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RESUMO

MARTINS, Katiane Cristina Klock Os Impactos da Certificacdo de Gestéao
Integrada (1ISO 9001 e ISO 14001) com énfase na Comp etitividade e
Rentabilidade: um estudo de caso em uma Empresa de Energia Elétrica. 2006 70 f.
Trabalho de conclusdo de curso (monografia) — Curso de Ciéncias Contabeis,
Universidade Federal de Santa Catarina, Florianopolis, 2006.

O objetivo geral desta pesquisa consiste em identificar os impactos com a
certificacdo de sistemas integrados (ISO 9001 e ISO 14001) sobre os ganhos de
competitividade e rentabilidade em uma empresa de energia elétrica. Desta forma, o
estudo foi caracterizado como exploratorio-descritivo de abordagem qualitativa,
desenvolvido por meio de um estudo de caso, em que os dados coletados da
empresa em questdo foram obtidos através de pesquisa em sitio eletrbnico,
documentos fornecidos pela empresa e entrevistas semi-estruturadas. A partir desse
estudo, pode-se inferir que torna-se dificil a mensuracdo dos retornos obtidos com a
certificacdo dos sistemas integrados de gestdo, porém percebe-se a evolucdo de
alguns fatores como: a melhoria nos processos; a uniformizagcdo e aprimoramento
dos procedimentos; a hova imagem da empresa perante a sociedade, fornecedores,
clientes e acionistas; uma nova cultura organizacional com funcionarios mais
motivados e com maior engajamento em suas atividades; o alto indice de aprovacao
dos produtos e/ou servicos com base nos requisitos estabelecidos pelo préprio
cliente. Esses fatores em conjunto, agregam valor a produto em relacéo a satisfacéo
do cliente, o que pode proporcionar 0 aumento da competitividade e da rentabilidade
na organizacao.

PALAVRAS CHAVE: gestédo integrada; competitividade; rentabilidade.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo introdutdrio tem por objetivo apresentar, primeiramente o tema e
o problema do trabalho. Na sequiéncia, mostram-se os objetivos geral e especifico
desse estudo. Posteriormente, tem-se a justificativa desse estudo, bem como a

metodologia utilizada na elaboracéo da monografia e a organizagéo do estudo.

1.1 TEMA E PROBLEMA

Com o advento da Revolucao Industrial, o surgimento das maquinas tornou o
processo produtivo mais agil e eficaz, acelerando a concorréncia entre as industrias,
que para permanecerem no mercado cada vez mais competitivo, tiveram que
estruturar melhor suas formas de organizagdo, em busca de uma exceléncia em
seus produtos e servigos.

A globalizacdo da economia além de ter gerado pressfes sobre o aumento da
competitividade, impulsionou o novo paradigma gerencial que enfatiza a melhoria
continua, tanto dos processos quanto dos produtos e servigos, que através de
estratégias competitivas e politicas de qualidade, possam atender sempre da melhor
forma os clientes, visando a reducado de custos e ao aumento na lucratividade.

O interesse volta-se principalmente, as novas metodologias, sistemas e
técnicas de gestdo. E neste contexto, caracterizado pelo advento da globalizac&o e,
pela necessidade de garantia de competitividade, como por exemplo, a gestdo da
qualidade total com a certificacdao ISO 9001 e a gestdo ambiental com a certificacéo
ISO 14001, que emergiram ndo apenas como metodologia de padronizacdo de
processos, mas como caminhos para se obter maiores ganhos de competitividade e
rentabilidade.

A exceléncia em qualidade é uma premissa fundamental para a permanéncia
da empresa no mercado, tendo em vista que, o consumidor busca maiores
informacGes antes de adquirir qualquer bens/servicos, e dentre suas opc¢bes de
escolha opta por aqueles que tragam maior satisfagcdo a um menor custo. Para tanto
€ necessaria a utilizacdo de instrumentos de controle que ajudem a melhorar a
competitividade e a rentabilidade e uma reducdo nos custos, em busca de um

produto de qualidade.
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Dentro desse cenario, sao crescentes 0s investimentos feitos em programa de
qualidade. As empresas tém priorizado o atendimento da satisfagdo das
necessidades do consumidor, e até mesmo procurando suprir suas expectativas,
com a meta de alcancar um nivel elevado de qualidade e produtividade, a custos
baixos, através da eliminacdo de desperdicios em todos os departamentos da
organizacdo empresarial, bem como n&o agredir o meio ambiente.

Ainda assim, esgotados todos os esfor¢cos para a melhoria da qualidade e
gestdo ambiental, em algumas organizacfes ndo se obtém um resultado significativo
como: 0 aumento da lealdade de seus clientes, produtividade ou reducbes dos
custos dos produtos.

Em decorréncia destas proposicoes, para o presente trabalho enuncia-se o
problema de pesquisa, ficando assim definido:

Quais foram os impactos da certificacdo de sistemas integrados (qualidade e
ambiental) sobre os ganhos de competitividade e rentabilidade em uma empresa de

energia elétrica?

1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral desta pesquisa consiste em verificar os impactos com a
certificacdo de sistemas integrados (ISO 9001 e ISO 14001) sobre os ganhos de
competitividade e rentabilidade em uma empresa de energia elétrica.

Para atingir o objetivo geral tém-se como objetivos especificos 0s seguintes:

» caracterizar prestadoras de servi¢co de energia elétrica;

» buscar, na literatura temas relacionados com sistemas de gestao

integrados e certificacdes da qualidade e meio ambiente;

» apresentar o sistema integrado de gestao da empresa em estudo;

> verificar os reflexos da certificacdo de qualidade e meio ambiente, sob

otica da competitividade e rentabilidade;

1.3 JUSTIFICATIVA

O tema da monografia escolhido se reveste de singular interesse, para que as
empresas, para seus gestores e para fins cientificos, pela razdo fundamental de que

na atualidade a competitividade tem sido palavra chave para as empresas na busca
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pelo aperfeicoamento da gestdo empresarial visando a melhoria dos seus produtos e
servigos para garantir a satisfacdo total de seus clientes e em consequéncia a sua
sobrevivéncia no mercado globalizado.

Ha uma constante preocupacdo com a melhoria continua dentro da
organizacdo, procurando sempre a redugcdo dos custos aliada ao aumento da
qualidade do produto, bem como a satisfagdo de seus funcionérios e a ndo agressao
ao meio ambiente.

Dessa forma, faz-se necessaria a Iimplantacdo de um sistema de
planejamento estratégico para alcancar o grau de qualidade desejado. Além disso,
utilizam-se os indicadores de desempenho, instrumentos de grande importancia para
0 processo de tomada de decisdo, pois mostram a verdadeira situacdo da empresa.
Através desses indicadores pode-se fazer comparacbes com o desempenho de
empresas que atuam no mesmo ramo, a comparar o que foi realizado com as metas
estabelecidas, a verificar o nivel de satisfacdo do cliente, a verificar falhas dentro do
processo produtivo e a comparacao com periodos anteriores.

A contabilidade de custos € um instrumento que tem funcéo relevante na
gestdo da qualidade total e ambiental. Auxilia no controle, fornecendo dados para o
estabelecimento de padrbes, orcamentos e outras formas de previsdo. Ajuda
também no processo de tomada de decisdo, com a alimentacdo de informacdes
quantitativas acerca de todos os setores relevantes da empresa, principalmente aos
custos do processo produtivo.

Atualmente o controle da qualidade e dos gastos ambientais € um aspecto
bastante discutido entre os administradores de empresas, mas a relagdo entre os
beneficios alcancados, aumento da competitividade e rentabilidade, apdés a
certificacdo do programa de qualidade total e ambiental ainda € pouco explorado no
curso de ciéncias contdbeis Os argumentos que justificam a escolha do tema
proposto apdiam-se na caréncia de estudos cientificos que demonstrem a relacdo
entre estas variaveis.

Sob o ponto de vista pratico esta pesquisa justifica-se pelo fato de que, a
partir de um embasamento tedrico serd possivel identificar se existe relacdo entre as
variaveis: certificado de qualidade e meio ambiente, competitividade e rentabilidade.
Além disso, este estudo pode ser uma fonte de informacéo para as empresas que
pretendem manter-se nesse mercado competitivo, sem perder a exceléncia na

qualidade de seus produtos e servicos.



15

1.4 METODOLOGIA

O presente trabalho constitui-se em uma monografia, a qual é definida por
Lakatos e Marconi (1991, p. 210), como sendo “um estudo sobre um tema especifico
ou particular, com suficiente valor representativo e que obedece a rigorosa
metodologia. Investiga determinado assunto ndo s6 em profundidade, mas também
em todos os seus angulos e aspectos, dependendo dos fins a que se destina.”

Assim, a monografia decorrente de um estudo, de uma investigacao,
possibilitara atingir os objetivos propostos na pesquisa através dos resultados que
serdo alcancados apdés a andlise dos dados obtidos, como também a relacéo destes
com os referenciais teéricos abordados que estéo ligados com o tema em questao.

A presente pesquisa teve como tipologia de pesquisa quanto aos objetivos o
estudo exploratoério, que visa verificar os reflexos da certificacdo de qualidade e meio
ambiente, sob Otica da competitividade e rentabilidade. Segundo Gil (1999) destaca
que a pesquisa exploratéria € desenvolvida no sentido de proporcionar uma visédo
geral acerca de determinado fato.

Muito se fala em controle de qualidade no atual mercado competitivo, mas
nem sempre se tem um claro entendimento sobre a melhoria que o certificado da
qualidade e gestdo ambiental traz as empresas no que tange a competitividade e a
rentabilidade. Neste sentido esta pesquisa descreveu e apresentou o0 programa de
qualidade bem como a gestdo ambiental, utilizado pela organizacdo em estudo,
identificando os aspectos supracitados. Portanto, essa pesquisa tem o carater
descritivo. Andrade (2002) destaca que a pesquisa descritiva preocupa-se em
observar os fatos, registra-los, analisa-los, classifica-los e interpreta-los e o
pesquisador ndo interfere neles.

No que diz respeito a tipologia de pesquisa quanto aos procedimentos,
utilizou-se o estudo de caso. Gil (1999, p. 73), salienta que esse “é caracterizado
pelo estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos de maneira a permitir
conhecimentos amplos e detalhados do mesmo, tarefa praticamente impossivel
mediante os outros tipos de delineamentos considerados.”

Os instrumentos para o processo de coleta, andlise e interpretacdo dos dados
proporcionaram o direcionamento da pesquisa, que foram obtidos através da
documentacédo disponivel em sitio eletronico e fornecido pela empresa e atraves de

entrevistas semi-estruturadas. Segundo Triviios (1987), a entrevista semi-
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estruturada é a parte de certos questionamentos basicos, apoiados em teorias e
hipéteses, com uma grande quantidade de interrogativas associadas a novos
guestionamentos que surgem no decorrer da entrevista.

A entrevista foi realizada com o Sr. Antonio Carlos Wetterlé Leal,
representante corporativo da dire¢do da Tractebel Energia S.A., no periodo de maio
a julho de 2006.

Ja a pesquisa documental, segundo Silva e Grigolo (2002), vale-se de
materiais que ndo receberam nenhuma analise aprofundada. Esse tipo de pesquisa
visa selecionar, tratar e interpretar a informagao bruta, para que possa de alguma
forma contribuir para a comunidade cientifica.

A abordagem metodolégica utilizada para analise e interpretacdo dos dados
sera qualitativa. Para Richardson (1999, p. 80), “os estudos empregam uma
metodologia qualitativa podem descrever a complexidade de determinado problema,
analisar a interacdo de certas varidveis, compreender e classificar processos
dindmicos vividos por grupos sociais.”

Desta forma, o estudo foi caracterizado como exploratério-descritivo de
abordagem qualitativa, desenvolvido por meio de um estudo de caso, onde os dados
coletados da empresa em questdo foram obtidos através de pesquisa em sitio

eletrénico, documentos fornecidos pela mesma e entrevistas semi-estruturadas.

1.5 LIMITACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa tem como limitagdo, por se tratar de um estudo de caso, o fato
de os dados coletados nao terem aplicabilidade para outras empresas, somente

para a empresa em questao.

1.6 ORGANIZACAO DO ESTUDO

Com o intuito de proporcionar um melhor entendimento, o presente trabalho
esta dividido em quatro capitulos, a saber:

O primeiro capitulo refere-se a apresentacdo do tema, na qual sé&o
apresentados 0s objetivos, geral e especifico, a justificativa, a metodologia e a

organizacao do estudo.
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O segundo capitulo apresenta a fundamentacdo teodrica que fundamenta a
pesquisa, no que refere-se a caracterizagcao de empresa prestadora de servicos em
energia elétrica, conceitua-se estratégias competitivas e apontam-se algumas das
diferentes estratégias presentes na literatura. Sdo apresentados 0s conceitos de
qualidade e gestdo da qualidade, os procedimentos necessarios para as
certificagdes das normas ISO 9000 e ISO 14000, a relagdo do sistema integrado
qualidade e ambiental. Também sdo expostos o0s custos da qualidade e suas
categorizacbes, bem como os custos ambientais e para finalizar fala-se sobre
rentabilidade.

No terceiro capitulo, faz-se a descricdo do caso pesquisado, onde se
apresenta a empresa, seu modo de producdo e missao, bem como seu modelo de
sistema de gestdo integrado, com as certificacfes 1SO 9001 e ISO 14001. Seréo
repassados os dados coletados através de entrevista, expondo os reflexos gerados
na implementacdo das certificagcbes, a qual caracteriza-se 0 objetivo geral da
pesquisa.

No quarto capitulo, apresentam-se as conclusdes e recomendacdes para

trabalhos futuros.



2 REVISAO TEORICA

Este capitulo tem por objetivo apresentar a revisdo bibliografica desse estudo.
Assim sendo, primeiramente procura-se caracterizar empresa prestadora de servi¢cos
em energia elétrica. Posteriormente a estratégia competitiva, conseqientemente a
gestdo da qualidade e meio ambiente, a gestao de sistemas integrados, bem como
seus custos. Por ultimo, aborda-se rentabilidade.

2.1 PRESTADORA DE SERVICOS EM ENERGIA ELETRICA

Para que se possa compreender a qualidade na prestacdo de servicos é
necessario que se conheca o conceito de prestadora de servicos, que para Las
Casas (1991, p. 15), “servicos sdo atos, acOes e desempenho.” Este conceito é
simples, mas importante, pois ele consegue objetivar todas as categorias de
servigcos. Esses servicos podem vir ou ndo agregados a um bem.

Segundo Las Casas (1994, p. 24), “os servicos apresentam as seguintes
caracteristicas: sdo intangiveis, inseparaveis, heterogéneos e simultaneos.” Sao
intangiveis, pois expressam uma qualidade, sdo abstratos. Os servigcos se tornam
inseparaveis, pois ndo podem ser estocados como um bem eles acontecem
simultaneamente compra e prestacéo, portanto deve se fazer uma previsao em cima
da demanda que se consegue atender. No que tange a heterogeneidade, a
prestacdo de servicos ndo mantém um nivel de qualidade constante, pois depende
de uma série de fatores que sdo ligados com a¢do humana, que por sua vez sao
muito instaveis, e apresentam diferentes caracteristicas de pessoa para pessoa. Os
servicos tém caracteristicas simultaneas, pois a sua producdo e seu consumo
acontecem ao mesmo tempo.

O produto de uma prestadora de servi¢cos de energia elétrica € como o proprio
nome diz a energia elétrica, caracterizada em suas diversas formas e componentes
como poténcia ativa, energia ativa, nivel de tensado, regulacdo de frequéncia,
duracéo e frequéncia das interrupcgdes.

O setor elétrico esta sob nova realidade: empresas séo disverticalizadas, ha
participantes privados, as concessfes sao criadas através de licitacdes, o mercado

deixa de ser exclusivo. Torna-se livre a competicdo nos segmentos de geracao e
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comercializagdo de energia. Através dessa reestruturacdo do setor elétrico é criado
um novo oOrgdo regulador, a Agéncia Nacional de Energia Elétrica — ANEEL, que

tem como missdo, conforme (www.aneel.gov.br) 2006, “proporcionar condicdes

favoraveis para que o mercado de energia elétrica se desenvolva com equilibrio
entre 0s agentes e em beneficio da sociedade.” Este 6rgdo surge para ser fiscal da
qualidade e assegurar a universalizacdo dos servi¢os prestados a populacao.

No Brasil as mudancas institucionais sofridas pela indastria elétrica sao
profundas e ainda estdo em seu caminho critico, cabendo destacar as modificacbes
observadas na politica de geréncia dos negocios do setor elétrico e o surgimento
das pressbes competitivas, 0 que passa a posicionar as empresas diante de um
contexto de redirecionamento de seus critérios de administracdo econdmico-
financeira, bem como uma focagem nos aspectos relacionados com a
competitividade.

Segundo a ANEEL, o mercado de energia elétrica obtém um crescimento da
ordem de 4,5% ao ano. Em atendimento a demanda do mercado consumidor o
planejamento governamental de médio prazo prevé a necessidade de investimentos
de seis a sete bilhdes de reais por ano. As principais oportunidades de negécio no
mercado de energia elétrica, estdo relacionadas a novos empreendimentos de
geracdo para exploracdo pela iniciativa privada, e também na universalizacdo do
atendimento as comunidades isoladas da regido norte do pais e ao meio rural.

Devido a este contexto, um dos fatores criticos para o bom desempenho e
aumento da competitividade das empresas que pretendem liderar o mercado sera a
constante melhoria e eficiéncia dos servicos, na busca por novas estratégias,

baseada no conhecimento e satisfacao dos clientes/consumidores.

2.2 ESTRATEGIA COMPETITIVA

A sociedade de hoje, onde mercado, produtos, tecnologias, concorréncias e
organizacdes estdo sujeitos a freqlentes mudancas e a exigéncias cada vez
maiores por servigos sofisticados e personalizados. Nesse cenario, a inovagado e o
conhecimento convergem-se em fontes essenciais para vantagens competitivas e
sustentadas, ou seja, a base para o crescimento econbmico e o aumento da

produtividade.
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Muitas empresas atualmente analisam sua forma de organizagdo com o
objetivo de verificar se possuem condicbes de competir no mercado com as
estratégias que vem adotando. Para Chandler (apud ROCHA, 2000, p. 27), a
estratégia € definida como “a determinacdo das metas e dos objetivos de longo
prazo da empresa e a adocdo de linhas de acdo e a elaboragcdo de recursos
necessarios para o alcance destas metas.”

Para Porter (1996), estratégias sdo as defesas que a empresa cria em sua
estrutura contra as forcas competitivas, determinando na industria onde estas forcas
sejam mais fracas. Definidas as capacidades da companhia e das causas das forcas
competitivas, é possivel analisar os pontos fortes e os pontos fracos criticos de cada
companhia, esclarecendo as areas em que as mudancas estratégicas podem
resultar um retorno maximo e também as areas com provaveis ameacas.

A estratégia também define a extensdo dos negoécios da companhia,
buscando o tipo de organizacdo econOmica e humana que ela pretende ser e a
contribuicdo de natureza econdmica e ndo econdémica que ela pretende realizar para
acionistas, empregados, clientes e comunidade (MINTZBERG, 2000).

A estratégia competitiva surge para que uma empresa consiga uma posi¢ao
favoravel dentro da economia global. Segundo Porter (1989), a estratégia
competitiva determina uma posicdo lucrativa e sustentavel contra as forcas que
determinam a concorréncia.

Para a formulacdo da estratégia é necessaria a andlise detalhada da
concorréncia, onde sao observadas as cinco forgas competitivas, como pode-se

analisar na Figura 1 a seguir:
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Entrantes
Potenciais

Ameaca de novos
Entrantes

Concorrentes
na Inddstria
Poder de Negociacéo Redes de Negociagéo

dos Fornecedores u dos Compradores
Fornecedores ::> <::| Compradores

Rivalidade entre
Empresas
Existentes

Substitutos

Figura 1: as cinco forcas competitivas que determin am a rentabilidade da

industria

Fonte: Porter (1996, p. 23)

Segundo Porter (1996), tais forcas sdo assim definidas:

1. Ameaca de entrada de novos concorrentes — ocorre quando novas empresas
entram em uma indUstria e trazendo novas capacidades, um desejo de ganhar
parcela maior de mercado e também recursos substanciais. Conseqientemente
0Ss precos podem cair e 0s custos se inflacionar o que provoca a reducao da
rentabilidade.

2. Rivalidade entre as empresas existentes — ocorre porque um oOu mais
concorrentes senten-se pressionados ou percebem a oportunidade de mudar de
posicdo. A rivalidade é consequéncia de varios fatores estruturais como:
crescimento lento da industria, concorrentes divergentes e grandes interesses
estratégicos.

3. Ameacas de produtos ou servigos substitutos — os produtos substitutos reduzem
0s retornos potenciais de uma industria. Eles, além de reduzirem o lucro, também
reduzem as fontes de riqueza que uma industria pode obter em tempos de

prosperidade.
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4. Poder de negociacdo dos compradores — eles competem com a industria
forcando os pregos para baixo, exigindo melhor qualidade e colocando os
concorrentes uns contra os outros tudo em busca de melhor rentabilidade.

5. Poder de negociacao dos fornecedores — eles podem ameacar elevar os precos
ou reduzir a qualidade dos bens e servicos que fornecem. Quando o0s
fornecedores sdo poderosos podem sugar a rentabilidade de uma industria
incapaz de repassar 0os aumentos dos custos para seus produtos.

6. Todas essas forcas em conjunto determinam a intensidade da concorréncia da
organizacdo, ou seja, a sua rentabilidade. Permite a descoberta de uma estratégia
competitiva aconselhavel para que se consiga atingir um melhor indice de
vantagem competitiva, que para Porter (1989, p. 2), “surge fundamentalmente do
valor que uma empresa consegue criar para seus compradores e que ultrapassa
0 custo de fabricacdo pela empresa.” Assim a vantagem competitiva é obtida
através de como as empresas se organizam e realizam suas atividades, ou seja,
na determinacao de suas estratégias competitivas.

Para que se consiga atingir o caminho fundamental para o alcance da
vantagem competitiva, Porter (1996), classifica trés estratégias genéricas: lideranca
no custo total; diferenciacéo e enfoque.

2.2.1 Estratégia de lideranca no custo total

Para atingir a lideranga no custo total &€ necessario oferecer um produto com o
custo mais baixo que os seus concorrentes, favorecendo assim uma defesa contra a
rivalidade. Para Porter (1996), a empresa conseguindo atingir um custo baixo, ela
consegue produzir retornos acima da média em sua industria, apesar de continuar
em um mercado competitivo.

Porter (1989), também ressalta que um lider no custo total ndo pode deixar de
se preocupar com as bases de diferenciacdo do produto com relacdo aos seus
concorrentes, deve se tornar comparavel ou aceitavel pelos compradores para néo
ter que reduzir os pregos bem abaixo da concorréncia para ganhar vendas.

A liderangca nos custos pode ser obtida através de algumas varidveis que
segundo Shank e Govindarajan (1997, p. 61), podem ser: “economias de escala de

producao; efeitos da curva de experiéncia; rigido controle de custos; minimizacéao de
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custos em areas como pesquisa e desenvolvimento, prestacao de servico, forcas de
vendas ou publicidade.”

Na visdo de Porter (1996), para se atingir a lideranca no custo sao
necessarios alguns cuidados como a construcéo de instalagcdes em eficiente escala,
reducdes do custo pela experiéncia, um controle do custo e das despesas, minimizar
0s custos em areas de pesquisa e desenvolvimento, for¢ca nas vendas e publicidade.

Para que a colocacdo em pratica da estratégia de lideranca no custo se torne
eficaz, segundo Porter (1996, p. 50), é necessario “investimento pesado de capital
em equipamento atualizado, fixacdo de preco agressiva e prejuizos iniciais para
consolidar a parcela no mercado”. Esses fatores sdo amenizados quando da
conquista do mercado, permitindo economia nas compras, reduzindo os custos, 0
que proporciona altas margens de lucros para serem reinvestidas em novos
equipamentos e instalagdes, sustentando a sua posi¢do na economia e mantendo a

lideranca no custo.

2.2.2 Estratégia de diferenciacao

A estratégia de diferenciacdo permite que a empresa possa produzir um bem
ou servico que seja considerado Unico, que possua alguma caracteristica singular no
ambito de toda a industria. (PORTER, 1996).

A vantagem de diferenciacdo, segundo Graig e Grant (1999, p. 58), ocorre
quando “a empresa é capaz de obter, em funcdo de sua funcdo no mercado, um
preco mais alto e que supere o custo do fornecimento da diferenciacao.”

A diferenciacdo produz margens mais altas nos lucros. Para Porter (1996, p.
52), dessa forma “é possivel lidar com o poder dos fornecedores e claramente
ameniza o poder dos compradores, dado que lhes faltam alternativas comparaveis,
sendo assim, menos sensiveis aos precos.” Esta estratégia torna a empresa um
pouco menos competitiva, pois é consideravel a lealdade dos consumidores, quanto
ao produto e ao preco.

A estratégia de diferenciacdo pode ser em relagdo a imagem ou marca do
produto, em tecnologia, rede de fornecedores, qualidade entre e outras. Nesta
pesquisa sera abordada a diferenciacdo pela qualidade no item 2.3 como gestéo da

qualidade.
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2.2.3 Estratégia de enfoque

A estratégia de enfoque visa atender um determinado alvo, que pode ser um
grupo comprador, um segmento de linha de produtos ou um mercado geografico,
diferentemente da estratégia de baixo custo ou diferenciacdo que procura atingir
seus objetivos no ambito de toda a industria. Esta estratégia para Porter (1996, p.
52), “repousa na premissa de que a empresa é capaz de atender seu alvo
estratégico estreito mais afetiva ou eficientemente do que os concorrentes que estéo
competindo de forma mais ampla.” Desta forma a empresa consegue satisfazer
melhor as necessidades de seus clientes, ndo no mercado como um todo, mas em
seu alvo estratégico, podendo basear-se na diferenciacdo ou no baixo custo ou em
ambos.

Porter (1989) destaca que em uma organizacdo normalmente ha lugar para
diversas estratégias de enfoque, desde que sejam escolhidos segmento-alvos
diferentes, e estes forem estruturalmente atrativos, a organizacdo pode alcancar a
lideranca no custo sustentavel ou na diferenciagao.

Cada estratégica genérica envolve riscos diferentes que sao apresentados no

Quadro 1, a sequir:

RISCOS DA LIDERANCA RISCOS DA DIFERENCIACAO RISCOS DO ENFOQUE
NO CUSTO

Lideranca no custo nado é|Diferenciacao ndo é sustentada |A estratégia do enfoque é
sustentada * concorrentes imitam imitada

e Concorrentes imitam * bases para | O segmento-alvo torna-se sem

* Tecnologia muda diferenciacdo passam a | atrativos em termos estruturais

« Outras bases para ser menos importantes e  estrutura erode

para os compradores o

lideranga no custo se demanda desaparece

desgastam
Proximidade na diferenciacéo | Proximidade do custo é perdida | Concorrentes com alvos amplos
€ perdida dominam o segmento
» asdiferencas do
segmento em relacdo a
outros segmentos
estreitam-se
e asvantagens de uma
linha ampla aumentam
Enfocadores no custo obtém |Enfocadores na diferenciacdo | Novos enfocadores
custo ainda mais baixo em |obtém diferenciacdo ainda maior | subsegmentam a industria
segmentos em segmentos

Quadro 1: riscos das estratégias genéricas
Fonte: adaptado de Porter (1989)
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A incorporagdo das questbes relacionadas com a qualidade dos
produtos/servicos e do meio ambiente passaram a ser fatores de sobrevivéncia
como uma consequéncia natural na aplicacéo efetiva e ndo mais como um programa

independente das estratégias.

2.3 QUALIDADE

A necessidade pela qualidade de produtos e servicos, decorrente quase
sempre do aumento de concorréncia de diversas naturezas, lancou a premissa de
produzir um bem com qualidade ou colocar em risco a sobrevivéncia da
organizacao.

A partir dai, com o mercado cada vez mais competitivo, 0 objetivo das
empresas € atingir um nivel de qualidade em produtos e servi¢cos igual ou superior
ao de suas concorrentes. Com as transformacdes mundiais, na economia e na
sociedade, o conceito de qualidade e dos instrumentos utilizados para atingi-la vem
se evoluindo com o passar dos anos.

Para Shiba, Graham e Waldem (1997, p.16),

ferramentas e praticas padronizadas foram desenvolvidas, empregadas e
validadas para cada uma das adequacgbes e estagios do conceito de
gualidade. Estas ferramentas e praticas foram sendo modificadas a medida
gue as corporacdes e seus clientes respondiam as mudancas na economia.

De acordo com Garvin (1992), a definicdo de qualidade é adquirida através de
diversas dimensdes. Além disso, é possivel identificar oito categorias importantes
nos produtos e servi¢cos: desempenho; caracteristicas; confiabilidade; conformidade;
durabilidade; atendimento; estética e qualidade percebida. Essas categorias séo
distintas, mas estdao sempre inter-relacionadas, pois um produto ou servico pode
estar bem cotado em uma dimensao, mas nado em outra.

Na visdo de Juran (1992), qualidade € desempenho do produto e auséncia de
deficiéncias. Esse desempenho resulta das caracteristicas do produto que
proporcionam a satisfacdo com o produto que leva os clientes a compra-lo e as
deficiéncias dos produtos proporcionam a insatisfacéo dos clientes com os produtos,
os levando a reclamar. O autor (1992, p. 12) define a qualidade de forma simples
“adequacdo ao uso.” A aceitacdo se faz presente no meio dos gestores da
qualidade, pois no processo ele prioriza todos os elementos do produto ou servi¢co

gue sejam relevantes para o consumidor, sejam eles mensuraveis ou nao, subjetivos
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ou ndo, mas sempre com a caracteristica de relatividade com o confronto entre o
produto e o consumidor.

A qualidade ainda € frequentemente vista como uma atividade dos
especialistas do departamento de qualidade, ao invés de uma politica de incentivo a
cultura da exceléncia em toda a organizacdo. (FEIGEMBAUM, 1994). Essa cultura
visa ao aumento da competitividade pela minimizagdo dos custos, possibilitando o
relacionamento entre as acfes de melhoria e a estratégia de negdécios, integrando
as areas financeira e operacional, de modo a atingir bons resultados. (KAPLAN,
1998).

Conforme Paladini (2004), o enfoque mais usual para qualidade é centrar a
qualidade no consumidor. Esse direcionamento abrange varios itens, pois para o
consumidor o que importa € o preco do produto, suas caracteristicas especificas,
seu processo produtivo e outros aspectos gerais. Esses itens variam de acordo com
0 consumidor e o produto ou servigo. A partir dai, Paladini (2004, p. 32) define “a
qualidade enquanto adequacédo ao uso atende a ambos os aspectos — evolucao e
multiplicidade.” No que tange a evolucdo, o autor ressalta que € necessario um
processo de acompanhamento para observar como o cliente se comporta o0 como se
alteram suas necessidades e preferéncias no decorrer do tempo, para que se possa
atendé-lo cada vez melhor. JA& o fator multiplicidade focaliza toda a atividade
produtiva para o atendimento do consumidor considerando os multiplos itens que ele
considere relevante.

Para Moura (1994), a qualidade deve ser direcionada para o cliente e nao
somente para os fatores da producédo, atendendo todas as expectativas do cliente.
Esse, por sua vez, deve-se entender ndo somente o consumidor final do produto ou
servico a ser fornecido, mas também os componentes internos das organizacgdes.

Segundo Paladini (2004, p. 32), serdo itens fundamentais na avaliagdo da
qualidade “a satisfacdo do consumidor, com suas necessidades e conveniéncias, e 0
sucesso da empresa com sua capacidade de desempenho e suas estratégias de
mercado.”

Partindo do pressuposto de ter o cliente como foco principal, mobiliza toda a
organizacdo para o atendimento do processo da qualidade, pois é preciso o
engajamento de todos o0s setores e departamentos mesmo que em pProcessos
distintos, para que seja possivel colocar em pratica o processo de gestdo da

qualidade. Para Juran e Gryna (1991, p. 16), “em uma organizacao, todos os setores



27

tem funcdes principais que devem ser desempenhados da melhor forma possivel
para que desta forma consigam executar uma outra funcao, a funcao qualidade.”

Segundo Moura (1994), com a implantacdo da qualidade em todos os
processos da organizacao, refletira na satisfacdo do cliente externo, pois com a
reducdo dos erros ou defeitos, os produtos ou servigos entregues ao cliente externo
sera de melhor qualidade, e desta forma conseguindo também a satisfacdo do
cliente interno, que com a reducdo dos retrabalhos trabalhara mais motivado,
aumentando a produtividade.

A qualidade é um fator atingivel, mensuravel, lucrativo, que pode ser
estabelecido, desde que haja compromisso, compreensao e que o0s funcionarios
estejam dispostos a trabalhar para tanto. (CROSBY, 1985).

No entanto, além do conhecimento sobre os diversos conceitos de qualidade
apresentados na bibliografia técnica, as empresas necessitam ter uma visao
sistémica de todo o processo empresarial para que seja facilitada a implantagéo do

sistema de gestédo da qualidade. (SOUZA et al 1995).

2.3.1 Gestao da Qualidade Total

Com a extensado da qualidade por toda a organizagéo, todos os setores, areas
ou pessoas que tiverem alguma participacdo, direta ou indiretamente, em sua
producdo, serdo igualmente responsaveis pela qualidade. Essa preocupacdo em
todos os processos, tanto produtivo quanto administrativo, da origem a Qualidade
Total

Segundo Feigenbaum (1994, p. 105),

um sistema de qualidade total é a combinacédo da estrutura operacional de
trabalho de toda a companhia ou de toda a planta documentada em
procedimentos gerenciais e técnicos, efetivos e integrados, para o
direcionamento das ac¢bes coordenadas de mao-de-obra, maquinas e
informacdes da companhia e planta, de acordo com os melhores e mais
praticos meios de assegurar a satisfacdo quanto a sua qualidade e custos.

Shiba, Graham e Waldem (1997, p. Xl), afrmam que “Qualidade total € um
sistema em evolu¢cdo que envolve procedimentos, ferramentas e métodos de
treinamento para gerenciar companhias a fim de proporcionar ao cliente satisfagao
em um mundo de rapidas mudancas.”

O gerenciamento da qualidade total melhora o desempenho da companhia

em diversas areas eliminando defeitos de produtos, aumentando a atratividade do
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projeto do produto, tornando mais rapida a entrega do servi¢o e reduzindo o custo,
entre outros fatores.

A continuidade dos processos de qualidade total dentro da organizacdo pode
ser definido como Controle da Qualidade Total, também chamado de TQC — Total
Quality Control. O conceito de TQC foi introduzido por Feigenbaum (1986 apud
ROBLES JR., 1996, P. 21),

um sistema efetivo para a integracdo da qualidade de desenvolvimento,
qualidade da manutencéo, e qualidade da melhoria de esforgcos das varias
funcbes em uma organizacdo, a fim de tornar possivel a produgdo e a
prestacdo de servicos aos niveis mais econdmicos, visando a mais
completa satisfacéo dos clientes

Para Feigenbaum (1994), o objetivo maior da companhia em meio a um
mercado globalizado € a total satisfacdo dos clientes, e para isso sempre acontecer,
a organizacdo deve estar permanentemente em processo de melhoria continua,
buscando atingir o maior grau de fidelidade do consumidor.

O controle da qualidade total pode ser visto como um sistema de gestdo
dentro de uma organizacdo. Para Mello et al. (2002, p. 15) sistema de gestéo é “tudo
que a organizagao faz para gerenciar seus processos ou atividades.”

Para Paladini (2004, p. 35), “gestao da qualidade total é o processo destinado
a investir, continuamente em processos de melhoria, ou seja, de aumento da
adequacao de produtos e servi¢os ao fim a que se destinam.”

Segundo Falconi (1992), o objetivo de qualquer organizacdo € a satisfacédo
das necessidades dos seres humanos e da sociedade. Sendo o lucro e a
sobrevivéncia das organizacdes uma consequéncia da organizacdo ter ou nao
atingido este objetivo.

Para que se possa atingir esse objetivo, conseguindo fornecer os meios para
o setor de producéo atingir a demanda, com produtos de qualidade que superem as
expectativas dos clientes, faz-se necessaria a implantacdo de um planejamento da
qualidade.

Juran e Gryna (1991, p. 210) definem seu proprio conceito de gestdo da
gualidade total como “o planejamento estratégico da qualidade” determinado pela
sigla “TQM” (Total Quality Management). [...] sendo “extensdo do planejamento dos

negocios da empresa que inclui o planejamento da qualidade.”
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Para a adog¢do do TQM € necessario que toda a organizagdo participe do
planejamento estratégico para a qualidade, exigindo um maior entrosamento entre
superiores da alta administragcdo com os departamentos funcionais.

Nas diversas definicbes destacadas percebe-se que ndo se pode considerar
gue um item por si s6 é qualidade, mas sim um conjunto de aspectos simultaneos
gue devem ser analisados e estudados para que se possa chegar a qualidade total
da organizacéo.

No item a seguir € apresentada uma abordagem acerca das certificacdes dos
sistemas integrados de gestdo, como fator de extrema importancia para as

empresas inseridas num mercado competitivo.

2.3.2 Principais ferramentas utilizadas na qualidad e

Para o gerenciamento do controle da qualidade foram criadas algumas
ferramentas que auxiliam a colocacdo dos conceitos de qualidade total em pratica.
De acordo com Oliveira (1996), com o objetivo de facilitar os estudos dos
profissionais da qualidade, em 1968, Kaoro Ishikawa, organizou um conjunto de
ferramentas de natureza grafica e estatistica denominando-as "as 7 ferramentas do
controle da qualidade". Atualmente, outras ja foram incorporadas a elas, sendo
amplamente utilizadas nas diversas areas de conhecimento, e mostraram eficiéncia
quando aplicadas as questdes relacionadas a qualidade.

Para Paladini (2004, p. 228), “Essas ferramentas podem estar relacionadas a
definicdo do melhor modo de atendimento aos clientes, a reducdo de custos ou ao
modo de envolver funcionarios em processos de analise de problema para definir
suas possiveis solucdes”. [...] As ferramentas sdo dispositivos, procedimentos
graficos, numéricos ou analiticos, formulagbes préaticas, esquemas de
funcionamento, mecanismos de operagdo, enfim, métodos estruturados para
viabilizar a implantacdo da qualidade.

Campos (1992) considera a utilizacdo do ciclo PDCA (Plan, Do, Check,
Action) para melhorias, 0 mais importante dentro do TQC, constituindo o “método de
solucdo de problemas” também conhecido no Japao por “QC STORY”, que é
composto pelas seguintes fases: Identificacdo do Problema, Observacdo, Analise,

Plano de Acéo, Acéo, Verificacdo, Padronizacdo e Concluséao.
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Para Paladini (2004) o ciclo PDCA é uma ferramenta de planejamento
estratégico que compreende toda a companhia podendo ser aplicado para cada
atividade especifica criando um planejamento associado a cada acdo executada, em
qualquer nivel.da organizacao.

Como ferramentas para a organizacdo do processo visando a melhoria
continua tem-se, segundo Paladini (2004), o Kanban que utiliza dispositivos em
forma de cartdes ou placas, sinaliza elementos de operacdo para viabilizar cada
operacédo, no momento exato que ela deve ser executada; o just in time, que exige
posturas gerenciais com objetividade e visdo racional de processo, énfase ao melhor
aproveitamento de todos os recursos da organizacdo e novas estruturas e técnicas
de producdo; e o programa 5S que esta relacionado a cinco sensos que sao
respectivamente: utilizagdo, envolvendo organizagcdo, arrumacado ou selecao;
ordenacdo, que estd associado a arrumacgdo, racionalizacdo e sistematizacao;
limpeza, incluindo higiene, asseio e padronizacao; saude, que envolve o bem estar
das pessoas e sua seguranca e autodisciplina, que abrange educacdo e
comprometimento.

Todas essas ferramentas tém caracteristicas préprias que em conjunto ou
individualmente fornecem informacdes Uteis para as a¢fes da gestdo da qualidade
total.

2.4 CERTIFICACAO DA GESTAO DE SISTEMAS ISO’s

Os conceitos acerca da gestdo da qualidade que foram apresentados estao
diretamente relacionados a fundamentacdo proposta pela ISO (International
Organization for Standardization), que cuja missao de acordo com Szyszka (2001, p.

22),

€ promover o desenvolvimento da normalizacdo e de atividades
relacionadas no mundo inteiro, com o proposito de facilitar a troca
internacional de bens e servicos e o desenvolvimento da cooperacdo nas
esferas intelectual, cientifica, tecnologica e econémica

De acordo ISO (www.isso.org.br), os padrdes de ISO 9000 e ISO 14000

sdo executados por umas 760 900 organizacdes em 154 paises. O 1SO
9000 transformou-se uma referéncia internacional para exigéncias da
geréncia da qualidade em transac8es do negécio-a-negdcio, e o ISO 14000
esta bem na maneira a conseguir tanto quanto, se ndo mais, em permitir
organizacbes de encontrar-se com seus desafios ambientais.

(www.iso.org.br)
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Como o presente trabalho esta relacionado com a gestdo ambiental e gestao
da qualidade, serdo abordadas as normas relativas a série 1ISO 14000 e ISO 9000,

com énfase na ultima.

2.4.11SO 9000

Em 1986, a International Organization for Standardization (ISO) lancou a
primeira versdo das normas da série 1ISO 9000, estabelecendo um conjunto de
requisitos para uniformizar os SGQ (Sistemas de Gestdo de Qualidade) implantados
pelas organizagfes. A filosofia das normas de gestdo é, em geral, a de induzir a
organizacdo por processos, enfatizando as acdes de prevencdo de defeitos, de
forma a assegurar a repetibilidade dos resultados obtidos, no que diz respeito ao
parametro qualidade. (INMETRO, 2002).

A NBR ISO 9000:2000 faz parte de uma nova familia de normas publicada no
Brasil em dezembro de 2000, que vem em substituicdo a NBR ISO 9000/94. Ela é
composta por trés normas com objetivos e propésitos distintos que sé&o
apresentados por Maranhao (2001) como:

* NBR ISO 9000: sistemas de gestdo da qualidade — fundamentos e

vocabulario — Define os principais conceitos utilizados nas normas da
série NBR 1SO 9000;

* NBRISO 9001 - sistemas de gestédo da qualidade — requisitos — define os
requisitos basicos para a implantacdo de um sistema de gestdo da
qualidade. Essa € a norma da certificacao;

* NBR ISO 9004 - sistema de gestdo da qualidade — diretrizes para
melhoria do desempenho — fornece diretrizes para a melhoria do
desempenho de um sistema de gestdo de qualidade e determina a
extensdo de cada um de seus elementos.

Segundo a NBR ISO 9001 a nova norma foi desenvolvida utilizando-se como

requisitos um conjunto de oito principios, que atuam como uma base de sustentacao
comum para normas relacionadas a gestdo da qualidade. Os oito principios na

integra sdo apresentados no Quadro 2.
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Principio

Descricao

1- Foco no cliente

Organizacbes dependem de seus clientes, e portanto é
recomendavel que atendam as necessidades atuais e futuras do
cliente, os seus requisitos e procurem exceder as suas
expectativas.

2 — Lideranga

Lideres estabelecem a unidade de propésito e o rumo da
organizacdo. Convém que eles criem e mantenham um ambiente
interno, no qual as pessoas possam estar totalmente envolvidas
no proposito de atingir os objetivos da organizacao.

3 — Envolvimento de pessoas

Pessoas de todos os niveis sdo a esséncia de uma organizacao,
e seu total envolvimento possibilita que as suas habilidades
sejam usadas para o beneficio da organizacéo.

4 — Abordagem de processo

Um resultado desejado é alcancado mais eficientemente quando
as atividades e os recursos relacionados sdo gerenciados como
um processo.

5 — Abordagem sistémica para a
gestao

Identificar, entender e gerenciar os processos inter-relacionados
como um sistema contribui para a eficacia e eficiéncia da
organizacdo no sentido de esta atingir os seus objetivos.

6 — Melhoria Continua

Convém que a melhoria continua do desempenho global da
organizacdo seja seu objetivo permanente.

7 — Abordagem factual para a
tomada de deciséo

Decisbes eficazes sdo baseadas na analise de dados e
informacdes.

8 — Beneficios matuos nas
relacdes com os fornecedores

Uma organizacédo e seus fornecedores sao interdependentes, e
uma relacdo de beneficios matuos aumenta a capacidade de
ambos de agregar valor.

Quadro 2: os oito principios da gestdo da qualidade

pela NBR ISO 9000:2000

Fonte: adaptado de ISO (www.iso.org.ch)

O novo enfoque filoséfico da nova versdo, segundo Zacharias (2001),

apresenta algumas caracteristicas e aspectos especificos de forma mais clara, a

saber:

» satisfacdo do cliente — um sistema de qualidade sé sera eficaz se assegurar a

plena satisfagcéo do cliente;

* melhoria continua — aparece de forma mais acentuada que a organizacao deve

demonstrar que tem processo para a melhoria continua da eficacia do seu

sistema de gestdo da qualidade;

e processo — direciona as empresas para uma visao correta de suas atividades,

abolindo o conceito departamentalista.
Segundo os requisitos da NBR ISO 9001:2000 (apud LUZ, 2002), algumas
das raz0es para a implantacdo de um sistema de qualidade s&o:

* reducgado de custos com garantia ou reposicdo do produto e/ou servigos

nao-conforme;

» melhoria da imagem e credibilidade;

* aumento da participacdo no mercado local,

* maior competitividade, com redugéo dos custos operacionais;
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* melhoria do desempenho funcional promovendo o treinamento,
capacitacdo e conscientizacdo, bem como a qualificacdo e a certificacao
da forca de trabalho;

* ter uma base ideal para a implantacdo e desenvolvimento da gestao para
a qualidade total e exceléncia empresarial,

* maior credibilidade perante seus clientes;

* maior protecao para o consumidor; e,

* menor disperdicio e em alguns casos também a diminui¢do da poluicéo.

Segundo o INMETRO (www.inmetro.gov.br), existem 1690 empresas

certificadas pela 1SO 9001 no ano de 2005, sendo delas 106 no Estado de Santa
Catarina.

Diante do exposto fica clara a objetivacdo da ISO 9001, que através de um
conjunto de requisitos, bem implementados e disponibilizados para toda
organizacao, traz maior confiabilidade diante do fornecimento regular de produtos e

servigos perante seus clientes e fornecedores.

2.4.2 1SO 14000

As preocupacgfes de carater ambiental, principalmente no que se refere a
processos industriais de producdo e seus produtos, tém levado ao aparecimento de
normas técnicas de padronizacdo. Em busca da qualidade ambiental, essa
padronizacdo ndo atinge apenas produtos e processos, mas também os sistemas de
gestdo ambiental das empresas.

Dentro da série de normas ambientais, a NBR ISO 14001 &, entdo, uma
norma de ades&o voluntaria que contém o0s requisitos para a implantacdo de um
sistema de gestdo ambiental (SGA) em uma empresa, podendo ser aplicada a
qualquer atividade econdmica, fabril ou prestadora de servigos, independentemente
de seu porte. Ela promove uma melhoria continua do desempenho ambiental, por
meio de responsabilidade voluntaria. (KNUTH, 2001).

Um dos objetivos da ISO 14000 é homogeneizar a linguagem das normas
ambientais regionais, nacionais e internacionais, agilizando assim as transag¢des no

mercado globalizado. As normas de um SGA indicam 0s meios para que o produto,
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servico e ou processo sejam ambientalmente sustentaveis, ou ainda, ndo agridam ou
alterem significativamente o meio ambiente. (MAIMON, 1996).

Os requisitos minimos necessarios para que uma empresa se certifique pela
ISO 14001 sé&o: ter um SGA implementado, demonstrar comprometimento expresso
em sua politica ambiental, estabelecer e manter regulamentos internos visando a
melhoria continua do sistema (NBR ISO 14001:2004).

Para implantar um SGA, deve-se seguir um roteiro indicado na propria norma
ISO 14001, segundo os requisitos e especificacdes do sistema de gestdo ambiental,
compreendendo as seguintes etapas: formulagdo da politica ambiental;
planejamento; implantacdo e operacéo; verificacdo e agcbes corretivas e revisdo ou
analise critica.

Atualmente as organizacdes estdo implementando sistemas integrados de

gestdo, conforme seré abordado a seguir.

2.4.3 Sistemas Integrados de Gestao

Empresas em todo o mundo estdo descobrindo que os seus sistemas de
gestdo da qualidade também podem ser utilizados como base para o tratamento
eficaz das questdes relativas ao meio ambiente. Desta forma, conseguem integrar 0s
sistemas de gestdo relacionados com a NBR ISO 9000 E NBR ISO 14000,
garantindo a melhoria e otimizacdo dos processos, atingindo melhores niveis de
desempenho, a um custo global muito menor.

Enquanto os sistemas de gestdo da qualidade tratam das necessidades dos
clientes, os sistemas de gestdo ambiental atendem as necessidades de um vasto
conjunto de partes interessadas e as crescentes necessidades da sociedade sobre
protecdo ambiental (NBR ISO 14001:2004).

Segundo Alberton (2003, p. 66),

observadas as caracteristicas peculiares de cada empresa, tal unificacao
podera resultar numa significativa reducdo de custos e num melhor
desempenho das equipes. O processo de integracdo é essencial para
agilizar processos, incrementar ganhos e obter uma vantagem frente aos
mercados globais de hoje

Cabe ressaltar que a NBR ISO 9001 ndo possui requisitos especificos
relativos a outros sistemas de gestéo, entretanto, segundo Cicco (2006), a NBR ISO
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14001 foi feita propositalmente para ser acoplada ao sistema de gestdo baseado na
ISO 9001.

2.5 CUSTOS DA QUALIDADE

No inicio da década de 90, com o aumento da competitividade mundial, inicia-
se uma tendéncia nas empresas, de controlar e gerenciar seus custos, juntamente
com seus programas de qualidade. A partir dai passa a ser fundamental a
mensuracdo dos custos da ndo qualidade, bem como a expansdo do sistema
contabil para quantificar os custos da qualidade, demonstrando de forma clara ao
nivel gerencial. (JURAN E GRYNA, 1991).

O crescimento da énfase em qualidade, tanto quanto as mudancas
tecnoldgicas ocorridas, geraram a necessidade de mensurar e quantificar o retorno
aplicado. Os custos para se atingir a qualidade segundo Paladini (1995), sao
incorridos para produzir e, principalmente, manter a qualidade dos produtos,
enquanto o0s custos incorridos como consequéncia da producdo de um bem ou
servico desconforme representam os custos da ma qualidade.

J4, para Rust, Zaharik, Heiningham (1994) os custos com a qualidade buscam
determinar o impacto financeiro dos problemas da qualidade e identificar as areas
onde pode ocorrer a melhoria da qualidade e a reducdo dos custos.

Mas afinal, quanto custa a qualidade? Para dar a resposta a esta questédo é
necessario, por um lado definir o que se entende com custo de qualidade, por outro,
classificar este custo e conhecer as vantagens de possuir este tipo de informacoes.

Segundo Garvin (1992, p. 94), “os custos da qualidade sédo definidos como
quaisquer despesas de fabricacdo ou de servico que ultrapassem as que teriam
ocorrido caso o produto ou servico tivesse sido produzido ou prestado com perfeicéo
na primeira vez.”

Para Feigenbaum (1994), custos da qualidade sdo associados com a
definicdo, criacdo e controle da qualidade, assim como a avaliacdo e
retroalimentacdo da conformagdo da qualidade, a garantia e requisitos de
seguranca, e aqueles custos associados com falhas nos requisitos de producao e
depois que o produto ja se encontra nas maos do cliente. Portanto estes estéo

relacionados com a satisfacéo total do cliente.
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Ainda para Feigenbaum (1994), os custos da qualidade constituem o
denominador econdémico comum por meio do qual os administradores e
responsaveis pelo controle da qualidade podem estabelecer comunicacao rapida,
nitida e eficiente, em termos empresariais, constituindo a base fundamental para a
economia dos sistemas da qualidade.

Desta forma, Feigenbaum (1994) amplia os conceitos de custos da qualidade
para além das areas produtivas e até mesmo da empresa, pois eles ndo estao
apenas em propaganda, projeto, fabricacéo, inspecao e expedi¢cdo, mais tais custos
continuam a ocorrer em todo o ciclo de vida do produto.

Crosby (1985, p. 221) afirma que “o custo da qualidade é o catalisador que
leva a equipe de melhoria da qualidade e o restante da geréncia a plena percepcao
do que estad acontecendo.” O mesmo autor enfatiza que o uso dos sistemas de
custos de qualidade, tira a qualidade do abstrato, possibilitando a sua mensuracéo
em dinheiro concreto, eliminando a premissa de que programas de qualidade sao
negativos e sim lucrativos.

As definicbes de custos de qualidade variam de acordo com a definicdo de
qualidade e estratégias adotadas pela empresa, o que leva a diferentes aplicacdes e
interpretacfes. Um dos objetivos fundamentais da identificacdo desses € mensurar a
dimensao do problema da qualidade em uma linguagem que tenha impacto sobre a
administracdo superior, através de uma abordagem financeira.

O conceito de custos da qualidade abordava apenas o total dos custos
evitaveis da qualidade, com o passar dos tempos o0 conceito evoluiu para englobar
todos os necessarios para obter a qualidade requerida e os das falhas internas e
externas. Com o aprofundamento dos estudos infere-se, segundo Juran e Gryna
(1991), que em muitas companhias os custos da qualidade oscilavam entre 20 e
40% das vendas. A maior parte destes era evitavel, ou seja eram de ma qualidade.

Robles Jr. (1996) destaca os objetivos e questdes cuja mensuragcdo dos
custos da qualidade visa atender:

» avaliagdo dos programas da qualidade através de quantificacbes fisicas e
monetarias;

» definicdo e priorizagdo dos objetivos para os programas da qualidade como o
intuito de se obter resultados melhores e mais rapidos para a empresa;

» conhecer a perda da ma qualidade, ou seja, 0 quanto a empresa esta perdendo
com a baixa qualidade;
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conhecer a distribuicdo dos custos nas diversas categorias, o que possibilita um

melhor direcionamento dos investimentos em qualidade;

» tornar a qualidade um objetivo estratégico da empresa, quando necessario;

e aumentar a produtividade através da qualidade;

* integrar os relatorios de custos da qualidade com os outros relatérios de
desempenho, numa Unica informacéo;

» demonstrar que os relatérios usuais da qualidade tendenciam os administradores
a aceitar como algo normal, certos percentuais de falta de qualidade;

» comprovar que os relatérios de custos da qualidade levam a administracdo a
colocar os investimentos da qualidade com os demais projetos;

« fixar objetivos e recursos para treinamento de pessoal;

* revelar o impacto financeiro das decisdes de melhoria da qualidade apresentadas
nos relatérios de custos da qualidade; e

* conhecer na realidade o quanto a empresa tem investido nas diferentes
categorias de custos da qualidade, possibilitando também inferir quanto a
empresa deveria investir em cada uma destas categorias.

Desta forma, torna-se imprescindivel a compreensdo de quais custos estao
associados a pratica de qualidade em uma empresa e identificar a relacao existente
entre estes e os decorrentes da nao-qualidade, sejam dos referentes a requisitos
(ISO 9001) ou meio ambiente (ISO 14001).

Dentre 0s conceitos apresentados anteriormente nota-se que 0s custos
podem estar relacionados com perdas ou investimentos. Para tanto, os custos da

qualidade foram divididos em categorias, que sera abordado a seguir.

2.6 CATEGORIAS DOS CUSTOS DA QUALIDADE

Os custos da qualidade néo se referem somente aos incorridos para se obter
a qualidade, nem ao de funcionamento da qualidade, mas sim aos custos de
producéo, identificacdo, prevencéo, ou retrabalho de produtos que ndo estdo em
conformidade com as especificagcbes. Nesse contexto, faz-se necessaria a

classificacdo destes diferentes tipos em categorias.
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Feigenbaum (1991) classificou os custos da qualidade em dois grandes
blocos: controle e falha de controle, chamando-os de custos operacionais da

qualidade. Como segue na Figura 2

Custos de Prevencao

Custos de Controle

—___———» | Custos de Avaliacéo

Custos de Falha Interna

Custos de Falha de Controle

Custos de Falha Externa

Figura 2: classificacdo dos custos da qualidade
Fonte: Feigenbaum (1994)

Thomaz (2001, p.60) afirma que “dentro de cada categoria dos custos da
qualidade, sao destinados recursos para cada tipo de evento que estdo envolvidos

num sistema de qualidade.” Conforme demonstra-se no Quadro 3.

1 - PREVENCAO 2 — AVALIACAO

« Treinamento de equipes; » Equipes de controle de qualidade;

e Investimento em equipamentos; e Ensaios, andlises;

e Estudos detalhado dos processos, etc. e Documentacdo, etc.
3 — FALHAS INTERNAS 4 — FALHAS EXTERNAS

* Rejeitos; »  Substituicbes, reparos;

¢ Retrabalho; » Demandas judiciais;

e Baixa produtividade, etc. e Custo invisivel (imagem da empresa).
Quadro 3: resumo dos custos envolvidos num sistema de qualidade

Fonte: Thomaz (2001).

Diante da Figura 2 e do Quadro 3 apresentados, observa-se que 0s custos
referente ao controle da qualidade sdo denominados de custos da qualidade, estes
Sa0 necessarios para a manutencdo da mesma, subdividem-se em prevencao e
avaliagdo. E os custos referentes as falhas dos controles, sdo denominados de da
nao-qualidade ou néo-conformidade, subdividem-se em: falhas internas e falhas
externas, estes sao resultantes, sobretudo, da ma qualidade nos processos

empresariais.
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2.6.1 Custos de Controle

Os custos de controle sdo tradicionalmente os mais utilizados pelas
organizacdes, por serem de facil observacdo e mensuragao. Incorrem na prevencao
de erros humanos, através de treinamentos e investimentos em equipamentos e
suprimentos de inspecdo, para que ndo ocorram 0s custos de nao-conformidade.

Séo divididos em custos de prevencao e avaliacao.

2.6.1.1 Custos de Prevencéao

Esses custos referem-se aos gastos com atividades no intuito de se
assegurar que produtos, componentes ou servi¢os insatisfatorios ou defeituosos néo
sejam produzidos, compreendendo tanto investimentos, quanto demais dispéndios
que evitem a geragao desses produtos ou servigos. (ROBLES, 1996).

Segundo Thomaz (2001), os custos de prevencdo estdo relacionados aos
incorridos para evitar falhas. Para ele, sdo custos que resultam de treinamentos,
investimentos em equipamentos, dentre outros;

Harrington (1997) considera estes custos como investimentos para o futuro,
chamado-os de “investimentos para evitar custos.”

Um aumento planejado e controlado nos custos de prevencdo acarreta
reducdo dos custos de avaliacdo e de falhas decorrentes da nao-qualidade,
resultando num menor custo total da qualidade. (FROTA, 1999).

Enfim, os custos de prevencao estdo associados as atividades que procuram

evitar a ocorréncia de falhas durante o desenvolvimento do produto.

2.6.1.2 Custos de Avaliagcao

S&o custos realizados com a finalidade de avaliar se matérias-primas e
produtos acabados estdo em conformidade com as especificacdes determinadas ou
se sdo adequadas ao uso. (FROTA, 1999).

Para Wernke (2000), custos de avaliagdo sdo gastos com atividades
desenvolvidas na identificacdo de unidades ou componentes defeituosos antes da

remessa para os clientes internos ou externos.



40

Robles Jr. (1996) exemplifica como custos de avaliagdo, a utilizacdo de
equipamentos e suprimentos nos testes e inspecdes dos componentes fabricados,
nos materiais comprados, dentre outros.

Neste contexto, conclui-se que custos de avaliacdo estdo associados a todas
as atividades necessarias para determinar o grau de conformidade dos produtos
frente as especificacdes.

2.6.2 Custos de Falha de Controle

Os custos relacionados com as falhas de controle sdo causados por produtos
ou servi¢cos que nao atendem as especificacdes. Segundo Juran e Gryna (1991), os
custos das falhas sdo as principais fontes de perda na producdo e para que a
organizacdo atinja um dos objetivos da qualidade, é necessario que se invista no
ataque a elas.

Esses custos sao divididos em custos de falhas internas e falhas externas

2.6.2.1 Custos das falhas Internas

Segundo Robles Jr. (1996), os custos das falhas internas estdo associados as
atividades decorrentes de tais falhas detectadas no processo e estas séo
diretamente proporcionais a quantidade de defeitos constatados.

Wernke (2000), sao custos resultantes de algum erro no processo produtivo,
sendo 0os mesmos identificados dentro do préprio processo de producéo.

Sakurai (1997) afirma que sao os custos resultantes de falhas detectadas na
empresa antes dos produtos serem liberados para os consumidores.

Segundo Coral (1996), quanto antes forem detectados menores serdo 0s
custos envolvidos para sua correcao.

Para Robles Jr. (1996), tais custos estdo associados as falhas de projetos,
compras, suprimentos, programacao, controle da producdo e falha na propria
producao.

Os custos das falhas internas podem ser definidos como aqueles custos
gerados por defeitos que séo identificados antes que o produto ou servico chegue
até o cliente. (OSTRENGA, 1993). Portanto, sdo os custos incorridos devido a algum

erro do processo produtivo, seja por falha humana ou falha mecanica.
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2.6.2.2 Custos das Falhas Externas

De acordo com Wernke (2000), no que tange as falhas externas, sdo custos
associados as atividades decorrentes de falhas identificadas fora do ambiente
interno da empresa, normalmente o cliente final.

Para Harrington (1997), o conceito de custos de falhas externas refere-se aos
custos incorridos pela empresa porque o0 processo de avaliacdo ndo detectou todos
os defeitos antes do produto ou servico ter sido entregue ao cliente.

Para Robles ((1996), os custos de falhas externas podem ser classificados
como os gerados por problemas ocorridos apés a entrega do produto ao cliente, ou
seja, os associados as devolucgdes, queixas e reclamacdes dos clientes.

Em sintese esses estdo associados aos defeitos nos produtos, que sao
encontrados apos terem sido transferidos para o consumidor e que comprometem a
imagem da empresa e consequentemente acarretam redugdes nos lucros.

Como a pesquisa tem énfase na certificacdo 1SO 14001 € apresentado a

seguir, o conceito de custos ambientais, bem como sua classificacéo.

2.7 CUSTOS AMBIENTAIS

No meio empresarial as questdes ambientais passaram a ocupar um espaco
definitivo. Os beneficios econdmicos e estratégicos com a implementacdo da
certificacdo 1SO 14001 pelas empresas podem refletir-se tanto em ganhos de
mercado como em reducdo de custos. Para Reis (2002), dentro de um contexto de
maximizacdo de retornos no longo prazo, um argumento favoravel a
responsabilidade social, e conseqientemente ambiental, das organizacbes € a
otimizacao de processos, a reducdo de custos e a melhoria da imagem institucional
gue pode se traduzir em consumidores mais leais, empregados mais motivados,
fornecedores mais comprometidos, acesso mais facil ao mercado de capitais e
novas oportunidades de negdcios.

Moura (2000) diz que os custos da qualidade ambiental devem ser utilizados
na avaliacdo e melhoria da posicdo de competitividade das companhias, com
relacdo aos seus concorrentes. Dai a sua importancia. Enfatiza também que a
gestdo de custos da qualidade ambiental € uma ferramenta fundamental para o

gerenciamento do sistema de gestdo ambiental, pois fornece elementos para a alta
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administracdo das empresas a tomada de decis@es, direcionando a melhoria do
desempenho ambiental.

Com a implantacdo de um Sistema de Gestdo Ambiental (SGA), faz-se
necessaria a identificacdo dos custos ambientais. Campos (1996) faz um
levantamento importante sobre os grandes escritores da qualidade, quanto a
questao dos custos da qualidade e faz uma adaptagcdo para os custos da qualidade
ambiental, no qual estes encontram-se divididos em trés categorias, demonstrados

na Figura 3:

Custos de Adequacao —» | Através de prevencao

—» | Através de Correcao

Custos de Falhas de
Adequacéo

— | Através de Controle

Custos das Externalidades

Figura 3: classificacdo de custos da qualidade ambi  ental
Fonte: Campos, 1996.

Segundo Campos (1996), os custos de adequacao estéao relacionados com as
acOes para adequacdo da empresa a um novo cendrio proposto. Estes custos
subdividem-se em: através da prevencdo: custos relacionados a atividades com
vistas a emissdo zero, como alteracbes nos processos produtivos, produtos ou
mesmo processos administrativos, cuja finalidade sejam produtos ou servigos
produzidos sem atividades poluidoras; através de correcéo, referem-se a reparacao
de danos causados, ou de poluicdo gerada ao meio ambiente e através de controle,
que é o dispéndio para evitar que haja poluicdo ou danos ao meio ambiente
deliberadamente. Os custos de falha de adequacéo, dizem respeito aqueles custos
empresariais gastos quando ha uma falha no processo de adequacédo, seja através
da prevencao, do controle ou da correcéo. Os custos tratados como externalidades
sao considerados polémicos, relaciona-se ao uso indevido de recursos como agua,
solo e ar.

Para distinguir entre atividades preventivas, corretivas, de controle e de falhas
dos custos da qualidade ambiental € necessaria a identificacdo das atividades e

funcdes do processo que fazem uso do meio ambiente. (CAMPOS, 1996).
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Para Moura (2000), os custos da qualidade ambiental podem ser
classificados conforme os tradicionais conceitos de custos da qualidade, a saber:

custos de prevencado - sdo os custos das atividades que visam evitar problemas

ambientais no processo industrial, no projeto, no desenvolvimento, no inicio do

ciclo de vida do produto, bem como em todas as fases do ciclo de vida.

* custos de avaliagdo - sdo os custos dispendidos para manter os niveis de
qualidade ambiental da empresa, por meio de trabalhos de laboratérios e
avaliacdes formais do sistema de gestdo ambiental, englobando os custos de
inspecoes, testes, auditorias da qualidade ambiental e despesas similares.

* custos de falhas internas - resultado de ac¢des internas na empresa, tais como
correcdes de problemas ambientais e recuperacao de areas internas degradadas,
desperdicios de material, como resultado de problemas ambientais causados e
retrabalhos em processos causados por ndo conformidades ambientais.

* custos de falhas externas - compreendem os custos da qualidade ambiental
insatisfatoria e ndo conformidades fora dos limites da empresa, resultantes de
uma gestao ambiental inadequada, englobando os custos decorrentes de queixas
ambientais de consumidores, levando a existéncia de despesas com correcdo e
recuperacdo de areas externas degradadas ou contaminadas pela atividade da
empresa, pagamento de multas, e indenizagdes; e

e custos intangiveis — sdo agueles com alto grau de dificuldade para serem
quantificados, embora se perceba claramente a sua existéncia. Normalmente, nédo
podem ser diretamente associados a um produto ou processo.

Para se alcancar os objetivos do sistema de gestdo ambiental, deve-se ter um
efetivo controle dos investimentos e gastos na area do meio ambiente, onde os
custos ambientais devem ser rigorosamente mensurados e avaliados de forma a
garantir uma ferramenta para a melhoria continua, contribuindo para o aumento da

rentabilidade nas organizacdes.

2.8 RENTABILIDADE
A rentabilidade é o reflexo das politicas e das decisbes adotadas pelos
administradores da empresa. Os indices de rentabilidade tém por objetivo avaliar o

desempenho final da empresa. Para Porter (1989, p. 4), “a rentabilidade da industria



ndo é uma funcdo de aparéncia do produto ou de se ele engloba alta ou baixa
tecnologia, mas da estrutura industrial.”

De acordo com Matarazzo (2003, p. 175), “os indices desse grupo mostram
qual a rentabilidade dos capitais investidos, isto €, quanto rendeu os investimentos
e, portanto, qual o grau de éxito econémico da empresa.”

Conforme Assaf Neto (1998), os indices de rentabilidade objetivam a
interpretacdo e analise dos resultados auferidos pela empresa, sendo expressos
pela relacdo entre o lucro e com varios itens, conforme seja o0 objetivo da analise.

Assim, quando se calculam os indices de rentabilidade, deve-se apurar a
rentabilidade de todos os capitais aplicados, quer préprios ou de terceiros, pois
todos produzem lucro para a empresa.

Segundo Sé& (1971), os quocientes de rentabilidade tém por objetivo medir as
relagbes do lucro com os demais elementos de capital. Portanto, podem existir
comparacdes entre o lucros e o capital proprio, capital de terceiros, capital de giro
proprio, capital fixo, capital circulante, vendas, custos globais e custos técnicos.

Para a determinacdo da taxa de rentabilidade de uma empresa, Matarazzo
(2003) apresenta alguns indices:

e giro do ativo: através da divisdo das vendas liquidas pelo total do ativo,
obtém-se o volume de vendas da empresa em relacdo ao capital total
investido;

* margem liquida: demonstra quanto se obtém de lucro em relacéo ao total
das vendas;

e rentabilidade do ativo: mostra quanto a empresa obteve de lucro liquido
em relacao ao ativo; e

* rentabilidade do patriménio liquido: este indice apresenta qual a taxa de
rendimento do capital proprio.

Cabe ressaltar que para a interpretacdo desses indices, quanto maior seu
resultado, melhor sera o desempenho da organizagdo em estudo. De acordo com
Matarazzo (2003, p. 184), “uma vez calculados os indices e comparados com
padrées, pode-se fazer primeiro uma avaliacdo individual de cada indice, depois
uma avaliacdo conjunta e, assim, avaliar-se a empresa e sua administracéo.”

Cada indicador de rentabilidade pode alcancar areas especiais, que no
conjunto indicardo a eficiéncia da empresa. Essas areas a serem estudadas

dependerao do interesse que o analista deseja atingir com a analise.



3 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo tem por objetivo descrever e analisar os dados coletados
através da pesquisa realizada. Primeiro faz-se a apresentacdo da empresa
estudada, incluindo histérico, sua responsabilidade social e seus valores, bem como
a apresentacdo das usinas que fazem parte de sua estrutura. Fala-se sobre o
sistema integrado de gestdo, seu histérico, as politicas utilizadas e sua efetiva
aplicacdo demonstrando todas as etapas do processo. Por fim, faz-se a analise dos

dados coletados.

3.1 APRESENTACAO DA EMPRESA

Os dados deste tdpico foram obtidos através de documentos fornecidos pela
prépria empresa e também através de pesquisa em sitio eletronico.

A Tractebel Energia tem sede na cidade de Floriandpolis, Estado de Santa
Catarina, € a lider em geracao privada de energia elétrica no Brasil. Seu parque
gerador é composto por treze usinas sendo seis hidrelétricas, quatro termelétricas a
carvao, uma termelétrica a gas natural e uma termelétrica a 6leo combustivel e uma
central de co-geragcdo a biomassa, situadas em cinco estados brasileiros: Parana,
Santa Catarina, Rio Grande do Sul, Mato Grosso do Sul e Goias. Tem capacidade
de fornecimento de 5.968 MW (mega wats). No inicio do exercicio de 2005, a
empresa gerou 29.801 GWh — 7,5% da geracao total de energia elétrica do Brasil.

A empresa € do grupo SUEZ Energy International, um grupo com origem na
Franca e na Bélgica, que atua no desenvolvimento sustentavel, oferecendo para as
empresas, comunidades e individuos solucdes inovadoras nos setores de energia e
meio ambiente.

A Tractebel Energia possui o melhor desempenho no setor elétrico brasileiro,
comprovado pelo seu elevado indice de disponibilidade, resultante de investimento
em manutencao preventiva, repontencializacdo de usinas e treinamento de pessoal

(www.tractebelenergia.com.br).
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3.2 HISTORICO DA EMPRESA

A Tractebel Energia, anteriormente denominada Centrais Geradoras do Sul
do Brasil S.A. — Gerasul, teve inicio em 1998, com capacidade instalada para gerar
3.719 MW. A Gerasul originou-se da cisdo da Centrais Elétricas do Sul do Brasil S.A.
— Elétrosul (subsidiaria da Centrais Elétricas Brasileiras S.A. — Eletrobras) criada em
1968 para gerar, transmitir e comercializar energia elétrica. Com a cisdo, as
atividades de transmissdo continuaram com a empresa e as de geracdo e
comercializacdo foram desmemnbradas e repassadas para a Gerasul. A empresa
passou a iniciativa privada em 1998 comprando cerca de 50,01% das acles
pertencentes ao Governo Federal.

Em vinte e dois de fevereiro de 2002 a empresa passa a se chamar Tractebel
Energia S.A. e expande suas atividades, de atuacdo regional para nacional
ampliando suas fronteiras de comercializagdo com distribuidoras de outras regioes
do Pais e com consumidores livres.

Em 2003, a empresa foi consolidada no mercado livre de venda de energia
elétrica. Completou seu investimento de R$ 2,5 bilhdes na expansdo do parque
gerador, com capacidade disponivel de 5.968 MW.

Em 2004, atingiu a marca de 700 MW médios vendidos diretamente a
grandes consumidores industriais. Sete das treze usinas receberam a certificacédo
ISO 9001 e ISO 14001, do Bureau Veritas Quality International (BVQI), organismo
certificador reconhecido mundialmente.

No periodo de sete anos encerrado em 30 de setembro de 2005, contado a
partir da aquisicdo, a companhia realizou investimentos da ordem de R$ 2,5 bilhdes
na expansao e melhoria de suas usinas, consolidando sua atuacéo no setor elétrico
brasileiro e cumprindo com todas as obrigacdes de investimento constantes de seus
contratos de concessao. Nesse mesmo periodo, a capacidade instalada da empresa
apresentou crescimento de 57,6%, passando de 3.719 MW para 5.860 MW,
verificando-se, ainda, um aumento de 48,0% em sua energia assegurada, que
passou de 2.143 MW médios em 1998 para 3.172 MW médios em setembro 2005.

Atualmente, o0s maiores clientes da companhia sdo as empresas
distribuidoras. Contudo, estabeleceu como parte de sua estratégia de negocios a
maximizagéo da eficiéncia do portfolio de clientes, com foco em consumidores livres.

Em 30 de setembro de 2005, possuia contratos de compra e venda de energia com
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mais de 100 consumidores livres localizados em doze estados brasileiros. Além
disso, acredita possuir um dos melhores indices de contratacdo do setor, com cerca
de 745 MW meédios contratados junto a tais clientes. Em 30 de setembro de 2005, do
total de energia vendida, 21% estavam vinculados a contratos iniciais, 32% com
distribuidoras, principalmente através de bilaterais, 23% com comercializadoras,
21% com consumidores livres e 3% estava vinculado a exportacoes.

No que diz respeito a responsabilidade social pode-se dizer que a empresa
presa em suas atitudes o respeito, a confianca e a participacdo com 0S Seus
clientes, funcionérios e fornecedores, assim como em sua atuacdo junto as
comunidades em que estd presente. Esta postura resulta uma politica para a
valorizacdo e o reconhecimento dos profissionais, em acdes que melhoram as
condi¢cbes de vida e a educacdo das criancas e jovens, por meio de uma ampla
participacdo nos eventos comunitarios, assisténcia a criangca em desvantagem social
e em patrocinios a projetos culturais em sua area de atuacao.

Quanto a seus valores ilucida-se que todo o trabalho deve ser realizado
dentro das melhores técnicas para prestar aos clientes um bom servico. O
profissionalismo é uma exigéncia de competéncias e habilidades por uma profissao,
para um trabalho bem realizado e comprometido com a empresa. A cooperagédo é
uma filosofia e uma linha de conduta e representa a lealdade e o cumprimento das
promessas, assim como, a transparéncia e a confianca de todos os parceiros da
empresa. O espirito de equipe pode ser observado através da ajuda muatua com o
intercambio de experiéncia e o compartilhamento de conhecimentos, privilegiando o
coletivo frente a interesses individuais. A ética guia o comportamento diario da
empresa garantindo éxito e perenidade, sendo um compromisso assumido com
clientes, acionistas e com a propria empresa. O respeito com meio ambiente e com a
qualidade de vida est4 no centro da estratégia e filosofia da empresa. A criagdo de
valor para incrementar a rentabilidade e a solidez da empresa € uma obrigacdo e

uma luta constante para garantir a autonomia e a perenidade da empresa.
3.3 APRESENTA(;AO DAS USINAS
A Tractebel Energia produz energia elétrica em treze usinas geradoras, sendo

seis hidrelétricas, quatro termelétricas a carvao, uma termelétrica a gas natural, uma

termelétrica a O6leo combustivel e uma central de co-geracdo a biomassa. Este
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parque gerador, distribuido em cinco estados brasileiros, est4 entre 0s que possuem
o melhor desempenho no setor elétrico brasileiro - comprovado pelo seu elevado
indice de disponibilidade, resultante de investimento em manutencdo preventiva,
repotencializacédo de usinas e treinamento de pessoal.

As usinas séo assim distribuidas, conforme observa-se no Quadro 4.

Regional UF Usina Sigla |Capacidade Certificagédo
Rio Iguagii PR |UHE Salta Santiago UHSS [1420 MW |ISO 9001 E I1SO 14001
PR |UHE Salto Osério UHSO |1078 MW  |ISO 9001 E ISO 14001
Rio Tocantins GO|UHE Cana Brava UHCB 450 MW
RS |UHE It UHIT |1450 MW  |ISO 9001 E ISO 14001
Rio Uruguai SC |UHE Machadinho UHMA |1140 MW
RS |UHE Passo Fundo UHPF |226 MW ISO 9001 E ISO 14001
Complexo Termelétrico UTE Jorge Lacerda A UTLA ISO 9001 E ISO 14001
Jorge Lacerda SC |UTE Jorge Lacerda B UTLB 857 MW ISO 9001 E ISO 14001
UTE Jorge Lacerda C UTLC ISO 9001 E ISO 14001
Rio Grande do Sul  |RS UTE Alegrete UTAL |66 MW
UTE Charqueadas UTCH [72 MW
Lages sC Unidade de Co-Geracédo UCLA |28 Mw
Lages
Campo Grande MS |UTE Wiliam Arjona UTWA[190 MW

Quadro 4: distribuicdo das usinas
Fonte: adaptado de www.tractebelenergia.com.br

Além das usinas existentes, a empresa vem desenvolvendo, em conjunto com
outras empresas do Grupo Suez, os projetos das usinas Hidrelétricas de S&o
Salvador (241 MW) e Estreito (1.087 MW, dos quais 30% do Grupo Suez), ambas no
Rio Tocantins. As duas concessdes foram obtidas em leilées realizados pela ANEEL

e o inicio de operacao esta previsto para o final dessa década.

3.4 HISTORICO DA IMPLANTACAO DA GESTAO DA QUALIDADE E MEIO
AMBIENTE

Em 2001, a Tractebel Energia S.A. iniciou a implantacdo do sistema de
gestao da qualidade conforme os requisitos da norma NBR 1SO 9001, com o objetivo
de prestacdo de servicos de manutencdo nas usinas no Complexo Termelétrico
Jorge Lacerda, conseguindo a certificacdo em 2002.

No ano de 2003, iniciou o trabalho de implantacdo do sistema integrado de
gestdo da qualidade e meio ambiente, conforme os requisitos das normas NBR 1SO
9001 e NBR ISO 14001, com o objetivo de atender satisfatoriamente aos requisitos
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de seus clientes e de aprimorar o seu desempenho ambiental, agregando-os em
suas usinas de geracéo.

Em outubro de 2004, obteve a certificacdo de quatro usinas hidrelétricas: Ita,
Passo Fundo, Salto Osério e Salto Santiago; e do complexo Jorge Lacerda,
composto por trés usinas termelétricas ja certificada na norma NBR ISO 9001, foi
inserida neste sistema integrado.

Atualmente, a empresa trabalha para atender o escopo do sistema integrado
de gestdo da qualidade e meio ambiente para todas as usinas sob seu comando,
buscando uma padronizagdo nos seus servicos com niveis de desempenho

ambiental e de qualidade internacionalmente reconhecidos.

3.5 SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO

O sistema integrado de gestdo (SIG) da organizagdo tem como alvo 0s
servicos de geracao de energia elétrica nas usinas, abrangendo todas as atividades
de operacdo, manutencéo, utilidades e suporte aos servicos administrativos.

A seguir, apresenta-se 0 organograma da diretoria de producdo, que € a
esséncia para a realizagéo do SIG
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Figura 4 :organograma da diretoria de producéo
Fonte: documento disponibilizado pela empresa.

A diretoria de producdo de energia conta com a colaboracdo de todos os
departamentos envolvidos nas atividades produtivas, como: a unidade
organizacional (U.O.) meio ambiente — AMA que prop0e a politica ambiental da
organizacdo estabelecendo diretrizes para sua gestdo e da suporte a evolucdo da
legislacdo ambiental; a U.O. operagdo da producdo — DOP, sendo responséavel pelo
relacionamento com os clientes, no que se refere aos requisitos relacionados ao
produto, ao planejamento para a operacdo dos sistemas, recomendacbes e
avaliacdo da satisfagdo dos clientes; a U.O. Tractebel manutengdo e servigos —
TMS, que é responsavel pela manutencdo dos equipamentos e sistemas de todas as
usinas da organizacao; os nucleos administrativos Jorge Lacerda (NAJL), Rio Iguacu
(NARI), Rio Uruguai (NARU) e Charqueadas (NACH) apd6iam as usinas nas a¢des
relativas a recursos humanos, suprimentos e orgamentacgéo e a central de utilidades
(CEUT) que aplia as usinas termelétricas nas atividades relacionadas ao

fornecimento e anélise de agua e combustiveis e analise ambiental.
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3.6 POLITICAS DE QUALIDADE E MEIO AMBIENTE

A Tractebel Energia, apesar de possuir o SIG, optou por manter a politica do
meio ambiente ja existente disseminada e conhecida por toda a organizacdo. E
aplicavel somente as areas abrangidas pela SIG. As duas politicas foram
implementadas e sdo compreendidas e mantidas em todos 0s niveis da organizagao.
Sdo analisadas criticamente para a manutencdo de sua adequacdo, sendo
comunicadas internamente e externamente a empresa.

A politica de qualidade da empresa declara o compromisso em fornecer e
melhorar continuamente os servi¢cos de geragédo de energia em suas usinas, visando
a satisfacdo do cliente, sendo expressa através dos seguintes requisitos:
confiabilidade, seguranca e disponibilidade; controle de tensdo e de frequéncia do
sistema elétrico e 0 cumprimento da programag¢ao de manutencao.

A politica de meio ambiente conta com principios que estdo de acordo com
seu codigo de meio ambiente estando sempre presentes em todas as acodes
executadas por seus colaboradores. Para a companhia, o respeito ao meio ambiente
€ componente fundamental de sua identidade e de seus valores e se manifesta
através do compromisso de cada colaborador. E feito um estudo do meio ambiente
para avaliar o impacto de suas atividades sobre o mesmo, e melhorar seu
desempenho controlando os riscos ambientais, através da atuacdo preventiva,
tratamento das situacdes de emergéncia e preservacdo dos recursos naturais. A
organizacdo desenvolve programas de pesquisa e desenvolvimento, objetivando
uma melhoria continua nos seus processos, buscando o cumprimento das
exigéncias de seus clientes, da sociedade e da evolucao da legislacdo ambiental. Os
objetivos e resultados ambientais sdo divulgados a colaboradores, clientes,
acionistas, associados, 6rgaos do meio ambiente, mantendo um didlogo com a
opinido publica.

A seguir, sdo apresentadas as etapas do processo da efetiva aplicacdo do
sistema integrado de gestdo da qualidade e meio ambiente utilizado pela Tractebel

Energia.
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3.7 APLICACAO DO SIG

Para a colocacdo em pratica do SIG a organizacao utiliza uma metodologia
chamada de PDCA, plan, do, check e action, que significa respectivamente: planejar,
executar, verificar e agir. Auxiliam no gerenciamento de diversos aspectos,
solucionando problemas e proporcionando a melhoria continua do desempenho
organizacional, sendo diretamente aplicaveis aos requisitos das normas NBR ISO
9001 e 14001.

Todo o ciclo PDCA para a gestdo da qualidade pode ser observado na Figura

5 e para a gestdo do meio ambiente na Figura 6.

ﬂh MELHORIA CONTINUA
o/
\\ \\\
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Figura 5: sistema de gestéo focado na qualidade - N  BR ISO 9001
Fonte: documento disponibilizado pela empresa.
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Figura 6: sistema de gestdo focado no meio ambiente - NBR ISO 14001
Fonte: documento disponibilizado pela empresa.

Na sequéncia serdo detalhados os procedimentos para a execucgdo das
quatro etapas do ciclo PDCA que séo: planejamento; implementacdo e operacao;

verificacdo e analise critica do SIG.

3.7.1 Planejamento

Para a etapa do planejamento a organizacdo faz o levantamento de aspectos
e impactos ambientais de suas atividades, produtos e servigos determinando
agueles que possam ter um impacto significativo sobre o meio ambiente. Além
desses aspectos serem considerados na definicdo dos objetivos, metas e programas
da gestdo ambiental, sdo regidos por controles operacionais para controlar ou prever
sua ocorréncia.

A empresa faz a identificacdo e atualizacdo dos requisitos legais no que
concerne a legislacdo e de outros requisitos ambientais que se apliguem as suas
atividades. Desta forma, ela consegue avaliar sua situacdo ambiental e, caso

necessario, determina agdes preventivas ou corretivas para alcancar um ajuste aos
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padrdes legais e outros padrdes voluntariamente assumidos pelas usinas ou pela

organizagao.

Todos os processos que sdo considerados criticos para o SIG sdo mapeados
através de um fluxograma que relaciona as atividades principais, 0s responsaveis e
outras informagdes sobre quando e como séo realizadas tais atividades. Para dar
uma noc¢ao geral dos processos, a seguir sdo apresentadas resumidamente algumas
das principais etapas:

» aquisicao — cadastro e homologacdo de fornecedores, solicitacdo de aquisi¢ao
de materiais e servicos por parte dos usuérios, execucdo e gerenciamento dos
processos aquisitivos;

» gestdo de estoques — expressao das necessidades de materiais pelos usuarios,
cadastro e planejamento dos materiais de estoque, inspecdo de recebimento,
armazenamento, movimentagao e inventario dos materiais;

» programacao de paradas de unidades geradoras — preparacdo da proposta de
programacao anual de paradas de unidades geradoras pela area de manutencao,
ajuste da mesma em conjunto com as usinas, compatibilizacdo e oficializacéo
junto ao cliente;

» programacao de manutencao preventiva periddica — geracdo da programacao
anual, emissdo das ordens de servicos de manutencao preventiva periddica e
gerenciamento dos ajustes necessarios na programacdo com base nas
necessidades operacionais e da manutencao;

» manutencdo — emissdo e planejamento de ordens de servico, liberacdo dos
equipamentos, execucao dos servicos de manutengdo e acompanhamento da
performance dos equipamentos apds a execucgao;

» operacgdo de usinas hidrelétricas e termelétricas — repasse dos turnos, verificagéo
de necessidades e realizacdo de manobras operacionais, solicitacdo de servigos
de manutencdo, elaboracdo de relatérios de ocorréncias, monitoramento das
variaveis operacionais e comunicagcao com o cliente em tempo real,;

» recomposicdo de unidades geradoras — hidrelétricas — verificacdo da ocorréncia
de desligamentos intempestivos das unidades geradoras e suas causas, acoes
para restabelecimento e comunicacdo com o cliente;

» operagcdo de reservatério — hidrelétricas — acompanhamento dos niveis dos
reservatorios, alimentacédo dos dados no sistema de controle existente, verificacao

das necessidades de vertimento, execug¢do das manobras necessarias;
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» planos de inspecbes e testes de operacdo — hidrelétricas — execucdo da
programacao de inspec¢fes e testes operacionais, registro e analise dos dados e
emissao das ordens de servi¢o, no caso de anormalidades; e

» avaliacdo ambiental — recebimento e avaliacdo dos dados e informacoes
ambientais, execucdo de acdes corretivas, se necessario, elaboracdo, analise e
divulgacao dos relatérios ambientais.

A Tractebel Energia estabeleceu em todas as funcdes e niveis pertinentes da
organizacdo, os objetivos e metas ambientais e de qualidade, incluindo aqueles
necessarios para atender aos requisitos dos clientes. Esses objetivos séao
mensuraveis, revisados periodicamente e coerentes com as politicas de qualidade e
meio ambiente. A empresa também define os critérios para a elaboracdo dos
programas de gestdo ambiental, bem como as responsabilidades, meios e prazos
para a execucao.

A alta-direcdo assegura que o planejamento do sistema de gestao é realizado
para atender aos requisitos do cliente, aprimorar continuamente seu desempenho

ambiental e para atender os objetivos e metas ambientais e da qualidade.

3.7.2 Implementacao e operacgéo

A organizacdo controla a emissao, aprovacao e arquivamento de documentos
do SIG em uso e absoletos. Os principais documentos do SIG séo: politicas de
gualidade e meio ambiente; objetivos e metas ambientais e da qualidade; manual do
sistema integrado de gestdo da qualidade e meio ambiente; procedimentos
normativos; processos; instrucdes de trabalho e formularios e registros.

A alta-direcdo assegura que as funcdes, responsabilidades e autoridades séao
definidas e comunicadas a toda a organizacdo através de diversos meios, como as
descricdes de cargos, reunides periodicas com as equipes, reunibes de avaliacdo
com os funcionarios e avisos em murais. O comprometimento com a implementacéo
e com a melhoria continua do SIG pode ser evidenciado através do estabelecimento
e aprovacado da politica de qualidade, na participacdo nas reunifes de analise critica
corporativas e das areas e pela aprovacdo do orcamento anual da diretoria de
producado de energia, incluindo os recursos para o SIG.

Como representantes pelo SIG tem-se o diretor de producdo de energia, que

nomeia um representante da direcdo para a qualidade conforme NBR ISO
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9001:2000 e outro da administragcdo para o meio ambiente conforme NBR ISO
14001:2004, responsabilizados pelos assuntos gerais do SIG a nivel corporativo, e
da mesma forma para cada regional. Pode-se destacar as principais atribuicdes:
assegurar que 0S processos necessarios para o SIG sejam estabelecidos,
implementados e mantidos, relatar a alta-direcdo o desempenho, e qualquer
necessidade de melhoria do SIG e assegurar a conscientizacdo para a qualidade e
meio ambiente a toda a organizacéao.

Os recursos para a realizacdo das atividades do SIG sédo assegurados
através da elaboracdo do orcamento anual da diretoria de producdo de energia,
sendo analisado e aprovado nos diversos niveis hierarquicos até a aprovacgdao final
da diretoria.

A Tractebel Energia possui um sistema de avaliacdo de competéncia que
assegura a educacao, treinamento, habilidade e experiéncia a todas as pessoas
envolvidas direta ou indiretamente ao SIG.

Os gerentes em cada nivel apropriado e com o apoio da diretoria de
producao, identificam, providenciam e avaliam a infra-estrutura necessaria para a
realizacdo de cada processo e para as areas envolvidas no SIG, incluindo
instalacdes, equipamentos, softwares e servicos de apoio de maneira a atender aos
requisitos do produto, bem como prevenindo e controlando aspectos e impactos
ambientais significativos.

A comunicacdo apropriada a eficacia do sistema é implantada e realizada
através de comunicacgédo interna entre os varios niveis e funcdes da organizagdo. Em
relacdo para casos ambientais, existe uma sistematica de registro, acompanhamento
e resposta para assegurar a efetividade da comunicagcdo. Como recomendacdes dos
clientes, sdo consideradas as reclamacdes decorrentes de analises de ocorréncias,
bem como seu encaminhamento para providéncias.

Quanto a realizacdo do produto, o planejamento ocorre através do
estabelecimento de objetivos e metas incluindo a provisdo de recursos necessarios
para a realizacdo dos processos mapeados no sistema.

Os requisitos de geracéo de energia determinados pelo cliente sdo: tensdo e
frequéncia que sdo determinados na fase de projeto das usinas e 0s requisitos de
disponibilidade e programacédo de paradas das unidades geradoras sédo definidos

pela organizacdo anualmente e informados aos clientes. Os requisitos do cliente
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para fornecimento de vapor sdo pressao, temperatura e vazao, que sao definidos
nos contratos de fornecimento de vapor.

Dentre os requisitos dos clientes o que sédo passiveis de analise critica séo:
programacao de paradas de unidades geradoras e disponibilidade. A unidade de
operacéo de producdo recebe de cada usina uma programacéo anual de paradas
que é analisada e consolidada em uma programacdo geral da Tractebel e
encaminhada ao Operador Nacional do Sistema Elétrico — ONS. Essa analise
assegura que a organizacdo tenha capacidade de atender os requisitos definidos e
para futura comprovacao de que o mesmo foi executado, gera documentos que sdo
arquivados no DOP - departamento de operacdo de producdo. Quando ocorre
alguma alteracdo nos requisitos do produto, a organizacdo assegura que estas
alteracdes sejam avaliadas e informadas a cada usina envolvida antes da aceitacéo
dos mesmos. A disponibilidade de cada usina para o ano seguinte € definida tendo
como base as programacfes de paradas e um indice médio de paradas nédo
programadas. Quando o indice é definido ele se transforma em uma meta para a
usina.

A Tractebel Energia por meio do processo de aquisicdo, assegura que 0S
materiais e servicos que tenham impacto no atendimento dos requisitos dos clientes
tém especificagdo e sédo controlados, conforme seu efeito na realizagéo do produto.

E realizado o controle da producédo e fornecimento de servico por meio das
especificacoes e parametros dos processos, da disponibilizacdo de instrucdes de
trabalho, e da instalagdo, manutencdo e utilizacdo de equipamentos e dispositivos
de medig&o para monitoramento onde € necessario.

Para a preservacdo do produto, a empresa no gerenciamento de suas
atividades, preserva o0s materiais, equipamentos ou pecas mantidos nos seus
almoxarifados e demais locais de trabalho, bem como realiza manutengcéo dos
materiais, equipamentos e infra-estrutura nas instalacdes das usinas e das areas de
manutencao.

A organizacdo esta preparada para o atendimento de emergéncia tendo em
vista que possui uma estrutura proposta, que tem por objetivo a identificagcdo do
potencial e o atendimento a acidentes e situacdes de emergéncias, bem como

prevenir e mitigar os impactos ambientais que possam estar associados a estes.
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3.7.3 Verificacdo

A organizacdo planeja e implementa 0s processos necessarios de
monitoramento, medicdo, analise e melhoria, incluindo a determinacdo de métodos
aplicaveis, contando com técnicas estatisticas para que seja possivel demonstrar a
conformidade do produto, bem como assegurar a conformidade e a melhoria
continua do SIG. O monitoramento dos parametros € registrado, permitindo a
rastreabilidade adequada para o atendimento dos requisitos do cliente. Esses
parametros se transformam em indicadores do processo.

A Tractebel Energia monitora e mede periodicamente as caracteristicas
principais de suas operacdes e atividades que possam ter impacto significativo sobre
a qualidade do produto e da mesma forma sob um enfoque ambiental. Também faz
0 monitoramento das caracteristicas dos produtos para verificar se os requisitos do
cliente foram atendidos, nos estagios apropriados do processo.

Com relacao a legislacdo ambiental, a organizacdo mantém um procedimento
para avaliar o atendimento a tais requisitos pertinentes as suas atividades. Quando
detectado o ndo-atendimento a um requisito identificado como aplicavel ou
pertinente, uma ndo-conformidade é aberta para tratar o desvio. O conceito de néo-
conformidade adotado pela organizacao diz respeito a manutencdes inadequadas e
produtos ou materiais criticos adquiridos fora da especificacdo ou fora do prazo
estabelecido. Para eliminar as causas da nao-conformidade € adotada acéo
corretiva, de forma a evitar sua repeticdo e, agbes preventivas para evitar a
ocorréncia de ndo-conformidades potenciais.

Séo feitas auditorias internas a intervalos planejados para determinar se o
SIG esta conforme as normas NBR ISO 9001:2000 e NBR ISO 14001:2004, e com
0S requisitos estabelecidos, mantidos e implementados eficazmente. Os registros
sdo mantidos e 0s responsaveis pelas areas asseguram que as acdes sejam
executadas, sem demora indevida, para eliminar ndo-conformidades detectadas bem
COMo suas causas.

E realizado, a avaliagdo da satisfacdo dos clientes sobre o atendimento aos
requisitos, periodicamente por meio de um questionario, com o intuito de identificar o
grau de satisfacdo, assim como, oportunidades de melhoria para um atendimento

cada vez mais satisfatorio aos seus requisitos.
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3.7.4 Andlise critica do SIG

A alta-direcdo analisa criticamente o sistema de gestdo da qualidade e meio
ambiente, para assegurar sua pertinéncia, adequacéo e eficacia. Essa analise inclui
a avaliacdo das mudancas de circunstancias, oportunidades para melhoria,
necessidades de mudanca no SIG, nas politicas de qualidade e meio ambiente bem
como nos objetivos e metas. Esta andlise € registrada em ata especifica com
diversas informac0des relativas a melhoria da eficacia do SIG e de seus processos,
melhoria do produto em relacdo aos requisitos dos clientes além das necessidades
de recursos.

A Tractebel Energia procura melhorar continuamente a eficacia do SIG
através da aplicacdo das politicas de qualidade e meio ambiente, dos objetivos e
metas, da andlise dos resultados de auditorias e dos indicadores dos objetivos e
processos, da realizacdo de acgbes corretivas e preventivas como também nas

analises criticas pela direcao.

3.8 ANALISE DOS DADOS COLETADOS

Para responder ao problema da pesquisa que consiste em verificar os
impactos da certificacdo de sistemas integrados de gestao (ISO 9001 e ISO 14001)
sobre os ganhos de competitividade e rentabilidade em uma empresa de energia
elétrica, foram coletados dados por meio de entrevista semi-estruturada.

Na entrevista realizada o respondente informou que o SIG abrange treze
usinas geradoras de energia, sendo seis hidrelétricas e sete termelétricas, envolve
cerca de 1.000 pessoas entre colaboradores proprios da organizacao além das
empresas contratadas. Dessas, quatro hidrelétricas e trés termelétricas ja estéo
certificadas pela NBR ISO 9001 e 14001, nas demais almeja-se essas certificacdes
até outubro deste ano.

Os custos de implementacdo do sistema integrado de gestdo da qualidade e
meio ambiente até o momento estdo na ordem de R$ 2,4 milhdes, considerando um
trabalho de cerca de quatro anos, envolvendo a contratacdo de consultorias,
auditorias e viagens do pessoal da empresa. Nesses custos estédo incluidos os de

capacitacdo e manutencdo do sistema, com excecdo aos referentes as melhorias
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decorrentes do plano de gestéo nas usinas em relagédo ao meio ambiente, dado este
nao informado.

Para os custos de prevencao e avaliacdo do SIG, tanto na gestdo qualidade
quanto para o meio ambiente, o respondente informou que para o0 proOXimo ano,
guando ja estardo certificadas todas as usinas, estdo previstos custos de cerca de
R$ 400 mil englobando consultorias e auditorias de manutencdo do organismo
certificador, bem como auditorias internas, treinamentos e custos com calibracéo de
instrumentos, que por si sO representam cerca de R$ 80 mil. Estes custos sdo 50%
referentes & ISO 9001 e 50% a ISO 14001. Ainda especifica que destes custos, R$
65 milhdes sdo para as usinas termelétricas e R$ 12 milhfes para as usinas
hidraulicas Este valor é referente ao total investido nos programas de gestdo
ambiental, no periodo de 2000 a 2008.

Pela dificuldade de mensuracao os custos das nao-conformidades nao foram
informados. Ressalta-se que até 0 momento, o sistema de gestdo ambiental tem se
preocupado em levantar dados quantitativos referentes a geracéo de residuos. Para
0 proéximo ano estardo implantando um programa de gestdo ambiental com o
objetivo de reducéo dos residuos em toda a empresa.

As certificagfes ISO 9001 e I1ISO 14001 proporcionaram aos funcionarios um
maior engajamento em suas atividades, isto se deve a varios fatores, entre 0os quais
destacam-se a lideranca e a motivacdo do corpo gerencial, os resultados praticos
obtidos na melhoria dos processos no dia-a-dia, a uniformizacdo dos procedimentos
entre as varias areas e o intercambio de pessoal durante as auditorias.

Com relacdo aos fornecedores, o respondente informou que houve uma
sensivel melhora na parte de cumprimento de prazos, atendimento as
especificacdes técnicas de compra e qualidade de fornecimento em geral. A
organizacdo tem uma sistematica implantada de selecdo e de avaliagdo de
fornecedores, que se reflete na melhor qualificagcdo dos mesmos, por meio de um
processo de melhoria continua.

Com relacado ao cliente, o Operador Nacional do Sistema Elétrico, € realizada
semestralmente uma pesquisa de satisfacdo em relagdo aos servicos de geracao de
energia prestados por todas as usinas, sendo recebido conceitos bastante elevados
em todas as pesquisas efetuadas até o momento, com aprovacdo acima de 90%, o
que atesta que se tem trabalhado com alta qualidade, com base nos requisitos

estabelecidos pelo proprio cliente.
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O principal 6rgéo regulador dos servicos prestados pela organizacdo é a
ANEEL, que realiza auditorias préprias nas usinas, independentemente das
auditorias da 1ISO. No entanto, como as normas ISO 9001 e 14001 estabelecem que
se deve atender aos chamados requisitos regulamentares aplicaveis ao sistema e
todas as acgles realizadas a partir da implantacdo e manutencdo do SIG também
vem ao encontro dos requisitos deste 6rgdo. Os auditores da ANEEL tém elogiado o
nivel de organizacdo e controle dos processos e isto também se reflete no baixo
volume de acbes complementares solicitadas em suas auditorias.

Para a comunidade local é realizado um programa de gestdo com a finalidade
de estreitar os lagos da organizacdo com a comunidade, além de programas de
comunicacdo implantados em algumas usinas. Em relacdo aos visitantes, tem-se
registrado uma meédia anual em torno de 10.000 visitantes nas usinas, para a
discussdo de todos os aspectos ambientais relacionados com o0 processo de
geracao termelétrico e hidrelétrico.

Com énfase na competitividade, o respondente informa que mesmo antes da
implantacdo da ISO a empresa ja possuia uma competitividade muito grande no
setor elétrico, tendo uma carteira bastante diversificada de clientes, baseada nas
empresas distribuidoras de energia e também em clientes industriais. Atualmente a
organizacdo estad com toda a producao de energia ja colocada no mercado até o ano
de 2010, e acredita-se que a certificacdo na ISO tem auxiliado a demonstrar perante
estes clientes a qualidade do produto e os valores ligados aos aspectos ambientais,
porém é dificil quantificar a influéncia da certificacdo nestes resultados.

Em relagdo a rentabilidade, o respondente informou que ndo dispde de
nenhum indicador que possa demonstrar 0 aumento da rentabilidade apos a
certificacdo da qualidade e meio ambiente, porém pode-se afirmar que ganharam em
qualidade dos servigos, em organizacao interna dos processos e em termos de
imagem da empresa perante a sociedade, em funcdo do comprometimento cada vez
maior com o respeito ao meio ambiente.

A organizacdo entende que a conquista da certificacdo € importante nao
apenas por atestar a capacidade de organizacdo interna e aprimoramento dos
processos da empresa, mas por agregar valor ao produto em relacao ao cliente.

Com relacéo a ISO 14001, acredita-se que a certificacdo eleva o conceito da

empresa também em relacdo aos acionistas, valorizando o seu capital investido.
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Hoje muitos clientes questionam previamente o tratamento dado pela empresa a
este aspecto.

Alguns clientes de energia da organizacao ja solicitaram os certificados da
ISO 9001 e 14001, visto que é um dos requisitos que agregam valor para 0s seus
proprios sistemas de gestao.

Com relacdo ao capital investido para a certificacdo e o retorno obtido, o
respondente informa que ndo é possivel quantificar esta relacéo, todavia, pode-se
afirmar que o capital investido na certificacdo compensou satisfatoriamente o retorno
que tem-se obtido em termos de organizagdo interna e aprimoramento dos
processos da empresa.

Dessa forma, infere-se que a imagem da Tractebel Energia perante a
sociedade esta melhorando cada vez mais, através da divulgacdo dos objetivos e
resultados ambientais a colaboradores, clientes, acionistas, associados e 6rgaos de

meio ambiente.



4 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este capitulo tem por objetivo apresentar as conclusdes desta pesquisa, bem

como recomendacdes para futuros trabalhos.

4.1 CONCLUSOES

Por forca da competitividade estabelecida com a privatizacdo de varias
distribuidoras de energia elétrica e o novo perfil do cliente, que passou a exercer
seus direitos com forga crescente tem levado as empresas prestadoras de servigo
em energia elétrica, a buscar eficiéncia, racionalizacdo de custos e a fidelizacdo de
seus clientes, por meio da melhoria da qualidade dos servigcos prestados e da
gualidade ambiental.

Como fonte de vantagem competitiva a implantacdo de sistemas integrados
de gestdo, bem como as certificagdes ISO 9001 e ISO 14001, ajudam na reducédo
dos custos das nado-conformidades com a qualidade e meio ambiente, que em
conjunto com outras politicas competitivas, auxiliam na busca por um alto indice de
rentabilidade, proporcionando a sua valorizagdo no mercado, ndo apenas para as
empresas que competem mundialmente, mas também por aquelas que procuram
oferecer um produto diferenciado no mercado interno e que buscam credibilidade e
confianca, perante seus clientes e fornecedores.

Para responder ao objetivo geral do trabalho, os objetivos especificos foram
tracados e alcancados. Inicialmente foram abordados a partir da reviséo da literatura
o0 primeiro objetivo especifico “caracterizar prestadoras de servico de energia
elétrica” no item 2.1; o segundo objetivo especifico “buscar na literatura temas
relacionados com sistemas de gestao integrados e certificacdes da qualidade e meio
ambiente” nos demais itens do capitulo 2, onde sdo abordados: estratégias
competitivas; qualidade nas organizacdes; as certificacdes ISO’s; o conceito de
sistema integrado de gestdo; os custos da qualidade e os custos ambientais e por
ultimo faz-se uma abordagem de rentabilidade. O terceiro e o quarto objetivo
especifico “apresentar o sistema de gestdo integrado da empresa em estudo” e
“verificar os reflexos da certificacdo de qualidade e meio ambiente, sob 6ética da
competitividade e rentabilidade” respectivamente, foram alcancados no capitulo 3.
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Dessa forma, ao alcancar os objetivos especificos deste trabalho, acredita-se
que o objetivo geral de *“verificar os impactos com a certificacdo de sistemas
integrados (ISO 9001 e ISO 14001) sobre os ganhos de competitividade e
rentabilidade em uma empresa de energia elétrica.”, também foi atendido, apesar de
0s resultados ndo serem quantitativos.

Dessa forma, é possivel concluir que a certificacdo para sistemas de gestédo
trazem maiores beneficios quando integrados, devido a reducdo dos custos de
implantacéo, certificagcdo, manutencdo e melhoria continua, evitando-se estruturas
duplicadas de gestao e tornando mais facil sua aplicabilidade.

Porém, cabe salientar que torna-se dificil a mensuracdo dos retornos obtidos
com a certificacdo dos sistemas integrados de gestdo, no entanto, percebe-se a
evolucdo de alguns fatores como: a melhoria nos processos; a uniformizacdo e
aprimoramento dos procedimentos; a nova imagem da empresa perante a
sociedade, fornecedores, clientes e acionistas; uma nova cultura organizacional com
funcionarios mais motivados e com maior engajamento em suas atividades; o alto
indice de aprovacdo dos produtos e/ou servicos com base nos requisitos
estabelecidos pelo préprio cliente. Esses fatores em conjunto agregam valores ao
produto em relagcdo a satisfacdo do cliente o que proporciona o0 aumento da
competitividade e da rentabilidade na organizacao.

4.2 RECOMENDACOES

Para futuras pesquisas recomenda-se a utilizagcdo de indicadores na gestao
de qualidade e meio ambiente para auxiliar na mensuracdo do retorno obtido com a
certificacdo dos sistemas integrados e que possa servir como ferramenta de controle
estratégico de gestédo para as organizacdes, bem como pesquisar sobre retornos em

termos quantitativos.
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APENDICE - QUESTIONARIO

1) Quais foram os custos de implementacao do sistema integrado de gestao da
qualidade e meio ambiente (ISO 9001 e ISO 14001) até a certificacao?

2) Quais séo os custos de capacitacado e manutencédo da certificagdo ISO 9001 e
ISO 14001, desde a implementagéo até o presente momento?

3) E possivel quantificar o retorno obtido com énfase na competitividade?

4) Quanto foi o aumento da rentabilidade em funcdo da implementacédo ISO
9001 e ISO 140017

5) Quais séo os custos de prevencgao na ISO 9001?

6) Quais séo os custos de prevencao na ISO 14001?

7) Quais séo os custos de avaliagdo na ISO 90017

8) Quais séo os custos de avaliagao na ISO 14001?

9) Quais séo os custos das falhas internas ISO 90017

10)Quiais séo os custos das falhas internas ISO 140017

11)Quais sédo os custos das falhas externas na ISO 90017

12)Quais sédo os custos das falhas externas na ISO 140017

13)Quais foram os demais impactos que a empresa teve em funcéo da
implementacgao das certificagbes 1SO?

14)E possivel quantificar o impacto que a certificacdo, em busca pela melhoria
continua gerou no moral dos funcionarios?

15)E possivel quantificar a redugéo de desperdicios que a empresa obteve com a
certificagdo?

16)Quais foram os impactos do ponto de vista de fornecedores/clientes?

17)Quais foram os impactos dos 6érgaos reguladores do sistema?

18)Quais foram os impactos da sociedade que fica no entorno da empresa?

19)De que forma a certificacdo da qualidade e qualidade ambiental contribuiram
para maximizar os resultados e minimizar os custos que ndo agregam valor?

20)E possivel fazer uma comparac¢&o com o capital investido para a certificacdo e

o retorno geral obtido?



