendido para que tais objetivos

sejam atendidos;

Objetivo ambiental — propdsito ambiental global, decorrente da politica ambiental,

que uma organizagao se propde atingir, sendo quantificado sempre que exequivel;

Organizagdo - companhia, corporagéo, firma empresa ou instituicdo ou parte ou
combinacao destas, publica ou privada, sociedade anénima, limitada ou com outra

forma estatutaria que tém funcdes e estrutura administrativa propria;

Parte interessada - individuo ou grupo interessado ou afetado pelo desempenho
ambiental de uma organizacdo. Ainda'", individuo ou grupo interessado no

desempenho ou sucesso de uma organizagao;

Politica ambiental - declaracdo da organizagdo, expondo suas intencdes e
principios em relagdo ao seu desempenho ambiental global, que prové uma

estrutura para a agao e definigdo de seus objetivos e metas ambientais;

Prevencao de pquit,:Elo74 — uso de processos, praticas, materiais ou produtos que
evitem, reduzam ou controlem a poluicdo, os quais podem incluir, reciclagem,
tratamento, mudangas no processo, mecanismos de controle, uso eficiente de

recursos e substituicdo de materiais;

Sistema de gestdo ambiental — a parte do sistema de gestdo global que inclui
estrutura organizacional, atividades de planejamento, responsabilidades, praticas,
procedimentos, processos e recursos para desenvolver, implementar, atingir,

analisar criticamente e manter a politica ambiental.

3. Gestdo Saude e Seguranga do Trabalho™®

Acidente - Evento nao planejado que acarrete morte, problema de saude,

ferimento dano ou outros prejuizos;

& Os beneficios potenciais da prevengdo de poluigdo incluem a redugdo de impactos ambientais adversos, a
melhoria da eficiéncia e a redugéo de custos.

> BRITISH STANDARDDS INSTITUTION. Guia para sistemas de gestio da satde e seguranga
ocupacional. BS 8800:1996, abordagem HS(G)65.
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Auditoria - Exame sistematico e, sempre que possivel, independente, destinado a
determinar se as atividades e os resultados correlatos estdao em conformidade com
disposi¢bes planejadas, e se essas disposi¢cdes sao implementadas eficazmente, e

apropriadas, para a realizagao da politica e objetivos (veja 3.6) da organizagao;

Avaliagao de riscos - O processo global de estimar a magnitude do risco e decidir

se ele é toleravel ou aceitavel;

Fatores externos - Forgas alheias ao controle da organizagdo com impacto sobre
questdes de saude e seguranga, e com que se tenha de lidar dentro de um horizonte

temporal apropriado, tais como regulamentos e normas industriais;

Fatores internos - Forcas dentro da organizacdo que podem afetar a sua
capacidade de realizar a politica de saude e segurancga, tais como reorganizagao ou

cultura internas;

Identificagado de perigo - O processo de reconhecer que um perigo (veja 3.4) existe

e definir suas caracteristicas;
Incidente - Evento ndo previsto que tem o potencial de conduzir a acidentes;

Levantamento da situagdo - A avaliagéo formal do sistema de gerenciamento para

saude e seguranga ocupacionais;

Perigo - Fonte ou situagdo com potencial de provocar danos em termos de
ferimentos humanos ou problemas de saude, danos a propriedade, ao ambiente, ou

uma combinacao disto;

Problema de saude - A saude deteriorada, o que é julgado como tendo sido

causado, ou piorado, pela atividade ou ambiente de trabalho de uma pessoa;

Objetivos de saude e seguranga - Os objetivos, em termos de desempenho de

S&SO0, que uma organizagao estabelece para si mesma, como metas a serem
atingidas, e que devem ser quantificados sempre que viavel;

Risco — é a combinagao da probabilidade de acontecimento e das conseqléncias
de um evento perigoso especifico (acidente ou incidente). Um risco tem dois
elementos: 1. A probabilidade de que um perigo possa ocorrer 2. As consequéncias

do evento perigoso;
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Risco Toleravel — o risco foi reduzido ao nivel mais baixo que é razoavelmente

praticavel,

Riscos Fisicos — diversas formas de energia a que possam estar submetidos os
trabalhadores; BRITISH STANDARDDS INSTITUTION. Guia para sistemas de
gestéo da saude e seguranga ocupacional. BS 8800:1996, abordagem HS(G)65.

Riscos Quimicos — substancias, compostos ou produtos que possam penetrar no
organismo pela via respiratéria, possam ter contato ou absorgdo pela pele ou se

ingeridos;

Riscos Biolégicos — todos os microorganismos que possam agredir a saude do

trabalhador;

Riscos ergondémicos — toda inadequacao das condigdes de trabalho ao homem,

que possa gerar nele disturbios psicofisiolégicos;

Sistema de gerenciamento - Conjunto, a qualquer nivel de complexidade, de
pessoal, recursos e procedimentos, cujos componentes interagem de maneira
organizada, de modo a permitir que se realize determinada tarefa ou que se atinja,

ou se mantenha, determinado resultado;

Vigilancia de saude - A monitoracdo da saude das pessoas a fim de detectar sinais
ou sintomas de problemas de saude relacionados com o trabalho, de modo que
medidas possam ser tomadas para eliminar, ou reduzir, a probabilidade de danos

ulteriores.



