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RESUMO

MIKOS, Walter Luis. Um modelo de integracio para sistemas de gestio da qualidade,
ambiental, satide ocupacional e seguranca. Florianopolis, 2001. 181 f. Dissertacdo
(Mestrado em Engenharia de Producao) — Programa de Pds-Graduacao em Engenharia de

Producao, UFSC, 2001.

O trabalho tem por objetivo apresentar e descrever um modelo de integragdo para sistemas
de gestdo da qualidade, ambiental, saide ocupacional e seguranga, estabelecido em
conformidade as referéncias normativas internacionais.

O modelo de integracdo proposto consiste em um conjunto de elementos articulados de
modo a consolidar um sistema de gestdo orientada aos processos da organizacao, ao qual se
integram os requisitos especificos dos diversos sistemas.

O trabalho revela também, através da revisao bibliografica, as origens historicas e o atual
estado da teoria ecologica e das modernas perspectivas ambientalistas, de maneira a
contextualizar as discussdes sobre a compatibilidade ou conflito dos diferentes conceitos
organizacionais com estas perspectivas, bem como apresentar a conceituagao dos sistemas de
gestdo empresarial, organizacdo e gestdo por processos € a caracterizacdo e conceitos de

integracao dos sistemas de gestdo em tela.

Palavras chave
Sistema de Gestao Integrada, Gestdo da Qualidade, Gestdo Ambiental e Gestdo da saude

ocupacional e seguranca
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ABSTRACT

A MODEL TO INTEGRATE QUALITY, ENVIRONMENT,
OCCUPATIONAL HEALTH AND SAFETY MANAGEMENT SYSTEMS

MIKOS, Walter Luis. Um modelo de integracido para sistemas de gestio da qualidade,
ambiental, satide ocupacional e seguranca. Florianopolis, 2001. 181 f. Dissertacdo
(Mestrado em Engenharia de Producdo) — Programa de P6s-Graduagdo em Engenharia de

Producao, UFSC, 2001.

This research aims at presenting and describing a model to integrate management systems
considering quality, environment, occupational health and safety issues. This model can be
referred to the main international standards related to the topics involved.

The proposed integration model consists of set of elements arranged and related in such a
way that it can consolidate the management system, focusing on the organisation processes,
that have to comply to specific requirements of the several systems considered.

This work also reveals, through an extensive bibliographical review, the historical origins
and state of the art of the Ecological Theory and modern environmental perspectives. In this
way, it is possible to put into context the discussions about both, compatibility and conflicts,
of different organisational concepts considering the mentioned perspectives. Additionally, the
definitions and scope of business management, and organisation and process management are
investigated. Finally, the characteristics and mechanisms to integrate the management
systems studied in this research are provided.

KEYWORDS

Integrated management systems; Quality management; Environmental management;

Occupational health and safety management.



1 INTRODUCAO
“Teorias sobre a natureza e teorias sobre a sociedade possuem uma histéria de
interconexdes. Uma concepgdo da natureza pode ser compreendida como uma
projecdo, no cosmos, da percepgdo humana a respeito de si mesma e da sociedade.
Contrariamente, as teorias acerca da natureza humana tém sido interpretadas
historicamente como incluindo implicacdes sobre a maneira pela qual os individuos ou
grupos sociais se comportam ou teriam obrigacdo de se comportar (Merchant, apud

Egri e Pinfield, 1998, p.363).”

Um aspecto importante da civilizacdo contemporanea é a crescente preocupagdo com a
qualidade, atual e futura, do meio ambiente natural. Estas preocupagdes ndo estdo restritas
somente a grupos ambientalistas, mas sdo objeto de discussdes em toda a textura social, e
particularmente, vém expressas com relacao ao estilo de vida atual mais urbano e materialista,
a qualidade de vida e a prosperidade econdmica apoiada em um modelo néo sustentavel (Egri

e Pinfield, 1998).

Os desdobramentos destas preocupacdes podem ser percebidos pelo surgimento de foros
globais sobre questdes ambientais emergentes, inicialmente, com a “Conferéncia da
Organizacdo das Nacgdes Unidas sobre o Meio Ambiente Humano”, no ano de 1972, em
Estocolmo e também com a “Conferéncia das Nacgdes Unidas sobre o Meio Ambiente e
Desenvolvimento”, no Rio de Janeiro, e de forma mais contundente, observa-se as acfes de
grupos ambientalistas radicais determinados a sabotar atividades comerciais que degradem o

meio ambiente (op. cit.).



No contexto juridico, por conta das pressdes politico-sociais, tém surgido leis que
procuram equilibrar os aspectos ecologicos, de um lado, e a manutencgéo e o crescimento das
atividades industriais, de outro. Neste sentido, o Brasil estabeleceu sua Politica Nacional do
Meio Ambiente através da Lei n.° 6.938, de 31 de agosto de 1981, definindo como um dos
principais instrumentos o licenciamento ambiental e a revisdo das atividades efetivas e

potencialmente poluidoras (Fink et al, 2000).

Esta breve descricdo do cenario representa per se um importante desafio aos conceitos
dominantes nas organizagOes tradicionais, e de forma mais ampla, questiona o proprio
modelo de industrializacdo, que esgota rapidamente os recursos ndo renovaveis com altos

niveis de poluicdo e desperdicio (Egri e Pinfield, 1998).

“As atividades organizacionais ndo sdo independentes dos sistemas sociais,
econdmicos, cultural, politico e técnico, mais amplos, dos quais sdo uma parte” (op.

cit. p. 384).

A partir desta perspectiva, as organizagdes industriais passam a considerar um espectro
mais amplo de questdes politico-sociais em seus sistemas de gestdo empresarial, como a
protecdo ao consumidor, a qualidade dos produtos, protecdo dos colaboradores, protecdo do
meio ambiente, e defesa de grupos minoritarios para adquirir recursos e a legitimidade

necessaria para operar nestes ambientes (Buchholz apud Donaire, 1999; Boiral, 2000).

De forma pragmatica, muitas organizacbes nacionais e internacionais vém,
progressivamente, adotando modelos para os sistemas de gestdo que atendam as referéncias
normativas reconhecidas internacionalmente como uma estratégia de ajustamento ao novo

paradigma.



1.1 Origem do trabalho

A origem deste trabalho de pesquisa é consequéncia das atividades desenvolvidas no
escopo do Processo Institucional de Qualidade em Educacdo (PIQUE) e das acbes do
Conselho da Qualidade, Seguranca e Meio Ambiente do Centro Federal de Educacéo
Tecnologica do Parand (CEFET-PR), que desde 1996 estabeleceu uma linha de pesquisa

sistematica nestas areas.

Dentre as varias atividades desenvolvidas, destaca-se como um marco inicial a assinatura
do ajuste complementar ao Acordo de Cooperacdo Brasil — Alemanha entre a Agéncia
Brasileira de Cooperacdo (ABC), o Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica do Parana
(CEFET-PR), o Ministério de Cooperacdo Econdmica e Desenvolvimento da Alemanha
(BMZ) e a Sociedade Alemd de Cooperagdo Técnica (GTZ), cujo principal foco é
desenvolver uma metodologia para incorporar os principios e conceitos da qualidade nos
aspectos curriculares da educacéo tecnoldgica, como uma estratégia para apoiar a estruturagdo

de sistemas da qualidade em pequenas e médias empresas do Estado do Parana.

A partir desta iniciativa, em 1999 um novo acordo de cooperagdo internacional foi
firmado, agora com o Centro de Integracdo de Tecnologia do Parana (CITPAR) e a Carl
Duisberg Gesellschaft e.VV. (CDG), cujo objetivo € ampliar o foco de pesquisa para o

gerenciamento ambiental com énfase em pequenas e médias empresas.

1.2 Objetivos do trabalho
1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral desta pesquisa é:



1.2.2

Estudar o processo de integracdo dos sistemas estabelecidos nas normas NBR SO
14001:1996 — Sistemas de gestdo ambiental — Especificacdo e Diretrizes para uso;
NBR ISO 9001:2000 — Sistemas de gestdo da qualidade - Requisitos, e a norma
britdnica BS 8800 — "Guide to Occupational Health and Safety Management
Systems"” - Guia para Sistemas de Gestdo da Salde Ocupacional e Seguranca,
identificando os pontos de convergéncia e sinergia, com vistas a propor um modelo
de integracdo capaz de melhorar a flexibilidade e a dindmica necessarias as

organizag0es industriais competitivas.

Objetivos especificos

Os objetivos especificos sao :

Resgatar as origens historicas, o estado atual da teoria ecoldgica e as modernas
perspectivas ambientalistas, com vistas a perceber os desafios conceituais e praticos

a integracao destas perspectivas no contexto organizacional.

Analisar criticamente os sistemas de gestdo descritos nas normas e referéncias
internacionais, com vistas a identificar e avaliar os pontos de convergéncia e sinergia

disponiveis entre os sistemas.

Investigar quais 0s principios, regras e sistematicas para a integragao destes sistemas
capazes de manter a flexibilidade e a dindmica necessarias as organizagdes

industriais competitivas.

Realizar um estudo de caso em uma empresa do setor petroquimico que adote

sistemas de gestdo em conformidade as referéncias normativas internacionais



buscando identificar as lacunas de ordem préatica e aspectos positivos de modo a

subsidiar o estabelecimento do modelo proposto de integracdo de sistemas de gestao.

1.3 Justificativa e importancia do trabalho

A ecologia industrial, enquanto meio pelo qual o ambiente natural é incorporado aos
processos de decisfes industriais, propde que o impacto dos sistemas industriais no meio
ambiente possa ser minimizado pela adocdo dos principios da gestdo da qualidade total
ambiental (TEQM) para o produto e o projeto do processo (Callenbach et al.; Caircross;
Baram e Dillon; Flannery e May; Hawken; Sharfman e Ellington; Shrivastava; apud Egri e

Pinfield, 1998).

Neste contexto, uma abordagem préatica para o estabelecimento de sistemas de gestdo foi
dada pela “International Organization for Standardization” (I1SO) através da criacdo dos
comités técnicos TC 176 e TC 207 para os aspectos de gestdo e garantia da qualidade e gestdo
ambiental, e a partir da publicacdo das normas internacionais 1SO 9001/2/3, em 1987, e a ISO

14001, em 1996, respectivamente.

O sucesso desta abordagem pode ser comprovado através dos nimeros expressivos de
organizacOes que adotam estes modelos de gestdo em todo 0 mundo. Neste sentido, 0 TC 176
ja publicou a nova revisdo da norma ISO 9001:2000, em cuja concep¢do adotou-se a
abordagem de processo, alinhado com a ISO 14001:1996. Também, ha intensa discussao
sobre o tema “Seguranca no Trabalho e Protecdo a Saude”, particularmente, apos a publicacéo
do Guia de Gestdo de Saude Ocupacional e Seguranca, pelo Instituto Britanico de

Normalizacdo em 1996.



Da perspectiva organizacional, a operacdo de sistemas de gestdo de modo segmentado
limita a eficacia, tendo em vista a duplicidade de esforcos administrativos, como a
simultaneidade de processos de documentacdo e auditorias, entre outros. Assim, a adocao de
um sistema de gestéo integrada pode combinar as politicas e objetivos dos diversos sistemas,
de forma consistente e alinhada as estratégias globais do negdcio (Wilkinson e Dale, 1999;

Levine e Dyjack, 1997; Adams e Niehoff, 1997; Schwerdtle, 1999).

Portanto, do prisma académico, estudar estes sistemas de gestdo e propor um modelo de

integracdo pode ser uma significativa contribuicdo aos estudos organizacionais.

14 Estrutura do trabalho
Este trabalho € composto por sete capitulos, cujas estruturas sao a seguir informadas:

O primeiro Capitulo introduz a pesquisa, mostrando sua origem, objetivos, justificativa e

importancia e, ainda, fornecendo informaces a respeito dos demais capitulos.

No Capitulo II, buscando fundamentar teoricamente o objeto desta pesquisa, sdo
discutidos aspectos relativos as origens historicas, o estado atual da teoria ecoldgica e das
modernas perspectivas ambientalistas, de modo a contextualizar a relagdo biosfera e as
organizagdes industriais. Adicionalmente, estabelece um quadro conceitual sobre os sistemas
de gestdo empresarial, incluindo uma discussédo sobre os sistemas de gestdo da qualidade,
meio ambiente e salde ocupacional e seguranca, propostos nas atuais referéncias normativas

internacionais.



As questdes pertinentes aos conceitos de integracdo de sistemas de gestdo, suas razdes e
objetivos essenciais, bem como um referencial de avaliacéo e selecdo de conceitos disponiveis

na literatura, sdo abordados no Capitulo I11.

O Capitulo IV apresenta a metodologia adotada para a realizacdo desta pesquisa,
abordando aspectos relativos ao delineamento do estudo de caso, incluindo o objetivo, método

adotado e procedimentos de coleta de dados, bem como limitagGes implicitas.

No Capitulo V, apresentam-se os resultados obtidos no estudo de caso conduzido na

Refinaria Presidente Getdlio Vargas — REPAR.

Apresenta-se, ainda, no Capitulo VI, o modelo proposto para integracdo dos sistemas de
gestdo da qualidade, ambiental, salde ocupacional e seguranca, estabelecidos em
conformidade as referéncias normativas internacionais: o “par consistente” NBR [SO
9001:2000 e NBR ISO 9004:2000; NBR ISO 14001:1996, e a norma britanica BS

8800:1996.

E finalmente, no Capitulo VII, sdo apresentadas as conclusfes decorrentes da realizacdo

desta pesquisa, bem como sugestdes para futuros trabalhos.



2 AS ORGANIZACOES E A BIOSFERA

Neste capitulo serdo apresentados aspectos relativos a fundamentacdo tedrica do objeto
desta pesquisa.

Inicialmente, busca-se apresentar a origem historica ¢ o estado atual da teoria ecologica e
das modernas perspectivas ambientalistas, de modo a contextualizar as discussdes sobre a
compatibilidade ou conflito dos diferentes conceitos organizacionais com os pontos de vistas
ambientalistas.

Em seguida, ¢ apresentada a conceituagdo de sistemas de gestdo empresarial;
particularmente, os aspectos ligados ao sistema de gestdo empresarial e a organizagdo e gestao
por processos.

E finalmente, ¢ apresentada a caracterizacdo dos sistemas de gestdo da qualidade,
ambiental e satde ocupacional e seguranca estabelecidos pelas referéncias normativas
internacionais, NBR ISO 9001: 1994 ¢ NBR ISO 9001 e NBR ISO 9004, editada em

dezembro de 2000, NBR ISO 4001: 1996 e a norma britanica BS 8800:1996.

2.1 Perspectivas ambientalistas e as organizacoes

Historicamente, o termo ecologia surgiu em 1870 através dos trabalhos de Ernst Haeckel,

a partir das palavras gregas “ logos” (significando ‘o estudo de’) e *“ oikos” (significando

“casa” ou “ lugar para viver” ) (Buchholz, apud Egri e Pinfield, 1998). Originalmente, foi
definida por Haeckel, como:

“ O corpo de conhecimento relativo a economia da natureza — a investigacdo da

totalidade das relagdes do animal com o seu ambiente inorganico e organico;



englobando acima de tudo, suas relagdes de amizade e inimizade com estes animais e
plantas com os quais ele mantém contato direta ou indiretamente — Em resumo, a
ecologia ¢ o estudo de todas aquelas complexas interrelagdoes referidas por Darwin
como as condi¢des de luta pela sobrevivéncia. (traduzido em Allee et al., apud Egri e
Pinfield, 1998, p. 365).

Desde sua origem, no século 19, a ecologia desenvolveu uma ampla perspectiva,
transformando-se de simples ramo da biologia em uma nova ciéncia, cuja percepcao
reconhece a interdependéncia fundamental de todos os fendmenos, e o fato de que individuos
e sociedades, sao dependentes dos processos ciclicos da natureza (Capra, 1996).

O termo "biosfera" foi apresentado pela primeira vez pelo geodlogo austriaco Eduard
Suess, no século XIX, descrevendo-o como a camada de vida que envolve a Terra.
Posteriormente, o geoquimico russo Vladimir Vernadski ampliou este conceito para uma
teoria consistente sobre a vida como uma "for¢a geoldgica", que cria e controla, em parte, o
meio ambiente planetario (Capra, 1996).

Em esséncia, os conceitos de ecologia e ecossistemas estdo relacionados aos principios do
holismo, enquanto interconexdes dentro e entre sistemas e ambientes; do equilibrio da
natureza entre os sistemas bioldgicos e ndo bioldgicos; da sustentabilidade condicionada a
recursos finitos para suporte da vida; e dinamica dos ciclos naturais (Egri e Pinfield, 1998).

E, finalmente, dentro da ecologia, o termo ambiente “ refere-se a todos os fatores externos,
fisicos e biologicos, que influenciam diretamente a sobrevivéncia, o crescimento, O
desenvolvimento e a reproducdo dos organismos” (Colby, apud Egri e Pinfield, 1998, p 10).
E, ainda, o ambientalismo pode ser visto como: ““ o estudo dos valores sociopoliticos humanos
que instruem a conceitualizagdo e a interagdo das relagdes humanas com o ambiente natural”

(Egri e Pinfield, 1998, p.366).
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No entanto, foi somente nos anos 50 que o ambientalismo deixou o plano puramente
tedrico e ganhou apoio popular suficiente para transformar-se em um movimento social, com
participacgdo relevante nas discussdes de temas de interesse global (Hays, apud Egri e Pinfield,
1998).

Neste contexto, as escolas de pensamento quanto a relagdo homem-natureza, dividem-se
em trés estruturas da filosofia ambiental. Em primeiro lugar, o paradigma social dominante
representa a visao tradicional de mundo da atual sociedade industrializada, e desse modo nao
representa uma perspectiva “ambientalista”,mas sim, o "status quo" em relacdo ao qual sao
contrapostas as demais perspectivas. Em segundo lugar, a perspectiva do ambientalismo
radical alinhada a visdao de mundo daqueles que defendem uma mudanca drastica da atual
sociedade industrial. E, finalmente, a perspectiva do ambientalismo renovado alinhada a visao
de mundo dos que defendem uma posi¢ao intermediaria neste “comntinuum’ no tocante a

filosofia e a pratica ambiental (op. cit.).

2.1.1 O paradigma social dominante

“Somos os senhores absolutos do que a terra produz. Desfrutamos das montanhas e
planicies. Os rios sdo nossos, nds semeamos as sementes € plantamos as arvores. NOs
fertilizamos a terra... Nos paramos, dirigimos e mudamos os rios. Em resumo, por
nossas maos esforcamos, por via de nossas varias influéncias neste mundo, fazer, por

assim dizer, outra natureza" (Cicero, 106-43 aC, apud Egri e Pinfield, 1998, p. 367).

A visdo antropocéntrica do mundo ¢ uma caracteristica marcante das antigas civilizagdes
urbanas. Para os antigos mesopotamios, os homens possuiam o direito divino a domesticar a

natureza. Mesmos os humanistas gregos (Aristoteles e Platdo) reivindicaram os recursos da
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natureza para seu uso exclusivo. Mesmo os ensinamentos judaicos-cristdos promovem a visao
antropocéntrica, na qual o papel da humanidade era “crescer e multiplicar-se” e * ter dominio
sobre toda coisa vivente que se mova sobre a terra”. (Merchant, 1989; Egri e Pinfield, 1998).

Neste sentido, o dominio sobre a natureza como fator essencial para o progresso cientifico
e social, defendido pelos fildsofos do século XVII ( em particular, Bacon, Decartes, Newton e
Hobbes) fundamentava-se na no¢ao de dualismo, separagao da mente e do espirito humano da
realidade fisica da existéncia e a divisao entre entidades superiores e inferiores (op cit).

Portanto, a idéia do materialismo mecanicista, a racionalidade e reducionismos cientifico
que sustentard ideologicamente as revolugdes cientificas e industrial, persistem ainda como
bases fundamentais do paradigma social dominante (Fox, apud Egri e Pinfield, 1998).

Em resumo, o paradigma social dominante na moderna sociedade industrial esta
fortemente vinculado aos principios € objetivos econdomicos de crescimento e lucro, onde os
recursos naturais sdo tratados como infinitos € os impactos ambientais sdo resolvidos através
de novas tecnologias. Todavia, embora sejam estas questdes aparentemente restritas as
sociedades capitalistas dominadas pelo “ livre mercado e de propriedade privada também sao
percebidas nos sistemas econdmicos fechados, devido a forte tendéncia antropocéntrica do

Marxismo" (Egri e Pinfield, 1998).

2.1.2 A perspectiva do ambientalismo radical

“ As politicas da Era Industrial — da esquerda, direita ou centro — s3o como uma auto-
estrada de trés pistas, com veiculos diferentes em pistas diferentes, mas todos os

caminhos apontados para a mesma dire¢do. Os verdes consideram que ¢ a propria
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direcdo que esta errada, ao invés da escolha por qualquer uma das pistas em detrimento
das outras. E nossa percep¢io que a auto-estrada da industrializagdo leva,
inevitavelmente, para o abismo — por esta razdo a nossa decisdao de sair fora e buscar
um objetivo totalmente diferente”. (Porrit, apud Egri e Pinfield, 1998, p.368).

A perspectiva do ambientalismo radical apresenta uma visdo da biosfera e da sociedade
humana fundamentada nos principios ecologicos essenciais, ou seja, do holismo, do equilibrio
da natureza, da diversidade, dos limites finitos e das mudangas dinamicas (Drengson, 1999;
Devall, 1999; Egri e Pinfield, 1998).

A visdo biocéntrica precede e tem-se desenvolvido em oposi¢do as ideologias
antropocéntricas. E existem evidéncias historicas desta visdo nas civilizagdes antigas,
particularmente, nas tradi¢des espirituais do xamanismo, no panteismo egipcio, gregos e
romanos. Em sintese, a visdo biocéntrica pode ser identificada nas antigas civilizagdes, nos
trabalhos dos filosofos classicos gregos, em Sao Francisco de Assis, no século XIII, no final
do século XVIII, nos textos dos Romanticos Ingleses (Wall, apud Egri e Pinfield, 1998).

Mais recentemente, o ambientalismo radical se opde ao paradigma social dominante do
industrialismo moderno, apresentando uma alternativa revoluciondria fundamentada na
sobrevivéncia ecologica de longo prazo. Em contraste a crenga do paradigma social
dominante no recurso material ¢ no crescimento econdémico ilimitado, a perspectiva do
ambientalismo radical defende o desenvolvimento e uso de tecnologias apropriadas que
reduzam a degradag@o dos recursos naturais, bem como desenvolvam a qualidade artesanal no
trabalho humano (Commoner; Schumacher, apud Egri e Pinfield, 1998).

Neste contexto, na perspectiva do ambientalismo radical identificam-se quatro filosofias

distintas: ecologia profunda, ecologia espiritual, ecologia social e ecofeminismo, as quais
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apresentam diferencas, tdo somente, na agenda radical de mudancas transformacionais na
relagdo homem-natureza e nos meio empregados.

A ecologia profunda foi proposta pelo filosofo noruegués Arne Naess e postula o
“igualitarismo biosférico™; isto &, “os homens ndo tém nenhum direito de interferir na
riqueza e na diversidade de todas as formas de vida (humana e ndo-humana), as quais
possuem valor intrinseco ou inerente” (Naess, apud Egri e Pinfield, 1998). Neste sentido, a
ecologia profunda questiona as premissas normativas em um nivel mais fundamental do que
os niveis técnicos e cientificos do ecossistema.

Em sintese, os ecologistas profundos defendem a aplicacdo dos conceitos culturais
humanos, como direitos, valores e ética, a0 meio ambiente natural. E como imperativo moral
e ético, determinam que os homens tém o dever de implementar estas mudancas (Sessions,
1995; Capra, 1996).

A ecologia espiritual ou ecologia transpessoal esta alinhada a énfase da ecologia profunda,
que entende como necessarias as mudangas transformacionais na consciéncia humana com
condicdo basica para as transformagdes nos planos fisicos da existéncia, através da reflexdo e
desenvolvimento espiritual ( Sessions, 1995; Merchant, 1989).

A ecologia social proposta por Murray Bookchin, defende a visdo de uma nova ordem
sociopolitica centrada no "municipalismo libertario", caracterizado por um governo popular
descentralizado e biorregionalmente baseado em assentamentos humanos compativeis com o
ecossistema local. Esta abordagem se contrapde aos padrdoes de dominacdo hierarquica
presentes na sociedade humana contemporanea, resultante da propria evolucdo social e natural

( Capra, 1996; Bookchin, apud Egri e Pinfield, 1998).
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O ecofeminismo foi definido como:

"um termo que alguns utilizam para descrever nao so6 as diferentes areas dos esforgos
das mulheres para salvar a Terra, como as transformacdes do feminismo no Ocidente,
que resultaram da nova visao das mulheres e da natureza... ecofeminismo nao ¢ uma
ideologia monolitica, homogénea... Na verdade, ¢, precisamente, a diversidade de
pensamentos € acdo que faz esta nova politica tdo promissora como elemento
catalisador de mudangas nestes tempos problematicos" ( Diamond e Forenstein, apud
Egri e Pinfield, 1998, p. 371).

Os ecofeministas percebem a dominacdo da natureza como sendo relacionada a
dominagdo hierarquica dos homens, baseada em género, raga, etnia e classe social. E, neste
sentido, postula o fim de todas as formas de opressdo, estruturas e processos sociais
exploradores através da justica social, fundamentada no igualitarismo, inclusao social, tomada

de decisdo consensual, cuidados reciprocos e responsabilidade (Capra, 1996).

2.1.3 A perspectiva do ambientalismo renovado

"O homem j& esqueceu, hd muito tempo, que a terra lhe foi dada somente para seu
usufruto, ndo para consumismo e, menos ainda, para um desperdicio dissoluto... A
Terra estd tornando-se, rapidamente, num local inadequado para seus habitantes mais
nobres e outra era semelhante, de crime e imprevidéncia humanas... a reduziria a uma
tal condigdo de empobrecimento da produtividade, da destrui¢do da superficie, de
excessos climaticos, como para intimidar a depravagdo, o barbarismo e, talvez, até
mesmo, a extin¢do de espécies". ( George Perkins Marsh, Man and Nature apud Egri e

Pinfield, 1998: p.371).
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A perspectiva do ambientalismo renovado busca alterar a visao antropocéntrica através da
percepcao dos valores biocéntricos no sentido de estabelecer o desenvolvimento sustentavel,
definido como para satisfazer "as necessidades do presente sem comprometer a capacidade
das geragoes futuras de alcancarem as suas proprias necessidades" ( World Comission on
Environment and Development, apud Egri e Pinfield, 1998, p. 372) . Nesse contexto, a
tecnologia tem papel fundamental para o progresso cientifico € econdmico, mas por outro
lado tem a responsabilidade de identificar e gerenciar os riscos ambientais que ameagam a
sobrevivéncia da espécie humana. Em resumo, a perspectiva do ambientalismo renovado esta
centrada no uso eficiente dos recursos naturais € na minimiza¢ao dos efeitos economicos da
poluicao ( Dorfman e Dorfman, apud Egri e Pinfield, 1998).

Ao contrario do paradigma social dominante, a perspectiva do ambientalismo renovado
busca meios para incorporar o meio ambiente aos processos de tomada de decisdes industrial.
Neste sentido, a economia ecoldgica e a ecologia industrial sdo instrumentos relevantes desta
nova abordagem sistémica (op. cit.). Como revela Dorfman e Dorfman (apud Egri e Pinfield,
1998) a economia ecoldgica busca quantificar as comparagdes entre beneficios e custos
econdmicos e ambientais, tendo em vista a gestdo do risco ambiental. Em contraste, a
ecologia industrial busca meios de alcangar sistemas de produgdo ambientalmente
sustentaveis, especialmente, através da adocdo de principios de gestdo da qualidade total
ambiental ( Callenbach et.al.; Caircross; Baram e Dillon; Flannery e May; Hawkwn;
Sharfman e Ellington; Shrivastava; apud Egri e Pinfield, 1998).

Provavelmente, um dos aspectos mais relevantes da perspectiva do ambientalismo
renovado ¢ o conceito de parceiros de interrese e o direito destes parceiros. Embora o
ambiente natural e as entidades ndo-humanas nao estejam incluidas neste conceito de maneira

formal, ja se reconhece, no entanto, os interesses publicos que buscam garantir a
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sustentabilidade ambiental a longo prazo ( McGowan e Mahon; Shrivastava; Stead e Stead;

Steger; Throop; Westley e Vredenburg; apud Egri e Pinfield, 1998).

Em seguida, apresenta-se um resumo das principais caracteristicas de cada perspectiva,

como pode ser observada no quadro 2.1:

Quadro 2.1: Tipologia das perspectivas ambientalistas.

Paradigma social
dominante

Ambientalismo renovado

Ambientalismo
radical

Relacionamento

Homem-natureza

Dominagédo sobre a natureza
(antropocentrismo muito
forte)

Administra¢ao da natureza
(antropocentrismo
modificado)

Cooperagdo e harmonia com
a natureza (ecocentrismo —
biocentrismo)

Abordagem ao

Ambiente natural

Dominagéo (controle)

Utilitaria (material)

Naturalista (conservacao)

Utilitarista (modificada)

Moralista (espiritual)

Estética (preservacdo)

Negativista (evitagdo) Cientifica Simbolica
Humanista (afeigao /
emogao)
Natureza da ordem Hierarquica Hierarquica Igualitaria

Social Autoridade centralizada Centralizada com consulta ao | Participagdo decentralizada
. "stakeholder"” (tradigdo minoritaria em base
Competidora bi .
. . iorregional)
.. . Competidora / colaborativa
Individualistica Municipalismo
Individualismo / coletivismo
Coletivista

Pressupostos Reducionista Sistemas reducionistas Holismo

Conhecimento

Racionalidade dos meios

Dualismo

Meios e fins politicos-
racionais

Racionalidade dos fins

Integrativo / dialético

Economico

Economia neoclassica
(crescimento econdmico e
material ilimitado, essencial
para o progresso humano)

Economia ecologica (neo-
classica mais capital natural
para a tomada de decisdo
otima)

Economia estabilizada
(homeostase)

Recursos naturais

Recursos naturais infinitos
(substitutos ilimitados
disponiveis)

Recursos naturais ndo-
renovaveis e renovaveis
(limites de substitui¢do)

Recursos naturais muito
limitados ("espaconave
terra")
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Tecnologia cientifica

Otimismo tecnologico

Otimismo tecnologico

Ceticismo tecnologico

Objetivos dominantes

Crescimento econdmico e
material ilimitado, essencial
para o progresso humano

Progresso cientifico e
tecnologico

Desenvolvimento sustentavel
do ambiente natural

Desenvolvimento econdmico
e industrial para reduzir as
injustigas sociais local /
global

Equilibrio holistico com a
natureza fragil (simbiose)

Justiga ambiental e social

Gestao ambiental

Tecnologias e estratégias

Industrialismo moderno

Consumerismo ilimitado

Dispersao da polui¢do

Tecnologias de larga escala
intensivas em capital

Livre mercado sem

Industrialismo verde

Consumerismo verde

Reducdo da poluigio

Ecotecnologias para
desenvolver e conservar os
recursos naturais (eficiéncia
técnica e ambiental)

Biodiversidade utilitaria

Monitoria e regulamentagdo

Planejamento e controle
biorregional

Etica pds-consumo

Eliminagao da poluicdo

Tecnologias intermediarias
(apropriadas)

Diversidade cultural e
biologica

Regulamentagio

regulamentagﬁo dos riscos ambientais nos govemamental para a
bens comuns local e global preservagéo / conservagao do
(cdmputo dos "tradeoffs") ambiente natural
Metafora de acao Maquina Sistemas-maquina Organismo

FONTE: EGRI, 1998.

Em conclusdo, ¢ possivel perceber em uma extremidade do "continuum", o paradigma

social dominante, onde os interesses economicos € as necessidades humanas se sobrepdem a

todos os outros interesses e caracterizam-se como um ponto conceitual de partida para as

outras perspectivas que postulam alteracdo na relagdo homem-natureza. No outro extremo do

"continuum" esta a perspectiva do ambientalismo radical, que embora apresente coeréncia

filoso6fica, demonstra fragilidade nas acdes concretas, com alternativas revolucionarias mas
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ainda carecendo de testes. Finalmente, a perspectiva do ambientalismo renovado, com uma
abordagem mais pragmadtica e mais instrumentalizada para a solucdo dos problemas
ambientais mais imediatos ( Egri e Pinfield, 1998), o que resultaria no desenvolvimento

sustentavel.

2.1.4 Perspectivas ambientalistas no contexto organizacional

Emery e Trist (apud Egri e Pinfield, 1998) revelaram em seus estudos um "conjunto de
dependéncias transacionais" a partir de uma organizacdo focal em relagdo aos ambientes
organizacionais, nos quais esta organizacdo esta inserida. Assim, definiu-se o ambiente de
primeira ordem, que consiste nas relagdes desta organizacdo com outras com as quais ela
mantém transacoes diretas — tais como fornecedores e clientes, ¢ o ambiente de segunda
ordem, que consiste em todas as outras relagdes, ou "dependéncias transacionais" com o
ambiente imediato. Todavia, outros tedricos estenderam este quadro conceitual, em niveis
mais abrangentes como cenarios da organizagdo ( Blau e Scott; Evan, apud Egri e Pinfield,
1998) e, mais recentemente, com a teoria da ecologia populacional das organizacdes de
Hannan e Freeman (apud Egri e Pinfield, 1998).

Entretanto, todos estes exemplos de conceitualizacdo fracassam quando ndo incluem, de
forma clara, as questdes relativas ao meio ambiente (Egri e Pinfield, 1998).

Finalmente, como revelaram Fellmeth, Maniha e Perrow (apud Egri e Pinfield, 1998) as
organizagdes siao dependentes dos sistemas sociais, econdmicos, culturais, politicos e
técnicos, mais amplos e tem compromissos e responsabilidades internas e externas, bem como
objetivos empresariais proprios.  Neste sentido, a organizacdo adota conhecimento,

tecnologias, recursos e suprimentos para cumprir sua fungdo e gerar valor.
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Consequentemente, as organizagdes devem ajustar-se a seus ambientes de modo a assegurar
os recursos ¢ a legitimidade necessaria para continuidade do negocio nesses ambientes.
Portanto, estas organizacdes devem possuir sistemas de gestdo capazes de superar estes

desafios.

2.2 Conceituacao de sistemas de gestiao

As origens historicas dos estudos organizacionais datam do século XIX, em particular, nos
trabalhos de pensadores como Saint-Simon, que buscavam estudar as transformagoes
ideologicas e estruturais impostas pelo capitalismo industrial ( Wolin apud Reed, 1998).

Entre o fim do século XIX e o inicio do século XX, o mundo viu surgir as grandes
organizagdes, que passaram a dominar os ambientes sociais, econdmicos e politicos, na
medida em que a complexidade e intensidade das agdes coletivas exigiu um novo patamar da
capacidade administrativa ( Waldo apud Reed, 1998 ) .

Assim, a ascensdo do "estado administrativo" promoveu um novo modo de organizagdo
da sociedade, com a transformacdo da natureza humana pela organizagdo racional e cientifica
e, deste modo, representou um avango inexoravel da razdo, liberdade, justica, a possibilidade
de erradicacdo da ignorancia, coersdo e pobreza ( Reed, 1998).

No entanto, ao longo do século XX, a andlise organizacional inserida num contexto
permanente de conflito no campo intelectual, observou uma grande variedade de narrativas
que determinaram o desenvolvimento dos estudos organizacionais. O quadro 2.2 apresenta

uma sintese das narrativas analiticas em andlise organizacional segundo Reed ( 1998).
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Quadro 2.2: Narrativas analitica em analise organizacional

Modelo de Problematica Perspectivas ilustrativas / exemplos Transicdes contextuais
metanarrativa principal
interpretativa
Racionalidade Ordem Teoria das Organizagdes Classicas, administragdo de Estado guarda —
cientifica, teoria da decisdo, Taylor, Fayol, Simon noturno
a Estado industrial
Integragao Consenso Relagdes Humanas, neo-RH, funcionalismo, teoria | de capitalismo
da contingéncia / sistémica, cultura corporativa, empresarial
Durkeheim, Barnard, Mayo, Parsons a capitalismo do
bem- estar
Mercado Liberdade Teoria da firma, economia institucional, custos de de capitalismo
transagdo, teoria da atuagdo, dependéncia de gerencial
recursos, ecologia populacional, Teoria a capitalismo do
Organizacional liberal neo — liberal
Poder Dominagao Weberianos neo-radicais, marxismo critico- de coletivismo liberal
estrutural, processo de trabalho, teoria institucional, |a coletivismo
Weber e Marx negociado
Conhecimento Controle Etnométodo, simbolo / cultura organizacional, pés- | de industrialismo /
estruturalista, pos-industrialista, pos-fordista / modernidade
moderno, Foucault, Garfinkel, teoria do ator —rede a pos-
industrialismo / pos-
modernidade
Justica Participagdo Etica de negdcios, moralidade, democracia de democracia
industrial, teoria participativa, teoria critica, repressiva
Habermas a democracia
participativa

FONTE: REED, 1998.

A partir do quadro conceitual, busca-se apresentar um modelo de gestdo empresarial, de

modo a fundamentar a discussdo dos sistemas de gestdo da qualidade, ambiental e saude

ocupacional e seguranca.

Assim, apresenta-se o modelo de gestdo empresarial proposto por Arantes (1998), que

define o sistema de gestdo como instrumento de suporte a administragdo, e ndo como

administracdo em si, como se pode verificar na figura 2.1.
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Figura 2.1: Contexto do sistema de gestao segundo Arantes (1998)

Finalidade
empresarial

U

Administragao

Tarefa
empresarial

U

Sistema de
gestao

Fonte: ARANTES, 1998.

=

Resultados

Neste cenario, a administragdo ¢ uma acao subjacente ao contexto global da organizagao.

Em resumo, a fun¢do essencial da administragdo consiste em estar permanentemente em

sintonia com as expectativas externas e internas e dirigindo o empreendimento, de modo a

obter resultados consistentes as expectativas ( Arantes, 1998).

Segundo Arantes (1998), a tarefa empresarial compdem-se de um grupo de atividades

relevantes que conduzem a acdo da administragdo a consecucao dos objetivos empresariais,

entre outras :

criar produtos de valor

criar € manter clientes satisfeitos

promover a capacidade de evolugdo deliberada

atrair, desenvolver e manter talentos
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e construir ¢ manter relagdes significativas

e usar os recursos produtivamente

e praticar principios de conduta aceitos

e obter lucro razoavel

E, ainda, de acordo com Arantes (1998), essas atividades mantém uma forte ligacdo e
atuam em sinergia na busca dos objetivos.

Em resumo, o sistema de gestdo ¢ um instrumento da administragdo fundamental para a
eficacia e eficiéncia da administragao.

De modo complementar, o trabalho de Arantes (1998) trata do conjunto de instrumentos
de gestdo necessarios a execu¢do de um complexo e diversificado rol de atividades, que
compdem a tarefa empresarial a cargo dos agentes gestores, tendo em vista o claro papel
destas organizagdes na sociedade em termos de prover produtos de valor (utilidades) que
atendam as necessidades ou expectativas de um grupo representativo de pessoas (clientes)
através de padrdoes de comportamento (conduta) aceitos pela comunidade. Ainda, as
organizagdes tém compromissos internos com seus empreendedores, colaboradores e
fornecedores, bem como o de pautar suas agdes organizacionais de acordo com as crengas €
valores proprios.

Neste sentido, Arantes (1998) revela os conceitos, principios e o instrumental de gestdo

denominado sistema de gestdo empresarial que sdo apresentados no texto a seguir.
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2.2.1 Componentes do sistema de gestdo empresarial

O modelo de sistema de gestdo empresarial proposto por Arantes (1998) tem por escopo
tornar clara a relacdo entre os instrumentos de gestdo e a natureza das questdes, nas quais
estes instrumentos podem ser aplicados. Assim, neste modelo, os instrumentos de gestdo sdo
agrupados em subsistemas, em consonancia com seus propositos, natureza e fungdes. A
figura 2.2 apresenta o modelo de sistema de gestdo empresarial e seus subsistemas :

institucional, tecnoldgico e humano-comportamental.

Figura 2.2: Modelo de sistema de gestio empresarial

Subsistema
Institucional

Misséo
e  Propdsitos
principios

Subsistema Humano-
comportamental

Subsistema tecnolégico

gerencial operacional

motivagéo
e ativagao
integracéo

organizacao

comunicagao informacgao

FONTE: ARANTES, 1998.
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O modelo de Arantes (1998) esta fundamentado na teoria geral dos sistemas, proposta
por Ludwig von Bertalanffy, a qual foi amplamente reconhecida na administracdo durante os
anos sessenta, particularmente, devido a necessidade de sintese e integracdo das teorias
anteriores ¢ o desenvolvimento de novas areas cientificas como a informatica, as quais
possibilitaram a aplicacao dos conceitos da teoria geral dos sistemas a administracao (Ferreira
et al., 1997).

Deste modo, o conceito de integracdo esta subjacente ao conceito de sistema, pois um
sistema pode ser visto como um todo organizado ou complexo, uma combinagao de coisas ou
partes (subsistemas), formando um todo complexo ou unitario (Zaccarelli, apud Ferreira,
1997).

Neste sentido, as idéias essenciais da teoria dos sistemas aplicada a administragao,
segundo Ferreira et al. (1997) podem, em sintese, ser abordadas a partir dos seguintes
aspectos:

Homem Funcional — nas organizagdes, as pessoas se relacionam mediante papéis, os
quais s3o influenciados por varidveis organizacionais, da propria personalidade e
caracteristicas interpessoais, portanto, ¢ fundamental assegurar a interacdo destes papéis
através de instrumentos de gestao adequados.

Conflito de papéis — o contexto organizacional determina, em grande medida, as
expectativas geradas pelos papéis e, em geral, quando estas expectativas sdo frustradas,
podem ocorrer conflitos internos na organizagao.

Incentivos mistos — o equilibrio entre os incentivos monetdrios € ndo monetarios

determina o desempenho dos colaboradores.
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Equilibrio integrado — considerando a complexidade da integragdo dos diversos
ambientes organizacionais, as reagdes a estimulos externos ao sistema devem ser realizadas de
forma homogénea.

Estado estavel — As organizagdes se distinguem das demais organizagdes sociais pelo seu
alto nivel de planejamento (Kast e Rosenzweig apud Ferreira, 1997 ), de modo a manter uma
relacao de troca com outros ambientes.

Neste contexto, a concepcao do modelo de sistema de gestdo empresarial, proposto por
Arantes (1998) estabelece o subsistema institucional que reune instrumentos de gestao
capazes de determinar a razdo de ser da organizacdo em consonancia as crengas, valores,
convicgoes e expectativas dos empreendedores, e, ainda, definir a identidade da organizagao
como institui¢do, formalizando os objetivos internos e externos que visa atender.

Adicionalmente, o modelo estabelece o subsistema humano-comportamental, que
abrange os instrumentos de gestdo determinantes para a mobilizacdo das pessoas que
constituem a organizacdo, de modo a assegurar o comprometimento da for¢a de trabalho aos
objetivos empresariais € institucionais.

Finalmente, o modelo estabelece o subsistema tecnoldgico, constituido de instrumentos
de gestdo que, essencialmente, tratam da determinagdo de programas ¢ metas empresariais,
organizagdo, coordenagdo e controle de atividades, no sentido de assegurar a consecucdo dos
propositos institucionais, de modo coerente & missdo e principios da organizagdo. Este
subsistema, destinado ao suporte tecnoldgico da gestdo, constitue-se em : gerencial,
operacional, comunica¢do e informacao.

E importante ressaltar que, em consonancia a teoria dos sistemas, os subsistemas de

gestdo propostos por Arantes (1998) sdo integrados e mantém uma grande independéncia, o
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que de forma consistente possibilita a realizagdo da tarefa empresarial. Assim, estes

subsistemas sdo, resumidamente, enunciados a seguir .

a) Subsistema Institucional

De acordo com Arantes (1998), as organizagcdes precisam ser, primordialmente,
caracterizadas como institui¢cdes, formalizar suas finalidades internas e externas e divulgé-las.

Portanto, o escopo deste subsistema ¢ prover instrumentos de gestdo que permitam definir
os motivos pelos quais a empresa existe (Missdo), o que ela se propde a fazer (Propositos) e
no que ela acredita (Principios). Assim, a definicdo da missdo confere o carater singular e a
identidade da organizagdo, formaliza o papel da organizac¢do e sua contribuicao a sociedade,
bem como demonstra como a organizagao atende as expectativas dos parceiros de interesse.

A defini¢do dos propdsitos modela a organizagdo em termos de sua vocacdo de prover
produtos e servicos adequados aos desejos dos consumidores, respeitando os interesses dos
parceiros de interesse.

Os principios traduzem o cédigo de conduta da organizagdo, os principios €ticos € morais
que pautam o relacionamento da organizacdo com seus clientes, fornecedores, acionistas,
colaboradores, concorrentes, comunidade e governo. Estes principios norteiam as decisoes,

acgoes e praticas diarias da organizagdao em todos os niveis.

b) Subsistema Humano-comportamental
De acordo com Arantes (1998), as organizagdes sdo constituidas por sistemas sociais
particulares e dotados de cultura propria, os quais devem ser mobilizados de modo a buscar a

adequacgdo do comportamento individual e coletivo aos objetivos institucionais.
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Desta perspectiva, os instrumentos de gestdo sdo dirigidos a motivagdo, a ativacdo e a
integracdo da forca de trabalho. Assim, os instrumentos de motivacao, atualmente, baseados
nos incentivos monetarios € nao monetarios, apresentam forte tendéncia a buscar o enfoque
participativo para a constru¢do de um efetivo comprometimento institucional.

Os instrumentos de atuagdo t€m por objetivo mobilizar as pessoas a assuncao de papéis,
através da delegagdo de autoridades, processos participativos, programas de educagdo e
capacitacdo permanentes, com vistas ao conhecimento e entendimento dos papéis e
responsabilidades, respectivamente.

E, finalmente, os instrumentos de integracdo que tém finalidade precipua engajar as
pessoas ao esfor¢o coletivo no sentido de atingir os objetivos da organizagao.

Certamente, o subsistema humano-comportamental desempenha um papel fundamental no
contexto da organizagdo e tem uma interacao dindmica com os demais sistemas técnico-

formais, como nos revela Arantes (1998) .

¢) Subsistema Gerencial

De acordo com Arantes (1998), além dos instrumentos de gestdo pertencentes aos
subsistemas institucionais ¢ humano-comportamental, a organizagdo necessita de
instrumentos de gestdo relativos ao subsistema gerencial, que tem por objetivo contribuir para
o estabelecimento das defini¢des mais especificas relacionadas aos produtos e servigos
oferecidos, mercados, clientes, tecnologia, margens de rentabilidade, prioridades e niveis de
investimento. Neste contexto, o subsistema gerencial representa um suporte adequado aos
agentes gestores, no sentido de pensar o futuro da organizagdo, estabelecendo objetivos,
rumos, estratégias voltadas a produtos, servicos e mercados rentaveis. Em sintese, este

subsistema fornece instrumentos para o planejamento, dire¢do e controle do empreendimento.
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d) Subsistema Operacional

Segundo Arantes (1998), o subsistema operacional tem por objetivo fornecer instrumentos
que possibilitem a organizagdo estabelecer especificamente quais sdo as operagdes necessarias
ao empreendimento, bem como assegurar um desempenho eficiente destas operagdes globais.
Neste sentido, o subsistema operacional envolve defini¢des sobre processos, métodos,
procedimentos, instalagdes fisicas, niveis de automacao, facilidades e equipamentos

necessarios a execucao de cada operagao.

e) Subsistema de organizagao

O escopo do subsistema de organizagdo, delineado por Arantes (1998), consiste de
instrumentos de gestdo capazes de promover a divisdo das atividades organizacionais em
fungdes especificas, bem como a designacao de pessoas qualificadas para assumir estes papéis

e responsabilidades.

f) Subsistema de Comunicagdes

O subsistema de comunicagdes, descrito por Arantes (1998), proporciona processos €
meios para que os agentes gestores assegurem a interagdo necessaria no contexto da
organizagdo, particularmente, aquelas relativas aos colaboradores, clientes, acionistas,
fornecedores, e entidades representativas da sociedade e governo. Neste contexto, porém, o
objetivo de subsistema ndo se reduz a estabelecer meios de comunicagdo envolvendo as
tecnologias de telecomunicagdes, tecnologia da informagdo e telematica, mas promover a
efetiva comunicagdo através de processos de comunicagdo, que visem assegurar O

conhecimento, obter adesdo, mudar atitudes e comportamentos.
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g) Subsistema de informagao

De acordo com Arantes (1998), o subsistema de informagdes tem por objetivo produzir as
informacodes necessarias para suporte das atividades organizacionais. Todavia, a informagao ¢
um recurso e, portanto, necessita da acdo dos agentes gestores para transformar-se em um
instrumento produtivo para a realizagdo dos objetivos organizacionais.

Em resumo, o sistema de gestdo empresarial € um meio € ndo um fim em si préprio, € a
cada estdgio do processo da organizacdo novos objetivos sdo tragados, implicando na
mudanca de tarefa empresarial e, consequentemente, em ajustes no sistema de gestao para dar
suporte a novos estagios da organizacdo. Assim, os sistemas de gestdo ndo sao o foco das

mudangas, mas requisitos para que as mudangas possam ser implementadas (Arantes, 1998).

2.2.2 Organizacao e gestao por processos

Historicamente, a idéia da abordagem por processos pode ser rastreada ao quadro
organizacional classico, cuja analise revela, paralelamente aos estudos de Taylor, o trabalho
do engenheiro francés Henry Fayol e sua contribui¢do a teoria da administracao (Ferreira et
al., 1997).

Fayol, em contraposicao aos principios cientificos de Taylor, enunciou um conjunto de
fungdes precipuas da geréncia administrativa, a saber : Planejar, Comandar, Organizar,
Controlar e Coordenar, sendo este conjunto a base da idéia do "processo administrativo" (op.

cit.).
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Portanto, enquanto Taylor tratava a organizacdo da perspectiva do chao de fabrica,
focando as tarefas de producao, Fayol adotava uma perspectiva empresarial, focando as
tarefas da organizacao (op. cit.).

Mais recentemente, a abordagem por processos ganhou grande impulso nas organizagdes
industriais, como revela Salerno (1999), tendo como expectativa o "foco no negocio",
agilidade, reducdo de custos, entre outras. Neste sentido, tais expectativas sdo tratadas na
literatura, particularmente, naquelas relacionadas aos temas de "Gerenciamento da Qualidade
Total — TQM" e "reengenharia". Entretanto, muitas criticas sdo feitas em relacdo a estas
abordagens, especialmente, a "reengenharia".

Garvin (apud Salerno, 1999) ressalta que tanto o TQM quanto a "reengenharia"
apresentam sérias limitagdes, no tocante a considerarem que o reprojeto de processos pode
ocorrer isoladamente, sem uma reflexdo ampla das estratégias do negodcio, estratégias de
gestdo e da interagdo entre os processos criticos.

Portanto, reprojetar processos apenas no nivel operacional, sem considerar os niveis
estratégicos, de gestdo e a interacdo dos processos criticos, podem gerar processos
extremamente aperfei¢oados para competir num ambiente que nao existe mais (op. cit.) .

Certamente, cabe ressaltar que o termo "processo" apresenta uma gama enorme de
defini¢des na literatura. Arrym (apud Salerno, 1999) examinou vinte ¢ uma obras relevantes
na "literatura de negdcios" e encontrou uma disparidade de definicdes. Assim, para efeito
desta pesquisa, adota-se a defini¢do proposta por Zarifian (apud Salerno, 1999, p.104) : "uma
cooperagdo de atividades distintas para realizagdo de um objetivo global, orientado ao
cliente final que lhes é comum. Um processo é repetido de maneira recorrente dentro da
empresa".

Adicionalmente, a um processo correspondem os seguintes aspectos (op. cit.). :
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e A medida do desempenho em relagdo aos objetivos globais

e A organizagdo que materializa as interrelagdes das atividades no contexto dos
processos

e A co-responsabilidade dos atores envolvidos, em relagao ao desempenho global

e A responsabilidade especifica de cada grupo de atores ao nivel de sua propria

atividade.

Neste sentido, um processo apresenta as seguintes caracteristicas (Salerno, 1999) :

e Uma organizacdo estruturada, descrita em termos de trocas entre as atividades
envolvidas, bem como sua ligagdo ao cliente final.

e Entradas, constituidas por elementos tangiveis como matérias-primas, insumos, faturas
e pedidos, bem como elementos intangiveis, como informagdes, demanda de
investimento, etc.

e Saidas, constituidas pelo resultado do processo, e como ressalta Salerno " é o ponto de
partida para a construgdo da organizagdo " (Salerno,1999, p. 105).

e Recursos, no sentido da aplicacdo racional dos recursos necessarios localmente e tteis
a0 processo.

e Custos dos recursos globais, levados ao limite representam o curso de um processo.

e Desempenho global, medido por indicadores globais relacionados aos objetivos
globais e indicadores de meios, estabelecidos para os desempenhos de cada atividade.

e Fatores de desempenho relacionados aos pontos criticos, representando pontos de
reflex@o sobre a gestdo econdmica do processo e sobre os principais instrumentos de

acao.
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e Desenrolar temporal caracterizado pela temporalidade organizavel e mensuravel de um

Processo.

A defini¢do de Zarifian (apud Salerno, 1999), em sintese, busca associar os indicadores de
gestdo e a explicitagdo dos elementos constitutivos de um processo, estabelecendo uma clara
distin¢do entre processo e atividade. Neste contexto, atividade se caracteriza pelo consumo
de recursos para produzir um produto ou servigo (Ching apud Salerno, 1999).

Outra visdo destes conceitos ¢ apresentada por Miiller-Merbach (apud Schwerdtle, 1999),
caracterizada por varios niveis de agregacdo de valor em um processo, a saber : processos
estratégicos, processos operacionais e processos de apoio.

Os processos estratégicos tém por objetivo assegurar a longo prazo a continuidade da
organiza¢do, buscando a competitividade da organizagdo, através do atendimento das
necessidades dos clientes e competéncias essenciais, bem como o atendimento das
expectativas dos parceiros de interesses - " stakeholders"- provendo decisdes de longo prazo.

Os processos operacionais consistem dos processos de producdo fisica dos produtos ou
servigos, dentro do contexto especifico de uma organizagdo, que resultam dos processos
estratégicos.

Os processos de apoio servem de suporte para os processos estratégicos e operacionais.

Neste sentido, as organizagdes constituem-se de grande nlimero de processos estratégicos,
operacionais e de apoio e, portanto, ¢ necessario identifica-los e estrutura-los. Assim, embora
as organizagdes sejam constituidas por um conjunto de processos ndo-idénticos, estes podem
ser descritos de maneira semelhante dentro do conceito fundamental de agregacdo de valor

(Schwerdtle, 1999).
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Nesta perspectiva, Stietzs (apud Schwerdtle, 1999) apresenta um modelo que separa os
processos da organizagdo em trés tipos. Em primeiro lugar, o modelo de Stietzs apresenta um
conjunto de processos de planejamento, gestdo e controle. O segundo conjunto trata os
processos operacionais através de suas saidas em conexado aos clientes externos e, também, o

conjunto dos processos de apoio, conforme pode ser observado na figura 2.3.



Figura 2.3 Estrutura dos processos da organizacio segundo Stietz

Planejamento estratégico Processos da organizagao

Processos de Planejamento Planejamento estratégico
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Desenvolvimento e projeto

Produto
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Difusédo de informagdes
Processos de apoio
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financeiros e materiais

Recrutamento e desenvolvimento
de pessoal

FONTE: SCHWERDTLE, 1999.
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Schwerdtle (1999) apresenta, também, um modelo geral de processos para a gestdo
integrada, que serve como base para o modelagem de subprocessos de organizacdes
especificas descritas em termos de processos essenciais. Este modelo adota o ciclo PDCA
("Plan — Do — Check- Act"). O primeiro passo, planejar ("Plan") resulta do horizonte temporal
e do grau de detalhamento do processo essencial de planejamento descritos nos planos
estratégicos e operacionais. O segundo passo, fazer ("Do") consiste na realizagao das acdes
individuais e coletivas do processo essencial da realizagdo do produto. O terceiro passo,
verificar ("Check"), resulta das agdes de verificagao descritas nos planos operacionais e das
auditorias internas, no contexto dos subprocessos. Finalmente, o quarto passo, acao ("Act"),
resultante igualmente das a¢des do plano operacional. Este modelo pode ser observado na
figura 2.4.

Figura 2.4 : Modelo geral de processos para gestiao integrada

/ Desenvolvimento de Planos estratégicos
produto € operacionais
Fornecimento Realizacgo Comunicagéo Distribuicéo
de recursos e do produto de produtos e
preparacao Servicos
Planos de producéo e Marketing e
E controle vendas
Mercado de fornecimento Mercado de venda

Fonte: SCHWERDTLE, 1999.
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Finalmente, a organizagdo e gestao por processos apresentada, ndo esta em contraposicao
ao Modelo de Gestdo Empresarial proposto por Arantes, mas deve ser percebida como uma
determinada maneira de coordenar e gerir atividades, a partir dos desdobramentos da
estratégia de negocios, € neste contexto, entendida como uma forma de gestdo apropriada aos

objetivos de flexibilidade, custos e orientagdo as necessidades dos clientes.

2.3 Caracterizacio das referéncias normativas internacionais para sistemas

de gestao

O conceito de referéncias normativas internacionais surgiu no campo da eletrotécnica com
a criagcdo, em 1906, da IEC (International Electrotechnical Commission). Trabalhos pioneiros
em outros campos também foram conduzidos pela ISA (Internactional Federation of National
Standardizing Associations) a partir de 1926, com énfase na area de Engenharia Mecanica
(ISO (a), 2001).

Lamentavelmente, entretanto, as atividades da ISA (Internactional Federation of National
Standardizing Associations) foram interrompidas em 1942, em conseqiiéncia da deflagracao
da Segunda Guerra Mundial, e somente em 1946, reunidos em Londres, delegados de vinte e
cinco paises decidiram criar uma nova organizacao internacional, tendo por objetivo facilitar a
coordenacdo internacional e unificagdo de normas industriais. Esta nova organizagdo recebeu
a denominagdo de ISO (International Organization for Standardization), cujas iniciais "ISO"
fazem referéncia ao termo grego "isos", que significa "igual". A primeira norma internacional
foi publicada em 1951 com o titulo "Padrdo de Referéncia de Temperatura para Medigdes

Industriais de Comprimento" (op. cit.).
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Neste sentido, a missao da ISO (International Organization for Standardization) &
promover o desenvolvimento de referéncias normativas internacionais e atividades correlatas
em todo o mundo, de modo a facilitar o intercAmbio de bens e servicos e desenvolver a
cooperacao nas esferas das atividades intelectuais, cientificas, tecnoldgicas e econdmicas.

Atualmente, a ISO ¢ uma federacdo internacional constituida por representantes de
associacoes nacionais de normas técnicas de cento e trinta paises (op. cit.) .

Nas ultimas décadas, as referéncias normativas internacionais desenvolvidas pela ISO sao
adotadas para muitas tecnologias e diversos campos, tais como o processamento de
informacdes, comunicagdes, embalagens, produtos téxteis, distribui¢do de bens, producao e
aplicacdo de energia, construcdo naval e servigos bancarios e financeiros. Ainda, apresenta
um incremento de importancia para todos os setores da atividade industrial no futuro préoximo
(op. cit.)

Este cenario pode ser justificado, inicialmente, pelo contexto mundial em relagdo a
liberagdo do comércio. Assim, economias abertas proporcionam oportunidades para expansao
dos mercados de exportacdo e importagdo. Da perspectiva tecnolégica e comercial, ¢
necessario assegurar uma competi¢do justa, baseada em referéncias comuns claramente
definidas que sejam reconhecidas por todos os paises. Portanto, as referéncias normativas
devem ser desenvolvidas em consenso por todas as partes envolvidas, servindo como
linguagem comum para o comércio.

Neste contexto, Schwamm (2001) ressalta a importidncia das referéncias normativas
internacionais para a redugdo de barreiras técnicas ao comércio, tendo em vista os resultados
da revisdo trienal do Acordo sobre Barreiras Técnicas ao Comércio da Organizagdo
Internacional do Comércio (WTO — World Trade Organization — Agreement on Technical

Barriers to Trade — TBT), realizada em 2000. Neste sentido, o acordo encoraja o uso de
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referéncias normativas internacionais, reconhecendo amplamente a importancia das normas
internacionais ¢ sistemas de acreditacdo de conformidade.

O Acordo sobre Barreiras Técnicas ao Comércio fundamenta esta decisdo considerando
que as normas nacionais variam de pais para pais, ¢ podem constituir-se em um conjunto
arbitrario, que pode ser usado como desculpa para o protecionismo, €, portanto, estas normas
podem ser usadas como barreiras ao comércio ( Schwamm, 2001).

Portanto, as referéncias normativas internacionais para os sistemas de gestao da qualidade,
gestdo ambiental e a referéncia britanica BS 8800 para gestdo da satde ocupacional e
seguranca, desempenham um papel fundamental no contexto das organizagdes, ndo somente

nos aspectos da gestao interna, mas, também, nas questoes comerciais € economicas.

2.3.1 Referéncia normativa internacional para sistemas de gestao da qualidade

Historicamente, a idéia de prover produtos de qualidade que sejam adequados aos desejos
do consumidor ndo ¢ inédita, segundo Schneider (apud Wood Jr e Urdan, 2000). Antes da
Revolucao Industrial, os artesdos desenvolviam produtos e servigos interagindo diretamente
com os clientes e participando de todas as atividades envolvidas.

O conceito de qualidade revelado pela literatura apresenta grande disparidade na
abrangéncia e profundidade, mas, em geral, refere-se aos conceitos de conformidade as
especificagdes, adequacao ao uso e satisfacao das expectativas dos clientes. Todavia, a partir
da visdo sistémica e integracdo dindmica das variaveis produto, cliente ¢ uso, Wood Jr e

Urdan ( 2000) sugerem o entendimento da "idéia de qualidade".
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De acordo com Wood Jr e Urdan (2000), o proprio movimento da qualidade e o

desenvolvimento de modelos gerenciais ¢ que culminaram com o surgimento do conceito de

TQM (Total Quality Management) — Gerenciamento da Qualidade Total, e podem ser

explicados por uma seqiiéncia didatica de seis momentos interligados :

a)

b)

d)

foco no controle do produto final, através de inspecdes em conexao ao desenvolvimento
de sistemas de producao e consumo em massa.

foco no controle do processo fundamentado em técnicas estatisticas

A integracao de diversas técnicas e metodologias de controle de produtos e processos num
modelo gerencial restrito o TQC (Total Quality Management) — Controle da Qualidade
Total

A introducdo de elementos humano-comportamentais € novos instrumentos de gestao
induzidos pela brutal concorréncia entre as organizagdes na busca de novos mercados com
a consagracdo do termo TQM (Total Quality Management) — Gerenciamento da
Qualidade Total

A transposi¢do dos conceitos desenvolvidos na area de manufatura para novas fronteiras
como servigos, instituigdes publicas e sociais.

E a reflex@o profunda sobre os modelos de gestdo em uso e busca de novos modelos de

gestdo participativa.

Da perspectiva conceitual, o Gerenciamento da Qualidade Total (TQM), segundo Harari

(apud Wood Jr e Urdan, 2000), ndo tem uma defini¢do precisa a respeito de seu significado.

Todavia, a literatura apresenta algumas defini¢des, tais como :

"Qualidade Total (QT) ¢ um sistema administrativo orientado para as pessoas cujo

objetivo € o incremento continuo da satisfacdo do cliente a custos reais decrescentes.
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Qualidade Total ¢ uma abordagem sistémica e parte de uma estratégia de alto nivel :
ela funciona horizontalmente através de funcdes e departamentos, envolve todos os
funcionarios, fornecedores e clientes da empresa. Qualidade Total enfatiza o
aprendizado e a adaptacdo as mudangas como fator chave para o sucesso

organizacional. " (Becker apud Wood Jr e Urdan, 2000, p. 152).

E, ainda, na mesma linha :

"Gerenciamento da Qualidade Total (TQM) ¢ um sistema permanente ¢ de longo
prazo, voltado para alcancar a satisfacdo do cliente por meio da melhoria continua da
qualidade dos servicos e produtos da empresa " (Mears apud Wood Jr e Urdan, 2000,
p. 153).

Para Wood Jr e Urdan (2000), um sistema significativo do momento atual do
Gerenciamento da Qualidade Total € o "Hoshin Kanri" ou "Policy Deployment", que tem por
escopo integrar os elementos essenciais e os diversos niveis de processos de planejamento e
acdo estratégicas as varias metodologias e conceitos presentes nos diversos movimentos da

qualidade. A figura 2.5 apresenta-se os elementos essenciais do "Hoshin Kanri".
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Figura 2.5: Elementos do Hoshin Kanri
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Neste cendrio, também, a literatura revela um conjunto de principios e praticas que
suportam o Gerenciamento da Qualidade Total (TQM) resultantes do trabalho de
pesquisadores como Edward Deming, Philip Crosby, Armand Feigenbaun, Kaoro Ishikawa e
Joseph Juran (Wood Jr e Urdan, 2000).

Segundo Brocka e Brocka, Dobyns e Crawford (apud Wood Jr e Urdan), o aspecto central

do pensamento de Deming reside no carater revolucionario de sua proposta de profundas
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transformagdes no relacionamento entre a organizacdo e seus clientes, fornecedores e
empregados, descritas na sua metodologia de quatorze pontos, publicada no livro "Out of the
Crisis", em 1986.

Da mesma forma, o pensamento de Juran foi emblematico e contribuiu decisivamente ao
movimento japonés em relacdo a qualidade. Juran (1983) propds uma abordagem da
qualidade centrada em trés processos basicos : planejamento, controle e melhoria, a chamada
Trilogia de Juran, publicada em seu livro "Quality Control Handbook", em 1983.

Para Ishikawa, os métodos de qualidade ndo deveriam restringir-se somente aos
especialistas, mas deveriam ser acessiveis a todos os trabalhadores da organizagdo. Assim,
ele propds um conjunto de ferramentas simples mas eficazes — As sete ferramentas da
qualidade — e redefiniu o conceito de cliente, incluindo a nocdo de "cliente interno dos
processos", descritos em seu livro "What is total quality Control ? ", em 1988.

Em sua principal publicagdo "Total Quality Control", em 1988, Feigenbaun apresenta o
conceito de "Controle de Qualidade Total" como uma questio estratégica que deve integrar
profundamente todos os colaboradores da organizacdo e definindo a idéia do custo de
qualidade, de modo a demonstrar que os investimentos em qualidade geram relevantes
retornos financeiros a organizagao (Wood Jr e Urdan, 2000).

Em 1990, Philip Crosby, em seu livro "Quality is Free", apresenta o conceito de "Zero
Defeito" e difundiu a idéia de "fazer certo da primeira vez".

Entretanto, o Gerenciamento da Qualidade Total (TQM) atualmente, passa por um
momento de esgotamento e transformac¢ao do modelo, considerando as diversas experiéncias
vividas nestes ultimos vinte anos e, neste sentido, algumas tendéncias podem ser identificadas
como foco nas questdes relativas a organizagdo do trabalho, buscando autonomia,

participagdo efetiva dos colaboradores, processo decisorio mais participativo e, em particular,
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o atrelamento de todos os colaboradores aos objetivos estratégicos da organizagdo (Jacob,

Russel, Davies apud Wood Jr e Urdan, 2000).

2.3.1.1 Referéncia normativa internacional ISO 9000

Neste cenario, a ISO - (International Organization for Standartization), publicou em 1987
uma série de normas para sistemas de gestdo e garantia qualidade - NBR ISO 9004 ¢ NBR
ISO 9001/2/3, respectivamente, bem como normas complementares referentes a este tema
englobadas sob o termo série de normas ISO 9000.

Cabe ressaltar que a publicagdo da série de normas ISO 9000 teve por objetivo,
inicialmente, desenvolver uma referéncia normativa internacional para os sistemas de gestao e
garantia da qualidade, de modo a harmonizar as diversas normas nacionais existentes. Como

pode ser percebido pelo quadro evolutivo apresentado na figura 2.6.
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Figura 2.6: Quadro evolutivo das referéncias normativas para sistemas de gestao da

qualidade
MIL Q 9858 AQAP 1 CAN 3-Z BSI 5750 ISO 9001 12 22
U. S, DoD AQAP 4 2991 (Britanica) ISO 9002 Revisado Revisado
(USA) AQAP 9 até ISO 9003 ISO ISO 9001
CAN 3-Z inicio do ISO 9004
(NATO) 299.4 TC 176 ISO 9004
(Canada) (1ISO)
v } — v i g
1959 1968 1974 —1975 1979 1987 1994 2000(dez)

FONTE: SCHWERDTLE, 1999.

Portanto, da perspectiva histdrica, percebe-se a evolugdo das referéncias normativas,
inicialmente introduzidas no contexto mundial, a partir de 1959 com as normas militares
americanas MIL - Q 9858 - "Quality Program Requirements" aplicaveis aos fornecedores de
produtos militares. Em seguida, no inicio dos anos setenta, foram substituidas por publica¢des
da NATO — "North Atlantic Treaty Organization" como a AQAP — "Allied Quality Assurance
Publication", aplicadas aos contratos de fornecimento de materiais militares na abrangéncia
da NATO, as quais, atualmente, sdo orientadas pelas normas da série ISO 9000 (Schwerdtle,
1999).

Posteriormente, as normas canadenses CAN 3 — Z apresentaram um modelo de sistema de
gestdo baseada nos principios de : Prevengdo, Reagdo, Verificagdo e Priorizagdo, que

descrevia os aspectos de garantia da qualidade para a estruturacdo e documentacdo de
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sistemas de gestao e garantia da qualidade que deram, efetivamente, origem a série ISO 9000
(op. cit.).

Nao obstante a importancia destas normas militares, Schwerdtle (1999) revela que o
grande impulso ao desenvolvimento de referéncias normativas internacionais ocorreu no final
dos anos oitenta, onde as industrias automotivas britanicas, considerando a necessidade de
estabelecer padroes de qualidade a sua complexa cadeia de fornecedores, adotou a norma
britanica BS 5750 como referéncia nacional para o setor.

A partir deste cenario, portanto, foi constituido no ambito internacional pela ISO o Comité
Técnico — TC 176, com a missao de desenvolver uma referéncia normativa internacional para
o tema, considerando as implicagdes no comércio internacional . Assim, em 1987 foram
publicadas as normas, com as seguintes denominagdes no Brasil:

NBR ISO 9004 — Gestao da Qualidade e elementos do sistema de qualidade. Diretrizes

NBR ISO 9001 — Sistemas de Qualidade — modelo para garantia da qualidade em projetos,
desenvolvimento, produgao, instalagdo e assisténcia técnica.

NBR ISO 9002 - Sistemas da Qualidade — modelo para garantia da qualidade em
produgdo e instalagdo.

NBR ISO 9003 - Sistemas da Qualidade — modelo para garantia da qualidade em

inspecdes e ensaios finais.

Este conjunto de normas internacionais estabeleceu, conceitualmente, que uma

organizagdo deveria procurar atender, com relagdo a qualidade, os seguintes objetivos:

e Atingir ¢ manter a qualidade de seu produto e servico, de maneira, a atender,

continuamente, as necessidades explicitas e implicitas dos clientes.
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e Prover confianga a sua propria administragdo, no sentido de que a qualidade
pretendida estd sendo atendida e mantida em todos os niveis da organizagao.

e Prover a confianga dos clientes de que a qualidade pretendida estd sendo atendida no
produto ou servigo fornecido, inclusive com a apresentagdo de evidéncias objetivas,

quando exigida em contrato.

E, deste modo, este conjunto de normas buscava esclarecer as diferengas e interrelagcdes
entre os conceitos essenciais da qualidade, bem como fornecer diretrizes para selecdo, uso e
implementa¢ao de sistemas de qualidade, para bases contratuais ( NBR ISO 9001, NBR ISO
9002 e NBR ISO 9003) e para adogao voluntaria (NBR ISO 9004).

Entretanto, novas demandas conceituais e praticas impdem a necessidade de revisdes
destas referéncias normativas. Neste sentido, em dezembro de 2000 foi publicada, no Brasil, a

nova revisdo da série ISO, a saber:

NBR ISO 9000 — Sistemas de Gestdo da Qualidade — Fundamentos e vocabulario.
NBR ISO 9004 — Sistemas de Gestao da Qualidade — Diretrizes para melhoria de
desempenho.

NBR ISO 9001 — Sistemas de Gestao da Qualidade — Requisitos.

As normas NBR ISO 9004 ¢ NBR ISO 9001 constituem um "par consistente",
desenvolvidas para se complementarem mutuamente, mas também para uso independente
que, em conjunto, substituem as anteriores.

A nova revisdo das referéncias normativas teve por escopo preencher as lacunas

conceituais bem como contrapor-se as criticas feitas ao modelo de gestdo anterior. Nesta
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perspectiva o trabalho de Wood Jr e Urdan (2000) revela criticas quanto ao risco das normas
atrelarem a organizacdo a padrdes inferiores de gestdo, ignorando mudancas ambientais,
institucionalizando procedimentos que ndo agregam valor e, em particular, cristalizando
praticas que impedem a melhoria continua.

Assim, a nova revisdo adota oito principios de gestdo na fundamentacdo do sistema

proposto, a saber (NBR ISO 9000, 2000, p.2):

e Foco no Cliente — "Organizagdes dependem de seus clientes e portanto, ¢
recomendavel que atendam as necessidades atuais e futuras do cliente, os seus
requisitos e procurem exceder as suas expectativas".

e Lideranca - "Lideres estabelecem a unidade de proposito e o rumo da organizacio.
Convém que eles criem e mantenham um ambiente interno, no qual as pessoas possam
estar totalmente envolvidas no propoésito de atingir os objetivos da organizagao".

e Envolvimento de pessoas — "Pessoas de todos os niveis sdo a esséncia de uma
organizac¢do, e seu total envolvimento possibilita que as suas habilidades sejam usadas
para o beneficio da organizacao".

e Abordagem de processo — "Um resultado desejado ¢ alcancado mais eficientemente
quando as atividades e os recursos relacionados sdo gerenciados como um processo".

e Abordagem sistémica da gestao — "Identificar, entender e gerenciar os processos inter-
relacionados como um sistema contribui para a eficiéncia e eficacia da organizagdo no
sentido desta atingir os seus objetivos".

e Melhoria continua — "Convém que a melhoria continua do desempenho global da

organizagdo seja seu objetivo permanente".
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e Abordagem factual para tomada de decisdes — "Decisdes eficazes sdo baseadas na
analise de dados e informacdes".

e Beneficios mutuos nas relagdes com os fornecedores — "Uma organizagdo e seus
fornecedores sdo interdependentes, e uma relacdo de beneficios mituos aumenta a

capacidade de ambos em agregar valor".

Cabe ressaltar, também, que a nova revisdao nao inclui orientagdes especificas para outros
sistemas de gestdo, tais como aqueles especificos a gestdo ambiental, gestdo de saude
ocupacional e segurancga, gestao financeira ou de risco. Todavia, a "norma possibilita a uma
organizagdo o alinhamento ou integracao de seu sistema de gestdo da qualidade com outros
sistemas de gestao relacionados" (NBR ISO 9004, 2000, p. 3).

Esta nova perspectiva se deve, em parte, a abordagem de processo adotada como modelo

para sistema de gestdo da qualidade, como pode ser observado na figura 2.7.
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Figura 2.7: Modelo de um sistema de gestao da qualidade baseado em processo
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FONTE: ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2000.

2.3.2 Referéncia normativa internacional para sistemas de gestdo ambiental

Da perspectiva histoérica, como revela Donaire (1999), o conceito de desenvolvimento

sustentavel proposto pela Comissdao Mundial sobre o Meio Ambiente das Nacdes Unidas
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(ONU) publicado em seu relatério, de abril de 1987, sob a denominagao - "Nosso futuro
comum", tem sido a mola propulsora de muitas iniciativas com o proposito de estabelecer
padrdes internacionais para prote¢ao ambiental.

Este conceito de desenvolvimento sustentavel propdem "atender as necessidades do
presente sem comprometer a capacidade das geragoes futuras atenderem as suas proprias
necessidades", e, deste modo, estabelecendo uma discussdo no ambito internacional sobre
questdes ambientais complexas (Donaire, 1999, p. 40).

Entretanto, ndo obstante a importancia emblematica deste relatorio, deve-se considera-lo
como parte de um processo de evolugdo das perspectivas ambientalistas.

Neste sentido, deve-se ressaltar a importancia da Conferéncia das Nagdes Unidas sobre o
Meio Ambiente Humano, ocorrida em 1972 em Estocolmo, por meio da Comissao Brundtland
que estabeleceu o primeiro didlogo entre os paises ricos € pobres sobre questdes ambientais
(Donaire, 1999).

Passados 20 anos, culminou com a realizacdo da ECO —92, Rio de Janeiro em 1992, com a
participagdo de 150 paises, onde foram estabelecidas a Agenda 21, a Declara¢do do Rio sobre
0 Mecio Ambiente ¢ Desenvolvimento ¢ as Convengdes do Clima e da Biodiversidade, com
compromissos para a qualidade de vida futura.

Neste contexto, em particular, a partir dos anos oitenta, percebe-se a repercussao destas
questdes nas organizacdes industriais. A figura 2.8 apresenta um quadro evolutivo das agdes

desenvolvidas no ambito industrial.
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Figura 2.8: Quadro evolutivo das referéncias normativas para sistemas de gestao

ambiental
Responsible BSI 7750 EMAS ISO 14001
Care (Britanica) (Unido Européia) ISO 14004
Program
(Canada) inicio do TC 207 Normas
(ISO) internacionais

| | |
v v v v >

1985 1992 1993 1996

FONTE: Adaptado de SCHWERDTLE, 1999.

Portanto, da perspectiva historica, a literatura revela a iniciativa desenvolvida pela
"Canadian Chemical Producers Association — CCAP", através do "Responsible Care
Program"- Programa de Atuagdo Responsavel, atualmente adotado em mais de quarenta
paises com industrias quimicas em operagao, entre eles o Brasil ( Donaire, 1999).

O Programa de Atuagdo Responsavel constitui um modelo que propde ser um instrumento
de gestdao ambiental bem como apresentar recomendagdes que visam a seguranca das
instalagcdes, processos e produtos e, em complemento, consideragdes sobre aspectos de saude
e seguranca ocupacional e interfaces com a comunidade (op. cit.)

Em adi¢do, o modelo proposto pelo programa ¢ constituido de seis elementos essenciais,
descritos resumidamente a seguir (op. cit.).

e Principios diretivos — tem por objetivo estabelecer os principios éticos que norteiam a

politica da organizagdo no contexto do meio ambiente, saide e seguranca ocupacional.

e (Codigos de Praticas Gerenciais — constituem-se de elementos destinados a definir as

praticas gerenciais necessarias a implementacao efetiva dos principios diretivos. Estes
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codigos abordam todas as etapas de processos de fabricacdo de produtos quimicos.
Assim, tratam dos seguintes aspectos : seguranga dos processos, saude e seguranga do
trabalhador, protegdo ambiental, transporte e distribui¢cdo, didlogo com a comunidade,
preparagdo e atendimento a emergéncias e gerenciamento do produto.

e Comissdes de liderangas empresariais — sdo os foros de debates das questdes relativas
ao programa

e Conselhos Comunitarios Consultivos — tém por objetivo discutir as preocupagdes das
comunidades vizinhas as industrias e sao formados por representantes da comunidade
e integrantes da organizagao.

e Avaliacdo do Progresso — constituido por uma sistematica de avaliagdo do progresso
das agoes concretas, visando a melhoria continua nas areas do meio ambiente, saude ¢
seguranga ocupacional.

e Difusdo para a cadeia produtiva — busca integrar as a¢des em toda a cadeia produtiva.

No mesmo ano, a BSI — (British Standard Institute) publicou a norma BS 7750,
desenvolvida pelo Comité de Politica de Normalizagdo Ambiental e da Polui¢do da Inglaterra,
tendo por objetivo estabelecer um sistema que permitisse a organizagdo definir uma politica
ambiental consistente e seus objetivos, bem como atingir os mesmos ¢ demonstra-los a
terceiros (op. cit.).

Em 1993, através do Decreto n.° 1836, da sessdo de 29 de junho, a Unido Européia
apresentou o "Eco Management and Audit Scheme — EMAS", um sistema comum de gestao e
auditoria ambiental com participagcdo voluntaria, o qual tornou-se efetivo em 1995, com a

regulamentacdo deste decreto (Dyllick et al. 2000) .
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Em 1996, a "International Organization for Standartization"- ISO, publicou a série de
normas internacionais ISO 14000, ap6és um trabalho de coordenagdo de trés anos. Estas
normas tém por objetivo orientar as necessidades praticas das organizacdes industriais e
prestadoras de servigos nas questoes ambientais (Dyllick et al., 2000).

A série de normas internacionais ISO 14000 estd fundamentada na norma NBR ISO 14001
— Sistemas de Gestao Ambiental — Especificacdes e Instrugdes de uso, em cujo escopo estao
prescritas a estrutura e exigéncias minimas de um sistema de gestdo ambiental. A concepcao
da norma esta fundamentada em trés principios fundamentais, como revela Dyllick et al. (op.
cit. ) :

e Auto-responsabilidade

e Responsabilidade da direcdo

e Melhoria continua

E apresenta um modelo de sistema de gestdo constituido de cinco elementos essenciais
sucessivos e articulados entre si, como pode ser observado na figura 2.9 — Sistema de Gestao

Ambiental
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Figura 2.9 : Modelo do sistema de gestio ambiental segundo a Norma NBR ISO
14001: 1996
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FONTE: Adaptado da ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 1996.

Embora a norma ISO 14001:1996 — Sistemas de gestdo ambiental — Especifica¢des ¢
diretrizes para uso, efetivamente, seja o cerne da série de normas sobre o tema, um conjunto
de normas complementares assegura o suporte necessario a sua aplicagdo como se vé do

quadro 2.3.
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Quadro 2.3 : Articulacao da série de normas ISO 14000:1996

Instrumentos de avaliacao e
auditoria

Sistemas de gestdo ambiental

Instrumentos de apoio
orientados para o produto

Avaliagdo de desempenho ambiental
(Environmental Performance
Evaluation, EPE)

ISO 14031 — Diretrizes
ISO 14032 — Exemplos

Sistemas de gestdo ambiental
(Environmental Management
Systems, EMS)

ISO 14001 — Especificagao e
diretrizes para uso

Analise do Ciclo de vida (Life Cycle
Assessment, LCA)

ISO 14040 — Principios e estrutura
ISO 14041 — Analise de inventario
ISO 14042 — Avaliagdo de impacto
ISO 14043 — Interpretagao

ISO 14047 — Exemplos ISO 14042
ISO 14048 — Documentagao

ISO 14049 — Exemplos ISO 14041

Revisdo do sistema de gestdo
ambiental

ISO 14010 — Guias para auditorias.
Principios gerais para realizagdo de
auditorias ambientais.

ISO 14011 — Guias para auditorias
ambientais. Procedimentos de
auditoria — auditoria de sistema de
gestdo ambiental.

ISO 14012 — Guias para auditorias
ambientais,. Critérios de qualificagdo
para auditores ambientais.

ISO 14015 — Avaliagdo ambiental de
locais e organizagoes.

ISO 19011 — Diretrizes de auditoria
ambiental e de qualidade.

ISO 14040 — Diretrizes gerais de

principios, sistemas e suporte técnico.

Rotulagem ambiental (Environmental
Labeling — EL)

ISO 14020 — Principios basicos.

ISO 14021 — Autodeclaragdo de
reivindicagdo ambiental — termos e
definigoes (rotulagem ambiental tipo
1)

ISO 14024 — Rotulagem ambiental
tipo I — principios condutores e
procedimentos

ISO 14025 — Declaragdes ambientais
tipo 11T

Defini¢cdes (Terms and Definitions, T&D)

ISO 14050 — Termos e defini¢des - Gestdo ambiental — vocabulario

Aspectos ambientais em padrdes de produto (Environmental Aspects in Product Standards, EPAPS)

ISO Guide 64 — Normas para a inclusio de aspectos ambientais em padrdes de produto.

ISO 14061 — Informagdes para orientar organizacdes florestais no uso das normas de sistemas de gestdo ambiental.

ISO 14061 — Diretrizes para integragdo de aspectos ambientais no desenvolvimento de produtos.

FONTE: DYLLICK, 2000.
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Finalmente, cabe ressaltar os aspectos contrastantes entre 0 EMAS e a ISO 14001:1996,

apresentados no quadro 2.4.

Quadro 2.4 : Comparacao EMAS / ISO 14001:1996

EMAS ISO 14001:1996
Espaco de validade Restrito a Unido Européia Internacional
Area de validade Restrito as atividades industriais Aberto

Avaliagdo ambiental

Estabelece uma lista de 12 itens a serem
considerados

Delega a organizagao a defini¢do das
areas relevantes

Obrigagao de divulgacao

Exige uma declaragdo ambiental publica

Delega a organizagdo os aspectos para a
comunicagdo externa

Periodicidade de auditorias

Nao maior que 3 anos

N&o maior que 3 anos, mas com
acompanhamentos anuais

Critérios de desempenho

Exige o uso da melhor tecnologia
"disponivel economicamente"

Recomenda a consideragdo de boas
praticas de gestdo

Marketing

Proibe o uso da declaragio EMAS na
propaganda do produto

Nao faz restri¢des.

FONTE: Adaptado de DYLLICK, 2000.

Em sintese, para a norma ISO 14001:1996, a gestdo ambiental abrange, como parte da

funcdo gerencial, todos os setores e colaboradores envolvidos no planejamento, execucao,

revisdo e desenvolvimento da politica ambiental da organizagao.
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2.3.3 Referéncias normativas para sistemas de gestdo da satide ocupacional e

seguranca

A revisdo da literatura sobre o tema revela, at¢é o momento, poucos modelos normativos
para a gestdo da saude ocupacional e seguranca.

Nesta dire¢do, os trabalhos de Schwerdtle (1999) e Ritter (apud Schwerdtle, 1999)
ressaltam, entretanto, iniciativas restritas no ambito de normas ndo internacionais, cuja
evolucdo pode-se perceber através da figura 2.10 — que apresenta um quadro evolutivo dos

sistemas de gestdo de saude ocupacional e seguranca.

Figura 2.10: Quadro evolutivo das referéncias normativas para sistemas de gestio da

saude ocupacional e seguranca

Guidance BS 8800 AIHA —OHSMS OHSAS 18001
Successful Health OHSAS 18002
and Safety (Britanica) (EUA)
Management — (Britanica)
HS(G)65)
(Britanica)

| | | |
v v v v >

1992 1996 1996 1999

FONTE: Adaptado de SCHWERDTLE, 1999.
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Neste cenario, as questdes pertinentes ao tema satde ocupacional e seguranga foram,
inicialmente, tratadas através da publicacao do "Guidance Successful and Safety Management
— HS (G) 65", em 1992, pelo "Health and Safety Executive — HSE", restrita ao contexto
britanico ( op. cit.)

Em seguida, o "Technical Comittee HS/1 — Occupational Health and Safety Management"
da "British Standards Institution — BSI", tomando como base a referéncia anterior, publicou
em maio de 1996 a norma britanica BS 8800 — "Guide to Occupational Health and Safety
Management Systems", traduzida como Guia para sistemas de gestdo de saude ocupacional e
seguranca. Da perspectiva metodologica, este guia apresenta duas orientacdes possiveis : a
primeira, compativel a diretriz HS(G)65, ja difundida no Reino Unido, ¢ a segunda
compativel a estrutura do modelo de gestao proposto pela referéncia normativa internacional
ISO 14001:1996, buscando facilitar a implantagdo conjunta destes sistemas.

Para efeito desta revisdo, apresenta-se a abordagem compativel a referéncia normativa
internacional e através da figura 2.11 pode-se perceber a similaridade entre o0 modelo proposto
pela ISO 14001:1996 ( Figura 2.9) e o modelo de gestdo de saude ocupacional e seguranca,

proposto pela norma BS 8800:1996.
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Figura 2.11 : Modelo do sistema de gestao da saude ocupacional e seguranca

segundo a Norma BS 8800:1996

Melhoria
Continua

Avaliacao pela Ar)élise; -

Administracao critica inicial
Politica
Ambiental

Verificagéo e
acgao corretiva

Planejamento
Implementacéo e

Operagéo

FONTE: Adaptado da BRITISH STANDARDS INSTITUTION, 1996.

Assim, da perspectiva pratica, este guia tem por objetivo estabelecer um sistema de gestdo
que permita a organiza¢do identificar e minimizar seus riscos ocupacionais, bem como buscar
a melhoria continua, através de uma abordagem sistémica compativel as adotadas em outras

referéncias normativas internacionais.
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Neste sentido, o guia ¢ constituido de seis elementos estruturais para a gestao, conforme
demonstrados na figura 11 e adicionalmente, estabelece um conjunto de anexos com
orientagdes especificas para organizagdo, planejamento e implementacao, avaliagao de riscos,
mensuracao do desempenho e auditoria.

E importante ressaltar que, em contraste as demais referéncias normativas, o guia BS
8800:1996 estabelece nove principios essenciais que devem ser parte integrante da politica de
saude ocupacional e seguranca da organizagao, a saber : ( BS 8800, 1996) :

e reconhecer a satide ocupacional e seguranga como parte integrante da "performance"

dos negocios da organizagao;

e atender todos os requisitos legais e buscar a melhoria continua da performance do

sistema;

e prover 0s recursos necessarios € apropriados para implementar a politica de saude

ocupacional e seguranca da organizagao;

e definir e comunicar os objetivos especificos de satide ocupacional e seguranca

e definir as responsabilidades nos diversos niveis hierarquicos da organizagdo, em

relagdo ao sistema;

e assegurar que o sistema de gestdo de saude ocupacional e seguranca seja entendido,

implementado e mantido em todos os niveis da organizacao;

e envolver os colaboradores no estabelecimento da politica de satide ocupacional e

seguranca, de modo a assegurar em seu comprometimento;

e adotar sistematicas de andlises criticas periddicas da politica, bem como do sistema de

gestdo e implementar auditorias internas para assegurar a conformidade com a politica;
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e prover a forca de trabalho treinamentos apropriados, buscando assegurar as
competéncias e habilidades necessérias a execucdo das atividades compativeis com a

atividade e o nivel de responsabilidade.

Entretanto, em contraste as referéncias normativas internacionais ISO 9001:2000 ¢ ISO
14001:1996, a norma britanica ndo prevé a possibilidade de uso externo, incluindo
organismos de certificacdo, no sentido de avaliar e certificar a capacidade da organizag¢do de
atender aos requisitos do cliente, os regulamentares e os da propria organizagao.

Em resumo, portanto, a BS 8800 ¢ um guia para implementa¢gdo de um sistema de gestdo
de saude ocupacional e seguranga, mas ndo inclui um padrio auditivel, com vistas a
certificagdo do sistema de gestao.

Em 1996, a "American Industrial Hygiene Association — AIHA", publicou o
"Occupational Guidance Document". Esta publicacdo teve origem no trabalho desenvolvido
por Dyjack e Levine no "Occupational Health Program" da Universidade de Michigan e foi
aprovado através de um processo aberto a todos os membros da AIHA, grupos de
"Stakeholders", incluindo trabalhadores, industriais, membros do governo, consultores e
académicos, coordenados pela "American National Standards Institute - ANSI ", embora nao
trate de uma norma americana ( Levine e Dyjack, 1997; Dyjack ef al., 1998).

Esta referéncia da AIHA, portanto, consiste em documentos guia para a implementagdo do
sistema de gestdo alinhados a referéncia normativa internacional ISO 9001:1994, bem como
padrdes auditaveis (op. cit.).

Em adicdo, ressalta-se, também, a contribui¢cdo da "Canadian Pulp and Paper Association
— CPPA ", com a publicagdo do "Guilding Principles for Management of Occupational

Health and Safety - OHSS ", restrita, entretanto, aos membros da associag¢do ( Schweigert et
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al., 1999). Um sumario destes principios guia sdo numerados a seguir. As empresas €

associados a CPPA devem :

Buscar uma abordagem pro-ativa para as questdes de saude ocupacional e seguranca
Integrar as consideracdes sobre satide ocupacional e seguranga em todas as operacdes
da companhia e em todos os niveis de gestdo, bem como promover a conscientizagao e
responsabilidades nestes aspectos.

Tornar a saude ocupacional e seguranca uma prioridade no planejamento nas
operagdes de modificacio e processos.

Prover informacgdes adequadas concernentes a qualquer perigo no local de trabalho e
providenciar equipamentos para assegurar a protecao do trabalhador contra ferimentos
e doengas ocupacionais

Preparar os trabalhadores com treinamentos, assisténcia e supervisao, para garantir que
estes possuam os conhecimentos e habilidades requeridas para desenvolver de forma
segura o trabalho e promover o seu envolvimento e responsabilidade

Implantar e manter um sistema de monitoramento e medi¢do dos indicadores de satde
ocupacional e seguranca

Buscar novos conhecimentos na area de satide ocupacional e seguranca através do
suporte de pesquisas relevantes sobre o tema

Assegurar que as leis e regulamentos pertinentes a satde ocupacional e seguranga

sejam cumpridas e sobrepujadas.
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Desta, ainda um conjunto de atividades identificadas, potencialmente indicadas para
estudos aprofundados na area de saude ocupacional e seguranca, a saber (op. cit.) :

e Desenvolvimento de politicas e diretrizes

e Supervisdo e fiscalizagdo ambiental

e Intercambio de informagdes com fornecedores

e Preparagdo e atendimento a emergéncias

e Manutencao de servigos de saude

e Equipamentos de protecao individual

e Reducio de ferimentos

e Treinamento e comunicagao

e Supervisao de saude

e Retorno ao trabalho

e Registros médicos e confidencialidade

Mais recentemente, tendo em vista a grande demanda por parte dos organismos de
certificagdo e empresas, no sentido de demonstrar a terceiros a capacidade de seus sistemas de
gestdo de satide ocupacional e seguranca mediante a certificacdo destes sistemas, a "British
Standards Institution - BSI" publicou em 1999 a "Occupational Health and Safety
Assessment Series — OHSAS 18001". Cabe esclarecer, também, que a OHSAS 18001:1999
ndo ¢ uma norma britanica, mas uma referéncia para avaliagdo dos sistemas de gestdo de
saude ocupacional e seguranga. Nesta perspectiva, a OHSAS 18001:1999 ¢ compativel com a

referéncia ISO 14001:1996 e fundamenta-se na norma BS 8800:1996.
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2.4 Referéncias normativas internacionais para sistemas de gestio no

contexto do brasileiro

Na década de 80, a Fundacdao Christiano Ottoni, vinculada a Escola de Engenharia da
Universidade Federal de Minas Gerais, através do trabalho sistematico dos Professores
Vicente Falconi Campos e José Martins de Godoy iniciou, de forma pioneira, a difusdo dao
Gerenciamento pela Qualidade Total, tendo por base o "Modelo Japonés" e apoio técnico da
JUSE — Union of Japanese Scientists and Engineers (Wood Jr e Urdan, 2000).

Na década seguinte, lancado o Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade —
(PBQP), visando a melhoria dos niveis de produtividade, confiabilidade e qualidade dos bens
€ Servigcos nacionais.

Neste sentido, como parte do subprograma I do PBQP, o Comité Nacional de Qualidade
Produtividade instituiu o Prémio Nacional da Qualidade, como forma de reconhecimento a
exceléncia na gestdo das organizagdes brasileiras.

Entretanto, este periodo, caracterizou-se pela adocdo de sistemas de gestdo da qualidade
formalizados, em particular, aqueles estabelecidos nas normas da série NBR ISO 9000
publicadas no Brasil em 1987.

No tocante a evolucao da politica ambiental no Brasil, Donaire (1999, p.32) afirma "que a
gestdo do meio ambiente caracteriza-se pela desarticulacdo dos diferentes organismos
envolvidos, pela falta de coordenacdo e pela escassez de recursos humanos para
gerenciamento das questdes relativas ao meio ambiente".

Todavia, a criagdo da Secretaria Especial do Meio Ambiente, inspirada pela 1°

Conferéncia das Nag¢oes Unidas sobre o Meio Ambiente, estabeleceu uma nova fase no Brasil,
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com a manifestacdo formal da vontade politica para o tratamento da problematica ambiental
(op cit.)

Assim, em 1981, ¢ estabelecida a Politica de Prote¢do Ambiental, por meio da Lei n.°
6.938, de 31 de agosto do mesmo ano, a qual se assenta na busca do equilibrio ecoldgico, de
um lado, e na manutencgao ¢ — incremento- da atividade economica, de outro lado.

Somando-se a este escopo, a edicao da Lei n.° 9.605, de 12 de fevereiro de 1998 dispoe
sobre as sancgOes penais e administrativas derivadas de condutas e atividades lesivas ao meio
ambiente.

Da perspectiva organizacional, pode-se ressaltar o Programa de Atuacdo Responsavel
desenvolvido pela Associagdo Brasileira das Industrias Quimicas — ABIQUIM, a partir de
1990, seguindo o modelo do programa "Responsable Care" canadense bem como a adogao de
sistemas de gestao ambiental em conformidade a NBR ISO 14001:1996.

Em relagdo aos aspectos de saude ocupacional e seguranca no trabalho, o Brasil, que
dispde de legislacdo especifica, tem como marcos o Programa de Prenvenc¢dao de Riscos
Ambientais — (PPRA), instituido pela Portaria n.° 25, de dezembro de 1994, ¢ o Programa de
Controle Médico de Satde Ocupacional - (PCMSO), insttuido pela Portaria n.° 24, de 29 de
dezembro de 1994, valendo-se ainda da adogdo dos sistema de gestdo da saude ocupacional e
seguranga em conformidade a norma britanica BS 8800 e o referencial OHSAS 18001:1999.

Finalmente, apresenta-se o quadro 2.5 demonstrando a situagdo do Brasil em relagao a
adocdo de sistemas de gestdo, passiveis de certificagdo por organismos reconhecidos, em

relacdo aos sistemas de gestdo da qualidade, ambiental e sade ocupacional e seguranca.
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Certificacoes Referéncia Normativa Nimero de empresas
Garantia da Qualidade NBR ISO 9001/2/3:1994 4372 (a)
Gestdo Ambiental NBR ISO 14001;1996 250 (b)
Gestao da Satde Ocupacional e BS 8800:1996 26 (¢)
Seguranga
OHSAS 18001:1999 2 (¢

FONTE: (a) ABNT (CB 25) em 03.08.2000

(b) ABNT (CB 38) em 03.08.2000

(c) Carvalho, 2000

2.5 Consideracoes finais

Este capitulo permitiu resgatar as origens historicas e o estado atual das teorias ecologicas

e perspectivas ambientalistas.

Inicialmente, foi apresentada a perspectiva do paradigma social dominante, posicionado

no debate ecoldgico, como fortemente vinculado aos principios e objetivos de crescimento e

lucro da sociedade industrial moderna.
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Em seguida, apresentou-se a perspectiva do ambientalismo radical caracterizado pela
visdo biocéntrica em oposi¢ao as idéias antropocéntricas do paradigma social dominante.
Ainda, apresentou-se a perspectiva do ambientalismo renovado com uma posi¢ao
intermediaria neste "continuum" como uma alternativa pragmadtica e mais instrumentalizada
para enfocar os problemas ambientais prementes.

Assim, procurou-se estabelecer um quadro conceitual para possibilitar o entendimento e
integracdo destas perspectivas no contexto organizacional, explicando desse modo, o grande
interesse das organizacdes industriais, particularmente, em relacdo aos sistemas de gestdao
ambiental e de satide ocupacional e seguranca estabelecidos em conformidade a referéncias
internacionalmente aceitas.

No que se refere a sistemas de gestdo, foi apresentado um quadro conceitual a partir do
modelo de sistema de gestao empresarial proposto por Arantes (1998), buscando estabelecer a
relacdo entre os diversos instrumentos de gestdo e a natureza das questdes onde estes
instrumentos podem ser aplicados. Foram estudadas, também as bases da gestdo por
processos € modelos pertinentes.

Quanto as referéncias normativas internacionais, foram estudadas suas origens historicas e
seu papel na redugdo das barreiras técnicas ao comércio internacional, particularmente, a
partir do trabalho de Schwamm (2001) sobre a revisdo trienal do Acordo Sobre Barreiras
Técnicas ao Comércio da Organizacgdo Internacional do Trabalho, o que ratifica a importancia
destes sistemas de gestdo no contexto empresarial.

Este capitulo permitiu, ainda, uma revisdo sobre as referéncias normativas internacionais
para sistemas de gestdo da qualidade, iniciando com uma sintese historica dos principais

momentos da gestdo da qualidade e seus principais pensadores, culminando com o estudo da
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série de normas NBR ISO 9000, incluindo, também, a revisdao publicada em dezembro de
2000.

Da mesma forma, foram apresentadas as referéncias normativas para gestdo ambiental e
saude ocupacional e seguranca.

Em sintese, apresentou uma revisdo bibliografica sobre os sistemas de gestdo da
qualidade, meio ambiente e saude ocupacional e seguranca, que serviram de base para a

abordagem conceitual da integragdo de sistemas, tratada no Capitulo III.
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3 ABORDAGEM CONCEITUAL DA INTEGRACAO DE SISTEMAS DE

GESTAO

Neste capitulo ¢ apresentada a revisdo bibliografica relativa aos conceitos de integragdo
dos sistemas de gestdo da qualidade, ambiental e saude ocupacional e seguranca,
estabelecidos em conformidade as referéncias normativas internacionais ISO 9001:1994, ISO
14001: 1996 e a norma britanica BS 8800:1996.

Primeiramente, ¢ apresentada uma discussdo sobre as razdes e objetivos essenciais para a
integracdo destes sistemas. Em seguida, sdo apresentados os principais conceitos de
integracao disponiveis na literatura. Finalmente, ¢ apresentado um referencial de avaliagdo e

selecdo destes conceitos.

3.1 Razdes e objetivos essenciais para a integracio de sistemas de gestao

As razdes para integragdo dos sistemas de gestdo indicadas por pesquisadores (Gilbert,
Jordan, Riemann a Scharratt e Sunderland apud Wilkinson e Dale, 1999; Wilson, 1999a)
referem-se a reducao de esforgos e custos, principalmente.

Entretanto, Riemann e Sharrat ( op. cit.), em adi¢do, sustentam ser a integra¢do uma forma
de assegurar que as licdes aprendidas com um sistema sejam transferidas aos demais, em

particular entre as abordagens da gestdo ambiental e da saude ocupacional e seguranca.
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Outras razdes, como a reducao da carga administrativa ¢ um alinhamento dos sistemas na
direcdo das estratégias globais da organizagao foram estudadas por Tranmer (apud Wilkinson
e Dale, 1999).

A partir desta perspectiva, o0 modelo de integracao dos diversos sistemas deve considerar
alguns objetivos essenciais na sua concepc¢ao, envolvendo ndo somente as ligagdes entre as
referéncias normativas, mas também uma visao abrangente de melhoria continua.

Nesse sentido, Schwerdtle (1999) e Mayer (2000) relacionam um conjunto de objetivos
essenciais, nos quais um sistema de gestdo integrada deve estar totalizado, a saber :

e Objetivos primarios

O Sistema de gestdo integrada deve alcangar os objetivos especificos de cada sistema, em

particular, tanto a satisfacdo dos clientes e otimizagdo da qualidade dos processos e

produtos, quanto a redu¢do de consumo de recursos naturais e impactos ao meio ambiente

e as pessoas, entre outros.

e Objetivos de eficiéncia
Estes representam um grande interesse das organizagdes, pois um sistema de gestdao
integrada deve evitar o trabalho desnecessario, como, por exemplo, documentagdo
redundante, processos paralelos de auditoria interna e de certificagdo. Em suma, a

reducao do consumo de recursos financeiros, humanos e infra-estrutura.

e Objetivos de confiabilidade
Um sistema de gestdo integrada deve ser capaz de detectar informagdes contraditorias

entre os varios sistemas, através de uma documentag¢do integrada e consistente para
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requisitos e exigéncias similares, assegurando, também, o atendimento a legislacao

pertinente.

Objetivos de flexibilidade

Um sistema de gestdo integrada deve melhorar o tempo de reacdo a mudancas nas
condi¢des do negocio, através da melhoria do processo de comunicacao e, adicionalmente,
permitir a integragdo de futuros requisitos como, por exemplo, a referéncia apresentada
pelo "Council of Economic Priorities Acreditation Agency — CEPAA" SA 8000 —
Responsabilidade Social referentes aos aspectos de ambiente de trabalho socialmente

responsaveis.

Objetivos de inovagao

Um sistema de gestdo integrada deve inicializar o processo de melhoria continua através
do estabelecimento da gestdo do conhecimento e da inovacdo para todos os processos
relevantes, adotando bases de informacao consistentes para suportar o processo de tomada
de decisdes que conduzam a melhoria do desempenho do sistema, bem como a novos

produtos, servicos e tecnologias.

Objetivos de consisténcia estratégica
Um sistema de gestdo integrada deve detectar e resolver os conflitos de objetivos,

resultantes das exigéncias e requisitos especificos dos sistemas em questao.
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e Objetivos de imagem
Um sistema de gestdo integrada deve suportar o desenvolvimento de uma identidade
corporativa consistente, que pode ser comunicada mais claramente a todos os parceiros de
interesse. Neste sentido, Kroger et al.(1999) e Miles e Convin (2000) ressaltam também o
incremento da importancia da performance ambiental e social na reputagdo das
organizagdes.
Portanto, a literatura sugere que todos os "objetivos essenciais" t€m um papel importante
na busca da integracdo dos sistemas de gestdo, e que o foco, somente nos pontos comuns das
referéncias normativas, conduz a alguns ganhos, mas somente a busca destes objetivos, em

sinergia, podem proporcionar os reais beneficios de uma integrag@o plena para a organizagao.

3.2. Conceitos de Integracao

Nos ultimos anos, inimeras organizagdes industriais tém integrado ou vém considerando a
integracdo de seus sistemas de gestdo ambiental, saide ocupacional e seguranca e qualidade.
Neste contexto, ¢ necessario analisar as alternativas para a integra¢do destes sistemas, de
modo a avaliar o esfor¢o necessario a harmonizagao das praticas adotadas com o novo modelo
de gestdo, e selecionar o conceito mais adequado a organizagdo (Dyjack et al., 1998; Lee e
Walden, 1999).

Felix et al. (1997) e Schwerdtle (1999) descrevem as alternativas possiveis em termos de

conceitos de integracdo, como pode ser observada na figura 3.1.



Figura 3.1 : Conceitos de Integracao de sistemas de gestao

FORMAS DE INTEGRAGAO

ORIENTADA AS NORMAS MODULAR ORIENTADA AOS
PROCESSOS

integracao a partir do sistema de
Qualidade gestéo da qualidade existente

integracao a partir do sistema de
Ambiental gestdo ambiental existente

SISTEMA DE GESTAO ADOTADOS COMO BASE

Saude ocupacional e integracao a partir do sistema de
seguranga gestdo da saude ocupacional e
seguranca existente

integragdo através de um sistema de gestéo
genérico
integracéo aos processos da organizagéo

FONTE: SCHWERDTLE, 1999.
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Assim, destacam-se seis conceitos distintos para integragdo, em func¢ao da forma de
integracdo e do sistema de gestdo adotado como base. Entretanto, cabe ressaltar que estas
categorias ndo sao estanques ¢ a implementagao do processo de integragao pode envolver

partes de outros sistemas existentes (Schwerdtle, 1999).

3.2.1 Integragdo a partir de um sistema de gestdo da qualidade existente

A integracdo dos sistemas de gestdo ambiental e satide ocupacional e seguranga a um
sistema de gestdo da qualidade existente ¢ o conceito adotado por muitas organizagao, pois,
em geral, estas acumularam conhecimentos e experiéncias no processo de implementagao
deste sistema (Felix et al., 1997; Butterbrodt, Wimmer et al. apud Schwerdtle; Wilson,
1999b).

Neste sentido, algumas variantes para a integragdo foram adotadas, entre elas, a variante
mais simples e mais difundida inicialmente, conhecida como integragao em 20+0 elementos e,
também, a variante integracao parcial, que serdo descritas adiante.

Entretanto, ¢ importante ressaltar que este conceito de integracdo ¢ fundamentado na
estrutura do sistema de gestdo da qualidade, e Adams (apud Felix, 1997) identifica em seus
estudos seis aspectos fundamentais deste sistema, que podem ser usados na concepc¢ao de um
sistema de gestdo integrada, a saber :

e Defini¢des claras das responsabilidades da alta administragdo no desenvolvimento e

implementagdo do sistema de gestao integrada;
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e Designacdo de um representante da alta administracdo para assegurar que 0s processos
necessarios ao sistema de gestdo integrada estejam instituidos, implementados e
mantidos;

e Estabelecimento de documentacdo consistente para o sistema de gestdo integrada com
o objetivo de validar de validar os processos;

e Definicdo clara de responsabilidades dos diversos niveis no ambito do sistema de
gestao integrada;

e [Estabelecimento de um processo de comunicagdo e informacao relativa ao sistema de
gestdo integrada, visando um processo criativo de melhoria continua através do
comprometimento e motivacao dos colaboradores;

e Estabelecimento de uma sistemadtica de auditorias internas com vistas a analise critica

da eficacia e melhoria do sistema;

3.2.1.1. Variante de integracdo "20+0 elementos"

Historicamente, muitas organizagdes utilizaram-se das experiéncias adquiridas com os
sistemas de gestdo da qualidade, em particular, aquelas relativas aos sistemas em
conformidade a referéncia normativa ISO 9000:1994, cuja estrutura fundamentava-se em
vinte requisitos ou elementos como ponto de partida ou base para a concep¢ao de um sistema
de gestao integrada.

Neste sentido, um conceito amplamente difundido para a integragdo de sistemas pode ser

identificado na literatura sob a denominagao de Integragao em "20+0 elementos".
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Assim, 20 ( vinte ) representam os elementos basicos dos sistemas de gestao da qualidade
existente, e o 0 ( zero ) indica claramente que nenhum elemento ou requisito complementar
era acrescido ao sistema de gestdo da qualidade adotado como matriz.

Portanto, nesta perspectiva, todas as exigéncias da referéncia normativa ISO 14001;1996,
relativas a gestdo ambiental, devem ser adaptadas aos correspondentes aspectos da gestao da
qualidade e, deste modo, a metodologia consiste na adaptacao do texto original da referéncia
normativa ISO 14001:1996 ao correspondente elemento do sistema base, de modo a traduzir,
também, estas novas exigéncias e, por analogia, a norma britanica referente aos aspectos de
saude ocupacional e seguranca.

Entretanto, esta abordagem deve ser entendida como uma tentativa historica, e, como
observou Felix et al. (1997), iniciou, em parte, devido a pressdo exercida pelos
"departamentos de qualidade" das grandes organizagdes, que vislumbraram uma oportunidade
de atrelar as questdes ambientais ¢ saide ocupacional e seguranga as suas areas de atuacao,
fortalecendo assim sua posi¢ao politica na organizagao.

Contudo, este conceito de integracdo apresentava inconsisténcia de ordem teorica,
revelada na literatura por Felix et al. (1997), Schwerdtle (1999), Johann, Kohstall (apud
Schwerdtle, 1999). Tais inconsisténcias centravam-se nas diferencas de orientagoes,
fundamentagdo e objetivos dos diversos sistemas. Em principio, estas diferengas, podem ser
resumidas aos seguintes aspectos :

e Exigéncias dos "Stakeholders"- parceiros de interesse

e Clientes e fornecedores em relagdo a qualidade

e Comunidade em relacdo aos impactos ambientais decorrentes das atividades da

organizagao

e Trabalhadores em relagdao ao seu ambiente e condi¢oes de trabalho
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e Legislagdo : responsabilidade civil pelo fato do produto e do servigo, prote¢do do meio

ambiente e saude ocupacional e seguranga do trabalho

e Documentacao dos sistemas em questdo, particularmente nos aspectos de estrutura e

requisitos.

Assim, este conceito de integracdo logo mostrou-se inconsistente; entretanto, revelou
aspectos comuns entre os sistemas de gestdo ambiental e saide ocupacional e seguranga, os
quais poderiam ser integrados de forma adequada ao sistema de gestdo da qualidade existente,
todavia, os demais deveriam ser tratados de modo complementar, assegurando, assim, a
consisténcia do sistema. Portanto, uma outra variante denominada "Integracao Parcial", a
partir do sistema de gestdo da qualidade existente, passou a ser considerado no contexto

organizacional.

3.2.1.2 Variante "Integracdo Parcial" a partir de um sistema de gestdo da

qualidade

Esta nova variante do conceito de integragdo a partir de um sistema da qualidade
fundamentava-se em explorar as semelhangas sist€émicas e principios comuns entre 0s
sistemas estabelecidos pelas referéncias normativas, buscando aproveitar também a sinergia
potencial e, em particular, transferir as licdes apreendidas em um sistema para os demais

sistemas, como pode ser no quadro 3.1.
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Quadro 3.1 : Correlacio entre os elementos dos sistemas de gestiao e

correspondente " Sinergia Potencial "' com o sistema de gestdo da qualidade

NBR ISO 9001:1994

NBR ISO 14001:1996

BS 8800: 1996

Sinergia Potencial com o
sistema de gestdo da
qualidade

1. Objetivo

2. Referéncia Normativa

3. Defini¢cdes

4. Requisitos do Sistema
de Qualidade

4.1. Responsabilidade da
Administragéao

4. Requisitos do Sistema
de Gestdo Ambiental

4.1.1. Politica de 4.2. Politica Ambiental 4.1 Politica de Saude TIPO |
Qualidade Ocupacional e
Seguranca
4.1.2. Organizagao
4.1.2.1. Responsabilidade |4.4.1. Estruturae 4.3.1. Estruturae TIPO Il
e Autoridade Responsabilidades Responsabilidades
4.1.2.2. Recursos
4.1.2.3. Representante da
Administragao
4.1.2.4. Analise critica pela | 4.6 Analise critica pela 4.4 Analise critica pela TIPO Il
Administragao Administragao Administragéo
4.2. Sistema da Qualidade
4.2.1. Generalidades 44.4. Generalidades — 4.3.4. Documentagdo do | TIPO IV
Documentagédo do sistema de gestao
sistema de gestéo da saude
ambiental (sem o ocupacional e
primeiro paragrafo seguranca
da generalidade )
4.2.2. Procedimentos do |4.4.6. Controle operacional |4.3.6 Controle TIPOV
Sistema Operacional
4.2.3. Planejamentoda |4.3. Planejamento 4.2. Planejamento TIPO VI

Qualidade
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4.3. Analise critica de
contrato

4.3.1. Generalidades

4.3.2. Andlise Critica

433. Emenda a um
contrato

4.3.4. Registros

4.6 Andlise critica pela
administracao

4.5 Anadlise critica pela
administracao

TIPO1II

4.4. Controle de Projetos
4.4.1. Generalidades

44.2. Planejamento de
projeto e desenvolvimento

4.4.3. Interfaces técnicas e
organizacionais

4.4.4. Entrada de Projeto

4.4.5. Saida de Projeto

4.4.6. Analise critica de
Projeto

4.4.7. Verificagdo de projeto
4.4 .8. Validacao de projeto

4.4.9. Alteracao de projeto

4.3. Planejamento

4.4.6. Controle Operacional

4.2. Planejamento

4.3.6. Controle Operacional

TIPO V

4.5. Controle de
Documentos e Dados

4.5.1. Generalidades

4.5.2. Aprovacao e emissao
de documentos e dados

4.5.3. Alteragao em
documentos e dados

4.4.5. Controle de
Documentos

4.2.3. Documentagéao

TIPO IV

4.6. Aquisicéo
4.6.1. Generalidades

4.6.2. Avaliacéo de
subcontratados

4.6.3. Dados de Aquisi¢cao

46.4. Verificagdo do
produto adquirido

4.3. Planejamento

4.4.6. Controle Operacional

4.2. Planejamento

4.3.6. Controle Operacional

TIPO V
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4.7. Controle do produto |4.3. Planejamento 4.2. Planejamento TIPOV

fornecido pelo cliente
4.4.6. Controle Operacional |4.3.6. Controle Operacional

4.38. Identificagéo e

rastreabilidade do produto

4.9. Controle de Processo | 4.4.6. Controle Operacional | 4.3.6. Controle Operacional | TIPO V

4.10. Inspegbes e ensaios | 4.5.1. Monitoramento e 4.4.1. Monitoramento e TIPOV
medigéo medigao

4.10.1. Generalidades

4.10.2. Inspegéo e ensaios

no recebimento

4.10.3. Inspegéo e ensaios

durante o processo

4.10.4. Inspegéo e ensaios

finais

4.10.5. Registro de

inspecao e ensaios

4.11. Controle de 4.5.1. Monitoramento e 4.4.1. Monitoramento e TIPOV

Equipamentos de Inspecao, | medicéo medicao

Medigdo e Ensaios

4.12. Situagdo de Inspegéo |4.5.1. Monitoramento e 4.4.1. Monitoramento e TIPOV

e Ensaio medicao medigao

4.13. Controle de produto 4.5.1. Monitoramento e |4.4.1. Monitoramento e TIPOV

nao-conforme medicao medigao

4.13.1. Generalidades 4.5.2. Nao-conformidades e | 4.4.2. Agbes corretivas TIPOV
agles corretivas e

4.13.2. Analise critica e preventivas

disposi¢ao de produtos

nao-conforme

4.14. Agao corretiva e 45.2. Nao- 4.4.2. Agdes corretivas TIPOV

preventiva

conformidades e
acdes corretivas e
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4.14 1. Generalidades
4.14.2. Agao corretiva

4.14.3. Agao preventiva

preventivas ( para
12 parte do 1°
paragrafo de
generalidades

4.15. Manuseio, 4.4.6. Controle Operacional |4.3.6. Controle Operacional | TIPO V
armazenamento,
embalagem,
preservacao e
entrega
4.16.
4.15.1. Generalidades
4.15.2. Manuseio
4.15.3. Armazenamento
4.15.4. Embalagem
4.15.5. Preservagéao
4.15.6. Entrega
4.16. Controle de Registros | 4.5.3. Registros 4.4 3. Registros TIPO IV
da Qualidade
4.5.2. Nao-conformidades e
acgdes corretivas e
preventivas ( valido para 22
parte do 1° paragrafo)
4.17. Auditorias Internas da | 4.5.4. Auditoria do Sistema |4.4.4. Auditorias TIPO IV
Qualidade de Gestao Ambiental
4.18. Treinamento 4.4.2. Treinamento, 4.3.2. Treinamento, TIPO IV
conscientizagao e conscientizagao e
competéncia competéncias
4.19. Servigos Associados |4.4.6. Controle Operacional |4.3.6. Controle Operacional | TIPO V
4.20. Técnicas Estatisticas | 4.5.1. Monitoramento e 4.4.1. Monitoramento e TIPOV

4.20.1. Identificagéo de
necessidades

4.20.2. Procedimentos

Medicao

Medigao
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3.3.1.  Aspectos 4.2.2. Avaliagdo de Riscos | TIPO VI
Ambientais

3.3.2. Requisitos 4.2.3. Requisitos legais e | TIPO VII
Legais e outros requisitos outros requisitos

4.4.3.Comunicagao 3.3.3.  Comunicagdo TIPO VI
44.7. Preparacéo e|4.3.7. Preparacéo e | TIPO VII
atendimento de | atendimento de
emergéncias emergéncias

4.5. Verificagdo e acgodes|4.5. Verificagdo e acgodes | TIPO VI
corretivas corretivas

Legenda para sinergia potencial com o sistema de gestio da qualidade

TIPO 1 - pouca sinergia; entretanto, considerando as semelhangas sistémicas, ¢
possivel potencializar as experiéncias adquiridas com o sistema de gestdo da qualidade
relativas a definicdo, implantagdo, estruturacdo e consolidacdo das politicas, contudo, os

conteudos e objetivos das mesmas sdo diferentes.

TIPO II - muita sinergia; ¢ possivel adotar as ferramentas organizacionais existentes
(como as matrizes de atribuigdes e responsabilidades ) para contemplar as atividades

advindas das questdes ambientais e satide ocupacional e seguranca.

TIPO III - pouca sinergia; entretanto, considerando os principios comuns da avaliagao
critica dos sistemas, pode-se, eventualmente, adotar andlises conjuntas, resguardando porém

as particularidades de cada sistema.

TIPO IV - muita sinergia; ¢ possivel usar a mesma metodologia adotada para o sistema
de gestao da qualidade para explorar as semelhangas com relagdo a funcdo, estruturacao e

documentacao do elemento.

TIPO V - muita sinergia, ¢ possivel usar a mesma metodologia adotada para o sistema
de gestao da qualidade para explorar as semelhangas com relagdo a fungdo, estruturacao e
documentacao, porém, os procedimentos devem ser revistos, complementados e ampliados

para as atividades em questao.
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TIPO VI - pouca sinergia; o planejamento relativo aos aspectos ambientais e saude
ocupacional e seguranca e dos requisitos legais, bem como dos programas e metas
desdobrados a partir destes sdo fatores chaves para os sistemas de gestdo ambiental e de
seguranca ¢ saude ocupacional. Entretanto, pode-se adotar processos integrados de

planejamento com o uso de instrumentos ja dominados.

TIPO VII - sem sinergia; s20 aspectos que nao t€m correspondéncia no sistema de gestao

da qualidade.

FONTE : Adaptado de Felix et al. (1997), Schwerdtle (1999), Dyllick (2000) e NBR ISO 9001:1994.

Esta variante adota também a orientacdo aos 20 ( vinte ) elementos ou requisitos
estabelecidos pela referéncia normativo NBR ISO 9001:1994, porém, ampliando e
complementando os elementos comuns e estabelecendo elementos complementares para

aspectos especificos dos sistemas em questdo, como descrito na figura 3.2.



Figura 3.2 : Variante "Integracdo Parcial" a um sistema de gestao da qualidade existente
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BS 8800:1996

20 Elementos da NBR ISO 9001:1994

ISO 14001:1996

segurancga

4.1 Politica da saude ocupacionale  <—

4.3.5 Controle de documentos 4—

4.4 Verificagdo e agao corretiva
G G <

4.4.4 Auditoria @
4.3.2 Treinamento, conscientizagdo e g—
competéncia

'

'

4.1 Responsabilidade da administracao «

4.2 Sistema da qualidade
4.3 Analise critica de contrato
4.4  Controle de projeto

4.5 Controle de documentos e dados <
4.6 Aquisicao

4.7 Controle de produto fornecido pelo cliente

4.8 Identificagao e rastreabilidade

4.9 Controle de processo

4.10 Inspecdes e ensaios

4.11 Controle de equipamentos de inspeg¢do medigdo e ensaios

4.12 Situagao de inspegdes e ensaios
4.13 Controle de produto ndo-conforme
4.14 Agoes corretivas e agao preventiva
4.15 Manuseio, armazenam., embalag., preserv. e entrega
4.16 Controle de registros da qualidade

4.17 Auditorias internas da qualidade

4.18 Treinamento

4.19 Servigos associados
4.20 Técnicas estatisticas

4.2 Politica ambiental
4.4.4 Documentagao do S.G.Ambiental

4.4.5 Controle de documentos

4.5.4 Auditoria do S.G. Ambiental

4.4.2 Treinamento, conscientizagdo e
competéncia

[ +4.21 Preparacdo e atendimento a emergéncias

[4.4.3 Comunicagéo

[ 4.2.2 Avaliagao de riscos

[+ requisitos especiais do sistema de gestdo ambiental

FONTE: SCHWERDTLE, 1999.

segurancga

+ requisitos especiais do sistema de gestdo da saude ocupacional e
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Neste sentido, esta variante apresenta uma coeréncia conceitual ( Schwerdtle, 1999),
entretanto, deve-se analisar também os aspectos metodologicos para a implantagdo deste
conceito. Toda a argumentacao anterior reflete um sistema homogéneo, mas, ainda, descrito
de modo abrangente na documentagdo do sistema, em particular, no nivel do manual do
sistema de gestdo. Contudo, esta coeréncia deve ser estendida, também, aos niveis
estratégicos e operacionais através da documentacdo correspondente aos procedimentos de
trabalho e instrucdes operacionais respectivamente.

Nesta perspectiva, Felix et al. (1997) e Schwerdtle (1999) revelam em seus trabalhos
algumas fases importantes para estabelecer uma estrutura homogénea do sistema de gestao
integrada considerando as peculiaridades do contexto organizacional, de modo a assegurar o

entendimento de todos os aspectos envolvidos. As fases foram divididas em trés, a saber :

1? Fase : Procedimentos totalmente integrados .

Esta fase consiste em atender as exigéncias dos diversos sistemas através dos procedimentos
originais do sistema de gestdo da qualidade, somente ajustando aos aspectos dos sistemas em
questao.

Neste caso, incluem-se os elementos relativos aos elementos com "sinergia potencial - tipo
IV", tais como controle de documentos, treinamento, conscientizacdo ¢ competéncia, entre

outros.

2% Fase : Procedimentos estendidos
Esta fase consiste em tratar as exigéncias dos diversos sistemas através da revisdo, ampliagao

e complementacdo dos procedimentos originais dos sistemas de gestdo da qualidade, em
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particular aqueles com "sinergia potencial - tipo V", tais como aquisi¢ao e controle de meios,

inspecao, medicdo e ensaios, entre outros.

3* Fase : Procedimentos especificos

Finalmente, esta fase consiste em tratar as exigéncias especificas dos sistemas de gestao
ambiental e saude ocupacional e seguranga, que ainda ndo eram consideradas nos
procedimentos do sistema de gestdao da qualidade, as quais, deste modo, devem ser objeto de
procedimentos adicionais, em especial aqueles com "sinergia potencial - tipo VII", tais como :

identificacao de aspectos ambientais, avaliacao de riscos e comunicagao, entre outros.

A literatura revela também uma abordagem pragmatica deste conceito descrita por
Pischon (apud Schwerdtle, 1999) como resultado de um projeto piloto desenvolvido no
contexto da empresa "Asea Brown Boveri AG - ABB", instalada em Mannheim no ano de
1997. Esta abordagem recebeu a denominagdo de "Sukzessive Partielle Integration — SPIral",
como descrito na figura 3.3.

Figura 3.3 : Descricio esquematica da abordagem “SPIral"

Nivel Estratégico m Manual do sistema de
v gestao integrada

Nivel Normativo Procedimentos

Nivel Operacional Instrugdes de
v trabalho

FONTE : Adaptado de FELIX, 1997.
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E, sua estratégia de implantacdo adota, também, uma seqiiéncia de passos, entretanto, de

forma mais articulada (Pischon apud Felix et al., 1997), a saber:

1° Passo

As atividades deste passo inicial concentram-se no nivel dos procedimentos de trabalho, nivel
estratégico da estrutura do sistema, consiste na reunido de procedimentos de trabalho, os quais
podem ser ajustados, também, para contemplar as questdes dos demais sistemas, com
alteragdes simples da redagdo, neste caso incluem-se os elementos com "sinergia potencial -

tipo IV".

2% Passo

Em seguida, coordena-se a revisdao, ampliagdo e¢ complementacdo dos procedimentos de
trabalho, ainda no nivel estratégico, de modo a ajustar os procedimentos do sistema de
qualidade as exigéncias dos demais. Por exemplo, o elemento aquisi¢do descrito na referéncia
normativa NBR ISO 9001:1994 deve ser modificado na sua esséncia para atender os
requisitos dos demais sistemas. Portanto, sdo altera¢des significativas de carater mais
complexo e abstrato, as quais implicam analises criticas mais detalhadas, como exemplo

pode-se citar os elementos com "sinergia potencial - tipo V ".

3° Passo
Neste momento, todos os procedimentos de trabalho existentes no sistema de gestdo da
qualidade ja se encontram identificados e integrados. Entretanto, deve-se tratar agora os

aspectos particulares dos demais sistemas em questdo, aqueles com "sinergia potencial - tipo
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VII". Esta atividade implica no estudos dos processos da organiza¢ao de modo a estrutura-los

para atender as exigéncias destes sistemas.

4° Passo

Este passo consiste em uma abordagem no nivel normativo do sistema de gestdo integrada.
Assim, a partir da elaboracao dos procedimentos de trabalho no nivel estratégico, elabora-se a
estrutura da documentacdo normativa — Manual do Sistema de Gestao Integrada . As
experiéncias praticas mostram que a elaboracao antecipada do Manual do Sistema de Gestao
Integrada pode ser complexa e nem sempre apresenta a coeréncia necessaria € que a estrutura

prevista, em muitos casos, necessita de alteragdes para atingir a forma definitiva ( Felix et al.,

1997).

5° Passo

Finalmente, as experiéncias da integracdo dos niveis superiores de documentacdo devem ser
transferidas para o nivel operacional ( instrugdes de trabalho ), as quais devem ser elaboradas
pelos setores onde sdo desenvolvidas estas atividades. Estas instrugdes devem ser claras e
objetivas, de forma que a pessoa ndo possa diferenciar as exigéncias particulares de cada

sistema envolvido ambiental, saide ocupacional e seguranca ¢ qualidade.

Portanto, a instru¢do de trabalho deve ser otimizada para realizagdo da atividade, descrita
de forma objetiva, reunindo todos os aspectos necessarios aos demais sistemas.

Deste modo, a abordagem "SPIral" fundamenta-se em uma estratégia dindmica de
atividades de integragdo, onde os colaboradores estdo constantemente participando do

Processo.
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A comparacdo com a figura de uma espiral contempla a idéia de um ntcleo em continuo
desenvolvimento, centrado nos processos principais da organizagdo, realimentando os

demais niveis normativo e operacional do sistema de gestao integrada.

3.2.2 Integragdo a partir de um sistema de gestao ambiental

Este conceito de integracao adota como ponto de partida um sistema de gestdo ambiental
estabelecido em conformidade com a referéncia normativa ISO 14001:1996. Neste sentido,
Felix et al. (1997) e Schwerdtle (1999) em seus trabalhos, revelam duas fases distintas
implicitas a aplicag¢do deste conceito.

Primeiramente, a organizacdo deve avaliar quais atividades relativas a qualidade e a satde
ocupacional e seguranca podem ser integradas ao sistema de gestdo ambiental ja existente.
Assim, através do quadro 3.1, e considerando o critério de "sinergia potencial — Tipo IV", a
organizacdo pode, nesta primeira abordagem, integrar os aspectos de qualidade e saude
ocupacional e seguranca ao sistema de gestao ambiental existente.

Entretanto, para os elementos do referencial normativo NBR ISO 9001:1994 para gestao
de qualidade, ¢ necessaria uma abordagem mais profunda, pois a estrutura da referéncia
normativa ISO 14001:1996 ¢ fundamentada em cinco elementos estruturais sucessivos e
relacionados entre si, como ja descrito na figura 2.9 do Capitulo II.

Neste cendrio, a politica ambiental — primeiro elemento - deve ser complementada com
aspectos relativos a qualidade e satide ocupacional e seguranga, transformando-a, deste modo,

em uma politica global, que reflete o reconhecimento claro da organizacdo sobre suas



90

responsabilidades em relagdo as questdes ambientais, relativas aos colaboradores e parceiros
de interesse.

No contexto do planejamento, segundo elemento, a organizacdo deve incluir no seu
processo de planejamento analises minuciosas, além das situagdes ambientais presentes,
também aquelas relacionadas as condigdes de trabalho e qualidade dos processos e produtos e,
neste sentido, identificar os aspectos ambientais significativos, perigos potenciais e exigéncias
de qualidade, bem como os efeitos decorrentes e propor medidas de controle necessarias,

como pode ser observado na figura 3.4.



Figura 3.4 : Esquema para Planejamento Integrado

Requisitos legais

Qutros requisitos

Concordancia do a
Politica organizacional

- Aspectos
Ambientais
significativos

- Perigos eriscos a
saude

- Requisitos da
qualidade

Perspectivas dos
grupos de interesse

!

Planejamento do sistema de gestéo integrada

FONTE : DYLLICK, 2000.

Ambientais — Saude ocupacional e
seguranca - Qualidade

Objetivos

Metas

Programas de gestao integrada

Comprometimento com
a prevengao
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A partir deste contexto, € necessaria uma revisao das estruturas organizacionais para
assegurar a Implementacdo e Operacdo — terceiro elemento — da politica global, seus
objetivos, metas e programas. Assim, a organizagdo deve rever suas estruturas € processos
organizacionais nos seguintes aspectos, segundo a referéncia normativa ISO 14001:1996, a
saber :

e Estrutura da organizagao e responsabilidades;
e Treinamento, conscientizacdo e competéncias;
e Comunicagio;

e Documentagao da gestao;

e Controle de documentos;

e Controle operacional;

e Preparagdo e atendimento de emergéncias.

Em adicdo, como revela Fryxell e Vryza (1999) e Dyllick (2000), o sucesso da
implantacao da politica, objetivos, metas e programas, depende da efetividade e consolidagao
da estrutura organizacional e da sua capacidade de resolver os conflitos de interesses e
objetivos nas interfaces.

No quarto elemento estrutural — Verificagdo e Acdes Corretivas -, a organizagdo deve
complementar os seus aspectos de :

e Monitoramento ¢ medi¢ao
e Nao-conformidades e agdes corretivas e preventivas
e Registros

e Auditorias do sistema de gestao
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Assim, estes elementos devem ser capazes de detectar rapidamente desvios da situacao
normal ou desejada para as questdes também de qualidade e satide ocupacional e seguranca.
Em particular, as auditorias do sistema de gestdo devem ser conduzidas de modo integrado.

Finalmente, a Avaliacdo pela alta administracdo, cujas responsabilidades vao além do
alcance de objetivos econdmicos, como também de todos os objetivos ambientais, pertinentes
aos colaboradores e parceiros de interesse.

Assim, através desta abordagem, todos os elementos das referéncias normativas em
questdo sdo integradas aos cinco elementos estruturais do sistema de gestdo ambiental,
descrito pela referéncia normativa NBR ISO 14001:1996, adequados a visao do ciclo de

gestao "PDCA" ( Planejar, Executar, Verificar, Agir Corretivamente).

3.2.3 Integragdo a partir de um sistema de gestdo da saude ocupacional e

seguranca

Este conceito adota como ponto de partida um sistema de gestdo da saude ocupacional e
seguranca, estabelecido em conformidade a norma britanica BS 8800:1996. A aplicacdo deste
conceito segue a mesma estratégia descrita no item anterior ( item 3.2.2. ), tendo em vista a

semelhanca sistémica entre os sistemas de gestdo em tela.
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3.2.4. Integracao através de um sistema de gestao modular

O conceito descrito na literatura como integragdo através de um sistema genérico ou
modular, foi desenvolvido e aplicado na empresa "Hoechst AG", sob a denominagdo
"Hoechst Integrierten Management System — HIMS " (Felix et al., 1997; Schneider e
Riemenschneider apud Schwendtle, 1999). Esta abordagem fundamenta-se conceitualmente
na idéia de separar elementos dos sistemas descritos nos referenciais normativos ISO
14001:1996, ISO 9001:1994 e BS 8800:1996, em dois grupos. O primeiro sendo composto
pelos elementos dos diversos referenciais com caracteristicas claramente sistémicas e de
suporte, particularmente aqueles ligados a politica da organizagdo, objetivos, metas e
programas, bem como os elementos de auditorias, analises criticas pela alta administragao e
verificagdes e agoes corretivas, entre outros.

Um segundo grupo sendo composto pelos elementos especificos dos sistemas de gestao
ambiental, satide ocupacional e segurancga e qualidade que orientam as atividades particulares
a cada sistema, tais como: identificagdo dos aspectos e impactos ambientais e identificagdao
dos perigos e riscos.

Nesta perspectiva, Adams (apud Schwedtle, 1999) apods analisar os aspectos individuais
dos sistemas em questdo separa, ainda, estes aspectos em trés grupos : o primeiro, com
atividades gerenciais, estratégias e de coordenacdo entre os sistemas; o segundo, com
atividades gestdo de processos especificos; e um terceiro, com atividades e funcdes
transversais de suporte, isto &, repetem-se nos diversos sistemas, os quais sao representados na

figura 3.5, conforme o modelo aplicado na empresa Hoechst AG.
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FIGURA 3.5 : Conceito de Integracio Modular

MODULO FUNDAMENTAL

MODULO MODULO DE
GERENCIAL SUPORTE

MODULOS ESPECIALIZADOS

GESTAO AMBIENTAL

GESTAO DA QUALIDADE

GESTAO DA A SAUDE OCUPACIONAL E
SEGURANGA

FONTE: Adaptado de SCHWERDTLE, 1999.

Neste sentido, Adams ( apud Schwerdtle, 1999) discute, ainda, quais elementos descritos

nos referenciais normativos pertencente a cada modulo, como descrito no quadro 3.2.
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Quadro 3.2 : Matriz dos elementos dos sistemas de gestao distribuidos por médulos

Sistema de gestéo da qualidade Sistema de gestao ambiental Sistema de gestao da saude
ocupacional e seguranga

Médulo Fundamental
Médulo Gerencial

Médulo de Suporte

Politicas organizacionais, objetivos, metas e programas de gestao; Auditorias Internas; Analises criticas pela
administracao e Verificagdo e agbes corretivas.

Controle de documentos dos sistemas; Estrutura e responsabilidades; Treinamento, conscientizagao e
competéncias; Aquisi¢coes; Técnicas estatistica e Controle de Registros.

Modulos Especializados

Controle de projetos; - Aspectos ambientais; - Analise critica inicial;
Identificagdo e rastreabilidade de |- Requisitos legais; - Avaliagao de riscos;

- Outros requisitos; - Requisitos legais;
produtos; - Comunicacgao; - Outros requisitos;

- Implementacgao e operagao; - Implementacgao e operagao;
Controle de processos; - Controle operacional; - Controle operacional;
Inspecgoes e ensaios, - Preparacgao e atendimento de - Preparagao e atendimento a
Controle de equipamentos de emergéncias. emergéncia.

medigao e ensaios;

Situacgao de inspecéo e ensaio;
Controle de produto nao —
conforme; Manuseio,
armazenamento, embalagem,
preservacgao e entrega; Servigos
associados.

FONTE: Adams apud SCHWERDTLE, 1999.
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Entretanto, este conceito de integracdo adota a filosofia de um sistema aberto de gestao
como revelam Rodel e Partner (apud op. cit ) e, portanto, a efetividade dos modulos depende
fortemente das caracteristicas e porte da organizagdo, particularmente, da cultura
organizacional e da qualificacdo e conscientizagdo dos colaboradores, pois a forma modular
pode levar a uma perda de transparéncia entre os diversos sistemas, reduzindo a capacidade

funcional dos mesmos (Schwerdtle, 1999).

3.2.5 Integracgdo orientada aos processos da organizagao

Este conceito representa, atualmente, um novo paradigma para a concepcao ¢
implementagdo de um sistema de gestdo integrada, pois fundamenta-se em orientar os
requisitos dos sistemas de gestdo ambiental, satide ocupacional e seguranca e qualidade a
estrutura de processos existentes na organizacao.

Deste modo, este conceito encontra, atualmente, grande receptividade por parte das
organizagOes industriais, tendo em vista que a abordagem em termos de processos enfatiza a
importancia sist€émica de identificar e atender a todos os requisitos no contexto da
organizagao, considerando os processos envolvidos em termos e sua capacidade de agregagao
de valores, e, ainda, monitora-los através de indicadores de desempenho e eficéacia, e
buscando, através destas medigOes objetivas, a constru¢do de um processo de melhoria
continua (Dyllick, 2000; NBR ISO 9001: 2000).

Nesta perspectiva, o comité técnico ISO/TC 176 apresentou, oficialmente, no final
dezembro de 2000, a nova revisao da referéncia normativa ISO 9001:2000, cuja concepgao
"incentiva a adog¢@o de uma abordagem de processos para o desenvolvimento, implementagao

e melhoria da eficacia de um sistema de gestdo da qualidade " (NBR ISO 9001: 2000).
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Adicionalmente, a nova revisdo foi alinhada com os referenciais existentes ISO 14001:1996 e
BS 8800:1996, de modo a aumentar a compatibilidade entre estas referéncias, em beneficio da
comunidade de usuarios.

Dyllick (2000) apresenta uma estrutura composta por cinco processos principais, descritos
resumidamente como segue :

e Processos de direcdo e gestdo;

e Processos de recursos;

e Processos de relacao com o cliente;

e Processos de desempenho;

e Processos de apoio

Os processos de dire¢ao e gestao envolvem os aspectos :
= Politica global da organizacao

» Organizagdes, estrutura e responsabilidades
» Direcdo e aperfeicoamento dos sistemas;

= Aspectos ambientais

» Avaliagdo de riscos

= Requisitos legais e outros requisitos

» Defini¢do de objetivos, metas e programas

» Auditorias internas dos sistemas

* Analises criticas pela administragdo

= Comunicagao

Os processos de recursos envolvem os aspectos :

» Desenvolvimento da competéncia, conscientizagdo e treinamento de pessoal
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* Provisdo e manutencao da infra-estrutura fisica, hardware e software

=  Provisdo de recursos materiais e financeiros

Os processos de relacao com o cliente envolvem os aspectos :
= Marketing

=  Aquisi¢cdes

* Vendas

=  Atendimento ao cliente.

Os processos de desempenho envolvem os aspectos :
» Desenvolvimento

* Produg¢do, monitoramento e medi¢ao

= Logistica

» Distribuicao.

Os processos de apoio envolvem os aspectos :

* Procedimentos de documentacdo e controle de dados

= Controle de registros

* Procedimentos de medigdo e calibragdao de equipamentos de verificagao

» Verificagdes e agdes corretivas

* Prevencao de riscos, preparagdo e atendimento a emergéncias

Portanto, a integracdo orientada aos processos estabelece um novo foco sobre as
atividades com agregacdo de valor, que em resumo, s3o os processos centrais da organizacao,

como descreve a figura 3.6.
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Figura 3.6: Elementos normativos integrados em uma estrutura orientado ao processo

Elementos Normativos
ISO 9001:1994 4.1;4.2;4.14; 4.17
ISO 14001:1996 4.1;4.2;4.3.3;4.3.4;4.5.1;4.6

BS 8800:1996 4.1;4.2.4;4.4.1,4.4.4;4.5

Processo de diregao e gestado

Il

—— - ISO 9001:1994 4.6; 4.7; 4.9;
Processo de diregao e gestdo ISO 14001:1996 4.4.6; 4..5.2; 4.5.3;
BS 8800:1996 4.3.6;4,4,2; 4.4.3;

Processo de dire¢ao e gestao ISO 9001:1994 4.4.;4..8;4..9; 4.10; 4.13;
4.15;4.16

ISO 14001:1996 4.4.6;4.4.7;4.5.2;4.5.3

BS 8800:1996 4.3.6;4,3.7;4.4.2; 4.4.3;

ISO 9001:1994 4.3;4.19
ISO 14001:1996 4.4.3;4.4.6;4.5.2;4.5.3
BS 8800:1996 4.3.3;4,3.6;4.4.2;4.4.3;

T

Processos de apoio

Processo de direcao e gestao

ISO 9001:1994 4.5;4.11;4.12; 4.18;4.20
ISO 14001:1996 4.3.1;4.3.2;4.4.1;4.4.2,4.4.4;4.4.5

BS 8800:1996 4.2;4.2.2.;4;2.3;4.3.1;4;3.4;4.3.5

FONTE: Adaptado de Dillick, 2000.

Todavia, do ponto de vista pratico, a integracdo das exigéncias particulares de cada
sistema de gestdo aos processos da organiza¢do, requer cuidados metodologicos,

especialmente, no caso da organizagdo ja ter sistemas implantados (Dyllick, 2000:
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Schwerdtle, 1999; Frank apud Schwerdtle, 1999; Felix et al., 1997). Assim, a organizacao

deve considerar, segundo Felix ef al. (1997), os seguintes aspectos :

A analise de processos de modo a identificar se estes contém atividades relevantes
para a qualidade, meio ambiente e saude ocupacional e seguranca;

A ampliagdo das descri¢des dos processos relativamente a estas atividades;

A revisao de cada exigéncia particular estabelecida nas referenciais normativas NBR
ISO 9001:1994, NBR ISO 14001:1996 ¢ a norma britdnica BS 8800:1996, se estdo
sendo atendidos e em quais processos estdo integradas

A preparacao, respectivamente, de matrizes de conferéncia para os sistemas em
questdo, de maneira a evidenciar quais os elementos estabelecidos nas referéncias
normativas tem influéncia e, respectivamente, através de quais processos estes

elementos estdo sendo atendidos.
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Atualmente, as referéncias normativas internacionais relativas aos sistemas de gestao
ambiental, saude ocupacional e seguranca e qualidade, apresentam grande compatibilidade na
concepgao de sua estrutura, entretanto, ndo existe uma referéncia normativa para um processo
consistente de integracdo destes sistemas.

Portanto, cabe a cada organiza¢dao avaliar e selecionar o conceito de integracdo mais
adequado.

Neste contexto, Seghezzi (apud Schwerdtle, 1999) revela trés critérios para a avaliagdo, a
saber:

= For¢a de integragdo, a qual pode ser descrita pelos conceitos de flexibilidade,

capacidade de dominar a complexidade, modularidade, neutralidade, robustez,
coeréncia e integridade.

= Simplicidade e inteligibilidade do sistema imprescindiveis para evitar complexidades,

especialmente para pequenas ¢ médias organizacdes.

= Aceitagdo do sistema de gestdo pela forca de trabalho, colaboradores, fornecedores e

parceiros de interesse, assim como pela cultura organizacional

Em relacdo aos conceitos envolvidos no critério definido como forg¢a de integragdo,
Seghezzi ( apud Schwerdtle, 1999) apresenta esclarecimentos adicionais.
= Flexibilidade significa a capacidade do sistema de adaptar-se a exigéncias de outra
natureza, por exemplo, uma nova referéncia como a SA 8000 — Responsabilidade
Social.
= (Capacidade de dominar a complexidade como tarefa principal de um sistema de

gestao.
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= Modularidade significa garantir ao sistema de gestdo aperfeicoar-se conforme as
exigéncias da organizagao.

= Neutralidade significa atuar nos diversos focos sem direcionar as agdes para um foco
em particular.

= Robustez significa ser aplicavel a diferentes ramos.

= (Coeréncia significa assegurar que nao existam contradigdes entre os sistemas.

= Integridade significa atender a todos os aspectos da gestao.

Nesta perspectiva, Schwerdtle (1999) avalia os diversos conceitos de integracdo segundo

os critérios propostos por Seghezzi (op. cit.) através de uma escala : baixa, média e alta, como

pode ser observada no quadro 3.4.

Quadro 3.4 : Avaliacio e selecdo de conceitos de integracio

Forca de integragao Simplicidade / Aceitacao
inteligibilidade
- Integracao a partir de
um sistema de gestéo BAIXA BAIXA MEDIA
da qualidade
- Integracao a partir de
um sistema de gestéo MEDIA MEDIA MEDIA

ambiental

- Integracéo a partir de
um sistema de gestéo BAIXA BAIXA BAIXA
da saude ocupacional
e segurancga

- Integracéo a partir de

um sistema de gestéo ALTA MEDIA MEDIA
modular
- Integragdo orientada ALTA ALTA ALTA

aos processos da
organizagao

FONTE: SCHWERDTLE, 1999.
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Este quadro faz uma sintese dos resultados das avaliagdes dos diversos conceitos de
integragao, realizados em projetos pilotos desenvolvidos nas empresas Hoechst AG, Intraserv
e Celanese, situadas em Frakfurt-Hochst relatados por Schwerdtle (1999).

Em conclusdo, o conceito de integracao orientado aos processos da organizagdo apresenta
"alta" avaliagdo nos trés critérios, considerando, especialmente, a descricdo clara dos
processos € sua transparéncia aos colaboradores, permitindo atuagdes consistentes nos
processos com agregacao de valor sem deter-se nos limites entre postos de trabalho e setores
da organizagao, melhorando o trabalho em times.

Este conceito sera discutido de modo mais aprofundado no Capitulo VI.

3.3 Consideracoes finais

Este capitulo permitiu investigar os principios, regras e sistematicas adotadas nos diversos
conceitos de integracdo de sistemas de gestdo ambiental, saide ocupacional e seguranga e
qualidade, descritos nas referéncias normativas internacionais ISO 9001:1994; ISO
14001:2000 e na norma britanica BS 8800:1996.

Inicialmente, através de uma revisao bibliografica, esclareceram-se as razdes e objetivos
essenciais para a integracao dos sistemas de gestao.

Em seguida, apresentou-se uma discussao sobre cinco conceitos de integracdo adotados no
contexto das organizagdes atuais, buscando apresentar a fundamentagdo e limitagdes de cada
conceito e, especialmente, descrevendo os pontos de convergéncia e a sinergia potencial entre
os elementos de cada sistema em questao.

Assim, foram tratados os conceitos :
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» Integracdo a partir de um sistema de gestdo da qualidade, bem como suas variantes,
denominadas integracdo em 20+0 elementos e integragdo parcial;

» Integragdo a partir de um sistema de gestdo ambiental;

» Integragdo a partir de um sistema de gestdo da satide ocupacional e seguranca;

» Integragdo através de um sistema de gestdo modular;

= Integragdo orientada aos processos da organizagao.

E ainda, considerando a inexisténcia de um procedimento padrdo ou norma, em nivel
internacional, para a integracdo dos sistemas de gestdo em tela, buscou-se apresentar uma
referéncia para avaliacao e selecdo dos conceitos de integragao.

Finalmente, através dos critérios desta referéncia de avaliagdo, identificou-se como

conceito mais apropriado, o conceito de integracao orientada aos processos da organizagao.
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4 METODOLOGIA

Neste capitulo serdo tratados os aspectos relativos ao delineamento do estudo de pesquisa,
incluindo o objetivo, método adotado, procedimentos para obtencao de dados e as limitagdes
implicitas.

Neste sentido, uma revisao tedrica sobre o tema “metodologia de pesquisa” fundamenta a
escolha de um estudo de natureza exploratéria, com abordagem qualitativa através do método

de estudo de caso.

4.1 Objetivo da pesquisa

Os requisitos fundamentais de uma pesquisa cientifica, enquanto fonte geradora de novos
conhecimentos (Martins, 1995), sdo :
e A existéncia de uma pergunta que se quer responder, traduzindo os objetivos da
pesquisa
e A claboragdo de um conjunto de passos que permitam obter a informacao
necessaria para respondé-la; e
e A indicagdo do grau de confiabilidade da resposta obtida
Em relagdo aos objetivos gerais propostos para um estudo de pesquisa, ¢ possivel agrupa-
los, de forma geral, em trés categorias (Selltiz et al., 1974):
e Os estudos denominados formuladores ou exploratorios referem-se a descoberta
de idéias e intui¢des e t€ém por finalidade familiarizar-se ou conseguir uma nova

compreensdo sobre um fendmeno, de modo a formular um problema mais
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precisamente ou criar novas hipoteses, sem, no entanto, preocupar-se com
generalizagoes.

e Os estudos denominados descritivos tém por finalidade caracterizar precisamente
uma situacdo, um grupo, ou mesmo um individuo, ponderando a freqiiéncia com
que certo evento acontece ou como se relaciona com outro.

e Os estudos denominados causais tem por finalidade verificar hipoteses causais
através de processos que permitam inferéncias a respeito da causalidade.

Em adicdo, segundo Marconi e Lakatos (1996), “os estudos exploratorios colaboram para
desenvolver hipoteses, aumentar a familiaridade do pesquisador com um ambiente, fato ou

'

fenomeno, para realizagdo de uma pesquisa futura e clarificar conceitos ". Neste sentido,
também Cervo e Bervian (apud Lima, 1999, p. 56) afirmam que “a pesquisa exploratoria

realiza descrigoes precisas da situa¢do entre os elementos componentes da mesma’.

Em resumo, este trabalho teve como propdsito estudar o processo de integracao de
sistemas de gestdo ambiental, saide ocupacional e seguranca e qualidade, identificando os
pontos de convergéncia e sinergia potencial entre os sistemas, com vistas a propor um modelo
de integracdo capaz de melhorar a flexibilidade e a dinamica necessarias as organizacdes
industriais competitivas. Assim, embora apresente algumas caracteristicas de um estudo
descritivo, o seu carater ¢ predominantemente exploratorio, principalmente levando-se em
conta que as informagdes disponiveis no Brasil sobre o tema sdo restritas a relatdrios de

trabalhos de consultoria para a implantagcao de sistemas de gestao.

Outra caracteristica deste contexto ¢ o tipo de abordagem adotada, e como registra Godoy

(1995) a "abordagem qualitativa é reconhecidamente mais adequada aos estudos
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exploratorios, onde procura-se estudar intensamente os fenémenos que envolvem seres

humanos e suas intrincadas relagoes sociais".

Assim, esta abordagem caracterizada por uma proposta ndo rigidamente estruturada,
contribui significativamente para a profundidade, abertura e detalhamento da investigagao,
pois permite ao pesquisador o exercicio da imaginacao e criatividade (Patton apud op. cit .).

Finalmente, um fendémeno pode ser melhor compreendido no contexto em que ocorre
através de uma visdo abrangente. Para tanto, o pesquisador pode, in loco, a partir do ponto de

vista das pessoas envolvidas no processo, estabelecer sua leitura do fendmeno (Godoy, 1995).

4.2 O método de estudo de caso

13

Como define Yin (apud Godoy, 1995, p. 25) o estudo de caso € “... uma forma de se fazer
pesquisa empirica que investiga fenomenos contemporaneos dentro de seu contexto de vida

real, em situagoes em que as fronteiras entre o fenomeno e o contexto ndo estdo claramente

estabelecidas, onde se utiliza multipla fontes de evidéncia”.

Como estratégia de pesquisa, o estudo de caso vém sendo adotado quando os
pesquisadores procuram responder as perguntas ‘“como” e “por qué*“ certos eventos
acontecem, quando ha pouca governabilidade sobre estes eventos e quando o foco de interesse
recai sobre fendomenos atuais, que somente podem ser avaliados dentro de algum contexto da

vida real (Godoy, 1995).

Adicionalmente, Goode ¢ Hatt (apud Torkomian, 1997) definem ainda o estudo de caso

como uma forma pela qual se organizam os dados sociais relevantes preservando, no entanto,
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o carater individual do objeto em questdo, destacando, porém, aquelas caracteristicas

significativas para o problema que estd sendo estudado.

Historicamente, o estudo de caso, como um processo de descoberta de idéias e intuigdes,

apresenta trés aspectos fundamentais (Selltiz, 1974, p.70):

e "4 atitude do pesquisador voltada para a busca e ndo para a simples verificacdo da
hipotese formulada. Esta busca é continuamente reconstruida e reordenada na

medida em que novas informagoes sdo obtidas;

o A intensidade do estudo: do individuo, do grupo, da comunidade, da cultura e do
contexto. De modo a obter informacoes suficientes para caracterizar e explicar tanto
os aspectos particulares do caso em questdo, quanto aos aspectos cOmuns com
outros casos. E neste sentido, registra Castro (1978, p.88) que “no estudo de caso, o
interesse primeiro ndo é pelo caso em si mas pelo que ele sugere a respeito do

todo”.

e A capacidade de integragdo do pesquisador, que apresenta uma interpretac¢do

conjunta das muitas facetas do contexto".

A partir da perspectiva metodologica, o estudo de caso apresenta cinco componentes,

especialmente importantes (Yin, 1994, p.20, apud Torkomian, 1997, p. 128):
e "As questoes de pesquisa, provavelmente do tipo “como” e “por qué”’;
e Suas proposigoes, ou seu proposito no caso de estudos exploratorios;

o Sua(s) unidade(s) de andlise, cujo estabelecimento estd relacionado a forma pela

qual as questoes de pesquisa foram formuladas;

o A logica propria de ligagdo entre os dados e as proposicoes formuladas, e
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e QOs critérios para interpretagdo dos resultados".

E, também, " o método do estudo de caso admite um trabalho com um unico caso ou com
multiplos casos, além do envolvimento de mais de uma unidade de andlise "( op. cit p.38).

Para fins de delineamento desta pesquisa, procurou-se inicialmente identificar um
segmento industrial com significativo desenvolvimento de sistemas de gestdo integrada.

Nesse sentido, Wilkinson e Dale (1999) registram em seu estudo que organizacdes
industriais, cujas atividades envolvem operacdes de alto risco, consideram como um passo
logico a integracdo do sistema de gestdo ambiental e do sistema de gestdo da saude
ocupacional seguranga. No contexto nacional, De Cicco (2000), em uma pesquisa sobre
sistemas de gestdo integrada, conduzida em 189 empresas com sistemas de gestdo ambiental
certificadas em conformidade a norma NBR ISO 14001:1996, obteve um retorno mais
significativo das empresas do setor quimico e petroquimico.

E, finalmente, uma andlise das empresas com sistemas de gestdo ambiental e de saude
ocupacional e seguranca certificados, mostrou que a empresa Petroleo do Brasil S.A. —
Petrobras apresentava dezoito unidades operacionais certificadas em ambos os sistemas,
sendo em agosto de 2000 a empresa brasileira com maior numero de certificagdes. Em suma,
portanto, tomou-se o caso da Petrobras e, especificamente, a Refinaria Presidente Getllio
Vargas — REPAR. Trabalhando-se aspectos corporativos e aspectos localizados da refinaria,
esperava-se ser possivel a obtengdo de informagdes complementares.

A questdo de pesquisa, objeto deste estudo de caso foi: como se desenvolveu o processo
de integragdo dos sistemas de gestdo ambiental, saide ocupacional e seguranga e qualidade no
contexto da organiza¢ao?

Para tanto, partiu-se das seguintes proposi¢des bésicas:
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e A partir do sucesso da disseminacao de sistemas de gestdo que atendem a
referéncias normativas internacionais certificaveis, as organizagdes concentram-se

agora nos problemas de integragdo destes sistemas.

e Atualmente, a integracdo dos sistemas de gestdo estd relacionada a um conjunto de
objetivos que dependem fundamentalmente da visdo estratégica da organizagao, tais

como objetivos de eficiéncia, de seguranga e inovagao.

e O conceito de integracdo estd relacionado a complexidade da estrutura
organizacional e concentra-se na forma de integragdo orientada as normas, modular,
ou orientada aos processos da organizagao.

A unidade de pesquisa estabelecida para este trabalho foi o representante da alta
administracdo para o sistema de gestdo integrado e os responsaveis pelos aspectos de

seguranga no trabalho e medicina no trabalho.

4.3 Procedimento de coleta de dados

O método de estudo de caso admite a coleta de informacdes de diversas formas, entre elas,
o exame de registros existentes, entrevistas, observacdo participante ou de alguma outra
abordagem (Selltiz et ali., 1974).

Para efeito deste trabalho foi desenvolvida uma andlise da documentacdo publica

disponivel sobre a empresa e entrevistas.
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Da perspectiva teorica, Selltiz et al. (1974, p. 72), afirma que "a entrevista é a técnica
mais adequada para a revelagdo de informagoes sobre assuntos complexos, emocionalmente
carregado, ou para verificar os sentimentos subjacentes a determinada opinido apresentada".

Adicionalmente, a entrevista possibilitarda um momento de observacdo das atitudes e
comportamentos dos entrevistados. Neste sentido, Oliveira e Oliveira (apud Torkomian,
1997, p. 132) afirmam "muitas vezes, ndo ser unicamente aquilo que é dito explicitamente
que é significativo. A maneira de dizer, as inflexoes, as hesitagoes, as pausas e os siléncios
dizem muita coisa. Freqiientemente, é nessas dobras do discurso que se esconde
ambigiiidade e a contradicdo entre o pensar e o agir que importa captar e desvelar ".

Embora a entrevista seja considerada uma técnica amplamente aceita, deve-se considerar
algumas restrigdes ao seu emprego. Nogueira (apud Torkomian, 1969) discute a validade
cientifica dos dados obtidos através da entrevista, considerando a possibilidade dos
entrevistados serem influenciados de modo consciente ou inconsciente pelo entrevistador ou,
ainda, a dificuldade de entendimento da comunica¢do. Portanto, torna-se necessario adotar
todas as precaugdes no sentido de minimizar as falhas apresentadas, garantindo, assim, a
obtenc¢do de dados cientificamente confiaveis.

Assim, a pesquisa de campo foi desenvolvida junto ao grupo que concebeu e coordenou o
processo de integracdo da Refinaria Presidente Getilio Vargas — REPAR. Os entrevistados
foram escolhidos de forma intencional, considerando as possibilidades de que oferecessem as
contribui¢cdes esperadas, segundo propdem Selltiz et al. (apud Torkomian, 1974). Deste
modo, foram entrevistados o representante da Alta Administragdo — RA designado para
coordenar o processo e conduzir as analises criticas, 0 médico do trabalho responséavel pelos
aspectos de saude ocupacional e o engenheiro de seguranca responsavel pelos aspectos de

seguranga industrial, todos membros do grupo de implantagdo do sistema de gestdo integrada.
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Neste cenario, verificou-se como o processo de integracao se desenvolveu considerando os

seguintes aspectos :
e Conceito de integragdo adotado
e Aspectos motivadores ( estimulos e interesses )
e Fatores que foram barreiras ao processo
e Fatores facilitadores do processo

e Aspectos positivos e negativos na relacdo do sistema de gestdo integrada e as demais

func¢des da Companhia

e Efetividade do processo per se

O roteiro utilizado para a entrevista consta no Anexo 11. As entrevistas foram realizadas
em novembro e dezembro de 2000, ndo havendo quaisquer problemas para a obtengdo de
informagdes, ressaltando-se a grande colaboracdo das pessoas da REPAR envolvidas na

pesquisa.

4.4 Limitacoées da pesquisa

As limitagdes deste trabalho sdo decorrentes das proprias limitagdes dos métodos
empregados. O estudo de caso pressupde que as pessoas envolvidas devam estar informadas
dos objetivos principais da pesquisa € do papel do pesquisador, pois a compreensdao
inadequada destes podera influenciar e dirigir as respostas e comportamentos dos

entrevistados, distorcendo, assim, os dados obtidos (Godoy, 1995).
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4.5 Consideracoes finais

A metodologia de pesquisa adotada concentrou-se em um estudo de natureza exploratoria,
com abordagem qualitativa dos dados através do método de estudo de caso.

Em resumo, a partir da questdo de pesquisa a ser respondida sobre o sistema de gestao
integrada e das proposicdes basicas necessarias ao balizamento do estudo, iniciou-se o
trabalho de campo na REPAR.

As formas adotadas para obten¢ao dos dados - analise de documentacao disponivel sobre a
Companbhia (relatorios anuais, boletins informativos, entre outros) € entrevistas, mostraram-se
bastante efetivas e adequadas, bem como as medidas de precaugcdo para minimizar as

deficiéncias implicitas no método.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DO ESTUDO DE

CASO - REPAR

Neste capitulo sdo apresentados e analisados os dados obtidos no trabalho de campo.
Primeiramente, ¢ apresentada a caracterizag¢do do perfil da empresa Petroleo Brasileiro S/A —
Petrobras e da Refinaria Presidente Getllio Vargas — REPAR. Em seguida, sdo apresentados
os dados referentes a caracterizacdo do sistema de gestdo integrada da REPAR, abordando a
perspectiva historica, a andlise da experiéncia da Refinaria Presidente Bernardes -
Cubatao/SP, culminando com os aspectos relativos ao processo de integragao dos sistemas de

gestdo da qualidade, ambiental, satide ocupacional e seguranga.

5.1 Pertfil da Petroleo Brasileiro S/A — Petrobras

A Petroleo Brasileiro S/A — Petrobras, sociedade de economia mista vinculada ao
Ministério das Minas e Energia, e suas subsididrias, atuam de forma integrada e especializada
no segmento da industria de petroleo, nas atividades de exploracdo e producido, refino,
comercializacdo e transporte, distribuicao de derivados, gas natural e petroquimico.

Fundada em 03 de outubro de 1953, a Petrobras ¢ hoje a décima quarta companhia de
petroleo do mundo, segundo os critérios da "Petroleum Intelligence Weekly" (Petrobras,
2000).

A Petrobras iniciou uma nova fase de sua historia, passando por um processo profundo de

transformagdes, determinadas por uma nova estratégia de negocios, por conta de uma nova
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realidade de mercado brasileiro, imposta pela flexibilizacdo do monopdlio do petroleo, através
da Emenda Constitucional n.° 9, de 09 de novembro de 1996 e sua respectiva regulamentagao
em 1997, que promoveu a insercao da companhia em um mercado muito competitivo.

Nesse cenario, a empresa passa a concentrar o seu foco de atuacdo na oferta global de
energia e, para isso, estabeleceu um novo modelo organizacional (Anexo 6) em outubro de
2000.

Este modelo organizacional incorpora cinco diretrizes previstas no Plano Estratégico
2000-2010, cujo objetivo ¢ dar sustentacao as metas de expansao, rentabilidade, produtividade
e internacionalizagao da Companhia (Petrobras, 2000).

Estas diretrizes sdo :

e Promover a utilizagdo do conceito de unidades de negocio, com a clara afericio dos
resultados;

e Promover a transparéncia, autonomia e a responsabilidade por resultados do negocio;

e Reduzir os niveis hierarquicos e aumentar a amplitude de comando, para fortalecer a
capacidade de reacdo da empresa ( maior flexibilidade, responsabilidade e autonomia);

e Utilizar o conceito de servicos descentralizados e, se possivel, compartilhados;

e Integrar as subsidiarias Braspetro, Gaspetro e Petroquisa as operagdes da Petrobras,
visando fortalecer sinergias e reduzir duplicagdes funcionais.

Adicionalmente, o modelo adota o conceito de unidades de negdcio vinculadas a quatro
areas de negdcio — Exploracdo e Produgdo, Abastecimento, Géas e Energia e Internacional, e
conta, ainda, com duas areas de apoio — Financeira ¢ Servigos e sete unidades corporativas
ligadas diretamente ao Presidente.

Outra caracteristica desse contexto é que a Companhia desenvolve suas atividades em

ambientes muito sensiveis, seja em meio as densas florestas tropicais brasileiras e
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colombianas, ou em plataformas continentais ( brasileira e africana ), onde detém avangada
tecnologia na exploragao e producdo em aguas profundas. Atualmente, produz petroleo a
1.853 metros de profundidade e realiza trabalhos de exploracdo a 2.777 metros abaixo do
nivel do mar ( Petrobras, 2000).

Neste sentido, a Petrobras criou uma unidade corporativa de seguranga, meio ambiente e
saude, diretamente vinculada ao Presidente da Companhia, com responsabilidade de definir
diretrizes e fiscalizar as acgdes que buscam compatibilizar as suas atividades com a
preservacao do meio ambiente, saude dos colaboradores e melhoria da qualidade de vida das

comunidades onde atua, em cada area de neg6cio da Companhia.

5.2 Perfil da Refinaria Presidente Getulio Vargas - REPAR

A Refinaria Presidente Getulio Vargas — REPAR ¢ uma das vinte unidades de negocio
vinculadas a area de abastecimento. Criada em 27 de maio de 1977, esta instalada no
municipio de Araucéria/PR, a vinte e cinco quilometros de Curitiba.

A capacidade nominal de processamento € de trinta mil metros ctibicos de petroleo por
dia, equivalente a trinta milhdes de litros, o que representa onze por cento da produgdo
nacional. Seus principais produtos sdo apresentados no quadro 5.1:

Quadro 5.1: Principais produtos da Refinaria Presidente Getulio Vargas - REPAR

Oleo diesel 4%

Gasolina 22%
Oleo Combustivel 10%
Gés de Cozinha ( GLP ) 10%
Nafta Petroquimica 7%
Asfaltos 2%
Querosene de Aviagdo e de Iluminagao 1%

FONTE: Petrobras (2000)
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A REPAR destina 65% de sua producao ao abastecimento dos mercados do Parana, Santa
Catarina, sul de Sdao Paulo e Mato Grosso do Sul. Os demais 35% completam o
abastecimento de outras regides ou sao exportados.

O petroleo, matéria prima basica para as operagdes da refinaria, ¢ descarregado no
Terminal de Sao Francisco do Sul/SC, sendo bombeado através de um oleoduto por 117 km.
O escoamento da producdo se da através de polidutos para o Terminal de Paranagud/PR e
também para outras bases nas cidades de Joinville, Itajai e Floriandpolis, no Estado de Santa
Catarina, e através de transporte rodoviario ou ferroviario para outras regides de
abastecimento.

A REPAR tem significativa importancia econdmica e social no Estado do Parand, sendo o
maior contribuinte de ICMS do Estado e responsavel por 90% deste imposto em
Araucaria/PR, recolhendo valores da ordem de trezentos milhdes de dolares a cada ano. A
REPAR emprega 586 colaboradores e gera aproximadamente 500 empregos indiretos nos
servigos terceirizados, que atingem 4 mil empregos nas manutengdes de grande porte.

Como uma unidade de negocio, a REPAR segue as estratégias globais da Petrobras,
entretanto, tem autonomia para estabelecer as suas proprias estratégias regionais no

atendimento de suas metas de abastecimento.

5.3 Caracterizacio do sistema de gestao integrada da REPAR
5.3.1. Historico

A partir dos anos noventa, diante de um novo contexto empresarial e pressionada pelos

atores sociais € econdmicos € com langamento do Programa Brasileiro de Qualidade e
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Produtividade, a Petrobras iniciou a implantacio em toda a Companhia, do Processo de
Gestao pela Qualidade Total — GQT. Este processo considerou a complexidade da
Companhia e definiu um conjunto de estratégias para implantacao do novo modelo de gestao
(Elias, 2000):
e Adogao de conceitos uniformes de Gestdo da Qualidade Total em toda a Companhia
pela capacitacdo e sensibiliza¢do dos gerentes, através da Fundagao Christiano Ottoni;
e Planos de acdo desenvolvidos e implementados de forma descentralizada através de
uma rede de coordenadores da qualidade em cada 6rgdo da Companhia € com
coordenagdo geral corporativa;
e Respeito as peculiaridades locais com a adaptagao da base conceitual as diferentes
culturas organizacionais e atividades de negocios;
e Fortalecimento do processo nas areas operacionais, através da lideranca do processo
pelo Superintendente da area operacional;
e Acompanhamento e avaliagdes sistematicas através da area corporativa.

Uma nova andlise de cenarios, em 1993, determina a necessidade imperiosa de um amplo
programa de certificagdo dos sistemas de gestdo da qualidade, segundo as referéncias
normativas internacionais NBR ISO 9000:1994 nas unidades da Petrobras. Os fatores
determinantes para esta decisdo foram (op. cit ) :

e Aprofundamento dos movimentos para abertura econdmica e de flexibilizacdo no pais

do monopdlio do setor de petréleo;

e Opcao estratégica de internacionalizagdo da Companhia, prevista no Plano Estratégico

da Companhia;

e Referéncias internacionais, demonstrando a ampla aceitagdo dos sistemas de gestao da

qualidade estabelecidos pelas normas da série NBR ISO 9000:1994;
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e Pressdo dos clientes nacionais e internacionais, especialmente na area automotiva e
aeronautica;

e Recomendagdes do Ministério da Industria, do Comércio e do Turismo, para as estatais,
como desdobramento de diretrizes do Programa Brasileiro de Qualidade e

Produtividade.

Afim de possibilitar uma consistente selecado de processos a certificar, foram adotados

critérios ponderados em funcao de sua importancia relativa, como descritas a seguir (op. cit.):

Impacto para os clientes ( peso 5 ), considerando o efeito da certificacdo nos resultados

de satisfacdo, fortalecimento das relacdes comerciais e possivel aumento do volume de

venda;

e Oportunidades para a Companhia ( peso 5 ), considerando os aspectos de melhoria da
imagem, melhor relacionamento com os parceiros de interesse;

e Impacto nos resultados ( peso 4 ), considerando a relevancia do produto em termos de
participagdo nas vendas globais;

e Acdo da concorréncia ( peso 3), considerando as areas certificadas pelos melhores
concorrentes do segmento de petrdleo;

e Impacto nas exportacdes ( peso 2 ), considerando a significdncia do produto nas

exportacdes ou perspectiva de comercializacao.

Assim, considerando os critérios ja mencionados, a diregdo da Companhia estabeleceu, em
junho de 1994, um programa minimo de certificagdes a serem obtidos em dezoito meses,
envolvendo os processos relacionados aos produtos : 6leos lubrificantes basicos e acabados,

parafinas, querosene de avido e extratos aromaticos ( op. cit. ).
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Cabe ressaltar que nesta fase foram envolvidas oito refinarias, incluindo a REPAR, quatro
terminais de armazenamento e distribui¢ao de produtos, uma fabrica de lubrificantes e duas
centrais de produtos de aviacdo. O processo de implantagdo foi conduzido de forma
descentralizada usando a rede de coordenadores do GQT, a partir de diretrizes da coordenagao
respectiva, consultoria externa e, posteriormente, substituidos por consultores internos ( op.
cit. ).

Deste modo, a experiéncia acumulada no processo foi adotada na segunda fase de
certificagdes, estabelecida em janeiro de 1997, tendo como meta a certificagdo em dezoito
meses dos sistemas relacionados a gasolina, 6leo diesel, solventes, bunker ( combustivel para
navios) e 6leos combustiveis segundo a matriz para selecao de sistemas ( Anexo 9) (op. cit.).

Em conclusdo, portanto, a Petrobras ¢ hoje a empresa que detém o maior numero de
sistemas de gestdo da qualidade certificados em conformidade com a norma NBR ISO
9001:1994 e NBR ISO 9002:1994 ( Anexo 10). Certamente, a competéncia da rede de
coordenadores da qualidade estabelecida no ambito do processo de gestdo da qualidade total e
a defini¢ao de coordenadores locais contribuiram decisivamente para os resultados atuais.

E importante ressaltar, contudo, que alguns mecanismos facilitadores do processo,
aplicados pela coordenagdo corporativa, apresentam uma efetividade notavel, entre elas a
realizacdo, anual de um evento para apresentagdo das melhores praticas, discussdes das
principais dificuldades e estabelecimento de propostas de realinhamento, bem como a adocao
de auditores e consultores internos na validagdo dos sistemas em estudos, além de um
programa intensivo de capacitagcdo nos aspectos conceituais ¢ de implantagdo ( op. cit. ).

A partir de 1997, a perspectiva ambiental ganha nova dimensao na agenda de mudangas da
Companhia, tendo em vista a publicagcdo da referéncia internacional NBR ISO 14001:1996

para sistemas de gestdo ambiental. Consequentemente, diante deste novo contexto, a direcao
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da Petrobras determinou, em marco de 1997, o desenvolvimento de um programa-piloto para
implantacao de Sistemas de Gestao Ambiental, em quatro areas : na exploragao e producao na
Amazonia, na Refinaria Presidente Bernardes — RPBC em Cubatdo-SP, na Refinaria
Landulpho Alves — Rlam em Camacari/BA e na Fabrica de Lubrificantes da Petrobras
Distribuidora. Esta decisdo de diretoria incluiu algumas recomendagdes importantes, como a
contratacao de firma de consultoria, formagao de facilitadores internos e, especialmente, a
recomendacdo de contemplar as fungdes de Seguranca Industrial e Saude Ocupacional
(Ruella, 2000).

Neste sentido, o escopo inicial do programa foi ampliado para incluir a norma britanica
BS 8800:1996, envolvendo os aspectos de seguranca industrial e saude ocupacional e a
referéncia IMO/ISM Code ( International Maritime Organization — International Safety
Management Code) especifico para a frota de transporte e, finalmente, integrando estes
sistemas aos ja certificados pela série de normas NBR ISO 9000:1994.

Nao obstante o empenho da companhia em adotar sistemas de gestdo em conformidade
com referenciais internacionais, lamentaveis acidentes como o vazamento de 1,3 mil
toneladas de o6leo combustivel na Baia da Guanabara, em 18 de janeiro de 2000 e,
posteriormente, o vazamento de 4 milhdes de litros de 6leo bruto no oleoduto que abastece a
REPAR, em 16 de julho de 2000, marcou a necessidade de aprofundamento das discussdes e
investimentos na area de gestdo e protecdo ambiental.

Assim, a Petrobras estabeleceu o "Programa de Exceléncia em Gestdo Ambiental e
Seguranga Operacional", com o objetivo de garantir a seguranca operacional das instalagdes
da companhia, minimizando os riscos ambientais. Este programa iniciou em 2000 e ¢
coordenado pelo Gerente do Centro de Pesquisas da Petrobras ( CENPES ) e contém

diretrizes e agdes até 2003, com areas de atuagdo prioritrias no relacionamento com a
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sociedade, gerenciamento de riscos, manutencdo e controles operacionais, planos de
contingéncia, monitoramento ambiental e capacitacdo e treinamento de pessoal ( Elias, 2000).

O programa conta com recursos orcamentarios da ordem de 1,8 bilhdes de reais, com
aplicacdo prevista nos projetos de supervisao e automatizagao de dutos, melhoria, adequagao
e implantacdo de tratamentos de efluentes, redugdo de residuos, centros de combate a
poluicao, planos de contingéncia, confiabilidade de equipamentos e novas tecnologias e

sistemas de gestao ( op. cit ).

5.3.2 Sistema de Gestdo Integrada — experiéncia piloto na Refinaria Presidente

Bernardes, em Cubatao — SP

A Refinaria Presidente Bernardes — RPBC, instalada no municipio e Cubatao-SP, integra o
parque de refino do sistema Petrobras. Criada em 1955, tem capacidade nominal de
processamento de 27.000 m3 de petréleo por dia, representando dez por cento do suprimento
nacional do derivado de petréleo.

A decisdo da diretoria executiva da Petrobras, através da Ata DE 4090 — item 10, de 20 de
marc¢o de 1997, determinou que a RBPC participasse do programa piloto de certificagdo de
sistemas de gestdo ambiental em conformidade com a referéncia normativa NBR ISO
14001:1996, e adicionalmente, que as fun¢des Seguranca Industrial e Saude Ocupacional

também deveriam ser contempladas pelo sistema.
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Nesse contexto, a diretoria da RBPC definiu a estratégia de implantacdo, estabeleceu o
perfil das equipes de trabalho e preparou o planejamento de implantagao do sistema de gestao
integrada.

Nesse sentido, a RPBC estabeleceu como estratégia de implantagdes o aproveitamento da
estrutura de sistema de gestdo da qualidade certificado conforme a norma NBR ISO
9002:1994 e adotando a seguinte estruturagao (Ruella, 2000) :

e O sistema de gestdo integrada abordaria a gestdo da satide ocupacional e seguranga

com base na norma britanica BS 8800:1996.

e O sistema de gestdo ambiental deveria ser integrado ao sistema de gestdo da satde

ocupacional e seguranca.

e O sistema de gestdo da qualidade deveria ser compartilhado com os sistemas

anteriores.

Em adicdo, a RPBC estabeleceu dois grupos de trabalho, o grupo de implantagdo e o
grupo de facilitadores, respectivamente. Em primeiro lugar, o grupo de implantacao,
denominado "G-7", composto por sete colaboradores com experiéncia comprovada e
especializada nos sistemas de gestdo da qualidade, questdes de meio ambiente, seguranga
industrial e saude ocupacional da propria RPBC. Em segundo lugar, o grupo de facilitadores,
denominado "G-28", composto por um colaborador de cada setor da RPBC e respectivos
gerentes.

E também estabeleceu e aprovou o planejamento da implantacdo em trés fases distintas, a

saber (op. cit.) :



Quadro 5.2 : Planejamento de Implantacido do Sistema de Gestiao Integrada da

Refinaria Presidente Bernardes — Cubatao —SP - FASE 1
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FASE 1 - PLANEJAMENTO

=  Contratagdo de consultoria

=  Treinamento basico

=  Diagnéstico inicial

= Treinamento basico para identificagdo de Aspectos e Impactos ambientais

*  Planejamento macro

Consolidagdo de retroanalise de condi¢des de saude ocupacional e segurancga e passivos
Levantamento de demanda de partes interessadas

Consolidag@o da metodologia de identificagdo de Aspectos e Impactos, Perigos ¢ Riscos
= Avaliag@o dos Aspectos e Impactos e Perigos e Riscos

Levantamento de Requisitos Legais

Padronizacdo dos Macrofluxos dos Setores

Estrutura da documentagao da ISO 9002:1994

= Consolidagdo e Revisdo das normas existentes

FONTE: RUELLA, Nildemar, IGREJAS FILHO, Luiz., 2000.




Quadro 5.3 : Planejamento de Implantacio do Sistema de Gestao Integrada da
Refinaria Presidente Bernardes — Cubatao -SP - FASE 2
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FASE 2 - IMPLEMENTACAO
= Aspectos ¢ Impactos Ambientais, Perigos ¢ Riscos aos colaboradores ¢ Situa¢des de Emergéncia
significativos
=  Definigdo de instrumentos criticos para monitoramento e medigdo
= Elaboragdo de planos de calibragao
= (Calibragao de instrumentos criticos
= Consolidagdo do planejamento funcional
= Elaboragdo e revisdo de procedimentos
=  Treinamento nos procedimentos
= Elaboragdo da Politica e Diretrizes do SGI
=  Aprovagdo da Politica do SGI
= Treinamento e capacitagdo de auditores internos
= Treinamento pratico de auditores internos de 1* Auditoria do SGI
=  Sensibilizagdo dos funciondrios e contratados em meio ambiente e Satide ocupacional e segurancga
= Divulgagdo da Politica do SGI para funcionarios e contratados
= Defini¢do dos objetivos, metas e programas do SGI

= Contratagdo da Certificadora

FONTE: RUELLA, Nildemar, IGREJAS FILHO, Luiz, 2000.

Quadro 5.4 : Planejamento de Implantacio do Sistema de Gestao Integrada da
Refinaria Presidente Bernardes — Cubatao —SP - FASE 3

FASE 3 - AJUSTES E CERTIFICACAO

=  Primeira auditoria interna

= Segunda auditoria interna

=  Seminario Gerencial

=  Auditoria de Pré-certificagdo
= Ajustes do sistema

=  Auditoria externa de certificagdo

FONTE: RUELLA, Nildemar, IGREJAS FILHO, Luiz, 2000.
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Desse modo, em 26 de novembro de 1999, a Refinaria Presidente Bernardes é
recomendada pela Fundagao Carlos Alberto Vanzolini para a certificacao de seu sistema de
gestao ambiental em conformidade com a norma NBR ISO 14001:1996 e recebeu o atestado
de aderéncia de seu sistema de gestao da saude ocupacional e segurangca com base na norma
britanica BS 8800:1996 (op. cit.).

Em conclusao, portanto, apos analises criticas do processo de implantagao do Sistema de
Gestao Integrada, destaca Ruella e Igrejas Filho (2000) as principais vantagens advindas do

trabalho para RBPC, que foram :

a) Institucionais

e Assegurar as partes interessadas o comprometimento com um sistema de gestdo
integrada demonstravel e confiavel;

e Reduzir incidentes que impliquem em responsabilidade civil e criminal;

e Demonstrar o comprometimento com o atendimento da legislacdo e outros requisitos
subscritos pela organizagao;

e Satisfazer os critérios dos investidores e melhorar o acesso de capital necessario a
continuidade do negocio;

e Facilitar os processos de obtencao de licengas ambientais e autorizagdes.

b) Econdmicas
e Reduzir os custos com o processo de elaboracdo de documentos, treinamentos,
certificacOes e auditorias;

e Obter seguro a custo razoavel;
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e Conservar matérias-primas, energia, recursos naturais ¢ eliminar / reduzir
desperdicios;

e Implementar os processos de melhoria continua, com visao no negocio;

e Estimular o desenvolvimento e compartilhamento de solugdes preventivas de nao-

conformidades.

5.3.3 Sistema de Gestao Integrada da REPAR — processo de integracao

A Refinaria Presidente Getulio Vargas obteve, em 1997, a recomendagdo para a
certificagdo do seu sistema de gestdo da qualidade, em conformidade aos requisitos da NBR
ISO 9002:1994, e, em abril de 2000, obteve, conjuntamente, a recomendacao para certificacao
de seu sistema de gestdo ambiental em conformidade aos requisitos da NBR ISO 14001:1996
e o atestado de aderéncia de seu sistema de gestdo da satde ocupacional e seguranga em
relacdo aos requisitos do protocolo de auditoria OHSAS 18001:1999.

O estudo do processo de integragdo e implantacdo destes sistemas revela que a concepgao
inicial, estabelecida em margo de 1999, previa a ado¢do de um sistema de gestdo ambiental
em consonancia aos requisitos da NBR ISO 14001:1996 e que, adicionalmente, considerasse

as funcdes de Seguranca e Saude Ocupacional.
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5.3.3.1 Aspectos motivadores

Os aspectos motivadores referem-se aos estimulos e interesses que induziram o processo

de integra¢do dos sistemas de gestdo. Neste sentido, os aspectos motivadores relacionados

Sao :

A busca da eficiéncia geral dos sistemas, através do compartilhamento das atividades
comuns, como : o tratamento das acdes preventivas e corretivas, controle da
documentacdo e registros e processos de auditorias e certificacdo, otimizando desse
modo os recursos financeiros, humanos e de infra-estrutura, bem como o tempo
envolvido.

Melhoria do desempenho dos indicadores ambientais e relativas a acidentes e doencas
ocupacionais, com vistas a garantir a posi¢do da REPAR entre as melhores refinarias
da Petrobras, também nestes aspectos.

O desafio de implantar uma nova abordagem para as questdes ambientais e saude
ocupacional e segurang¢a, vislumbrando as possibilidades de reorganizar o trabalho,
considerando os imensos ganhos, nessa linha, obtidos através do processo de
certificagdo do sistema de gestdo da qualidade e da percepcao do grande empenho das
pessoas para as agdes de melhoria.

A decis@o estratégica firme da Petrobras, nesse sentido, com o objetivo de dar
sustentacdo a meta de internacionalizacdo da companhia. E, em adi¢do, a clara
tendéncia da unificacdo das areas de meio ambiente e seguranga industrial com a éarea

de saude, que se confirmou em outubro de 2000.
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Em resumo, portanto, os estimulos e interesses estavam distribuidos em todos os niveis
hierarquicos da REPAR, envolvendo tanto a Superintendéncia e niveis gerenciais quanto os

niveis de coordenacao de trabalhos.

5.3.3.2 Forma de integracao e estratégias

A forma de integracdo adotada pela REPAR, segundo a classificagcao de Felix et al.
(1997), foi a parcial, a partir de um sistema de gestao da qualidade.

A descrigdo do sistema de gestdo integrada no nivel estratégico, atualmente, ¢ feita através
de dois manuais : Manual da Qualidade e o Manual do Sistema de Gestao do Meio Ambiente,
Satde e Seguranca, estabelecidos com base nos requisitos das normas NBR ISO 9002/1994,
NBR ISO 14001:1996 e do Guia BS 8800:1996, respectivamente. Adicionalmente, a
documentagdo do sistema no nivel interfuncional e operacional concentra-se em trés
categorias, segundo a classificacao de Felix et al. (1997). A primeira, com procedimentos

plenamente integrados, constituida por procedimentos originalmente da qualidade que tratam

de aspectos analogos e correspondentes aos requisitos do meio ambiente, saude ocupacional e
seguranca, que foram complementados somente com as indicagdes especificas do meio
ambiente, saude ocupacional e seguranca, com o controle de documentos, acdes corretivas e
preventivas, registros, auditorias internas, analise critica da administracao e treinamento.

A segunda, procedimentos estendidos - constituida por procedimentos da qualidade que

necessitaram significativas complementacdes para os aspectos de meio ambiente, satde
ocupacional e seguranca nos correspondentes procedimentos, como aquisi¢des, estrutura,

responsabilidades e controle operacional. Entretanto, estes procedimentos estdo ainda
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separados na fase atual, com previsdo de integragdao na proxima fase ( julho 2001 ) conforme
planejamento.

A terceira, constituida por procedimentos especificos, nos quais as exigéncias para o meio

ambiente, saude ocupacional e seguranca sdo muito especificas e nao cobertas ainda pelos
procedimentos de qualidade. Assim, foram elaborados procedimentos adicionais para tratar
estes casos especificos, como identifica¢ao e avaliagdo de impactos ambientais, identificagdao
e avaliacdo de perigos e riscos para a saude ocupacional e seguranga, identificacao e avaliagao
de situagdes de emergéncia, planejamento, comunicagdes, preparacdo ¢ atendimento a
emergencias.

Neste contexto, a estratégia de implantacdo adotada pela REPAR considera como
referéncia o modelo de implantagdao da Refinaria Presidente Bernardes — RPBC - Cubatao-SP,
jé& descrita no capitulo 5, item 5.3.2. O projeto de implantacao foi coordenado por um grupo,
denominado "G7", constituido por especialistas, com capacitagdo técnica e experiéncia nas
areas de meio ambiente, engenharia de seguran¢a, medicina do trabalho, dois especialistas
em qualidade e dois especialistas em atividades de operagdo e manutencdo da refinaria. Em
adi¢ao, foi estabelecido um Grupo de Facilitadores Setoriais, constituido por colaboradores de
vinte e sete areas de trabalho, com a atribui¢ao de desenvolver as atividades de implantacao
de forma setorial. O projeto contava ainda com a coordenagdo geral a cargo do Representante
da Administracdo — RA, com poder decisdrio e ligado as atividades produtivas, responsavel

pelos recursos necessarios ao projeto.
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5.3.3.3 Aspectos facilitadores

Os aspectos facilitadores representam fatores que impulsionaram o processo, podendo
agilizar, melhorar ou até mesmo simplificar o processo de integracdo dos sistemas. Nesse
sentido, os aspectos facilitadores relacionados foram :

e As acdes desenvolvidas no ambito do processo de gestdao pela qualidade total — GQT,
desenvolvida pela Companhia, descrita no capitulo 5, item 5.3.1. e, particularmente, na
REPAR, contribuiram de forma decisiva para o processo de integragao.

e O conhecimento e experiéncias adquiridas quando da implantagdo do sistema de
gestdo da qualidade e sua conseqiiente certificagdo em conformidade com a norma
NBR ISO 9002.

e A adogdo como referéncia do modelo da RPBC, como aporte técnico inicial, bem
como a contribuicdo das pessoas, outros 6rgaos operacionais da Petrobras, através de
auditorias e troca de experiéncias especificas, além do suporte de uma empresa de
consultoria.

e O empenho, comprometimento e capacitagdo do Grupo de Facilitadores setoriais e do
Grupo Gestor durante o processo.

e A forte cultura e tradicdo dispensada as acdes de melhoria, agdes corretivas e agdes

preventivas nas questdes de seguranca industrial.
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5.3.3.4 Aspectos que foram barreiras

Como barreiras consideram-se os fatores que poderiam dificultar o processo. Nesse

sentido, as principais barreiras relacionadas foram :

e A significativa diferenca no nivel de conhecimento e conscientizacdo entre oS
colaboradores da Refinaria, considerando que os sistemas de gestdo ambiental ¢ de
saude ocupacional e seguranca tém uma abrangéncia plena da empresa, portanto,
envolvendo setores e pessoas ndo totalmente familiarizados com os processos
normativos, ocasionando problemas de comunicagao.

e As dificuldades relativas a mudanca de cultura, tendo em vista que as questdes
ambientais e de satide ocupacional e seguran¢a ndo sdo pontuais e sim distribuida de
forma difusa nas atividades da Companhia, necessitando portanto de um maior
envolvimento e a¢des continuas das pessoas no seu trabalho cotidiano.

Portanto, as barreiras concentram-se principalmente nas questdes de relacionamento

humano, motivagao e conscientizagao.

5.3.3.5 Interface do sistema de gestdo integrada e as demais funcodes da

Companhia

Estes aspectos referem-se aos pontos positivos € negativos que caracterizam a relagdo
entre o sistema integrado de gestdo e as demais fun¢des da Companhia. Nesse contexto,

segundo Lawrence e Lorsch (apud Fryxell e Vryza, 1999) "a integra¢do deve ser entendida
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como um processo pelo qual alcanga-se a conjugacdo de esforgos entre os vdrios subsistemas

organizacionais para o cumprimento da tarefa organizacional”. Assim, em uma interface

organizacional, dois grupos deparam-se com alguns interesses comuns e outros conflitantes,

apresentando, portanto, um comportamento potencialmente compativel ou incompativel, e o

gerenciamento desse conflito em potencial ¢ um aspecto critico da integracdo (Fryxell e

Vryza, 1999). Nesse sentido, os aspectos relacionados sao :

Um aspecto negativo ¢ a tendéncia de haver uma sobrecarga de trabalho nas fungdes
da organizacao, tendo em vista os cuidados envolvidos na formalizagdo das atividades
do sistema com o consumo de recursos que devem ser gerenciados. Portanto, deve
existir um foco muito claro para evitar que as atividades do sistema, que sdo muito
abrangentes, sejam priorizadas em detrimento de fungdes menos abrangentes.

Um aspecto positivo ¢ que os objetivos, programas e metas do sistema integrado de
gestdo, relativas aos aspectos ambientais, saude ocupacional e seguranca, foram
algadas ao mesmo nivel de preocupagao dispensados aos demais aspectos da produgao,
operacdo e qualidade, de um modo formal, organizado e criticamente analisados pela
alta administracdo, sendo importante ressaltar que a Refinaria ¢ uma unidade de
negdcio dentro da estrutura organizacional, o que pressupde um processo claro de
avaliacdo de desempenho através de metas negociadas com a sede, avaliadas por um
amplo espectro de indicadores, que incluem questdes ambientais, satide ocupacional e

seguranca, desdobradas em metas gerais e setorizadas para toda a Refinaria.

Em sintese, o gerenciamento de conflitos potenciais nas interfaces do sistema integrado de

gestdo e as demais fungdes, passa pelo cuidado no desdobramento dos objetivos

organizacionais, considerando a complexidade e a dindmica natural desta organizagao.
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5.3.3.6 Aspectos relativos a efetividade do processo de integracao

Estes aspectos referem-se, em particular, a abordagens que na visdo dos entrevistados,
poderiam melhorar a efetividade do processo de integracdo. Assim, os aspectos relacionados
foram :

e Uma analise mais profunda das questdes metodologicas envolvidas no processo, pois a
adocdo do modelo da RPBC em sua totalidade, teve que ser revista ao longo do
processo, devido a diferencgas, principalmente, na cultura organizacional.

e O estudo e desenvolvimento de uma sistematica mais apurada com o objetivo de
conscientizar as pessoas, particularmente as chefias intermedidrias, através do
entendimento mais profundo do papel do sistema de gestdo integrada, sua filosofia e
seu reflexo sobre as atividades e relacionamento humano. E, assim, através desta
sistemadtica, levar as pessoas a um envolvimento profundo e comprometimento com as
questdes de melhoria continua, prevencdo e, finalmente, levando a compreensao de
que ndo se pode gerir a qualidade sem gerir a salide ocupacional, a seguranca das

pessoas e os impactos ambientais.

5.4 Consideracoes finais

Este capitulo permitiu um entendimento a respeito de como se desenvolveu o processo de
integracdo dos sistemas de gestdo ambiental, saude ocupacional e seguranca e qualidade, no

contexto da Companbhia.
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Inicialmente, através do estudo do perfil da Petrobras e da Refinaria Presidente Getulio
Vargas — REPAR, esclareceram-se aspectos relativos ao modelo organizacional da
Companbhia, apresentando a evolugao deste ao longo da historia e o contexto envolvido.

Em relagdo a origem do atual sistema integrado de gestdo, identificaram-se as etapas
caracteristicas da evolugdo, a partir da abordagem das questdes de qualidade, no ambito do
processo de gerenciamento da qualidade total, no inicio dos anos noventa, culminando com a
implantacao do sistema de gestdo da qualidade de acordo com as normas internacionais NBR
ISO 9001:1994 ¢ NBR ISO 9002:1994, em meados dos anos 90.

A analise deste cendrio possibilitou a identificacdo de mecanismos facilitadores, que,
posteriormente, foram adotados para alavancar o tratamento das questdes ambientais, ¢ de
saude ocupacional e seguranca.

Em relacdo a concepgdo e implantacdo do sistema de gestdo integrado da Companhia,
esclareceram-se as premissas e estratégias adotados no processo, através da analise da
experiéncia da Refinaria Presidente Bernardes, em Cubatao-SP.

E, no que se refere ao processo de integracdo desenvolvido na REPAR, esclareceram-se
quais foram os aspectos motivadores, particularmente os estimulos e interesses que induziram
0 processo ¢ os aspectos facilitadores que o impulsionaram bem como os aspectos que o
dificultaram. Foram avaliadas também a forma de integracdo e a estratégia adotada.
Finalmente, foram identificados alguns aspectos positivos e negativos que caracterizaram a
interface do sistema integrado de gestdo e as demais fungdes da Companhia., além de
identificar algumas abordagens que podem melhorar a efetividade de um processo de
integracdo. Tais aspectos serdo considerados no capitulo seguinte para o estabelecimento de

um modelo de integragdo.
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6 MODELO PROPOSTO

"Nas escolas de gestdo e nas empresas, as atividades que envolvem diretamente a
administracdo de acdes concretas atingiram elevado grau de sofisticagdo, porém, ¢
preciso admitir que tudo que se relaciona com o governo das pessoas esta longe de
atingir esta sofisticacdo, de ter adquirido a legitimidade que merece e de ocupar o lugar

que lhe deveria pertencer na gestao equilibrada dos negocios"(Chanlat, 1991, p. 18).

6.1 Apresentaciao do modelo de integracao proposto

Neste capitulo ¢ apresentado o modelo de integracdo proposto, que busca integrar os
sistemas de gestdo ambiental, saude ocupacional e seguranca e qualidade, estabelecidos em
conformidade as referéncias normativas internacionais, NBR ISO 14001:1996, a norma
britanica BS 8800:1996 e ao par consistente NBR ISO 9001:2000 e NBR ISO 9004:2000.

Neste contexto, 0 modelo consiste, inicialmente, de um conjunto de elementos articulados
de modo a consolidar um sistema de gestdo orientada aos processos da organizac¢ao industrial,
ao qual se integram os requisitos especificos dos diversos sistemas.

Adicionalmente, o modelo contempla também elementos auxiliares como : um conjunto
de principios norteadores, grupo gestor e time de facilitadores, bem como alternativas para
definicdo de processos, uma estrutura geral de documentacdo do sistema, matrizes de
processo versus elementos normativos e bases para descri¢ao e configuragao de processos e

subprocessos.
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Da perspectiva metodoldgica, a andlise justificativa do modelo proposto consiste em

atender, em seu proprio contexto, a dois escopos basicos : coeréncia aos enfoques conceituais

revelados na revisdo bibliografica e o preenchimento de lacunas tedricas e praticas, seja pela

incorporagao de aspectos positivos ou pelo tratamento das oportunidades de melhoria

identificadas no estudo de caso, como apresentado no quadro 6.1.

Quadro 6.1 Aspectos identificados no Estudo de Caso —-REPAR - considerados para o
estabelecimento do modelo proposto para integracio

1. Aspectos relativos a efetividade do
processo de integracgao;

1.1.

1.2.

O modelo deve considerar na sua concepgao
metodoldgica a cultura da organizagao.

O modelo deve prever elementos para garantir a
conscientizacdo das pessoas através do
entendimento do papel do sistema de gestao
integrada e seu reflexo sobre as atividades e
relagcdes humanas no trabalho.

2. Interface do sistema de gestdo
integrada e as demais fungdes da
organizagao;

2.1 O modelo deve considerar o gerenciamento de

2.2.

recursos no tocante a sobrecarga de trabalho nas
funcdes da organizacio.

O modelo deve prever o estabelecimento de
objetivos, programas e metas para o sistema de
gestao integrada capazes de serem efetivamente
gerenciados pela alta administragcdo, com o
mesmo nivel de abrangéncia de outras questdes
gerenciais.

3. Aspectos motivadores;

3.1

3.2

O modelo deve considerar a necessidade de uma
decisdo estratégica firme por parte da alta
direcdo da organizacao.

O modelo deve induzir o desafio necessario ao
empenho das pessoas para as agdes de melhoria.

3.3 O modelo deve assegurar a eficiéncia geral dos

sistemas, através dos compartilhamento das
atividades comuns e otimizagao de recursos.

4. Aspectos facilitadores

4.1 O modelo deve considerar a criagdo de um grupo

de facilitadores setoriais € um grupo gestor com
capacitacdo e comprometimento para conduzir o
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Pprocesso.

4.2 O modelo deve potencializar a transferéncia dos
conhecimentos obtidos com a implantagao
isolada dos outos sistemas para o processo de
integracao além de outras praticas.

5. Aspectos que foram barreiras;

5.1 O modelo deve assegurar o nivelamento dos
conhecimentos e conscientizagdo, pois o sistema
de gestdo integrada tera abrangéncia sobre toda
a organizagao.

5.2. O modelo deve considerar o gerenciamento do
processo de mudangas.

6. Formas de integracgdo e estratégias.

6.1 O modelo deve prever a forma de integragao e
estabelecer claramente os papéis no contexto do
processo de integracao.

6.2 Caracterizac¢ao do modelo proposto

O modelo proposto, conforme pode ser observado na figura 6.1, constitui-se dos

seguintes elementos:




141
Figura 6.1 : Modelo de integracio proposto

Principios norteadores

Time de facilitadores
Instrumentos de

Grupo gestor do projeto motivacao — integragao — ativagéo @
da forga de trabalho

Anadlises criticas e agdes
corretivas

Projeto do sistema de
gestao integrada @
orientada aos processos

Auditorias combinadas do
Andlise dos Processos Relevantes sistema de gestao integrada
Concepgéao da estrutura geral de

documentagao do sistema @

Matrizes de processos versus

elementos normativos ~
Transformacgao para a
Projeto da configuragéo de gestéo integrada orientada
processos aos processos

Requisitos da BS 8800:1996
Requisitos da NBR ISO 14001:1996
Requisitos do "par consistente"
NBR ISO 9001::2000 e NBR ISO 9004:2000
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1. Instrumentos de motivacao, ativacio e integracao da forca de trabalho

O modelo proposto apresenta inicialmente um conjunto de instrumentos de que buscam
motivar, ativar e integrar a for¢a de trabalho para as questdes essenciais do projeto de
integracao dos diversos sistemas de gestdao. Pois, segundo Arantes (1998) a organizagao deve
dispor de instrumentos para tratar a natureza e dimensdes das varidveis humano-
comportamentais.

Nesse contexto, os instrumentos de integracao objetivam promover o engajamento pessoal
e a prontidao para o trabalho coletivo, estimulando a integragao do individuo aos objetivos do
projeto, sua participagdo em grupos e relagdes entre grupos. E, neste aspecto, o modelo
proposto, apresenta como instrumento de integracao a defini¢gdo de um conjunto de principios
norteadores para o projeto, bem como estabelecer as condi¢cdes de contorno para o Grupo
Gestor do projeto ¢ o Time de Facilitadores, assegurando assim os recursos, estratégias e o
"link de conhecimentos" para consecugao do processo de integragdo dos sistemas.

Assim, este elemento do modelo esta fundamentado no Estudo de Caso — REPAR, em
particular, quanto: a efetividade do processo de integragdo, interfaces do sistema de gestdo
integrada e as demais fun¢des da organizagdo, aspectos motivadores, aspectos facilitadores e
aspectos que foram barreiras, como descritos no quadro 6.1 itens 1.1, 1.2, 2.1, 3.1, 4.1,

52,e6.1.

1.1 Principios Norteadores
Em relacdo aos principios norteadores, sdo apresentados aqui os elementos fundamentais,
entretanto, cada organizacdo deve discutir e acordar tais principios, através de um processo

participativo com representantes de toda a organizagdo. E importante ressaltar que estes
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principios referem-se ao sistema de gestdo integrada e seguem uma referéncia internacional

aprovada pelo "Departament of Energy — USA" - Departamento de Energia dos Estados

Unidos da América (1996), para sistemas de gestao integradas no ambito deste departamento,

descritos como segue :

Politicas claras. As politicas institucionais para qualidade, meio ambiente e saude
ocupacional e seguranca comprometidas com a prote¢do da comunidade, dos
trabalhadores e meio ambiente.

Responsabilidades e regras claras. Definicdes claras e sem ambigiliidades da
autoridade e responsabilidade, assegurando, assim, que o sistema ¢ estabelecido,
mantido e melhorado em todos os niveis da organizacao e fornecedores.
Competéncias a altura das responsabilidades. As pessoas da organizacao devem
possuir a experiéncia, o conhecimento, a competéncia e as habilidades necessarias ao
desempenho de suas responsabilidades.

Prioridades balanceadas. A alocacdo dos recursos deve atender, de modo eficiente,
os objetivos, programas e metas com consisténcia técnica. A protecdo da comunidade,
trabalhadores e meio ambiente ¢ prioridade sempre quando estas atividades sdo
planejadas e executadas.

Identificacdo de requisitos legais e outros requisitos. Outros impactos ambientais,
perigos ao trabalhador e outras exigéncias associadas aos processos da organizagao
devem ser identificados e avaliados, bem como contramedidas de prote¢ao devem ser
acordadas, para assegurar que a comunidade, os trabalhadores ou o meio ambiente

estejam protegidos contra conseqiiéncias adversas destes processos.
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e Implementacio de controle de impactos e perigos a saude. A organizagdo deve
prover controles administrativos e de engenharia adequados aos processos e
compativeis com os impactos e perigos associados.

e Autorizacio de operacdes. Devem estar claramente estabelecidas e acordadas todas

as exigéncias e condi¢des para o inicio das operagdes ou continuidade dos processos.

1.2. Grupo gestor do projeto e time de facilitadores

A motivacao "¢ um conceito que nos ajuda a compreender os gestos dos que nos rodeiam"
(de Vries, 1992, p. 68), dada a sua relevancia, todo o campo de andlise sobre o
comportamento organizacional busca desenvolver teorias que visam explicar o que motiva os
homens, de modo a compreender a relagdo entre as suas necessidades e desejos e sua forma
de agir em relagdo ao mundo (op. cit). As teorias de motivacdo sdo muitas, a teoria das
necessidades de (Maslow, 1954; McClelland, 1961; Alderfer, 1969 apud de Vries 1992), a
teoria dos dois fatores (Herzberg, Mausner & Snyderman, 1959; Herzberg, 1968 apud de
Vries, 1992), a teoria das expectativas ou da "instrumentalidade" (Vroom, 1964 apud de
Vries, 1992), a teoria do reforco (Skinner, 1953, 1976; Connellan, 1978; Luthans e Kreitner,
1975 apud de Vries, 1992), a teoria dos objetivos (Locke e Bryan, 1968; Locke, 1968 apud
de Vries, 1992) e a teoria da eqiiiddade (Homans, 1961; Adams, 1965 apud de Vries, 1992)
citando as mais relevantes.

Entretanto, estas teorias da motivagcdo ndo explicam de modo satisfatério o
comportamento do homem (de Vries, 1992), assim para efeito deste modelo no tocante aos
instrumentos de motivacdo destinados a influir positivamente no comportamento dos
individuos e grupos em relagdo ao projeto, bem como aos instrumentos de ativagao destinados

a induzir os colaboradores a assumir papéis e responsabilidades no projeto na linha de Arantes
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(1998), constituem-se de instrumentos - no contexto do modelo proposto -, o elo entre as
pessoas da organizacdo articuladas pelo grupo gestor do projeto e, ainda, pelo time de
facilitadores através dos processos de comunicagdo e "links de conhecimento. O primeiro,
constituido por representantes e especialistas das areas de qualidade, meio ambiente e saude
ocupacional e seguranga, € em especial por um especialista em psicologia aplicada ao
trabalho, com a responsabilidade e autoridade para coordenar as atividades, alocar recursos e
controlar prazos para implantagdo. E o segundo, constituido por pessoas de todas as areas da
organizagdo com a fun¢do de assegurar o processo de comunicacao das agdes desenvolvidas
pelo grupo gestor para as demais pessoas da organizagdo, buscando, acima de tudo, um
processo participativo de integracao.

Neste sentido, ressalta Field e Sinha (2000) que estes grupos devem ser formalmente
instituidos e com participacao deliberativa substancial, o que implica em poder para tomar

decisdes e implementa-las.

2. Projeto do sistema de gestao integrada orientada aos processos

Neste sentido, este elemento do modelo tem por objetivo, fundamentalmente, superar a
desvantagem essencial deste conceito de integracdo no tocante a transformagdo do modelo
convencional de gestdo ja cristalizado para uma organizagdo de gestdo por processos como
revelada na revisao bibliografica por Dyllick (2000) e Schwerdtle (1999).

Inicialmente, € preciso estabelecer uma base conceitual clara, uniforme e madura para toda
as pessoas da organizagdo, incluindo o corpo diretivo, membros do grupo gestor do projeto,
time de facilitadores e demais pessoas envolvidas, a qual pode ser obtida através de oficinas

de trabalho participativo e programas articulados e consistentes de treinamento e capacitacao.
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Estas oficinas devem buscar, ao mesmo tempo, garantir um melhor entendimento a
respeito da légica do conceito da gestdo orientada aos processos no contexto da propria
empresa, bem como criar uma linguagem comum aplicdvel a todos os processos de
comunica¢do da empresa e, em adi¢do, coletar idéias das pessoas da organizacdo, de modo a
simplificar e dar coeréncia a nova estrutura de processos.

Deste modo, este elemento do modelo esta fundamentado na revisao da literatura no que
tange ao conceito de gestdo orientada aos processos € no estudo de caso — REPAR, em
particular, quanto: aos aspectos motivadores, aspectos facilitadores, aspectos que foram

barreiras como descritos no quadro 6.1 nos itens 2.2, 3.2, 3.3, 4.2, 43¢ 5.1.

2.1 Analise dos processos relevantes para a integracao

Apos a compreensao das bases conceituais, ¢ necessario estabelecer a uma estrutura de
processos que efetivamente seja relevante para a organizacdo, em especial aqueles processos
que agregam valor ao produto ou servigo da organizagdo; esta estrutura deve ser abrangente e
de alto nivel e servira de base essencial para os elementos seguintes do modelo, ou seja para a
estrutura geral de documentagao e o projeto da configuragao e descrigdo dos processos.

Ressalta-se entretanto, que estes processos devem ser analisados a luz das referéncias
normativas internacionais, em particular, para os sistemas de gestdo da qualidade, devem ser
usados o "par consistente” NBR ISO 9004:2000 — Sistema de gestdo da qualidade- Diretrizes
para melhoria do desempenho ¢ NBR ISO 9001:2000 — Sistema de gestdo da qualidade —
Requisitos, tendo em vista o conceito abrangente de "partes interessadas" estabelecida na
primeira, que inclui além do cliente, outros grupos, tais como a sociedade organizada.

A andlise dos processos relevantes da organizacdo consiste da descricdo clara dos

processos com agregacao de valor e seus sub-processos buscando estabelecer defini¢des
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coerentes, documentacdo e fontes de informagdo e participantes, como pode ser percebido

através do quadro 6.2.



Quadro 6.2 : Analise dos processos relevantes da organizacao
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Processo de Definigoes Processo de 2° Definigoes Documentacgao e Idéias e
1°nivel nivel fonte de Participantes
’ informagoes
Aquisicao Aquisicao é o processo de | Avaliagao e selegao de E o processo que avalia Base de dados sobre Compradores,
apoio a realizagdo do fornecedores os fornecedores com base | fornecedores fornecedores, engenharia

produto, cujo escopo e
assegurar que 0s
produtos, servigos,
insumos e matérias
primas adquiridos
estejam em conformidade
as especificagdes de
compra.

na sua capacidade de
fornecer produtos e
servigos de acordo com
0s requisitos

de fabricagao e
engenheiros de
desenvolvimento e
projetos

Informagdes de aquisigdo
€ comunicagao ao
fornecedor

Processo de descri¢éo do
produto ou servigo a ser
adquirido bem como seus
requisitos especiais

Base de dados sobre
fornecedores.

Base de dados de
especificacdes de
engenharia de produto

Compradores,
fornecedores, engenharia
de fabricagdo e
engenheiros de
desenvolvimento e
projetos

Fonte : Adaptado de Winzer et al. (2000)
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2.2 Concepcao da estrutura geral da documentacio do sistema

A partir da andlise dos processos relevantes da organizacdo ¢ possivel estabelecer a
estrutura geral da documentacdo do sistema de gestdo integrada orientada aos processos.
Neste sentido, apresenta-se aqui a alternativa revelada por Winzel et al. (2000), alternativa
esta aplicada a empresa "Samsung Corning Deutschland GmbH na integracdo de seus
sistemas, ja validada por organismos certificadores internacionais. Assim, esta alternativa
consiste de um Manual de Gestdo Integrada orientada aos processos, dividido em cinco

capitulos conforme descrito no quadro 6.3.

Quadro 6.3 : Estrutura geral da documentacio de um Sistema de Gestiao Integrada -

Manual

Capitulo 1 - Apresentagao da organizagao

Capitulo 2 - Filosofia empresarial, politicas e programas
e Filosofia empresarial (misséo, visao, valores, etc.)
e Politicas ambiental, da saude ocupacional e seguranca e Qualidade
e Programas e metas ambientais, da salde ocupacional e seguranga e qualidade

Capitulo 3 - Organizagdo e melhoria continua do sistema
e  Estrutura organizacional
e Matriz de autoridades e responsabilidades
e Analise critica da gestdo e melhoria continua do sistema

Capitulo 4 — Sistema de Gestao Integrada e conformidade com as referéncias normativas
e Matriz de processos versus elementos da NBR ISO 9001:2000
e  Matriz de processos versus elementos da ISO NBR 14001: 1996
e Matriz de processos versus elementos da BS 8800: 1996

Capitulo 5 — Descrigdo dos Processos

1. Processos com relagdo ao cliente
Processo 1.1 — Marketing e Vendas
Processo 1.2 — Atendimento ao Cliente

2. Processos de gestao de recursos
Processo 2.1 — Gestédo das pessoas
Processo 2.2 — Gestéo de residuos industriais e materiais perigosos
Processo 2.3 — Gestéo financeira e contabilidade
Processo 2.4 — Gestdo de materiais

3. Processos de apoio a realizagéo do produto
Processo 3.1 — Aquisicédo
Processo 3.2 — Manutencgéao da infra-estrutura e ambientes de trabalho
Processo 3.3 — Desenvolvimento
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Processo 3.4 — Logistica
Processo 3.5 — Distribuigéo

4. Processos de realizagao do produto
Processo 4.1 — Producgéo ( produto da organizagéo ) / Monitoramento e medigao / controle de
produto nao-conforme

5. Processos de gestéo e controle
Processo 5.1 — Planejamento da realizagéo do produto
Processo 5.2 — Controle de documentos
Processo 5.3 — Controle de registros
Processo 5.4 — Comunicacao
Processo 5.5 — Controle de meios de monitoramento e medigéo
Processo 5.6 — Auditorias interna
Processo 5.7 — A¢des corretivas e preventivas
Processo 5.8 — Preparagao e atendimento a emergéncias

Fonte : Adaptado de Winzer et al.(2000)

2.3 Matrizes de processos "versus'' elementos das referéncias normativas

As matrizes de processos "versus" elementos das referéncias normativas tém um caracter
auxiliar no contexto do modelo proposto, e t€m por escopo representar a relacdo entre as
exigéncias das normas NBR ISO 9001:2000 e NBR ISO 9004:2000, NBR ISO 14001:1996 ¢
BS 8800:1996, tendo em vista a certificacdo destes sistemas por organismos certificadores
internacionais para as normas ISO e de atestado de aderéncia no caso da norma britanica.

A matriz constitui-se de linhas, nas quais sdao representados os processos relevantes da
organizagdo e colunas que representam os elementos da norma em questdo. Deste modo, a
matriz esclarece quais elementos normativos influem em cada processo respectivamente, e
através de quais processos estas exigéncias sao atendidas, e, ao mesmo tempo simplificando o
trabalho de auditorias. Para efeito deste modelo, adota-se a referéncia de Winzer et al. (2000)
e Schwerdtle (1999) conforme descritos nos quadros 6.4, 6.5 e 6.6, respectivamente, como

segue:
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Fonte : Adaptado de Schwerdtle (1999)
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2.4 Projeto da configuracio e descricio de processos

Este elemento do modelo proposto, tem por objetivo prover a necessaria estrutura para
todas as atividades da organizacdo que potencialmente podem afetar a qualidade, o meio
ambiente ou a satde ocupacional e seguranca. O nivel de rigor aplicado varia de acordo com
o tipo de atividade e aos impactos e perigos associados.

Nesta perspectiva, todos os processos relevantes da organizagdao e seus respectivos sub-
processos devem ser descritos através de uma configuragao consistente. Assim, apresenta-se
como uma referéncia para a descricdo dos processos o modelo adotado pelo "Department of
Energy"(DOE, 1996; Withers,2000) dos Estados Unidos da América estabelecido no Plano
para Desenvolvimento e Implementagao de Sistemas Integrados de Gestdo na sua area de

atuacdo, conforme demonstrado na figura 6.2.



Figura 6.2 : Modelo de descricao de processos e sub-processos

DEFINIGAO DO ESCOPO DA ATIVIDADE

Traduzir a Missao Institucional para a
atividade

Identificar o conjunto de expectativas
Identificar e priorizar as tarefas bem
como alocar os recursos

ANALISE DE PERIGOS E IMPACTOS

Identificar e avaliar os perigos e impactos da

atividade

DESENVOLVIMENTO E IMPLEMENTAGAO DE AGOES DE
CONTROLE

Identificar normas e requisitos legais

Identificar controles para prevengéao e

mitinacan

FONTE: DOE (1995)

MELHORIA
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® (Coletar informagdes de “feedback

[ ] idantifirar nnartiinidadac Aa malhnria

PERFORMANCE DA ATIVIDADE

Assegurar a conformidade

Realizar a atividade de modo consistente
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Deste modo, todos os processos e sub-processos podem ser estruturados e descritos
seguindo a mesma configuragdo, assegurando a consisténcia da documentagao do sistema,
como revela Winzer ef al. (2000) no que tange a :

e [Estrutura e responsabilidades. Em relagdo aos diversos niveis de processos, os quais
podem ser apresentados através de fluxogramas, onde ordenam-se as
responsabilidades, colaboragdes e informacdes necessarias para a realizagdo destes
processos.

e Conceito. Descricdio do contetido das atividades e procedimentos criticos a sua
realizagao.

e Objetivos. Alinhar os objetivos essenciais de cada processo e sub-processo aos
objetivos globais da qualidade, meio ambiente e satide ocupacional e seguranga.

e Abrangéncia. Assegurar a consisténcia das a¢des locais (postos de trabalhos) com o
conjunto da organizagao.

e Documenta¢dao em vigor. Articulagdo das descri¢des dos processos € sub-processos
com os documentos validos internos ou externos a organizagdo, tais como:
procedimentos, instru¢des de trabalho, instrugdes de testes, acordos de trabalho, bem

como normas e requisitos legais.

Neste cendrio, as informacgdes decorrentes do processo sdo também um recurso
corporativo, e portanto, como revela Stair (1998), a organizagdo deve reconhecer a
importancia e necessidade de um gerenciamento dos recursos de informagao.

Em resumo, este elemento do modelo proposto busca, em esséncia, estabelecer
claramente a metodologia de trabalho a ser desenvolvida no elemento seguinte do modelo, a

execucdo efetiva da transformacdo para a gestdo integrada orientada aos processos, pois, as
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pessoas devem estar integradas, motivadas e ativadas positivamente, tendo em vista o grande

desafio e volume de atividades previstas para a integragcdo dos sistemas de gestao.

3. Execucio da transformacio para a gestio integrada orientada aos processos.

Este elemento do modelo proposto, representa o trabalho efetivo para a transformagao do
modelo de gestdo. Assim, sob coordenagdo do grupo gestor do projeto e com a contribui¢ao
do time de facilitadores, todos as pessoas da organizagdo devem ser mobilizadas no sentido de

realizar as atividades planejadas detalhadamente nos elementos anteriores.

4. Auditorias combinadas do Sistema de Gestiao Integrada

Este elemento do modelo proposto, tem por escopo avaliar o processo de integragao
através de auditorias internas e externas independentes, de modo a identificar claramente as
deficiéncias do processo, registrando de forma sistematica e confidvel as ndo-conformidades
e seu contexto, de modo a elaborar um relatdrio consubstanciado para o elemento seguinte do

modelo.

5. Analises criticas e acdes corretivas para o processo de integracao

Neste sentido, o grupo gestor do projeto e os representantes da alta administragdo, a partir
dos relatorios da auditoria combinada e outras informagdes do time de facilitadores, podem
analisar criticamente o processo e, em conseqiiéncia, propor agdes corretivas assegurando a

melhoria continua do processo de integragao.
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6.3 Consideracoes finais

Este capitulo apresentou o modelo proposto para a integracdo dos sistema de gestdo
ambiental, saude ocupacional e seguranga e qualidade em conformidade as referéncias
normativa NBR ISO 9001: 2000 — Sistemas de gestdo da qualidade — Requisitos, NBR ISO
9004:2000 — Sistemas de gestao da qualidade —Diretrizes para melhoria de desempenho, NBR
ISO 14001:1996- Sistema de Gestdo Ambiental — Especificagdes e diretrizes para uso ¢ a
norma britanica BS 8800:1996 "Guide to Occupational Health and Safety Management
Systems, respectivamente.

O modelo adota o conceito de gestdo orientada aos processos da organizacdo, o qual ¢
consistente a abordagem de processos estabelecida na atual revisdo da série de normas
internacionais ISO 9000:2000 . Em adi¢do, o modelo esta alinhado ao "par consistente" NBR
ISO 9004:2000 E NBR ISO 9001:2000, tendo em vista a maior abrangéncia do conceito de
"partes interessadas" descrito pela primeira, que inclui além do cliente a sociedade de modo
geral, portanto em consonancia aos objetivos de um sistemas de gestao integrada.

O modelo aqui apresentado tem carater genérico e necessita de adaptagcdes para cada
contexto organizacional. Entretanto, espera-se, que contribua para a busca de sistemas de
gestdo integrada capazes de melhorar a flexibilidade e a dinamica das organizacdes industriais

brasileiras, bem como proteger a comunidade, o meio ambiente e os trabalhadores.
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7. CONCLUSOES E SUGESTOES PARA FUTUROS TRABALHOS

Este capitulo apresenta as conclusdes possiveis a partir da realizacdo deste trabalho.
Assim, s3o apresentadas as conclusdes do estudo de caso realizado e suas relacdes com o
modelo de integragdo proposto, incluindo , também a sugestao para futuros trabalhos.

E importante ressaltar que o estudo de caso desenvolvido limitou-se a Refinaria Presidente
Getulio Vargas —REPAR, portanto, as conclusdes aqui apresentadas devem ser consideradas a
luz dessa limitagdao. Todavia, mais importante que o caso em per se, € o que ele sugere sobre o
processo de integracao de sistemas de gestdo como um todo.

Desse modo, pode-se perceber a importancia da lideranga e comprometimento dos mais
altos niveis hierarquicos da corporacao na busca de uma perspectiva viavel de longo prazo
para as questoes ambientais, da saude ocupacional e seguranga e qualidade. Neste caso, com a
adog¢do de um sistema de gestdo integrada em conformidade as referéncias normativas
internacionais de modo a legitimar sua atuacao perante a comunidade.

Em contraste, as dificuldades encontradas no processo de integracdo referem-se,
principalmente, as questdes humano-comportamentais, ¢ neste sentido o modelo proposto
busca preencher esta lacuna, com instrumentos para a motivacao, integragao e ativagao da
forca de trabalho.

Em esséncia , pode-se perceber que a abordagem orientada aos processos pode reduzir a
complexidade envolvida para atender isoladamente aos requisitos dos sistemas de gestdao
ambiental, saude ocupacional e seguranga e qualidade. A pertinéncia desta abordagem ¢
confirmada pela revisao, publicada em dezembro de 2000, da norma NBR ISO 9001:2000 e
NBR ISO 9004:2000, tendo em vista esta incentivar a abordagem de processo para o

desenvolvimento de sistemas de gestdo da qualidade.
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Em resumo, portanto, avaliando-se o resultado deste trabalho, pode-se concluir que atingiu
0s objetivos propostos, ou seja, estudar o processo de integragdo dos sistemas de gestdo em
tela, identificando os principais pontos de convergéncia e sinergia , ¢ ainda propondo um
modelo de integracdo capaz de melhorar a flexibilidade e a dinamica necessarias as
organizagdes competitivas. Além disso, foi possivel contextualizar a discussao no estado atual
da teoria ecologica e as modernas perspectivas ambientalistas.

Evidentemente, muito ainda ha para ser discutido com relacao a integragao de sistemas de
gestdo, mas entendeu-se que tal como se apresenta este trabalho, possa servir de ponto de
partida para estudos mais aprofundados e novas reflexdes sobre o tema.

Neste sentido, ¢ preciso aprofundar as questdes referentes aos desafios das perspectivas
ambientalistas para a ciéncia das organizacdes.

E finalmente, a referéncia SA8000 — Responsabilidade Social, publicada pela SAI - Social
Accountability International, é outro tema que requer maior aprofundamento, pois esta
referéncia foi apresentada em 1997 pelo "Council of Economic Priorities Accreditation
Agency" - CEPAA e busca avaliar os aspectos da conduta empresarial, no sentido de garantir
um ambiente de trabalho socialmente responsavel.

Essencialmente, esta referéncia foi concebida nos principios das convengdes da
Organizacao Internacional do Trabalho, das Convengodes das Nagdes Unidas dos Direitos e da

Crianca e da Declaracdao Universal dos Direitos Humanos.



8. FONTES BIBLIOGRAFICAS

ADAMS, H.W.; NIEHOFF, A. Integrierte Managemetsysteme fiir die Zementindustrie.
ZKG International, Duisburg, 50.Jarhrgang, Nr. 4, p. 206-215, 1997.

ARANTES, Ne¢lio. Sistemas de Gestao Empresarial : Conceitos permanentes na
administracao de empresas validas. Sao Paulo: Editora Atlas, 1998.

ARCHIBUGI, D.; HOWELLS, J.; MICHIE, J. Innovation Systems in a Global Economy,
Technology Analysis & Strategic Management. Carfax, vol. 11, n. 4, p. 527-539,
1999.

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. NBR ISO 14004 : Sistemas
de gestao ambiental — Diretrizes gerais sobre principios, sistemas e técnicas de apoio.
Rio de Janeiro, 1996.

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. NBR ISO 14001 : Sistemas
de gestao ambiental — Especificagdes e diretrizes para uso. Rio de Janeiro, 1996.

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. NBR ISO 9000 : Sistemas de
gestdo da qualidade — Fundamentos e vocabulério. Rio de Janeiro, 2000.

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. NBR ISO 9001 : Sistemas
de gestao da qualidade — Requisitos. Rio de Janeiro, 2000.

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. NBR ISO 9001 : Sistemas da
qualidade — Modelo para garantia da qualidade em projeto, desenvolvimento, produgao,
instalagdo e servicos associados. Rio de Janeiro, 1994.

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. NBR ISO 9004 : Sistemas de

gestao da qualidade — Diretrizes para melhorias de desempenho. Rio de Janeiro, 2000.

161



BLASING, Jirgen P. Vom Was und Wie zum Warum: Auf dem Weg zu
wissenorientierten Managementsytemen. QZ — Qualitit und Zuverlissigkeit,
Miinchen, 45. Jahrgang, vol 1/2000, p. 32 —36, Januar 2000.

BOIRAL, Olivier. Vers une gestion environnementale des entreprises?. Revue Francaise

de Gestion, Paris, p. 4-17, Janvier-Fevrier 2000.
BRITISH STANDARDS INSTITUTION. BS 8800 : Guide to Occupational Health and
Safety Management System . London, 1996
BUTTERBRODT, Detlef et al. Alles unter einem Dach: Unfassendes umweltschutz- und
prozessorientiertes Managementsystem in der praktischen Umsetzung. QZ — Qualitét
und Zuverlissigkeit, Miinchen, 45. Jahrgang, vol 7/1999, p. 866-872, Juli 1999.

CAPRA, Fritjof. A Teia da Vida: uma nova compreensdo cientifica dos sistemas vivos.
Sdo Paulo: Editora Cultrix, 1996.

CARVALHO, B. Diversidade e integracdo. Banas Qualidade, Sao Paulo, p.84-88, set.
2000.

CHANLAT, Alain. Prefacio In: CHANLAT, Jean-Frangois. O individuo na
organiza¢ao: Dimensdes esquecidas. Sdo Paulo: Atlas, 1992, 173p., p. 17-20.

DE CICCO, Francesco. Manual de Gestao da Seguranca e Satide no Trabalho — A
nova norma BS 8800. Sao Paulo, Risk Tecnologia, 1996.

DE CICCO, Francesco. Manual de Gestio da Seguranca e Saude no Trabalho —
OHSAS 18001. Sao Paulo, Risk Tecnologia, 1999.

DE CICCO, Francesco. Sistemas Integrados de Gestido — Agregando valor aos sistemas

ISO. QSP, Sdo Paulo, 1997.

162



DE VRIES, Manfred F. R. Kets. A inveja, grande esquecida dos fatores de motivagao em
gestdao. In: CHANLAT, Jean-Frangois. O individuo na organizacio: Dimensdes
esquecidas. Sao Paulo: Atlas, 1992, 173p., p. 17-20.

DEVALL, Bill. The Deep, Long-Range Ecology Movement:1960-2000 a review.
Disponivel em:<http://www.deep-ecology.net/writing/deepeco.html> Acesso em 10
maio 2001.

DONAIRE, Denis. Gestao ambiental na empresa. Sao Paulo: Atlas, 1999.

DRENGSON, Alan. Ecophilosophi, Ecosophi and The Deep Ecology Movement : An
Overview. Disponivel em:<http://www.deep-ecology.org/drengson.html> Acesso em
10 maio 2001.

DYJACK, D.T.; LEVINE, S.P.; HOLTSHOUSER, J.; SCHORK, M. Comparison of
AIHA ISO 9001 — based Occupational Health and Safety Management System
guidance document with a manufacturer’s occupational Health and Safety Assessment
instrument. American Industrial Hygiene Association Journal, Fairfax, vol. 59, p.
419-429, June 1998.

DYLLICK, T.; GILGEN, H.; HAFLIGER, B.; WASMER, R. Guia da série ISO 14001;
sistemas de gestio ambiental. Traducdo de SAQ-Leitfaden zur Normenreihe ISO
14001 Umweltmanagement, por Beate Frank. Blumenau: Editora Furb, 2000.

EGRI, Carolyn P.; PINFIELD, Laerence T. As organizagdes ¢ a Biosfera: Ecologia e Meio
Ambiente. In: CLEGG, Stewart R.; HARDY, Cynthia; NORD, Walter R.; CALDAS,
Miguel; FACHIN, Roberto; FISCHER, Téania. Handbook de estudos
organizacionais. Sao Paulo: Atlas, 1998, 465p. p.363 —399.

ELIAS, Teo6fanes A. O Programa de Certificagdes ISO 9000 — como impulsionadoe da

exceléncia empresarial na Petrobras. QSPnews, Sao Paulo, out. 2000.

163



FARIAS NETO, Pedro Sabino de. Gestao Integrada para a Exceléncia: modelo
instrumental de planejamento, execuc¢do e controle integrados para desempenho
evolutivo. Sdo Paulo, 1997. Tese (Doutorado em Engenharia) — Programa de Pos-
Graduagdo em Engenharia de Producao) — Escola Politécnica. Universidade de Sao
Paulo, 1997.

FELIX, R.; PISCHON, A.; RIEMENSCHNEIDER, F.; Schwerdtle, H. Integrierte
Managementsysteme: Ansdtze zur integration von Qualitdts-, Umwelt- und
Arbeitssicherheitsmanagementsystemen. St. Gallen: Institut fiir Wirtschaft und
Okologie an der Universitit St. Gallen, 1997.

FERREIRA, A.; REIS, A.; PEREIRA, M. Gestao Empresarial: de Taylor aos nossos
dias: evolucao e tendéncias da moderna administragdo de empresas. Sao Paulo:
Editora Pioneira, 1997.

FIELD, J.; SINHA, K. Predicting the trajectory of manufacturing quality with work team
implementation. Journal of Quality Management, vol.5, p.1030118, 2000.

FINK, D.; ALONSO JUNIOR, H.; DAWALIBI, M. Aspectos juridicos do licenciamento
ambiental. Rio de Janeiro: Editora Forense Universitaria, 2000.

FRYXELL, G.; VRYZA, M. Managing environmental issues across multiple functions: an
empirical study of corporate environmental departments and functional co-ordination.
Journal of Environmental Management, v. 55, p. 39-56, 1999.

GIL, Antonio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. Sdo Paulo:Atlas, 1989.

GODOY, Arilda Schmidt. Pesquisa qualitativa — tipos fundamentais. Sao Paulo, v. 35, n.

3, p. 20-29.

164



HAMSCHMIDT, Jost; DYLLICK, Thomas. ISO 14001 IN DER Praxis: Wirkungen von
Umweltmanagementsystemen in Schweitzer Unternehmen. St. Gallen: Institut fiir
Wirtschaft und Okologie an der Universitit St. Gallen, 1999.

HATZFELD, B. Ausbaufdhige Partnerschaft: Arbeitssicherheits- management in der
Wecheselwirkung mit dem Qualitidts-managementsytem. QZ - Qualitit und
Zuverlissigkeit, Miinchen, 44. Jahrgang, vol 9/1999, p. 1114-1116, September 1999.

IGREJAS FILHO, Luiz, RUELLA, Nildemar. Prémio Petrobras de Meio Ambiente,
Saude e Seguranc¢a Industrial. In. CONGRESSO NACIONAL DE EMPRESAS
CERTIFICADAS, 3., Sao Paulo, 2000.

KROGER, G.; PIETSCH, J.; UFERMANN, K. Environmental Accounting on a
Communal Level: A Tool to Support Environmental Management and Decision-
Making by Communal Executives. Environmental Science and Pollution Research,
Landsberg, vol. 6, n. 3, p 170-174, 1999.

LEE, T.; WALDEN, D. Designing Integrated Management Systems, Center for
Quality of Management. Disponivel em <http://www.cqm.org/r&d/rpdocs/web-
16integ.htmI> Acesso em 27 de set. de 1999.

LEISS, Albert; KLOPPNER, Christian. Wirksam verbinden statt aneinanderreihen:
Managementsystem eines Industriedienstleisters integriet Qualitit-, Sicherheits- und
Unweltaspekte. QZ — Qualitit und Zuverlissigkeit, Miinchen, 44. Jahrgang, vol
8/1999, p. 972-974, August 1999.

LEVINE,S.P.; DYJACK, D.T. Critical features of an auditable management system for an

ISO 9000-compatible occupational health and safety standard. American Industrial

Hygiene Association Journal, Fairfax, vol 58, n. 4, p. 291-298, April 1997.

165



166

LOPES, Afonso C. O desafio esta apenas comecando. Revista Petrobras, Rio de Janeiro,
n. 75, p. 3-5, nov. 2000.

MAIER, Richard. TQM Melhoramentos de Processos Empresariais — Informacdes da

Qualidade- parte 1. DGQ, Frankfurt, 1997.

MAYER, Markus. Development of Standardsation Concept for an Integrated Quality
and Environmental Management System in small and medium sized enterprises
(SME) of trading and service. Gottingen, Institut fiir Marketing und Handel,
Disponivel em <http://www. ims-reserch.de>. Acesso em 23 setembro de 2000.

MERCHANT, Carolyn. Ecological Revolutinos: Nature, Gender and Science in New
England. University of North Carolina Press, Chapel Hill and London, 1989

MERCHANT, Carolyn. Radical Ecology. New York: Routledge, 1992

MEUCHE, Thomas; HOFMANN, Matthias; LORCHER, Michael. Die Umsetzbarkeit im
Blick: FEinsatz eines Unternehmensmodells als Grundlage fiir die Integration
verschiedener Managementsysteme. QZ — Qualitit und Zuverlissigkeit, Miinchen,
44. Jahrgang, vol 6/1999, p. 728-734, Juni 1999.

MILES, M.; COVIN, Jeffrey G. Environmental marketing: A source of reputational,
competitive, and financial advantage. Journal of Ethics, Dordrecht, vol. 23, issue 3,
part 1, p. 299 —311, Feb. 2000.

PETROBRAS. Relatorio Anual 1999. Rio de Janciro, Servigo de Comunicacao

Institucional, 2000.

PORTER, Michel E. Competicao - On competition: estratégias competitivas essenciais.
Rio de Janeiro: Campus, 1999.

REED, Michel. Teorizagdo Organizacional: um Campo Historicamente Contestado In:

CLEGG, Stewart R.; HARDY, Cynthia; NORD, Walter R.; CALDAS, Miguel;



FACHIN, Roberto; FISCHER, Tania. Handbook de estudos organizacionais. Sao
Paulo: Atlas, 1998, 465p. p.61 — 90.

ROCHE DIAGNOSTICS GmbH. Environmental Statement — 1999. Mannheim,
Department for Environmental Protection and occupation Safety, 1999.

RUELLA, Nildemar; IGREJAS FILHO, Luiz. Sistemas Integrados de Gestio — A
experiéncia da Petrobras. In: CONGRESSO NACIONAL DE EMPRESAS
CERTIFICADAS, 3., Sao Paulo, 2000.

SALERNO, Mario Sergio. Projeto de organizacoes integradas e flexiveis : processos,
grupos e gestdo democratica via espagos de comunicagdo - negociagdao. Sao Paulo:
Atlas, 1999.

SCHWAMM, Henri. Reducing technical trade barriers: second triennial review of the
WTO — Agreement on Technical Barriers to Trade (TBT) — Results and Scope.
Disponivel em <http://www. Iso.ch/presse.html> Acesso em 23 fevereiro de 2001.

SCHWEIGERT, Michel; HOUSE, Ronald A.; HOLNESS, D. Occupational Health and
Safety Management System in the Canadian Pulp and Paper Industry: Methods of
auditing. Journal of Occupational and Environmental Medicine, Philadelphia,
vol 41, n. 10, p. 857-862, October 1999.

SCHWERDTLE, Hartwig. Prozessintegriertes Management — PIM : Ein Modell Fiir
effizientes Qualitdts-, Umwelt- und Arbeitsschutzmanagement. Berlin: Springer-
Verlag, 1999.

SESSIONS, George. Deep Ecology for the 21* Century: An introductory Article.
Disponivel em:<http://www.newdimension.org/article/sessions.html> Acesso em 10

maio 2001.

167



SOHRMANN, Rolf; PAHL, Manfred H. Besser durch Prozessbewertung: Integrietes
Bewertungsmodell zeigt betriebliche Verbesserungspotenziale auf. QZ — Qualitidt und
Zuverlissigkeit, Miinchen, 45. Jahrgang, vol 3/2000, p. 280-284, Mérz 2000.

STAIR, Ralph M.. Principios de Sistemas de Informac¢ao: Uma abordagem gerencial.
Rio de Janeiro: LTC, 1998.

TORKOMIAN, Ana Lucia V. Gestao da tecnologia na pesquisa académica: o caso de

Sao Carlos. Sao Paulo, 1997, 249p. Tese (Doutorado em Administracdo) — Programa
de Pos-Graduagao em Administragdao, USP, 1997.

UNITED STATES OF AMERICA - DEPARTMENT OF ENERGY. Department of
Energy Plan for the Development and Implementation of Integrated Safety
Management — Implementation Plan for Board Recommendation 95-2. Washington,
D. C., April 1996.

WHITE, Ray. Integrating ISO 9001 and ISO 14001 audits. Pollution Engineering,
Newton, p. 11, Autumn 1999.

WHITHERS, J. Integrated Safety Management at a Department of Energy contractor
laboratory. Chemical Health and Safety of the Americam Chemical Society, p. 19-
21, july/august 2000.

WILKINSON, G.; DALE, B.G. Integration of quality, environmental and health and
safety management system: an examination of the key issues. Proceedings of the
Institution of Mechanical Engineers part B — Journal of Engineering Manufacture,
Manchester, vol. 213, p.275-283, 1999.

WILSON, Robert C. An integrated ISO effort may boost efficiency. Pollution

Engineering, Newton, vol 31, issue 3, p. 31-33, Feb. 1999.

168



169

WILSON, Robert C. ISO 14000 insigth. Pollution Engineering, Newton, vol 31, issue 5,
p. 51-52, May 1999.

WINZER, Petra; REICHELT, Wolfgang; MARTINI, Jorg. Stets im Bild: Vom
elementorientierten zum integrierten Management. QZ - Qualitit und
Zuverlissigkeit, Miinchen, 45. Jahrgang, vol 8/2000, p. 973-976, August 2000.

WOOD JUNIOR, Thomaz; URDAN, Flavio T. Gerenciamento da qualidade total : uma
revisao critica. In: WOOD JUNIOR, Thomaz. Mudan¢a organizacional
aprofundando temas atuais em administragdo de empresas. Sdo Paulo: Atlas, 2000,

278p. p.150 ~169.



170

9. ANEXO

Anexo
Anexo
Anexo
Anexo

Anexo

Anexo
Anexo
Anexo

Anexo

1

[V, T S S B S ]

6
7:
8
9

Anexo 10
Anexo 11

: Dados financeiros consolidados em 1999 da Petrobras.

: Resumos dos investimentos consolidados em 1999 da Petrobras.

: Resumo Operacional da Petrobras.

: Missdo e Visao 2010 da Petrobras.

: Missao e Politica da Qualidade, Meio Ambiente, Satde e Seguranca da Refinaria
Presidente Getulio Vargas — REPAR.

: Modelo Organizacional da Petrobras.

Certificados NBR ISO 14001, BS 8800 na Petrobras.

: Metas de Programa de exceléncia em Gestdo Ambiental 2000/2003.

: Matriz de decisdo de Sistemas a certificar.

: Abrangéncia dos sistemas certificados no Regime ISO 9000.

: Roteiro para entrevista.



ANEXO 1 : Dados financeiros consolidados em 1999
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US$ milhoes

1998 1999 %
Receita Operacional Bruta 25.307 22.546 (11)
Receita Operacional Liquida 15.521 16.320 5
EBITDA 3.849 5.526 44
Lucro Liquido 1.149 982 (15)
Patrimonio Liquido 17.982 9.818 (45)
Ativo Total 33.139 31.667 @)
ROE 11 % 7 %
ROCE 20 % 7%
Taxa de Distribui¢do de Dividendos 38,2 % 49.8 % -
Valor de Mercado 9.005 % 25.799 186

Fonte : Petrobras - Relatorio Anual — 1999, p. 3

ANEXO 2 : Resumo dos investimentos consolidados em 1999

Atividade USS$ milhdes % do Total

Petrobras 2.944.9 67,69
Exploracdo 382,1 8,78
Desenvolvimento da Produ¢ao 830,8 19,10
Refino 3194 7,34
Transporte 107,1 2,46
Diversos 95,4 2,19
Empreendimentos em Negociacdo * 745,2 17,13
Companbhia Petrolifera Marlim ** 464.9 10,69
Subsidiarias 1.405,7 32,31
BR Distribuidora (Distribuicao) 79,3 1,82
Braspetro (Atividades Internacionais) 3614 8,31
Petroquisa (Petroquimica) 0,1 -
Gaspetro (Gés Natural) 964,9 22,18
Transpetro (Transporte) - -
Total 4.350,6 100,0

* Refere-se a investimentos realizados pela Petrobras em projetos cujos financiamentos, na modalidade de

project finance, encontram-se em negociagao.
** Investimento realizado através de project finance.

Fonte : Petrobras - Relatorio Anual — 1999, p. 3



ANEXO 3. Resumo operacional
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Reservas Totais (bilhdes de barris de 6leo equivalente — boe) V' 17,8
Oleo e condensado (bilhdes de barris) 14,5
Gas Natural (bilhdes de barris de 6leo equivalente) 33
Produgio Média Didria (mil barris de 6leo equivalente — boe) 1.404
Oleo e LGN (ml bpd) 1.191
Terra 246
Mar 945
Gas Natural (milhdes de metros cubicos) 35
Terra 11
Mar 24
Pocos Produtores (0leo e gas natural ) — 31/12/99 1V 8.499
Terra 7.583
Mar 916
Sondas de Perfuraciao —31/12/99 47
Terra 15
Mar 32
Plataformas em Producio — 31/12/99 97
Fixas 74
Flutuantes 23
Dutos (km) — 31/12/99 15.330
Oleo e derivados 7.830
Gas natural @ 7.500
Frota de Navios — 31/12/99
Quantidade — proprios 64
- afretados 50
Tonelagem (milhdes de toneladas de porte bruto — tpb) 7,0
Terminais — 31/12/99 53
Maritimos privativos 10
Fluviais privativos 3
Maritimos, fluviais e lacustres em portos de terceiros 11
Terrestre 29
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Capacidade de armazenamento (mil barris) 66.723
Refinarias

Quantidade — 31/12/99 ") 13
Capacidade nominal instalada (mil barris por dia — bpd) —31/12/99 ¥ 1.953
Carga média processada (mil barris por dia — bpd) 1.576
Produgdo média diaria de derivados (mil barris por dia — bpd) 1.549
Importagio (mil barris por dia — bpd)

Oleo 336
Derivados 382
Exportacao (mil barris por dia — bpd)

Derivados 123
Comercializacio de Derivados no Mercado Interno (mil bpd) 1696
Fertilizantes (Ntimero de plantas — 2)

Produgdo média diaria de amonia (toneladas) 1.975
Produgdo média diaria de uréia (toneladas) 2.307

Notas : (1) Inclui dados do exterior, correspondentes ao total das associagdes em que a Petrobras participa.

(2) Inclui o lado brasileiro do Gasoduto Bolivia-Brasil (2.600 quildometros).

(3) Inclui dleo de xisto (3.978 barris por dia).

Fonte : Petrobras - Relatorio Anual — 1999, p. 4.



174

ANEXO 4 : Missao da Petrobras

MISSAO DA PETROBRAS

“ Atuar de forma rentdvel nas atividades da industria de dleo e gas, e nos negdcios
relacionados, nos mercados nacional e internacional, fornecendo produtos e servigos de
qualidade, respeitando o meio ambiente, considerando os interesses dos seus acionistas, €

contribuindo para o desenvolvimento do Pais.”

VISAO 2010
“ A PETROBRAS sera uma empresa de energia com atuagao internacional e lider na América
Latina, com grande foco em servigos ¢ a liberdade de atuagdo de uma corporacao

internacional.”
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ANEXO 5 : Missao da REPAR

MISSAO DA REPAR
“ Atuar de forma rentavel nos segmentos de derivados de petréleo e energéticos, no seu
mercado de influéncia, de acordo com sua Politica de Gestdo Integrada e diretrizes da

Petrobras.”

POLITICA DA QUALIDADE, MEIO AMBIENTE, SAUDE E SEGURANCA

"A REPAR, atuando na industria do petréleo, busca satisfacao de seus clientes, empregados e
demais partes interessadas, respeitando o meio ambiente e a integridade das pessoas e
instalacdes, pela melhoria continua dos processos. Disponibilizando, em base rentavel,
produtos e servigos de qualidade.
Esta politica se apoia em 9 diretrizes:
1. Disponibilizar produtos e servigos com qualidade, na quantidade e no tempo
requeridos pelos clientes.

- Essa ¢ a base de qualquer empresa que queira ser competitiva no mercado. Para
isso ela deve oferecer produtos que satisfagam seus clientes, garantam lucro e
respeitem a natureza. Uma das preocupacdes da REPAR ¢ minimizar os
impactos que seus produtos possam causar durante o processo de producgdo, ao
serem consumidos e depois.

2. Atuar sistematicamente na melhoria continua dos processos.

- O objetivo maior do SGI ¢ aprimorar a0 maximo o sistema para garantir o
desenvolvimento sustentavel.

- Melhorar os processos de producdo, ¢ outro compromisso da REPAR. Através
da conscientizagdo e participa¢do de todos, visa reduzir impactos negativos
como desperdicio de matéria-prima, energia e agua.

3. Conservar os recursos naturais de agua e energia.
- O objetivo dessa diretriz também ¢ o desenvolvimento sustentavel através do

tratamento das 4guas residuais, da economia de energia, reposi¢do da
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vegetacdo em areas degradadas, reciclagem, recuperagdo e reutilizagao de
residuos.

Atuar na prevencao a poluicdo, na preservacao da saude e seguranga das pessoas.

- Adotar procedimentos para garantir maior seguranga ¢ saude.

- Criar programas de educacdo preventiva que permitam a participagao dos
funcionarios.

- Tratar os residuos e monitorar a qualidade do ar, da 4gua e do solo.

Atuar de modo responsavel nas questoes relativas ao meio ambiente, a saude e a

seguranca, em todos os niveis da organizacdo, a comecar pela Alta Administragao.

- A missdo, a visdo, os valores e as crencas relativos ao meio ambiente, a
seguranga e a saide devem ser transparentes a todos.

- Todos devem ser envolvidos e atuar com responsabilidade, destinando residuos
aos locais proprios, dando sugestdes e participando do SGI. Isso inclui,
também, prestadores de servigos, clientes, fornecedores e comunidades ligadas
a empresa.

Agir conforme a legislagdo e outros requisitos aplicaveis as atividades vinculadas

ao meio ambiente, a saude e a seguranca.

- O SGI deve facilitar o cumprimento da legislacdo ambiental e das normas de
seguranga e saude e fazer com que a empresa va além das exigéncias legais.

Preparar empregados e equipes para o pleno exercicio de suas fungdes.

- Oferecer cursos ou treinamentos sobre meio ambiente, saide ¢ seguranga a
funcionarios e prestadores de servicos da REPAR, repassando as diretrizes
dessa Politica a clientes e vizinhos da empresa.

- Criar programas de educagdo ambiental facilitando a participacdo de
funcionarios no desenvolvimento da consciéncia ecologica de cada um,
mudando habitos e valores.

Assegurar a eficiéncia empresarial com otimiza¢do dos custos.

- Reduzir o consumo de material ao minimo possivel, diminuir o desperdicio,
reciclar, modernizar tecnologias e considerar o impacto ambiental que residuos

gerados durante o ciclo de produgdo possam causar.
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9. Atuar de maneira integrada a comunidade e as demais partes interessadas.
- Manter um bom relacionamento com a comunidade, esferas politicas,
educacionais, empresariais, etc.
- Manter programas que permitam a recep¢ao de visitantes interessados em
conhecer melhor a empresa.
- Manter programas de educagdo ambiental como, por exemplo, compostagem,
paisagismo, coleta seletiva, etc., nos quais possam se envolver fornecedores e

clientes.

EM RESUMO, DEVEMOS:

- evitar residuos, tratd-los ou reaproveitad-los a0 méximo e separar corretamente os residuos
nao recuperaveis;

- buscar sempre a melhoria do processo da qualidade, meio ambiente, seguranca e saude;

- aplicar juntos esta politica em beneficio de todos e do meio ambiente."



ANEXO 6 :

Modelo Organizacional da Petrobras

| Conselho Fiscal

Conselho de
Administracido
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Auditoria Interna

Diretoria Executiva

PRESIDENTE
i Comité de Negocios 1
Estratégia Corporativa Seguranga, Meio
Ambiente e Satde
Novos Negocios Juridico
Recursos Humanos Comunicacdo
Institucional
Gestdo de Desempenho
Empresarial
Financeira Gas & Energia E&P Abastecimento Internacional Servicos
BR
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ANEXO 7 : Certificados NBR ISO 14001:1996, BS 8800:1996 ¢ ISM CODE na

Petrobras

Situagdo em Agosto de 2000 - 18 Certificados

I - Segmento Exploragdo e Producio (E&P)

179

Restante das instalagdes maritimas e
terrestres.

e ISM CODE

. . . ~ Organismo
Unidade Certificada Escopo da Certificagdo |Data Certificador
Geréncia de Explorago e Produgéo .
da Amazénia - E&P-AM ISO 14001 - BS 8800 Janeiro/1998 BVQI
Geréncia de Exploragédo e Produgéo
do Rio Grande do Norte e Ceara - ISO 14001 - BS 8800 Dezembro/1998 DNV
E&P-RNCE
Geréncia de Exploragdo e Produgéo
do Espirito Santo - E&P-ES ISO 14001 - BS 8800 Dezembro/1998 DNV
Geréncia de Exploragdo e Produgdo |ISO 14001 - BS 8800 .
do Sul - E&P-SUL ¢ ISM CODE Abril/1999 ABS
Geréncia de Exploragdo e Produgdo
da Bacia de Campos - B&P-BC - 156 1409 _ ps 8800
Geréncia de Sondas Especiais de Marg¢o/1999 BVQI
~ . e ISM CODE

Perfuragdo da Bacia de Campos -

P17

Geréncia de Exploragdo e Produgéo .

da Bahia - E&P-BA ISO 14001 - BS 8800 Maio/1999 DNV

Geréncia de Exploragdo e Produgio .

de Sergipe ¢ Alagoas - E&P-SEAL ISO 14001 - BS 8800 Maio/1999 BVQI

Servigo de Aquisi¢do Geofisica -

E&P-SAG ISO 14001 - BS 8800 Setembro/1999 DNV

Geréncia de Exploragédo e Produgéo

da Bacia de Campos - B&P-BC =156 1409 _ ps 8800

Geréncia de Sondas Especiais de Setembro/1999 BVQI
~ . e ISM CODE

Perfuracdo da Bacia de Campos - P-

23

Geréncia de Exploragdo e Produgdo

da Bacia de Campos - E&P-BC =145 1 4991 _ Bs 8800

Geréncia de Sondas Especiais de Novembro/1999 BVQI
~ . e ISM CODE

Perfuracdo da Bacia de Campos - P-

10

Geréncia de Exploragdo ¢ Produgao

da Bacia de Campos - E&P-BC — ISO 14001 - BS 8800 Agosto/2000 BVQI




IT - Segmento Abastecimento - Refino

BR (CPA/GIG)

8800

. . Escopo da Organismo
Unidade Certificada Certificacdo Data Certificador
Refinaria Landulfo Alves - RLAM 288(301 4001 - BS Setembro/1999 BVQI
Refinaria Presidente Bernardes - IS0 14001 - BS Novembro/199 Fundagio
RPBC 8300 9 Vanzolini

OHSAS 18001 Julho/2000
. - 1SO 14001 - .
Refinaria Getalio Vargas - REPAR OHSAS 18001 Maio/2000 ABS
IIT - Abastecimento - Transporte

. . Escopo da Organismo
Unidade Certificada Certificacdo Data Certificador
Frota Nacional de Petroleiros - ISM CODE Dezembro/199
FRONAPE 1SO 14001 7

Dezembro/199 BVQI
8
Geréncia da Balg da Ilha Grande dos 1SO 14001 - BS Novembro/199
Dutos e Terminais do Sudeste 8800 9 BVQI
(DTSE-GEBIG)
IV - Servico de Engenharia

. . Escopo da Organismo
Unidade Certificada Certificacio Data Certificador
Coordenadoria da Obra para
Construcao da Regido Norte 1SO 14001 ]é)ezembro/199 BVQI
(SEGEN/CONOR - Uruct e BS 8800 Janeiro/2000
REMAN)

V - BR Distribuidora

. . Escopo da Organismo
Unidade Certificada Certificaciio Data Certificador
Central de Produtos de Aviagdo da [[SO 14001 - BS Abril/1999 DNV

Fonte: www.petrobras.com.br

180

Atualizado em 10/08/2000



ANEXO 8: Metas do programa de exceléncia em gestio ambiental e seguranca

operacional
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META 2000

100% dos planos de contingéncia revisados e
86% dos 6rgaos operacionais certificados ISO 14001 e BS 8800

META 2001

100% das unidades operacionais com ISO 14001 e BS 8800 e
100% das unidades com licencas de operag@o ou acordos especificos

META 2002

80% de abatimento de residuos e 100% dos dutos com supervisdo automatizada

META 2003

Aplicacdo de novas tecnologias e acdes de melhoria continua

Fonte: www.petrobras.com.br

ANEXO 9 : Matriz de decisao adotada no segundo ciclo de certificacoes.

CRITERIOS
IMPORTANCIA 2 4 5 3 5
RELATIVA
(PESO)
PRODUTOS Impacto nas |Impacto nos |Oportunidades | A¢io da Impacto Total
exportagoes |resultados para a concorrénci | direto para os
Companhia a clientes
Gasolina 9 9 9 3 3 123
Diesel 9 9 9 3 3 123
Oleo 3 3 3 3 9 87
combustivel
MTBE 3 1 1 1 1 23
Bunker 9 3 3 1 9 93
Gads natural 1 1 9 1 1 59
Nafta 1 1 1 1 1 19
Quimicos 9 1 3 9 1 69
Asfalto 1 1 1 1 3 29
GLP 1 1 9 1 1 59
Solventes 9 1 3 9 9 109
Améonia 1 1 1 1 9 59

Fonte: www.petrobras.com.br




ANEXO 10 : Certificacoes NBR 1ISO 9000:1994
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ABRANGENCIA DO PROGRAMA ISO 9000

AREA PROCESSOS PRINCIPAIS (ESCOPO) CERTIFICADOS
OBTIDOS

Abastecimento Produgdo de derivados de petroleo (gasolinas automotivas, 24
(downstream) diesel, lubrificantes, solventes, querosenes, gasolina de aviagéo,

parafinas, GLP, asfaltos, extrato aromatico, bunker, etc.)

comercializagdo, armazenamento, logistica, carregamento e

transporte.
PETROBRAS Recebimento, armazenamento, manuseio, comercializagio, 26
DISTRIBUIDORA |carregamento e distribui¢do de combustiveis. Abastecimento de

aeronaves. Desenvolvimento e producao de lubrificantes.

Desenvolvimento de programas de engenharia, seguranga ¢

meio ambiente.
Exploragao e Exploragao, gerenciamento de reservas e reservatorios, 12
Produgéo de Oleo e |produgio de petroleo e gas natural na regidio amazonica.
Gés (upstream) Estudos de reservatorios. Aquisi¢do de bens e servicos

armazenamento e entrega de materiais e equipamentos para a

industria do petréleo. Tratamento de 6leo e producao de vapor.

Tratamento e exportagdo do petroleo. Geragdo termoelétrica de

energia manutengdo corretiva de equipamentos. Operagao de

plataformas de sondagem.
Servicos e Areas  |Qualificacdo e cadastramento de fornecedores de materiais e 8
Corporativas prestadores de servigos. Coordenacdo de programas de meio

ambiente, qualidade e seguranca industrial. Desenvolvimento,

suporte ¢ manutengao de sistemas de informacao para a

logistica do abastecimento. Qualificagdo de pessoal de

execucdo de ensaios ndo-destrutivos e soldagem.
Centro de Elaboragao de projetos de engenharia basica. Projeto e 03
Pesquisas desenvolvimento de perfuragdo, engenharia e laboratdrios
(CENPES) diversos.

Fonte: www.petrobras.com.br
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ANEXO 11 : Roterio para entrevistas

Quais foram os aspectos motivadores (estimulos e interesses) que induziram ao processo
de integragdo dos sistemas de gestdo da qualidade, meio ambiente, saide ocupacional e
seguranca?

Qual foi a forma escolhida para integrar os sistemas de gestao da companhia?

Quais foram as barreiras para integrar os sistemas de gestdo da companhia?

Quais fatores foram facilitadores do processo de integragao?

Quais s3o os pontos positivos e negativos que caracterizam a relagdo do sistema de gestao
integrada e as demais fungdes da companhia ?

Quais aspectos melhorariam a efetividade do processo de integragao?



