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RESUMO

OLIVEIRA, Jodo Hévio Righi de. M.A.L.S. :Método para Avaliagdo de
Indicadores de Sustentabilidade Organizacional. Floriandpolis, 2002. 217 p.
Tese (Doutorado em Engenharia de Producéo) — Programa e Pds-graduacdo em
Engenharia de Producdo, UFSC, 2002. 217p.

Este trabalho buscou criar um método para a avaliacdo da sustentabilidade
organizacional, possivel de ser aplicado em qualquer tipo de organizacdo,
independentemente do tipo de atividade e do porte do empreendimento. O método
proposto situa a organizagdo a partir de quatro dimensdes de sustentabilidade, cada
uma delas com dez indicadores que uma vez ponderados permitem a visualizacéo da
organizagdo. A localizagdo da organizagéo segundo as dimensdes de sustentabilidade
e de seus indicadores, permitem a priorizacdo para a agdo corretiva ou preventiva na
politica organizacional em busca da melhoria continua para o desenvolvimento
sustentével. O método demonstra também a necessidade da integracéo dos sistemas
de gestdo como forma de compatibilizar o desenvolvimento econémico com a
preservacdo do meio ambiente, da integridade fisica, mental, moral e ética dos atores
envolvidos com o setor produtivo, e garantir o respaldo socia necessario a
sobrevivéncia da organizacdo. O método e sua aplicacdo sistematica podera ser uma
importante ferramenta de gest&o para a busca da sustentabilidade organizacional .

Palavras-chave:  Sistema integrado, indicadores de  sustentabilidade,
desenvolvimento sustentavel, melhoria continua



XiX

ABSTRACT

OLIVEIRA, Jodo Hévio Righi de. M.A.L.S. :Método para Avaliagdo de
Indicadores de Sustentabilidade Organizacional Florianopolis, 2002. 217 p.
Tese (Doutorado em Engenharia de Producéo) — Programa e Pds-graduacdo em
Engenharia de Producdo, UFSC, 2002. 217 p.

The main purpose of this research was to create a method to validate the
organizational sustainability that is possible to apply in all kinds of organizations,
independently of its activity and of size. The method proposed situate the
organization using four dimensions of sustainability, each one with ten indicators
that weighted allow understanding the organization. According to dimensions of
sustainability and indicators, allow priority to act correctively or preventively in the
organizational policy searching for the continuous improvement to sustainability
development. The method show the necessity in integration of managing to
compatible the economic development; of preservation environment, physical,
mental, moral and ethic integrity of agent involved inside of productive branch and
guarantee the social background necessary to the organization survival. The
application systematic of the method will be an important tool of managing to search
the organizational sustainability.

Key-words: integrated system, environmental quality, self-sustenance development,
continuous improvement
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N&o Faca da sua vida um rascunho,

poderas nao ter tempo de passar a limpo.

Mario Quintana



CAPITULO 1
INTRODUCAO

“A partir de um determinado ponto ja ndo é
possivel retroceder. E mister alcancar este ponto”
(Franz Kafka)

A atividade produtiva, como qualguer outro ramo de atividade humana, passou por
Varios estégios em seu processo evolutivo, porém foi a partir do inicio do século XX que
este processo recebeu maior atencdo, quando Frederick W. Taylor deu um enfoque
cientifico a administracéo e as formas de producdo. A partir deste trabalho outros autores
formularam abordagens que fazem parte da histéria da Administragdo/Engenharia. Ja nos
anos 30, a Escola das Relagbes Humanas iniciou 0 desenvolvimento de idéias gerenciais
gue, a0 longo do tempo, chegou a responsabilidade social, passando pela qualidade total,
gualidade ambiental e qualidade de vida.

O contexto da crise do capitalismo em 1929 obrigou o setor produtivo a buscar
aternativas para o gerenciamento das atividades, visando maior eficiéncia e racionalidade.
Com isto, surge o Movimento de Relagdes Humanas como reacdo a Escola Cléssica
(Taylorismo e Fordismo). A produtividade passa a ser associada com fatores psicossociais
como: recompensas ndo-economicas, o papel da lideranga, da comunicagdo e participagao,
da responsabilidade social, da responsabilidade ambiental, etc.

Desde entdo, vérios estudos tem sido realizados: em 1954, Maslow formulou a
teoria sobre as necessidades humanas, cujo conhecimento é necessario para a compreensao
das diferencas comportamentais entre os individuos, em 1960, McGregor substituiu o
principio da direcdo e controle pelo da integragdo, onde os objetivos individuais e
organizacionals podem ser compatibilizados em grau elevado; Hersberg, em 1966, propds o
enriquecimento das tarefas para responder ao contexto da emergéncia da producéo continua
com a automacdo. Estes sdo somente alguns exemplos, dentre varios outros autores de
grande importancia.



As rapidas e crescentes variagbes do mercado e a grande insatisfacdo dos
trabal hadores fabris, no inicio dos anos 70, mostraram a incapacidade de respostas positivas
dos sistemas tayloristas e fordista, excessivamente rigidos. O capitalismo passou por uma
nova crise que envolveu a sua prépria capacidade de realizacao.

A dternativa de sobrevivéncia em um mercado cada vez mais restritivo e
competitivo passa a ser a consideragdo das necessidades do cliente durante todo o tempo,
em todas as etapas de producdo. A atualizacdo das alternativas gerenciais em substituicéo
a0 taylorismo e fordismo, para os dias atuais, foi realizada por Deming e Juran, que
agregam as consideracOes sobre o fator humano, preocupagdes com as dimensdes de ordem
técnica.

Com o grande enfoque da qualidade total, alguns setores que normalmente eram
deixados de lado nas teorias administrativas passam a ocupar um papel de destaque. E o
caso da comunidade em geral, dos vizinhos da organizagéo. O cliente passa a ser visto ndo
somente como consumidor, mas todos o0s que possam ser afetados positiva ou
negativamente pelos resultados organizacionais.

O aumento de produtividade e a globalizagdo baseada na padronizago internacional
forcam as organizacdes a niveis mundiais a adequarem-se a tal realidade. Foi necesséria,
portanto, a busca por maior produtividade. No Brasil, ndo sd0 poucas as empresas que
procuram utilizar-se dos conhecimentos gerenciais relacionados ao TQC com a finalidade
de aumentar a produtividade, nem tampouco, as que procuram adequar-se as normas 1SO
com aintencdo de garantir a sua presenca no barco da globalizacéo.

Além da preocupacdo em particular do mercado internacional, as empresas devem
considerar também que a sociedade, de maneira geral, tende tornar-se mais esclarecida com
relagdo a qualidade de produtos ou servicos e, portanto, mais exigente. Alia-se aisto uma
crescente conscientizacdo da sociedade com relacdo a necessidade de encontrar formas que
permitam a preservacao e/ou conservagao do meio ambiente para nossa sobrevivéncia e das
futuras geracOes.

A preocupacdo com o meio ambiente se traduz pela necessidade da valoragdo
econdmica das varidvels ambientais e a internalizagdo das externalidades nos processos
produtivos. Esta internalizagdo pode se dar pela conscientizagdo das administragdes dos

empreendimentos ou através do aparato juridico representado pela legisacdo ambiental



com seu poder de sancdo, a partir dos instrumentos de controle e de protecdo do meio
ambiente.

Hoje, em uma répida andlise da problemética, observamos com preocupacéo
degradacbes muito importantes, como produto ou sub-produto das relagbes sociais: a
degradacdo humana e a degradagéo da natureza.

A degradacdo humana é fécil de ser visualizada, entre outros sinais exteriores. na
pobreza extrema (absoluta) e na pauperizagdo; no desemprego ou no subemprego -
condenando grande parte da populagdo mundial a perda de seu presente e seu futuro, com
mercados cada vez mais alijadores de méo de obra, com 0 pouco investimento no setor
produtivo e com a perda gradativa dos direitos do trabalhador; na violéncia, na
delinqéncia e no narcotrafico - utilizados como estratégias de sobrevivéncia para
crescentes setores sociais; no crescente isolamento individual e na debilitagdo do tecido
social - que deriva das angustias da sociedade pela crescente inseguranca no emprego, na
residéncia, na educacdo, na salide e na justica; na perdas da solidariedade; e na grande
desigualdade e irracionalidade que representa o frio consumismo - por exemplo: os
paises desenvolvidos abrigam 25% da populagdo mundial e consomem 80% do parque
automotivo, 81% do papel, 79% do aco, 86% de outros metais, 75% da energia, 86% do
cobre e duminio e s80 responsaveis por 70% da emisséo de CO;,

A degradac&o da natureza pode ser observada de varias formas, como por exemplo:
pela desproporcdo do efeito estufa natural do planeta - com tendéncias ao
superaquecimento global e mudancgas climéticas pondo em risco o equilibrio clima
vegetacdo-agua-vida; pela chuvas &cidas - com sua conseqiiéncia na vegetagdo e nos
ecossistemas aquaticos, geradas principamente pelas emissdes industriais; pelo
desmatamento, erosdo e desertificacdo - com perda de solo para a agricultura e a
diminuicdo da capacidade de reabsor¢éo solar; pela contaminacéo hidrica, atmosférica e
dos solos - com seu grande impacto na salide da populacdo e nos ecossistemas em geral;
pela perda da diversidade bioldgica - gerada pela utilizac8o irracional de espécies vegetais
e animais, segundo as leis de mercado, superexploracdo e comércio indiscriminado.

A partir dessas constatacGes devemos fazer uma critica reflex@o sobre a forma de
organizacdo social, sobre os padrdes de producao e consumo, responsaveis pelo processo de

degradacdo humana e da natureza, reconhecendo que se ndo gerarmos mudangas globais



nos parametros culturais que sustentam nossas agoes cotidianas ndo havera possibilidade de

encontrar solucdes para os problemas presentes e futuros.

1.1 O contexto

Somos obrigados a viver necessariamente uns ao lado dos outros, e isso vale tanto
para 0 homem como para as organizages. Para tanto necessitamos de regras de proceder.
Sem estas regras, disciplinadoras de nosso procedimento, teriamos um verdadeiro caos,
uma vez que os conflitos individuais ou coletivos, resultantes do choque de interesses,
seriam inevitdveis e a desordem condtituiria o estado natural da humanidade. E
indispensavel, portanto, uma certa ordem que determine certas restri¢ces ou limitagdes a
atividade de cada um de nés.

Hoje, surge uma nova ordem social, pela incapacidade do Estado - primeiro setor -
de atender as demandas sociais e ambientais e pela forma de atuagdo do Mercado - segundo
setor - responsavel em grande parte pela concentraco de renda que gera desigualdades e a
exclusdo social. Essa Nova Ordem Socia - terceiro setor - que segundo Claus Offe in
TRAUMANN (1998, p 11) tem as seguintes caracteristicas:

Predominio da agdo comunitéria sobre a acdo estatal e empresarial;
mudangas profundas nas relagdes do cidaddo com o governo;
surgimento de uma nova concepcao de estado;

substituicdo da prevaléncia dos interesses corporativos pela hegemonia do

interesse social
surgimento de novas institui¢cdes sociais,

diminuicdo da influéncia da burocracia estatal e aumento da influéncia

dasentidades comunitérias;
abertura de novos canais de reivindicacOes sociais, e

emergéncia de redes de solidariedade social.



Essa nova sociedade esta cada vez mais consciente dos abusos sociais e ambientais
e cada vez mais discrimina organizagdes que na geracdo de seu produto ou na prestacéo de
seu servigo os cometem. Assim, auferir lucro a custa da integridade fisica, mental e moral
dos trabalhadores, da destruicdo do meio ambiente e do desprezo-discriminagdo-exclusdo
de uma parcela significativa da sociedade, pode acabar gerando prejuizos ou a morte da

organizacdo a médio e longo prazo.

A probleméatica ambiental e social pode ser resumida na seguinte contradicéo: o
homem, como espécie bioldgica é parte integrante do meio ambiente, tanto quanto qual quer
outra espécie. No entanto, como ser cultural - que também é - ele tende a transformar o seu
meio com o fim de satisfazer as suas necessidades biol6gicas e sociais. E essa contradicdo
fundamental, portanto, que marca as relagbes do homem com o meio ambiente. Parte

integrante da natureza, 0 homem tende, porém, a emancipar-se dela e domina-la.

Ocorre, porém, que essa evolucdo se fez acompanhar de uma ampliacdo em
intensidade e extensdo, dos impactos ambientais das atividades humanas. Houve agui, na
verdade, uma modificagdo quantitativa e qualitativa. De um lado, passou-se a utilizar
grande quantidade de recursos naturais, sem qualquer preocupacdo com o esgotamento dos
recursos ndo renovaveis ou com a capacidade limitada de regeneracdo dos recursos
renovaveis. De outro lado, comegou-se a despejar no meio ambiente substancias sintéticas
resistentes a degradacéo natural, de dificil absor¢éo pelo meio receptor sem prejuizos aos

€cossi stemas.

A idéiade “desenvolvimento sustentavel” vigente, dessaforma, pode ser sintetizado

nas seguintes diretrizes e proposi ¢oes.

a) necessidade de conservagdo do meio ambiente, observados os principios cientificos e as
leis naturais que regem a manutencdo do equilibrio dos ecossistemas, com atencdo
especial para as inter-relagdes entre os diversos elementos que compde o0 meio ambiente.

b) necessidade de compatibilizagdo das estratégias de desenvolvimento com a protegdo do
meio ambiente. Ou sgja: a defesa do melo ambiente como parte integrante do processo
de desenvolvimento, este entendido ndo sO no aspecto quantitativo de crescimento
econdmico, mas também no qualitativo, com atencéo aos problemas sociais das geracoes

presentes e futuras.



C) necessidade de adogdo de medidas de prevencdo de danos e de situagdes de riscos
ambientais, dada a natureza das agressdes a0 meio ambiente, freqlientemente de dificil
ou impossivel reparagao.

d) necessidade de cooperagdo internacional em razéo dos efeitos transfronteiricos e globais
das atividades degradadoras do meio ambiente exercidas no ambito das jurisdicoes
nacionais.

Por outro lado, as crescentes reivindicagOes da sociedade civil na luta pelo direito a
um ambiente saudavel, um dos direitos fundamentais do ser humano, e na busca pela
integridade fisica, mental, moral e éica no ambiente de trabalho, devem ser refletidas em
politicas, programas ou planos desenvolvidos pelos governantes. A evolugéo das iniciativas
governamentais e empresariais, reflete, sem davida, as mudangas no quadro socio-
econdmico-ambiental.

Esse reflexo é observado na crescente preocupagdo das organizagOes em apresentar
produtos e servicos de qualidade, com o crescimento de suaimagem como ecol ogicamente
correta e a nogao de responsabilidade social. Esta nova postura - organizacéo cidada -
necessariamente embasada no resgate de principios éticos e morais € hoje estratégica.
Portanto a elaboracdo de programas, sua prética e divulgacdo sdo importantes instrumentos
para o exercicio da responsabilidade social pelas organizagdes.

Os conflitos sociais e ambientais estdo a exigir a diminuicdo da pobreza, das
injusticas sociais e da degradacdo ambiental, principalmente pelo exercicio da cidadania
organizacional, pela ética enquanto parte da filosofia - valoracdo das agdes humanas e pela
ética enquanto regras de conduta - preceitos que regem as acBes humanas, na busca de
maior e melhor e mais justo desenvolvimento humano, socia e ambiental. Para isso €
necessario que o ser humano logre equilibrar sua naturezainterior.

1.1.1 Os novos paradigmas do setor produtivo

Ultimamente, as transformagdes ocorridas no mundo, aém de serem em grande
quantidade, sdo0 muito rdpidas e significativas, trazendo verdadeiras revolugdes do
comportamento  humano. A propria ciéncia que é um conjunto organizado de

conhecimentos obtidos mediante a observacao dos fatos e um método proprio, é passivel de



mudancgas. 1sso porque os conhecimentos, os fatos e os métodos sdo mutaveis. Fritjof

CAPRA (1982) resume em cinco pontos um novo paradigma da ciéncia, que explicita o

nivel de transformagao sofrida:

mudanca da parte para o todo: a ciéncia moderna procura entender cada parte a
partir do todo, ao contrério da ciénciatradicional;

mudanca de estruturas para processos. N0 Novo paradigma 0S processos sdo 0S
dados para 0 estudo e as estruturas s80 instrumentos conceituais para que o
pensamento possa apreendé-1os;

mudanca de realidade objetiva para realidade epistémica a ciéncia atual
considera que o0 observador afeta o fendbmeno sob estudo e que o conhecimento
SO é possivel se 0 processo de conhecimento em s for levado em consideragao;
mudanca de construcdo para rede: antigamente cada &rea de conhecimento era
como um bloco, cada nova descoberta um tijolo numa construcéo. Hoje o
conhecimento é considerado como uma rede onde o seu valor é determinado por
seus relacionamentos com outros assuntos pela quantidade e importancia de suas
conexoes,

mudanca de verdade para aproximacao: a ciéncia tradicional tinha a pretensdo
de ser a expressdo da propria verdade. A ciéncia moderna considera as

explicagdes cientificas como aproximagdes dos fatos observados.

Em relacdo ao processo produtivo, a ciéncia passa a desempenhar um novo papel,

abandonando gradativamente o seu caréter auxiliar para transformar-se no elemento que

comanda a producdo. Para Rangel, "tal fendbmeno pode ainda ser considerado embrionério,

ndo tendo mudado radicalmente a estrutura industrial vigente, no entanto representa o fator

dindmico da realidade atual, onde a ciéncia passa a ser a principal fonte de transformacéo

do sistema produtivo, influindo desde a producdo material até a concepcdo de gestdo,

afetando ndo s a atividade econbmica, mas a vida e cultura da sociedade" (RANGEL,
1992, p. 15).



1.2 O problema

A sustentabilidade das organizagOes produtivas passa necessariamente pelo
processo de melhoria continua nas politicas de gestéo e nas ferramentas de tomada de
decisdo. A falta de um método que possa priorizar a agdo da organizacdo em busca do
desenvolvimento sustentavel, a partir de dimensdes de sustentabilidade com indicadores
gue possam ser avaliados, permitindo a localizagdo do empreendimento e suas
oportunidades de melhoria, hoje € uma grande dificuldade para que as organizagcBes
definam formas de ag&o de correcdo ou prevencdo em busca da sustentabilidade.

O setor produtivo deve compatibilizar a busca pelo desenvolvimento econémico
com a preservacdo das condicbes de vida, pela integracdo dos sistemas de gestéo da
qualidade, da gestdo ambiental e da gestdo da seguranca e salde ocupaciona e pelo
exercicio da responsabilidade social.

Para 0 setor produtivo atualmente a sobrevivéncia ndo é mais suficiente para
garantir seu sucesso, devem as organizagdes buscar longevidade com qualidade, em
parceria com 0 meio ambiente e tendo como clmplice a sociedade com a qual convive e
para qual deve demonstrar sua preocupacdo com a qualidade da vida dessa e das futuras

geracOes, e a busca de sua sustentabilidade.

1.3 Objetivos

Considerando o problema definido anteriormente, foram formulados os seguintes

objetivos:

1.3.1 Objetivo gera

Determinar um método para avaliagdo dos indicadores de sustentabilidade das
organizagdes que permita identificar oportunidades num processo de melhoria

continua.



1.3.2 Objetivos especificos

Para viabilizar o alcance do proposto acima, o objetivo geral, deve-se formular
objetivos especificos para o suporte prético do trabalho, como segue:

Sdlientar a necessidade de integracdo dos processos de gestdo da qualidade,
ambiental, seguranca e salide ocupacional e de responsabilidade social, na busca
de exceléncia pel o setor produtivo;

Estimular as organizacBes a divulgar suas acOes voltadas a responsabilidade
social, como por exemplo, o balango social, como forma de fortalecimento de
imagem;

Incentivar a integragdo dos processos de gestéo e tomada de deciséo e sua
sistematizagdo como instrumento facilitador na andlise dos indicadores de
sustentabilidade organizacional;

Incentivar o processo de melhoria continua baseado nas oportunidades
apontadas pel os indicadores de sustentabilidade.

1.4 Hipdtese

Esta proposta de trabalho apresenta uma hipétese basica, onde sua validagéo, estard comprovando
sua relevancia para os atores envolvidos: setor produtivo; sociedade e meio ambiente, além de lhe conferir o
caréter de originaidade necesséria a umatese de doutorado. A hipétese submetida a validagéo é a seguinte:

Se a necessaria sustentabilidade de uma organizagdo é um processo continuo
da busca pela exceléncia, entdo é possivel determinar um método para avaliacdo dos
indicadores que medem a sustentabilidade organizacional, para a identificacdo de

oportunidades numa politica de melhoramento continuado.
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1.5 Estrutura do trabalho

O capitulo 1 traz como introducdo a contextualizagdo do tema, bem como a a
hipétese submetida a prova e a definicéo dos objetivos.

No capitulo 2 faz-se uma sucinta incurséo sobre qualidade, meio ambiente, salde e
seguranca do trabaho, e responsabilidade social, da evolugdo dos processos de gest&o.
Apresenta-se as normas que conferem conformidade ao sistema produtivo. Ainda nesse
capitul o discorre-se sobre desenvolvimento sustentavel

No capitulo 3 apresenta-se a metodologia adotada para a realizagdo do presente
estudo, fazendo uma caracterizacdo da estrutura metodol 6gica da pesquisa, 0 delineamento
da pesquisa também e objeto de andlise e uma descricdo sucinta das atividades
desenvolvidas.

Na sequiéncia, o capitulo quarto, apresenta o método sugerido para a localizacdo da
organizagd nas dimensdes de sustentabilidade propostas para a avdiacdo e sua
interpretacdo buscando um processo de melhoria continua.

Na busca da validagcdo do método proposto, usou-se um estudo de caso que se
desenvolve capitulo 5 sendo que num primeiro momento foi feita uma apresentagdo do
objeto de estudo: empresa e seu contexto regional. Também consta neste capitulo dados
coletados que foram determinantes na andlise que se encontra no capitul o 6.

Como ja referenciado acima, o capitulo 6 trata da andlise dos dados onde num
primeiro momento, foi redlizada a valoracdo de cada item de avaliagdo a partir da
ponderacdo apresentada no capitulo 4 - M.A.1.S.: Método para Avaliacdo de Indicadores de
Sustentabilidade Organizacional- seguido de uma andlise baseada nos documentos e nos
depoimentos de atores envolvidos no processo produtivo.

No capitulo 7 sdo apresentadas as conclusdes e recomendacOes, dividas em
conclusdes em relaco a localizagdo da organizagdo nas faixas de sustentabilidade e em
recomendagdes para trabal hos futuros e para a organizagdo produtiva.

Ainda fazem parte do corpo desse trabalho a bibliografia usada como referéncia e

anexos usados para a avaliac8o dos indicadores de sustentabilidade.



CAPITULO 2
EVOLUCAO DAS CORRENTES ADMINISTRATIVAS E DOS
SISTEMAS DE GESTAO NA BUSCA DA SUSTENTABILIDADE

“Arrancaram nossos frutos, cortaram

Nossos ramos, gueimaram nossos troncos, porém, nao
poderdo nunca matar nossas raizes.”

(SabedoriaMaia)

2.1 A evolugéo da teoria administrativa

Dentro do contexto das transformacdes sociais, a evolugdo da administragdo ocupa
um papel de suma importancia. Entende-se por administracéo "a condugdo racional das
atividades de uma organizacgéo, seja ela lucrativa ou ndo lucrativa. A administracdo trata do
planegjamento, da organizac&o (estruturacéo), da direcéo e do controle de todas as atividades
diferenciadas pela divisdo de trabaho que ocorrem dentro de uma organizagdo".
(CHIAVENATO, 1983).

Por ser a administracdo um conjunto de atividades humanas, ela € afetada pelas
mudancas ocorridas na forma de pensar e agir da sociedade. Ao longo do tempo, uma série
de teorias tém sido formuladas para tentar explicar as transformacdes sofridas no campo
administrativo. Cabe ressaltar que tais teorias visam explicar os enfoques dados pela
administracdo num determinado panorama comportamental da humanidade, visando dar
respostas a determinadas exigéncias sofridas pelas organizactes em diferentes épocas.

A seguir apresenta-se um quadro resumo das correntes administrativas e suas
principais caracteristicas.



Quadro 2.1: Esquema comparativo das teorias da administracdo (Chiavenato, 1993. p. 845 e 846)

Aspectos Principais

ABORDAGENS PERSCRITIVAS E NORMATIVAS

ABORDAGENS EXPLICATIVAS E DESCRITIVAS

CEII- ch);'l?a Teori a S?nsaFneaelsago% Ne-gceﬁé:; ca TeoriadaBurocracia | Teoria Estruturalista | Teoria Comportamental dosTSics)[:a?nas Teoria da Contingéncia
No ambiente e na
Enfase: Nas tarefas e estrutura | Nas pessoas No ecletismo: Na estrutura e no Na estrutura e no Nas pessoas e no tecnologia, sem dés-
organizacional Tarefas, pessoas e ambiente ambiente ambiente No ambiente prezar astarefas,
estruturas pessoas e estrutura
Abordagem da Organizag&o formal Organizagdo informal | Organizag@o formal e | Organizag&o formal Organizagéo formal e | Organizagdo formal e Organizagdo como um | Varidvel dependente do
organizagao: informal informal informal sistema ambiente e da
tecnologia
Estruturaformal como | Sistemasocial como | Sistemasocia com Sistema social co-mo | Sistemasocia inten- | Sistemasocia Sistema aberto Sistema aberto e sistema
Conceito de conjunto de 6rgéos, conjunto de papeis objetivos a alcangar conjunto de fun- cionalmente cons- cooperativo e racional fechado
organizagdo: cargos e tarefas oficiaizadas truido e reconstruido
Drucker, koontz, Simon, McGregor,
Mayo, Follett, Jucius, Newmann, Barnard, Argyris, Katz, Kahn, Johson,
Taylor, Fayol, Gibreth, | Roethisberger, Dubin, | Odiorne, Humble, Weber, Merton, Etzioni, Thompson, Likert, Cyert, Bennis, Kast, Rosenzweig, J. D. Thomps,
Principais Gantt, Gulick, Urwick, | Cartwright, French, Gelinier, Scheh, Dale Selznick, Gouldner, Blau, Scott Schein, Lawrence, Rice, Churchman, Lawrence, Lorsch,
representantes: Mooney, Emerson Zalesnick, Michels Sayles, Lorsch, Burns, Tris, Hicks Perrow
Tannenbaum, Lewin Beckhard, March
Caracteristicas Técnicasocia basicae | Sociologiada Sociologia de Ciéncia Abordagem sistémica: | Abordagem Contin-
basicas da Engenharia Humana Social administrativa por Burocracia OrganizacOes e comportamental administracdo de gencia: Administragdo
administracdo: /Producéo Aplicada objetivos Abordagens Miltiplas | Aplicada Sistemas Contingencial
Concepgéo Homo Economius Homem Organizacional | Homem Homem Homem Administrativo
de homem: Homo Socia e Administrativo Organizacional Organizacional Homem Funcional Homem Complexo
Comportamento Ser isolado que reage Ser social quereage | Ser racional e social Ser isolado que reage | Ser socia que vive Ser racional toma-dor

organizacional do
individuo:

como individuo
(atomismo tayloriano)

como membro de
grupo socia

voltado para o acance
de objetivos individuais
e organizacionais

como ocupante de
cargo e posi¢ao

dentro de
organizagoes

de decisdes quanto a
participa-¢8o nas
organizagoes

Desempenho de papéis

Desempenho de papéis

Incentivos materiais e

Incentivos sociais e

Incentivos materiais e

Incentivos sociais e

Incentivos mistos,

Sistema de salariais simbdlicos salariais simb6licos materiais e sociais Incentivos mistos Incentivos mistos Incentivos mistos
incentivos:
Relacéo entre Identidade de Identidade de Integracéo entre Né&o h& conflito Conflitos inevitéveis | Conflitos passiveis e
objetivos interesses. N&o ha interesses. Todo objetivos perceptivel. emesmo desgjaveis | negociavels.
organizacionais e conflito perceptivel conflito éindesgjavel | organizacionais e Prevalénciados que levam ainovagdo | Relacdo e equilibrio Conflito de papéis Conflitos de papéis
individuais: e deve ser evitado individuais objetivos da entre eficéciae

organizag&o eficiéncia
Resultados Méxima eficiéncia Satisfacdo do Eficiéncia e eficacia Méxima eficiéncia Méxima eficiéncia Eficiéncia satisfatoria Méxima eficiéncia Eficiéncia e eficacia
almejados: operério

l
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Das teorias apresentadas no quadro anterior, para melhor entendimento das
relacdes da evolucdo do pensamento administrativo com as alteragdes ocorridas no
comportamento humano, faz-se necessario 0 estudo mais detalhado das teorias
estruturalista, comportamentalista, sistémica e contingencial.

2.1.1 Teoria estruturalista

Ao contr&rio de uma escola, o estruturalismo deve ser visto mais como um
método. Mesmo assim, a critica estruturalista foi de grande importancia. Segundo
SCHUCH (1995) ela representou "o maior impulso ao desenvolvimento dos estudos
sobre as organizagOes e foi a origem do enfoque sistémico que passou a dominar em
todos os estudos e abordagens mais recentes’ (p. 63). Ainda sobre a importancia desta
abordagem, KWASNICKA (1995 p. 107),0bserva que "nessa fase se iniciaram 0s
primeiros ensaios de sistema socia aberto”O estruturalismo, portanto, se preocupa com
o todo e com o relacionamento das partes na constituicdo do todo. A totalidade, a
interdependéncia das partes e o fato de que o todo € maior do que a simples soma das
partes sdo as caracteristicas basicas do estruturalismo” (CHIAVENATO, op cit, p. 321).

Esta visdo do todo ocorre também na relacdo da empresa com 0 seu ambiente
externo, ou seja, com a sociedade maior. As caréncias identificadas pelos estruturalistas
com relacdo a integracdo dos elementos numa totalidade serviu como idéia bésica que
veio a sustentar a teoria dos sistemas, que trata da interdependéncia reciproca de todas
as organizagOes e, consequentemente, da necessidade de integracéo.

2.1.2 Teoria comportamental ou behaviorista

Surgiu no final da década de 40, enfocando a necessidade do administrador
compreender o comportamento humano e utilizar a motivacéo como meio de melhorar a
gualidade de vida dentro das organizacoes. (CHIAVENATO,op.cit.,p.366).

Segundo Frederick Herzberg (apud CHIAVENATO, op.cit. p.367),dois fatores
orientam o comportamento humano em situacdo de trabal ho:

1) Fatores Higiénicos. sdo os fatores extrinsecos, |ocalizando-se onde as pessoas
se situam e as condi¢des dentro das quais estas pessoas desempenham seu trabalho. S&o
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fatores higiénicos. salério, condigcdes fisicas e ambientais, tipo de chefia, politicas
empresariais, clima de relacbes entre empresa e as pessoas que a compdem. Tais fatores
nd aumentam a satisfacdo, mas bem tratados podem evitar a insatisfagdo, por isso
chamados por Herzberg de “fatores insatisfacientes”.

2) Fatores motivacionais: sdo os fatores intrinsecos, relacionados com o cargo e
atarefa do individuo. Envolvem sentimentos de crescimento individual, reconhecimento
profissional, necessidade de auto-realizacdo. Se tais fatores sdo bem tratados, podem
provocar a satisfagéo das pessoas, sendo entdo chamados “fatores satisfacientes”.

Na concepcdo da teoria tradicional, em oposicdo a teoria comportamental,
constatou-se que naquela, as satisfagdes para as necessidades pessoais de realizacdo
eram encontradas apenas em ambiente fora do trabal ho.

Dentro do comportamento organizacional, o0s behavioristas véem o0s
participantes das organizacdes como contribuidores, através da dedicacdo, e em troca

recebem incentivos, ou sgja os “ pagamentos’ efetuados pela organizagéo.

2.1.3 Teoria sistémica

Surgiu da influéncia da Teoria Geral dos Sistemas desenvolvida pelo bidlogo
alemdo Ludwig Von Bertalanffy, entre 1950 e 1968. Um dos principais pressupostos da
Teoria geral dos Sistemas (TGS) € a existéncia de uma nitida tendéncia para a
integracdo nas varias ciéncias naturais e sociais.

Dentre as trés premissas béasicas trazidas por CHIAVENATO (1983), aplica-se
as organizacdes a de que o0s sistemas sdo abertos, caracterizados por um processo de
intercambio infinito com seu ambiente, que sdo os outros sistemas. Cessando o
intercambio, o sistema se desintegra, isto &, perde suas fontes de energia. Tais sistemas
possuem entradas e saidas por onde se comunicam com o ambiente, recebendo e
enviando informacdes, energia, recursos materiais. Para sobreviverem devem apresentar
um processo continuo de aprendizagem e de auto-organizacdo para que possam se
adaptar ab meio em que se encontram.

Esta visdo organizacional como sistema aberto contraria autores como Taylor,
Fayol e Weber que utilizaram um modelo racional para abordar as organizagdes dentro
de uma perspectiva de sistema fechado.
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As justificativas bésicas para o tratamento das organizagdes como sistemas
abertos séo:

1) seu comportamento é probabilistico e ndo deterministico, isto é, nunca é
totalmente previsivel, uma mudanca numa variavel ndo acarreta, obrigatoriamente, uma
mudanca previsivel;

2) as organizagOes fazem parte de um sistema maior. S30 vistas como sistemas
dentro de sistemas,

3) existe uma interdependéncia entre as partes, diferenciando-se de um sistema
mecanico onde uma das partes pode ser mudada sem afetar o todo;

4) a organizagdo precisa acancar a homeostase ou estado firme, onde a
homeostasia é 0 equilibrio dindmico entre as partes do sistema. Para isto, € preciso a
constancia de direcdo e a manutencdo de um grau de progresso dentro de limites
definidos como toleraveis, em relagdo ao fim desgjado;

5) as organizagOes possuem fronteiras ou limites mais ou menos definidos;

6) as organizacOes tém objetivos.

2.1.4 Teoria contigencial

Esta teoria marca um passo além da Teoria dos Sistemas e trata da incerteza dos
fatos futuros. As varidveis ambientais sdo independentes e as técnicas administrativas
s80 dependentes. Assim, esta teoria relaciona as organizagOes com o ambiente em que
se encontram. Como resultado, surgiu a concepcao de que a estrutura da organizagéo e
seu funcionamento dependem da relagcdo desta organizagdo com o ambiente externo e a
teoria administrativa existente até esse momento era insuficiente para explicar os
mecanismos de g ustamento das organizagdes aos seus ambientes de maneira produtiva
e dinamica.

A partir disso fica claro o condicionamento existente para a organizagdo, com
relacdo as restricdes impostas pelo ambiente.

Outra varidvel independente estudada pelos contingenciaistas € a tecnologia,
existindo além do impacto ambiental, o impacto tecnoldgico. Para Joan Woodward,
socidloga industrial inglesa, “é a tecnologia adotada pela empresa que determina a sua
estrutura e 0 seu comportamento organizacional”. (CHIAVENATO, 1983, P. 572).
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A partir dessa teoria, a tecnologia passou a assumir um papel importante na

teoria administrativa, passando a ser considerada uma das principais variaveis.

2.2 A evolucéo dos sistemas de gestdo para a tomada de deciséo.

Como forma de introducdo ao processo evolutivo dos sistemas de gestéo
apresenta-se um quadro que apresenta a evolucdo do processo produtivo e seu
gerenciamento, as pressoes legais e sociais de cada fase e as agbes do ser humano em
relacdo ao ambiente e sua interface com a sociedade.

As fases sugeridas ndo obedecem um rigorismo histérico a partir de datas ou
fatos marcantes na evolucéo humana, elas foram definidas pela observacéo da evolugcéo
dos processos de gestéo que as organizacdes praticam e praticaram ao longo do tempo.

Em relacdo aos indicadores sugeridos para cada uma das fases, nos processos de
gestéo, principalmente, os contemporaneos, foram citados aguns exemplos que influem
diretamente na busca de um ou outro sistema de gestdo, como por exemplo as Normas
da série 1SO que sdo referenciais na busca da certificacéo.

Com relacdo a pressoes legais, o0s indicadores citados sd0 apenas
exemplificativos, ndo tendo a intencdo de esgotar o assunto. O mesmo vae para o
indicador - pressdes sociais - que servem apenas de referéncia para cada fase proposta.

Quanto ao processo de tomada de decisdo, buscaram-se referéncias quanto a
forma de encarar do ser humano, e consequentemente, das organizagdes, e suas
motivagoes em relagdo ao meio ambiente e sua interface na busca da sustentabilidade.
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| INDICADOR | SISTEMA DE | PRESSOES PRESSOES TOMADA DE
N GESTAO LEGAIS SOCIAIS DECISAO
PRE- Sobrevivéncia
PRODUCAO I ntuicao Leisda Individual Dominado
Natureza
PRODUCAO |Experimentacdo| Corporagdes | Caréncias/crescim | Dominado para
ento Dominador
PRODUTIVIDAD Buscade C.L.T/fatos Crescimento a
E Eficiéncia socials gualquer custo Dominador
QUALIDADE SGQ - Série | E.ILA - PNMA | Crescimento com
SO 9.000 0 menor custo Mercado
QUALIDADE SGA - Série C.F-LCA |Internalizacéo das
AMBIENTAL SO 14.000 Externalidades Imagem
QUALIDADE DE | SGSSO-BS N.R's- Desenvolvimento/ |  Sociedade
VIDA 8800 P.N.E.A Custos sociais
RESPONSABILIDADE | SGRS- SA Demandas | Desenvolvimento Sistema
SOCIAL 8000 sociais* Sustentavel Integrado

Fonte: Autor

* guando a conscientizacdo da sociedade alcancar este estagio,
mais importante que o aparato juridico, sera o desejo da mesma
que definira a forma de interface da sociedade com o meio
ambiente e o setor produtivo.

2.3 A evolucéo do mercado e a nova percepcéao do consumidor

A evolucéo dos sistemas de gestdo, ndo foi gerada apenas por um processo de

conscientizagdo interna aos empreendimentos, teve no mercado um fator de extrema

importancia, pela nova percepcdo do consumidor e da sociedade em geral, como pode

ser verificado no quadro a seguir apresentado.
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Quadro 2.3: Mudancas os requisitos para a competicdo no mercado.

Qualidade do Satisfacdo do cliente,
P::c;(rjtlé[o Custocs,erﬁ)(r)oduto produto, custo e | Qualidade do produto,
produto certo custo e produto certo
Custos Qualidade do Satisfacdo do Adaptacdo as
produto cliente mudancas
Atender as
Qualidade Satisfacdo do Adaptacdo as | necessidades das partes
do produto cliente mudancas interessadas, melhoria
continua da eficacia

Fonte: European Organization for Quality

2.4 Sistema de Gestdo da Qualidade: Do controle da Qualidade a Série 1SO
9000:2000

No processo evolutivo dos sistemas de gestdo presenciou-se 0 crescimento pela
busca da “Qualidade Total” nas institui¢des, pois 0 consumidor tornou-se mais exigente
guanto a qualidade de produtos e servicos que sdo consumidos. Portanto, o termo
gualidade evolui conforme o contexto, passando a fazer parte do dia a dia das
organizacOes competitivas. Atualmente, para a instituicéo permanecer com uma fatia do
mercado, necessita passar por mudancas em busca da racionalidade, o que representa,
em termos mundiais, um esfor¢o no sentido de mudar préticas gerenciais inadequadas e
conceitos ultrapassados, na busca de um novo modelo capaz de suportar as rapidas
transformagdes e exigéncias do meio.

O atual estégio da QT, descende das quatro principais etapas utilizadas para conseguir

produtos e servicos de qualidade, sendo elas:

a) Inspegdo: Barcante, apud ALBERTON (1999), no inicio deste século, enfatizou a
conformidade nos produtos, segundo Taylor através da Administracdo Cientifica.
Com aindustrializagdo, criou-se um sistema baseado na inspecdo, onde um ou mais
atributos eram examinados, medidos ou testados pelo supervisor ou inspetor da
gualidade, que separava 0s produtos bons dos ruins. A raciondlizacéo e
padronizacdo, de Henry Ford, puseram em prética, principios da administracdo que

também, foram marcantes nesta fase;
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d)
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Controle Estatistico da Qualidade: conforme o autor citado anteriormente, com
vistas a variabilidade inerente aos processos, técnicas estatisticas foram
desenvolvidas para controlar a qualidade, objetivando atender as reais necessidades
dos clientes. Criou-se como conceitos: “risco do produtor e consumidor, probalidade
de aceitacdo, nivel de qualidade aceitéavel.” (PALADINI, 1995, p.33);

Garantia da Qualidade: neste estagio surgiram procedimentos de execucdo e
controle, objetivando prevenir erros. Para Barcante, apud ALBERTON (1999), este
periodo foi marcado pela quantificacgo dos custos e controle da Qualidade, através
de técnicas desenvolvidas por indUstrias aeroespaciais, €letronica e militar e também
pelo programa de Zero Defeito;

Gestéo da Qualidade: nesse periodo a qualidade extrapolou a &rea industrial, indo a
todas as organizacOes, areas e pessoas. De acordo com CERQUEIRA (1994, p. 15),
“gerenciar a QT é agir de forma plangjada e sistémica para implantar e implementar
um ambiente no qual, em todas as relagdes fornecedor-cliente da organizagdo, sejam
elas internas ou externas, exista a satisfacdo muatua’. A gestdo da QT envolve,
planejamento, controle e aprimoramento continuo do processo, visando a satisfacdo

dos clientes.

2.4.1. Evolucgdo da funcéo e conceito da qualidade

A funcdo e conceito da qualidade apresentam evolugdo constante e

histérica, conforme Quadro 2.4.
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Quadro 2.4: Evolucdo dafuncdo daqualidade (Paladini, 1995, p. 31-40)

PERIODO

DESENVOLVIMENTOS OBSERVADOS

Antiguidade

Egito: Desenvolvimento em matemética fundamental (érea do circulo,
célculo de pi), sistema decimal, calendério;

Grécia: Alta qualidade e padrbes para artes em geral, arquitetura de ata
preci séo;

Roma: arquitetura, alta qualidade em construcbes de avenaria,
engenharia de estruturas (concreto, espacos interiores, cidades, estradas
e pontes); Operacdes rudimentares de inspecdo de materiais e produtos
acabados.

|dade Média

Operadores de Controle de Qualidade; Associacdo de Artesdos na
Europa: economia regulamentada, comércio organizado, precos pré-
fixados, padrbes rudimentares para bens e servicos, padrbes de
desempenho da méo-de-obra, definicdo de condigbes gerais para o
trabalho humano, protecdo contra 0 governo e instituicbes
“estrangeiras’ e regulamentacdo de detalhes da manufatura.

Inicio do Século
XX

Surgimento do “Journal of the American Statistical society”,
Aparecimento dos supervisores de Controle de Qualidade (Avaliacdo da
qualidade de conformagéo).

Década de 20

Estruturacdo de Técnicas de Inspecdo; surgiram 0s primeiros graficos
de controle (Shewhart); estruturacéo de conceitos rel evantes (exemplos:
risco do produtor e consumidor, probabilidade de aceitacéo de defeito e
elaboracdo de sistemas de deméritos).

Década de 30

Desenvolvimento de AplicacBes Estatisticas nos Processos Produtivos
(gréficos de controle, aceitacdo por amostragem...); desenvolvimento de
padrdes (Inglaterra) e regulamentacéo de produtos (USA); Estruturacéo
de planos de amostragem por variaveis. Criagdes de processos
motivacionais.

Década de 40

Fixagcdo das bases do Controle Estatistico de Qualidade Elaboracdo e
Utilizacdo Efetiva da Tabelas de Inspecdo (Dodge-romig, MIL-STD;
inspecao retificadora, amostragem sequiencial, inspecdo por amostragem
em geral); novos desenvolvimentos em teoria da amostragem (por
atributos, variaveis e seqiéncias); fixacdo de padrbes e
desenvolvimentos de técnicas acelerados pela Il Guerra Mundial;
Fundacao da“ American Society for Quality Control”.




continuagao...
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Década de 50

Solidificagdo dos sistemas MIL-STD-105, MIL-STD-414 e H107/108;
avancados no Controle Estatisticos da Qualidade (Graficos CUSUM,
planos de amostragem para a inspecdo continua e por variaveis...);
advento do controle de Qualidade no Jap&o.

Década de 60

Estruturacdo do conceito de Controle de Qualidade Total; programa
Zero-defeito; publicagéo de revistas como Quality Progress, Quality e
do Journal of Quality Technology; aparecimento dos circulos da
qualidade; RegulamentacBes de produtos alimenticios (USA) entre
outros procedimentos visando a seguranga do consumidor.

Década de 70

Categorias de custos fixadas em nivel da ASQC; Credenciamento de
laboratérios (USA); Abordagem sistémica da qualidade; Diagrama de
causa-efeito (Ishikawa); metodologia Taguchi; abordagem participativa
da qualidade; Controle de Qualidade - Amplo Empresarial; Conceito de
gualidade e aspectos correlatos;, crescente envolvimento dos
trabal hadores no esforgo pela qualidade.

Década de 80

Popularizacdo do conceito de qualidade (ex.: slogans, informatica -
software e hardware em projetos de sistemas de qualidade).

Desenvolvimentos
recentes

Garantia de qualidade em nivel de projeto do produto; efetivacéo de
técnicas e métodos para a Garantia da Qualidade; acdo de produtos e
servicos sobre 0 meio ambiente; estruturacdo das auditorias de
gualidade; abordagem sistémica da qualidade com o uso de
computadores e outros recursos da informatica.

Tendéncias

O consumidor requer maior qualidade; ajuste das empresas a crescente
demanda por qualidade; impacto dos custos nos projetos de sistemas de
gualidade; novos meios de producdo e avaliacdo da qualidade com
auxilio de novas tecnologias; abrangéncias maiores do conceito de
qualidade.
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As mudancas econémicas, sociais, desequilibrios, crises, inovagdes tecnolégicas...,
ocorridas principamente depois da Segunda Guerra Mundial levou as nagdes e empresas a
enfrentar a necessidade de conquistar novos mercados e criar maior quantidade e qualidade
de empregos, produtos e servicos.

Ao longo do tempo, as organizagOes envolvidas na competicdo comercial foram
enriquecendo o conceito da qualidade, conforme o contexto. CONTADOR (1997), aponta
cinco estagios da evolucdo do conceito da qualidade (Quadro 2.5).

Quadro 2.5: Evolugéo do conceito da qualidade (Contador, 1997)

nggl?égdia Direcéo Linhas Mestras
1. Adequagdo ao | Definir qualidade como o | Padronizagdo atendendo aos
padréo. produto que faz o que os interesses do produto e
projetistas pretendem que | controle do produto.
elefaca
2. Adegquacdo a0 | Definir qualidade como o | Padronizagdo atendendo aos
uso. produto que pode ser usado | interesses do consumidor e
exatamente como o0s controle do produto.

clientes querem utilizé-la
3. Adequacdo de | Acrescentar a adegquagdo do | Deslocamento do controle do

custo. produto sua obtencdo a produto através da inspecdo
custos competitivos. para o controle dos processos.

Remocéo de barreiras
funcionais e hierarquicas.

4. Adequagdo as | Atender as necessidades Integragdo com os clientes
necessidades dos clientes antes que eles | através de sistemética revisdo
latentes estejam conscios dessas e analise critica de suas

necessi dades. necessi dades.

5. Adequacdo as | Satisfazer o cliente através | Desenvolvimentos de planos
expectativas dos | do reconhecimento do valor | da qualidade orientados pelo
acionistasede | do produto, com melhor planejamento estratégico e de
mercados utilizagdo das vantagens gestéo.
maduros e competitivas.
saturados.
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2.4.2 A série de normas para qualidade: Série 1SO 9000

O advento da globalizacao, dificulta a competicdo especialmente para as pequenas e
médias empresas. Em funcdo disso, impfem-se, especialmente a estas, novas formas de
organizagdo para garantir sua sobrevivéncia no mercado.

No atual ambiente empresarial as estratégias competitivas para as empresas,
constituem uma necessidade, uma vez que os clientes estdo cada vez mais exigentes, em
busca de preco, prazo, qualidade, variedade, etc. A QT e a Certificacdo de Conformidade
(1SO), representam estratégias importantes para a manutencdo e crescimento das
instituicoes.

ISO é a sigla de uma organizacdo que elabora normas internacionais (International
Standardization Organization, que traduzida para o portugués significaz Organizagdo
Internacional das Normas), visando estabelecer normas mundiais que garantam a
conformidade de produtos e servicos, sendo formada por entidades nacionais de
normalizacdo. O Brasil participa da 1SO através da ABNT (Associagdo Brasileira de
Normas Técnicas).A 1S0 é utilizada para certificar um sistema de garantia da qualidade que
fornega produtos e servigos com qualidade.

A Figura 2.1 mostra uma representacéo esquematizada da norma de série 1SO
9000:2000.
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MELHORIA CONTINUA DO SGQ

GESTAO DE
RECURSOS MEDIGCAO, ANALISE
E MELHORIA

REALIZACAO

REQUISITOS . Do
PRODUTO

— Atividades que agregamvalor =00 e #* Fluxo de informacao
Fonte: Norma 1SO 9000:2000

Figura 2.1: Representacédo esquemética da série 1SO 9000:2000

2.4.3 O método de gerenciamento

A empresa que adota o gerenciamento da qualidade, utiliza técnicas da Qualidade
Total, objetivando aplicar conhecimentos para adequar seu modo de gestdo, conforme sua
realidade e metas. As inlmeras técnicas, forcaram a familiarizacdo com expressdes tais
como:

Controle de Qualidade: verificase se 0 produto atende as especificagoes
estabelecidas.

Sistema da Qualidade: é “a estrutura organizacional, procedimentos, processos e
recursos necessarios para implementar a Gestdo da Qualidade” (Norma 1SO 9004-1/1994).
Na prética o Sistema da Qualidade implica na elaboracdo de documentos que orientam a
execucdo das atividades, definicdo de processos, responsabilidades e manutencéo de
registro das atividades.
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Técnicas da Qualidade: conjunto de instrumentos, conceitos e ferramentas
utilizadas para adequacdo do modo gerencial, contribuindo para a construcéo do modelo de
gestdo mais adegquada as necessidades e objetivos institucionais.

Programa da Qualidade: visa adequar o modo de gestdo empresarial, utilizando

conceitos e técnicas da qualidade.
2.5 Sistema de Gestdo Ambiental: das preocupacdes iniciais a 1ISO 14000

2.5.1 PreocupagOesiniciais

A preocupagdo com a conservacao dos recursos naturais e com a degradacéo da
biosfera pelo homem, nos tempos modernos pode ser identificada em diversos autores.
Entre os precursores est&o: Spinoza, Malthus, Humboldt e Darwin.

De acordo com VALLE (1995), na década de 30, comegou a ser sistematizado nos
EUA o0 estudo dos impactos ambientais para avaliacdo da influéncia que alguns grandes
projetos exerciam sobre as popul agdes afetadas. Considera-se impacto ambiental "qualquer
alteracdo das propriedades fisicas, quimicas e biolégicas do meio ambiente, causada por
qualquer forma de matéria ou energia e resultante de atividades humanas que direta ou
indiretamente afetem a seguranca, salde, bem-estar, atividades socio-econémicas, biota,
condicOes estéticas e sanitérias e qualidade dos recursos ambientais' (VALLE, op cit:, p.
49).

Foi na década de 60 que um grupo de cientistas reunidos no Clube de Roma,
utilizando-se de modelos matemaéticos, preveniu sobre os riscos de um crescimento
econdmico continuo, baseado na utilizagdo de recursos naturais ndo renovaveis. O seu
relatério "Limits to Growth" (Limites do Crescimento) foi publicado no ano de 1972, e foi
um aviso, aertando para os problemas causados pelo desenvolvimento econdmico nesses
moldes. Tal relatério trazia projecdes infortunisticas, que, felizmente, em grande parte ndo
foram cumpridas, mas teve o mérito de conscientizar a sociedade para esses problemas.

Os primeiros movimentos ambientalistas surgiram na década de 60 motivados pela
contaminacdo das &guas e do ar causada pela industrializacdo. Esta década é chamada de
década da conscientizacdo, sendo a fase precursora dos cuidados com o meio ambiente. A

baia de Minamata, no Japdo, ja havia sido contaminada com mercurio proveniente de uma
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planta industrial quimica. Criara-Se a consciéncia de que residuos incorretamente dispostos
podiam penetrar na cadeia alimentar num processo de bioacumulagdo. VALLE (1995) traz
alguns exemplos de atitudes tomadas com propésito de diminuir o impacto ambiental ja
nessa época, que sdo a descontaminacdo do Rio Tamisa e a melhoria do ar em Londres.
CALLENBACH et al.(1993) cita que nos Estados Unidos, na década de 60, foi criada a
Agéncia de Protegdo Ambiental, além disso foi aprovada ainéditaLel do Ar Puro e Lel da
Agua Pura.

Os anos 70 foram consagrados como sendo a década da regulamentacéo e do
controle ambiental. Em 1972, houve a Primeira Conferéncia das Nagbes Unidas sobre o
Meio Ambiente em Estocolmo, Suécia. O Brasil, nesta conferéncia, "rejeitou firmemente o
proposito de adogdo de padrdes internacionais para protecdo ambiental” (DONAIRE, 1995,
p. 28). Foi a partir dai que as nagdes comegcaram a estruturar seus 0rgaos ambientais e
estabel ecer suas legislagdes, visando o controle da polui¢éo ambiental.

Para fazer frente as novas exigéncias, surgem novas tendéncias no universo
empresarial. Ndo foi diferente com relacéo a crescente discussdo em torno da ecologia. As
empresas comegam a preparar o caminho para uma abordagem mais holistica da
administracdo e da mudancga organizacional, que muitas vezes é o0 meio pelo qual as
empresas tradicionais incorporam preocupacdes com a administracdo ecoldgica. Essas
tendéncias, geramente, trazem uma linguagem de transicdo nas estruturas ja existentes,
incorporando os problemas ambientais no coragéo da empresa.

CALLENBACH et al (op. cit) citam que o "modelo administrativo dos
interessados’ foi uma dessas tendéncias que fez face a pressdes oriundas dos desafios de
consumidores, da comunidade e de grupos de interesse, que tomaram vulto nas décadas de
60 e 70. A empresa passa a ser vista em relagdo a um amplo leque de interessados, ou sgja,
grupos com interesse nas agles da organizacdo em substituicdo a visdo da empresa como
uma entidade isolada

"O modelo administrativo dos interessados fornece uma ferramenta conceitual para
gue os administradores possam prever o impacto de grupos externos sobre a empresa. Os
departamentos de administracdo de risco julgam que esse tipo de andlise pode gudar a
prevenir problemas, em especial aqueles derivados do impacto do protesto socia”

(CALLENBACH et al., op. cit , p. 30). As surpresas sao, portanto, reduzidas.
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Os temas ambientais passaram a ser discutidos no diaa-dia da sociedade civil
devido a alguns acidentes de vulto, como Chernobyl na entdo Uni&o Soviética; Seveso, na
Itdlia; Bhopal, na india; Basiléia, na Suica, e com a constatagso da progressiva destruicao
da camada de 0zonio que protege o planeta de algumas faixas de radiagdes solares. Os
residuos perigosos também passaram a ser discutidos com maior intensidade.

Em 1987 é firmado o protocolo de Montreal, que bane toda uma familia de produtos
quimicos (os cloro-fltor-carbono-CFC's) e estabelece prazos para sua substituicdo. Em
abril do mesmo ano foi publicado o relatério da Comissdo Mundia sobre o Meio Ambiente
da Organizagéo das NagOes Unidas, sob a denominagdo de "Nosso Futuro Comum”, que
teve sua inspiragcdo na PrimeiraConferéncia das NagOes Unidas sobre o Meio Ambiente
realizada em 1972. Este relatorio permitiu disseminar, mundialmente, o conceito de
desenvolvimento sustentével.

De acordo com VALLE (1995) a protecdo ambiental, durante a década de 80,
passou a ser vista ndo apenas como uma atividade defensiva, estimulando apenas solugdes
corretivas baseadas estritamente no cumprimento da legislagcdo, mas como um enfoque
onde os empres&rios a consideram como uma necessidade, pois reduz o desperdicio de
matérias-primas e assegura uma boa imagem para a empresa que adere as propostas
ambientalistas.

Na década de 90, para VALLE (op cit, p.2) o homem j& estd consciente da
importancia de manter o equilibrio ambiental e entende que o efeito nocivo de um residuo
ultrapassa os limites da &rea em que foi gerado ou é disposto e, portanto, "esta preparado
para internalizar os custos da qualidade de vida em seu or¢camento e pagar o preco de
manter limpo o ambiente em que vive" (VALLE, op cit, p. 3).

Seguindo o raciocinio, 0 mesmo autor coloca que "a preocupacdo com O USsO
parcimonioso das matérias-primas escassas e ndo renovaveis, a racionalizagdo do uso da
energia, o entusiasmo pela reciclagem, que combate o desperdicio, convergem para uma
abordagem mais ampla e légica do tema ambiental que pode ser resumida pela expresséo
qualidade ambiental" (VALLE, op cit, p. 4).

De acordo com a Conferéncia das Nagbes Unidas sobre o meio ambiente e o
desenvolvimento, também conhecida como Culpula da Terra ou Rio 92, a questdo
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ambiental, nesta década, ultrapassa os limites das ages isoladas e localizadas, para se
constituir em uma preocupacdo de toda a humanidade.

A imagem da empresa passa a ter importancia fundamental, fazendo com que as
préticas com relacdo a0 ambiente sigam uma orientagdo mais adequada as exigéncias
crescentes. Conceitos como gestdo ambiental, certificacdo ambiental, visdo ecossistémica,
tornam-se cada vez mais comuns. 1sso faz com que a postura empresarial, nesse tema, passe
a ser menos reativa e mais pro-ativa

Nos anos 80, comegou a surgir uma politica do meio ambiente, no sentido de uma
gestao responsabilizada da empresa, voltada para este setor.

BACKER (1995) chama a atencdo para necessidades em véarios escalfes da
empresa, no que se refere ao tema meio ambiente, assim:

0 método da auditoria juridica nasceu da necessidade de acompanhar, compreender e
aplicar as orientagbes cada vez mais numerosas, complexas e com freguéncia
contraditérias que as leis e regulamentacdes impdem as empresas;

a politica de recursos humanos passou a ser mais valorizada devido a necessidade de
sensibilizar e formar colaboradores, em todos os nivel's, para enfrentar de forma positiva
as suas responsabilidades individuais e coletivas em relacéo ao meio ambiente;

a partir da necessidade de criar um orcamento, de prever o investimento financeiro para
0 meio ambiente e de contabilizar os investimentos, comegaram a surgir alguns
métodos de contabilidade e balango sobre 0 meio ambiente;

da necessidade de comunicar, explicar e valorizar o esfor¢co da empresa na produgéo
adequada a preservacdo ambiental nasceu o Marketing Verde.

Pela necessidade imperativa de trabalhar com vistas ao futuro das proximas
geracOes e a consciéncia da responsabilidade sobre o controle do ecossistema, foram
criadas tanto as pesquisas das técnicas e tecnologias chamadas alternativas, quanto as
pesquisas em engenharia genética, ambas geradoras das futuras ferramentas de controle do

NOSSO ecossi stema.
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2.5.2 A temética ambiental na América Latina

As nagdes, desenvolvidas e subdesenvolvidas, passaram a considerar o problema
ecoldgico a partir da publicacdo do relatorio "Nosso Futuro Comum". Na América Latina
existem grandes dificuldades de implementacdo deste tema, de acordo com LEAL (1989),
economista do Ingtituto Latinoamericano de Planificacion Econdmicay Socia (ILPES) da
CEPAL. Led sdienta que a questdo ambiental foi relegada a um segundo plano devido a
alguns fatores como: a divida externa; o prolongado processo de estagnacdo que tem
aumentado a distancia entre a América Latina e os paises desenvolvidos, provocando a
deterioracdo dos niveis de bem-estar de vastas camadas da populacdo e a degradacdo de
seus aparel hos produtivos, e, a existéncia de altos indices de inflagéo.

Num quadro como esse, tornase uma tarefa muito dificil desviar a atengdo de
pessoas que detém o poder, sobre a importancia da problemética ambiental, tendo em vista
gue a dinamica econémica e a politica internacional tendem arelegar a segundo plano esses
problemas.

As prioridades, na Ameérica Latina, de acordo com DONAIRE (1995, p. 30). dizem
respeito "as politicas de desenvolvimento e a luta contra o subdesenvolvimento e suas
manifestagdes’. Com isso, a qualidade ambiental € jogada a um segundo plano, agravando
os problemas e comprometendo mais ainda o proprio desenvolvimento econdmico e social.

A partir disso, a acdo dos paises | atino-americanos deve-se voltar para trés aspectos.

recuperacao do meio ambiente degradado;
avaliacéo da degradacéo futura do meio ambiente;
potencializagdo de recursos ambientais.

Destaca-se entdo alguns meios danificados que precisam de recuperacéo de forma
prioritaria, antes que o processo de degradacdo se torne irreversivel:

a degradac&o do solo em virtude de erosdo e desertificagéo;

a derrubada da floresta com todas suas consequéncias;

a poluicdo das &guas continentais (rios, lagos, lencdis subterraneos);

a poluicdo do solo como resultado do inadequado manejo dos residuos e do uso
indiscriminado de fertilizantes, pesticidas e herbicidas,

outras formas de polui¢do (atmosférica, marinha, sonora, nuclear, etc.)
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Um segundo nivel de preocupacdes diz respeito a prevencles futuras do meio
ambiente, da minimizagdo do impacto ambiental causado pelas agdes do homem. Segundo
BACKER (1995) trata-se dos "investimentos ecol6gicos nos meios de producdo” que se
referem aqueles feitos para obedecer e antecipar-se aos regulamentos e legislagdes que tém
por objetivo a luta antipoluicéo e a eliminacéo de riscos considerados inaceitévels.

Num terceiro nivel de preocupagdes, DONAIRE (op cit p.31) traz a necessidade da
utilizagdo positiva do meio ambiente no processo de desenvolvimento, ou sga a
valorizag8o de recursos que até hoje ainda ndo foram incorporados & atividade econdémica,
aqueles considerados tradicionalmente indteis. E claro que essa potencializagio ndo pode
proporcionar perigo a disponibilidade do recurso ao submeté-lo a uma superexploragéo

indiscriminada.

2.5.3 A Questdo ambiental no Brasil

De acordo com Benjamin (1995), in (DONAIRE, op cit, p. 32) a proeminéncia, no
Brasil, de uma escola de pensamento econdmico, obcecada pelo mundo da contabilidade
financeira, faz com que a criagdo de riqueza ndo sgja vista como uma agdo interativa dos
homens sobre o ambiente. A gestdo do meio ambiente, entdo, passa a caracterizar-se "pela
desarticulacdo dos diferentes organismos envolvidos, pela fata de coordenacéo e pela
escassez de recursos financeiros e humanos para gerenciamento das questdes relativas ao
meio ambiente.

As estratégias de desenvolvimento adotadas desde a década de 50 privilegiam o
crescimento econdmico de curto prazo, mediante a modernizagdo macica e acelerada dos
meios de producdo. A afirmagdo é de Monosowski, in DONAIRE (op cit), que conclui
dizendo que a industriadlizacdo, a implantagdo de grandes projetos de infra-estrutura e a
exploracdo de recursos minerais e agropecuarios para fins de exportagcdo, sdo partes das
estratégias que tém produzido importantes impactos negativos no meio ambiente.

Aliado a isso, esta a degradacdo das cidades expressa principalmente na questao
metropolitana que se forma no Brasil contemporaneo: "40% da nossa populacdo ja se
concentra em apenas nove regides metropolitanas, ou sgja, nove pequenos pontos do mapa,
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onde as condicdes de vida e sociabilidade tém se deteriorado com rapidez" (Benjamin in
DONAIRE, op cit, p. 76-77).

Segundo Monosowski, em relagdo a poluicdo industrial, a criacéo da Secretaria
Especia de Meio Ambiente inaugurou uma nova fase no Brasil, "onde se manifesta uma
vontade politica no tratamento explicito da problemética ambiental enquanto suporte a vida
e ndo apenas fonte de recursos’ (in DONAIRE, op cit, p. 32).

Capobianco afirma que essa vontade politica, fundamental na problemética
ambiental, se manifestou num quadro conjuntural particular:

"Primeiro, o0 modelo de desenvolvimento gustado no Brasil, baseado em uma
industrializago rdpida e concentrada, criou suas primeiras deseconomias de escala. Estas
se manifestaram pelo agravamento de certos problemas urbanos, em especia o crescimento
da poluicdo industrial, a falta de saneamento e os problemas de abastecimento de agua que
afetam as popul agles das principais cidades do pais’ (in DONAIRE, op cit, p. 33) .

A posicdo do Brasil na Conferéncia de Estocolmo, que dava uma dimensdo
secundaria a tematica ambiental nos paises em vias de desenvolvimento, ndo contentava
nem mesmo aos brasileiros.

DONAIRE (op cit) enfatiza que foram privilegiados, assim, um problema (a
poluicdo industrial), um agente (aindustria) e uma responsabilidade de controle (o Estado),
que afeta &reas limitadas especia mente as regides metropolitanas. 1sso deve-se a existéncia
de uma concentracdo populacional importante, afetada pelo problema e que dispde de
meios de pressao politica.

N&o existia uma legislagdo especifica, no Brasil, que abordasse o tema ambiental até
0 inicio da década de 70. De acordo com VALLE (1996) havia apenas algumas normas e
regulamentos que tratavam da salide publica, da protecdo a fauna e a flora e da seguranca e
higiene industrial.

Atuamente, alegislacdo ambiental, que segundo Valle (op cit), é bastante completa,
abrangente e avancada, procura controlar os problemas de contaminagéo do meio ambiente
apartir de trés abordagens:

a) a regulamentacdo dos locais de producgdo, visando controlar, na origem, a geragcéo de
residuos,
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b) aregulamentacdo dos produtos, estabelecendo limites para emissdes, restringindo o uso
de certos materiais perigosos na fabricagéo etc,;

c) aregulamentacdo das condigdes ambientais de forma abrangente, limitando, em casos
extremos, certas atividades que possam atuar de forma critica em desfavor de uma area
ou regido.

As dificuldades para aplicacdo das trés abordagens sdo gradativamente crescentes,
"pois é muito mais facil controlar um problemalocalizado, em sua origem, do que controlar
as condicbes ambientais depois de terem sido afetadas pela produgéo e pelos produtos em
uso ou depois de descartados." (VALLE, op cit:, p. 46)

A Constituicdo Federa brasileira de 1988, assm como as constitui¢des estaduais,
dedica capitulos ao tema ambiental, remetendo para legislacdo ordinéria a regulamentacéo
dessas disposi¢es constitucionais, como o Sistema Nacional de Recursos Hidricos, o
Sistema Nacional de Unidades de Conservagéo, a Lei dos Crimes Ambientais entre outros
dispositivos legais.

A nivel federal, o Sistema Nacional do Meio Ambiente (SISNAMA) redine, na
estrutura do Ministério do Meilo Ambiente, o Conselho Nacional do Meio Ambiente
(CONAMA), como 6rgado consultivo e normativo, e o Instituto Brasileiro do Meio
Ambiente e dos Recursos Naturais e Renovaveis (IBAMA), érgdo executor da politica
federal do meio ambiente.

Os municipios possuem estruturas semelhantes, coordenadas por uma secretaria
estadual responsavel pelo tema ambiental. As atividades de licenciamento e controle
ambiental sdo de atribuicdo dos estados, podendo serem delegadas aos municipios e sdo
exercidas por seus respectivos 6rgaos ambientais. Os municipios, também possuem 0rgéos
gue se destinam a fazer cumprir as legislacOes federais e estaduais, de acordo com o porte
de cada cidade e com base nas respectivas leis orgéanicas.

Outra forma de promover a melhoria da qualidade do meio ambiente, tem sido a
busca, pelas empresas, de certificacdo por normas internacionais, que sdo objeto de andlise

aseguir.
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2.5.4. A Série de normas ambientais SO 14.000

Precedida pela 1SO 9000, série de normas referentes a qualidade dos processos e
produtos, a série SO 14000 se apresenta como 0 grande desafio e objeto de necessidade e
aspiracdo de muitas indUstrias, a comegar pelo Sistema de Gestdo Ambiental (1SO 14.001).
N&o sb pelo sucesso da predecessora | SO 9001 e suas variages 9002 e 9003, a norma 1SO
14001, por se tratar de um fator de conquista de mercado e por facilitar o aumento da
produtividade, tende a ser adotada por todas as empresas consideradas lideres nos seus
respectivos segmentos. A ado¢do da norma pelas lideres produzird o efeito domind nas
concorrentes, que ndo poderiam suportar uma perda substancial de mercado, sob pena de
comprometimento do futuro da empresa.

As normas SO 14000 incluem uma ampla variedade de disciplinas ambientais,
como 0 ja citado Sistema de Gestdo Ambiental, Auditoria Ambiental, Rotulagem
Ambiental, Avaliacdo de Desempenho Ambiental, Avaliacdo do Ciclo de Vida, Aspectos
Ambientais em Normas de Produto e outras. Elas tendem a ser adotadas como pré-
requisitos em diversos setores produtivos de grande escala no mundo. O conjunto de

normas 1SO 14.000 é apresentado na figura a seguir.
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ISO/TC 207 - GESTAO AMBIENTAL
AVALIACAO DO PROCESSO AVALIACAO DO PRODUTO
ROTULAGEM
S'SC’;TE%'\#QOD = AMBIENTAL
AMBIENTAL 1SO 14.020
AUDITORIA AVALIACAODE ANALISE DO ASPECTOS
AMBIENTAL DESEMPENHO CICLODE AMBIENTAIS
AMBIENTAL VIDA EM NORMASDE
1SO 14.030 1SO 14.040 PRODUTOS
SO GUIDE 64
TERMOSE
DEFINICOES
1SO 14.050

Fonte:D’ AVIGNON (1997)

Figura 2.2: Formacao do 1SO/TC 207 responsavel pela elaboracdo das normas ambientais
SO 14000

N&o s0 a evolugdo da questdo ambientalista, com todos 0s seus momentos
importantes, colaboraram para o surgimento do conjunto SO 14000. Para alguns autores
uma das maiores contribui¢des foi a elaboracéo e o sucesso da norma inglesa BS 7750,
sobre Sistemas de Gerenciamento Ambiental do Reino Unido, desenvolvida pelo British
Standards Ingtitution (BSI), 6rgéo oficial de Normatizagdo do Reino Unido.

2.5.4.1 Sistemas de gestdo ambiental - NBR 1SO 14.001

A (NBR) 1SO 14.001, ao propor metodol ogias e normatizagdes relativas a qualidade
ambiental, torna-se um dos marcos da mudanga de filosofia de produgéo.

A 1SO 14.001 fornece 0s mecanismos e as ferramentas para que qualquer processo
produtivo esteja em conformidade com os padrées de qualidade ambiental estabelecidos

por forcalegal ou pela propria organizacdo, caso estes sejam melhores.
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O Sistema de Gerenciamento Ambiental (SGA), uma vez implantado em um
determinado processo produtivo fornece 0s mecanismos gerenciais para que a organi zagao,
além de obter 6bvios beneficios ambientais, possa proporcionar aos "stakeholders " uma
série de vantagens sociais e mesmo econdmicas.

Uma de suas limitagBes, possivelmente a maior delas, é que a norma e seus
requisitos e recomendagdes, Ndo podem ter sucesso se ndo houver um engajamento integral
de todos os colaboradores da organizagdo, da dta administracdo e geréncia aos
funcionérios, fornecedores e até mesmo clientes.

Um Sistema de Gestdo Ambiental (SGA) é definido pela 1ISO 14001 como a parte
do sistema de gestdo global que inclui a estrutura organizacional, responsabilidades,
préticas, procedimentos, processos e recursos para implementacdo e manutencéo da gestdo
ambiental (ABNT NBR SO 14.001, 1996).

A 1SO 14001 é aplicavel atodos os tipos e tamanhos de organizagdes e acomodara
condigBes geogréficas, culturais e sociais diversas. Incluird ainda os setores de servigos e de
manufatura.

A implementagdo de um SGA constitui estratégia para que 0 empresario, em
processo continuo, identifique oportunidades de melhorias que reduzam os impactos das
atividades de sua empresa sobre 0 meio ambiente, de forma integrada a situacdo de
conquista de mercado e de lucratividade.

A Figura a seguir apresenta 0 modelo espiral de Sistema de Gestdo Ambiental
preconizado pela SO 14.001.



36

SG A

4 M elhoria Continua

A nalice critica pela
adm inistracio

Politica am biental

Planeiam ento

Verificacio e acio Imolem entacia
corrTetiva e operacio

FONTE: NormalSO 14.001

Figura 2.3: Modelo de sistema de gestéo ambiental proposto pela 1SO 14001

O modelo de sistema de gestéo ambiental proposto pela ISO baseia-se numa viséo

organizaciona que adota 0s seguintes principios:

1° Principio:

A organizagdo deve intencionar fazer tudo que precisa ser feito. Deve
garantir seu compromisso com o sistema de gestdo ambiental e definir sua politica
nesta area.

2° Principio:
A organizacdo deve formular um plano para atender sua politica ambiental.
3° Principio:

Para uma efetiva implementacdo, a organizacdo deve desenvolver
capacidades e mecanismos de apoio necessarios a realizacado dos objetivos e metas

de sua politica ambiental.
4°- Principio:

A organizacdo deve medir, monitorar e avaliar seu desempenho ambiental.
5°- Principio:
A organizagdo deve revisar continuamente seu sistema de gestdo ambiental, com o

objetivo de melhorar seu desempenho ambiental total.
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A partir dos principios citados anteriormente, o sistema de gestdo ambiental é
melhor visto como uma estrutura organizacional que deve ser continuamente monitorada e
revisada, no sentido de fornecer orientagbes efetivas as atividades ambientais da
organizacdo, em resposta as mudancas dos fatores externos e internos. Nesse sistema, cada
individuo na organizagcdo deve assumir responsabilidades individuais pela melhoria
ambiental. Buscando fazer uma comparagdo entre estes principios acima apresentados e
uma das ferramentas introduzidas por Deming, conhecida como Circulo de Deming ou
Ciclo PDCA, pode-se observar algumas semelhangas claras.

PDCA X SGA

Politica
Ambiental

/ Dlagnostlco o Planejamento

APRENDER + K IMPLEMENTA(;AO
OPERACAO
MELHORIA w
CONTINUA 1

ANALISE CRITICA 4— MONITORAMENTO E
ACAO CORRETIVA

Fonte: LERIPIO(2001)

Figura2.4: Ciclo PDCA e o0 SGA

O segundo principio do modelo de Sistema de Gestdo Ambiental proposto pela |SO
corresponde ao P (Plan) do ciclo PDCA, ou sgja a fase de plangjar ou formular um plano
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visando o objetivo a ser alcangado. O terceiro principio corresponde ao D (Do), a fase de
execucao, desenvolvendo capaci dades e mecani smos necessarios a realizacdo dos objetivos.
Ja o quarto principio corresponde, por analogia, ao C (Check), fase esta onde a organizacdo
mede e avalia seu desempenho, ou sgja checa suas agfes. O quinto e ultimo principio do
modelo de sistema de gestéo ambiental da 1SO corresponde ao A (Action) do Ciclo, onde
ocorre a agdo propriamente dita, visando uma melhoria continua. O argumento acima
reforca a relagdo existente entre os principios da qualidade e qualidade ambiental,
mostrando ainda que trabalhar sob a ¢tica de um Sistema de Gestdo Ambiental € antes de
mais nada trabalhar sob a 6tica de Gestdo da Qualidade.

Uma contribuicdo de LERIPIO(2001) ao ciclo PDCA se refere a inser¢éo de uma
etapa de diagndstico, prévia ao plangamento. Essa etapa na verdade ja se encontrava
implicita no modelo original, tendo sido apenas explicitada nessa abordagem. A etapa de
diagndstico explicitada poderiatornar o PDCA um KPDCA, se for incorporada a expressdo
original em inglés Know (conhecer).

2.6 Sistema de Gestdo de Saude e Seguranca Ocupacional: da norma BS 8800 a
gualidade de vida

2.6.1 A histéria do trabalho

A palavra trabaho origina-se do latim "tripalium" cujo significado € tortura ou
atividade penosa. Nalinguagem cotidiana tem muitos significados e seu contetido oscila: as
vezes € carregado de emocao, de dor, tortura, suor no rosto; em outras, designa a acdo do
homem na transformagdo da matéria natural em objeto de cultura, ou sgja, € 0 homem em
acéo para sobreviver e redlizar-se. O trabaho serve de equivalente universal para nos
identificarmos uns perante 0s outros.

No século XIX, a palavra de ordem era "Lutar pela Sobrevivéncid'. Essa época é
considerada a pré-histéria da saide do trabalhador, onde as jornadas de trabalho eram
extremamente longas, onde havia presenca de criangas na industria, onde os salérios eram
muito baixos, as moradias eram precérias, faltava higiene e saneamento, havia esgotamento
fisico, acidentes do trabalho, subalimentacdo e aumento da morbidade e mortalidade. A

atividade médica serviu de apoio a resposta social da miséria oper&ria. Surgiram 0s



39

movimentos operarios de luta, que marcaram todo o século, cujos principais objetivos eram
o direito a sobrevivéncia e a liberdade de organizacdo. No fina desse periodo surgem
vérias leis sociais pertinentes a salide do trabal hador.

Apbs a Primeira Guerra Mundial até 1968: as palavras de ordem era' A Luta pela
Melhoria das Condigdes de Trabalho". O corpo humano aparece como ponto de impacto
das condi¢cbes de trabalho e preocupacdo com a protegdo do mesmo passou a ser
primordial. O movimento oper&rio ganhou bases sdlidas e forga politica e como resultado
houve diminuicdo da jornada de trabaho, criagdo da medicina do trabalho, dos sistemas de
previdéncia e de comités de higiene e seguranca.

Apbs 1968. a paavra de ordem era "Mudar de Vida'. Essa data marca o
reconhecimento por parte do patronato, da necessidade de levar em conta as reivindicacOes
qualitativas da classe operéria. O trabalho foi reconhecido como causa de alienacdo. O
sofrimento psiquico permanece ndo analisado pela dificuldade do movimento operario em
levar adiante uma discussdo sobre um tema t&o complexo como a salide mental.

Atualmente a luta pela salide mental j& é reconhecida, ja se discute 0 objetivo do
trabalho e a relagdo homem-atividade, uma vez que individuo e trabalho estabelecem uma
interacdo constante. Primeiro com seu programa bioldgico (expectativas, necessidades,
aptiddes...) e segundo com suas cargas oriundas da materialidade tecnol dgica e das formas
de organizacdo promovendo diferentes graus de impactos fisico e mental. Para DEJOURS
(1987, p.25) condicdo de trabaho &

"Por condi¢éo de trabalho é preciso entender, antes de
tudo, o ambiente fisico, 0 ambiente quimico, o ambiente
bioldgico, a higiene, a seguranca etc. Por organizacao
do trabalho designamos a divisdo do trabalho, os
sistema hierarquico, o contetdo da tarefa, as
modalidades de comando, as relagcdes de poder, as
questdes de responsabilidade, etc."

Pelo significado do trabalho na vida do ser humano torna-se dificil imaginar que ele
possa gerar desprazer e danos, ja que deveria ser realizado de modo a proporcionar alegriae
satisfagéo.

No Brasil até 1930, as organizagles, eram na sua maioria, compostas por estruturas
peguenas com maior aproximagao entre patroes e empregados, influenciada pelaimigracéo
européia e auséncia de intervencdo estatal. Foi a partir dessa data, que a protecdo do
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trabal hador ganhou impulso no campo politico e legidativo, havendo uma reestruturacdo da
ordem juridica trabalhista e indmeros instrumentos juridicos foram editados. As leis
disciplinando as relagtes trabalhistas, acabaram por originar um sistema fragmentado e
falho em virtude da quantidade surgida. Todos os textos legais foram reunidos com vérias
inovagdes e sendo promulgada em 1943, pelo Decreto-Lei n° 5.452, a Consolidacéo das
Leisdo Trabaho - CLT, cujo artigo 154 e seguintes tratam da salide do trabalhador, sob o
titulo de Higiene e Seguranca do Trabalho. Nesta época, sob Gtica mecanicista, criase
também nas organizactes a "secdo de pessoad" onde o trabalhador era visto apenas como
um ndmero.

Na década de 50 as organizacfes sociais passam a ser tratadas como sistemas com
um enfoque extremamente burocratico. Nesse periodo sdo instaladas vérias fébricas
automobilisticas estrangeiras, com a disponibilidade abundante de m&o de obra. Criou-se a
estrutura de relagbes industriais que visa o treinamento, recrutamento e administragéo de
salérios.

Entre 1964 e 1985 surgiu a administracéo de recursos humanos com preocupagoes
voltadas ao desenvolvimento organizaciona e questdes envolvendo seguranca e salide do
trabalho. Percebe-se neste periodo, uma agéo sindical mais intensa.

Foi em 1978 com a aprovacdo das Normas Regulamentadoras - NR's, pela Portaria
n° 3.214/78 do Ministério do Trabalho, relativas a Seguranca e Medicina do Trabalho com
enfoque na prevencdo de acidentes e doengas do trabal ho, que modificou a antiga visao de
apenas indenizar 0s prejuizos ja causados. Este carédter preventivo pode ser verificado em
vérios diplomas, como, por exemplo, a necessidade da adocdo de um Programa de
Prevencdo de Riscos Ambientais - PPRA e Programa de Controle Médico de Salde
Ocupaciona - PCM SO, respectivamente NR-9 e NR-7.

Na Ultima década, apareceram trés condicionantes basicos de mudancas gerenciais.
0 Cadigo de Defesa do Consumidor, a globalizacdo e a estabilizagdo da economia, trazendo
Como principais consequiéncias uma maior exigéncia das partes interessadas, o preco ditado
pelo mercado consumidor, necessidade de melhorar a qualificagdo profissiona e
profissionalizar a gestéo das organizagoes.

Considerando a situagdo atual - contexto socio-econdmico marcado pelo ingresso a

altissma velocidade de novas tecnologias com profundas transformagdes nas relaces e
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ambientes de trabalho a seguranca do trabalho passa ser responsabilidade civil da
organizacdo quanto ao cumprimento de suas obrigacdes legais com o trabalhador e 0 meio
ambiente, na busca de assegurar a qualidade de vida no trabalho e na comunidade,

buscando, a reducéo de custos de producéo e custos sociais.

2.6.2 A qualidade de vida

A organizagdo do trabalho constitui o objeto principal das tentativas da melhoria
continua da Qualidade de Vida no Trabalho - QVT por parte das organizagdes, de modo
que, a0 mesmo tempo em que se eleve o0 nivel de satisfacdo do pessoal, se eleve também a
produtividade do setor produtivo, como resultado de maior participacéo dos trabahadores
Nos processos rel acionados ao seu desempenho.

O conceito de QVT €, de certa forma, abrangente, e precisa ser definido com
clareza, uma vez que cargos ou postos de trabalho representam ndo somente uma fonte de
renda, mas também um meio de satisfazer as necessidades, de toda ordem, dos envolvidos,
com reflexos evidentes em sua qualidade de vida.

Mesmo em paises onde tais estudos se encontram bastante desenvolvidos, como os
Estados Unidos (Quality of Working Life - QWL), Canada e Franca (Qualité de la Vie Au
Travail - QVT) e de modo especial na Suécia, onde esta linha de pesguisa acancou
consideravel desenvolvimento, "tal expressdo ndo apresenta consenso em sua definicao",
conforme FERNANDES (1996, p.35).

O termo QVT, como nova abordagem na administragdo, apareceu na literatura
somente no inicio da década de 50, na Inglaterra, com Eric Trist e colaboradores, que
estudavam um modelo macro para agrupar o trindmio pessoaltrabalho/organizacéo. Nessa
perspectiva foi desenvolvida uma abordagem socio-técnica, buscando compreender a
diné@mica da organizacao do trabalho a partir da andlise e reestruturacdo da tarefa.

Para FERNANDES (1996, p.36), QVT significa: " gestdo dinamica e contigencial
de fatores fisicos, tecnol 6gicos e socio-psicol 6gicos que afetam a cultura e renovam o clima
organizacional, refletindo-se no bem-estar do trabalhador e na produtividade das

empresas.”



42

Portanto QVT tem uma conceituacdo bastante abrangente onde se leva em
consideracdo aspectos tais como: seguranca a integridade fisica, higiene das instalagoes,
boa apresentacdo das instalagdes, organograma e plangjamento estratégico definidos, bons
niveis moral e ético dos trabalhadores, condi¢des de salubridade, estabilidade funcional,
producdo de bons produtos e servicos e a ndo degradacéo do ambiente e da sociedade.

Segundo VALLE (1995):

"Por muito tempo a humanidade concebeu mais importancia
ao crescimento econdémico do que a salde e a qualidade de
vida..."

Uma das dificuldades na investigagdo da qualidade de vida nas organizagtes reside
na diversidade das preferéncias humanas, nas diferencas individuais dos valores pessoais e
0 grau de importancia que cada trabalhador d& & suas necessidades, implicando
provavelmente em custo operacional. No entanto, um fator crucial para os seres humanos,
que € a salude fisica e mental, fator este do qual praticamente todos os outros dependem,
muitas vezes é deixado num segundo plano pelas organizagoes.

As organizagOes sO aprendem através de pessoas que aprendem. O aprendizado
individual ndo garante o aprendizado organizacional, mas sem ele ndo ha como ocorrer o
crescimento da organizagéo.

Pessoas com ato nivel de dominio pessoal possuem vérias caracteristicas em
comum: elas tém um sentido especia de que a vida vai dém dos objetivos e metas
ocasionais;, para elas, a realidade do momento € um aliado, e ndo um inimigo; elas
aprendem a identificar e trabalhar com as forgas de mudancas ao invés de resistir a essas;
sdo profundamente inquisitivas, procurando sempre ver a realidade com a maior clareza
possivel; sentem-se ligadas a0 préximo e a vida em s, todavia, ndo abrem méo da
individualidade; sentem-se parte de um processo criativo maior, no qual podem influir mas
gue ndo podem controlar unilateralmente.

As organizacOes podem promover o dominio pessoal, trabalhando na criacdo de um
climaem que os principios de tal dominio sejam praticados diariamente. 1sso significa criar
um ambiente onde as pessoas tenham liberdade de criar objetivos, onde a investigagdo e

compromisso com a verdade sgjam regras, e onde o desafio a mudancga do "statu quo” sgja
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esperado - principalmente quando o "statu quo" inclui aspectos obscuros da realidade que
as pessoas procuram evitar.

Seja em pesquisa e desenvolvimento, administragdo, seja em qualquer aspecto do
negdcio, aforca ativa é o ser humano. E pessoas tém vontade propria, idéias préprias, e sua
maneira propria de pensar. Se os trabalhadores ndo estiverem motivados para enfrentar os
desafios do crescimento e desenvolvimento tecnoldgico, simplesmente ndo havera
crescimento, nem aumento de produtividade, nem desenvolvimento tecnolgico. Segundo
SENGE (1990):

"Nossa primeira tarefa é fazer as pessoas entenderem o que
significa praticar mérito, sinceridade e localizagdo em uma
organizagdo de  aprendizagem. Nas  organizagoes
tradicionais, mérito significa fazer o que o chefe quer;
sinceridade, falar o que o chefe quer ouvir; e presenga, fazer
o trabalho sujo que chefe ndo que fazer. Portanto, temos um
longo cominho pela frente para levar as pessoas a verem as
coisas de uma nova maneira."

O movimento voltado para a qualidade acentua nas empresas as preocupagdes com
as exigéncias do mercado por melhor qualidade dos produtos e servigos, mas, ab mesmo
tempo, constatam-se expressivas mutagdes no comportamento do trabalhador por demandas
na qualidade de vida, pressionando as organizagdes na busca de alternativas para melhorar
Sua gestdo socio-econbmica.

Para FERNANDES (1996):

"E essencial que as estratégias de treinamento desenvolvidas
pelas empresas apoiem-se no conceito de que as pessoas
devem fazer tarefas de valor agregado mais elevado do que
executar, confiar, obedecer e repetir, e que passem a opinar,
organizar, mostrar e inovar, 0 que sugere uma preparacao e
um treinamento compativeis, aliado a uma maior valorizagio
e maximizagao de seu potencial.”

2.6.3 A Norma BS 8800 para Gestéo de Salide e Seguranca Ocupacional

A norma britanica BS 8800 € um guia de diretrizes bastante genérico que é aplicavel
tanto em industrias complexas de grande porte e altos riscos, como para organizacdes de
pegueno porte de baixo risco. A norma pode atender a todas as partes interessadas podendo

auxiliar:



Na minimizacdo dos riscos para os trabal hadores e terceiros,

Na melhoria do desempenho da organizagéo;

No estabelecimento de uma imagem de responsabilidade perante o
mercado.

E importante frisar que a norma € compativel com a legislagdo brasileira,
notadamente com as Normas Regulamentadoras - NR's do Ministério do Trabalho e pode
ser complementar a outros sistemas de gestéo praticados, sendo perfeitamente integravel as
séries de Normas 1SO 9000 e 1 SO 14000.

Como qualquer norma definidora de principios de comportamento e de
gerenciamento € importante que a organizacdo a0 assumi-la, previamente tenha
estabelecido uma politica de salde e seguranca no trabalho. Nessa politica ndo podem
faltar, por exemplo, requisitos como: o reconhecimento de que salide e seguranca sdo parte
integrante do desempenho da organizagdo; o comprometimento com ato nivel de
desempenho e melhoria da relagdo custo-beneficio; o fornecimento de recursos adequados e
apropriados a execugdo do sistema; o estabelecimento de objetivos, metas e sua divulgagéo
aos interessados; 0 envolvimento de todas as partes interessadas em sua formatacéo, andlise
critica periddica e sua melhoria continua.

Para a implantagdo de um sistema de gestdo com base na norma BS 8800, alguns
elementos devem estar presentes:

analise critica inicial da organizacéo: essa andise devera fornecer dados para um
correto diagndstico para fornecer uma base de medi¢do do desempenho do sistema de
gestdo, uma vez implantado;

politica de saude e seguranca: a ser determinada pela alta administracdo da
organizagdo, deixando bem claro 0 seu comprometimento com o processo;

planejamento: em seu plangamento, devem constar, entre outros aspectos, a
avaliacdo dos riscos da atividade produtiva; a identificagdo dos requisitos legais e outros
aplicaveis, as formas de mensuracéo de resultados e seu processo de melhoramento
continuo;

estrutura e responsabilidade: deve ter uma estrutura clara e as responsabilidades

para cada face daimplantagdo e controle do sistema;
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documentacéo e controle de documentos: deve garantir comunicagdes objetivas e
sua disponibilidade a todas as partes interessadas, bem como para facilitar o controle
operaciondl;

verificacdo e agdo corretiva: pelo monitoramento e mensuragcdo do desempenho,
pela tomada de agdes corretivas de forma rapida e eficaz, com redizacéo de auditoria
sempre que necessario, permitindo uma andlise critica para a melhoria continua para a

prevencdo da integridade plena das partes interessadas.

2.7 Sistema de Gestao de Responsabilidade Social: o terceiro setor, a sobrevivéncia do
setor produtivo e norma AS 8000

2.7.1 O terceiro setor

A definicBo de Terceiro Setor surgiu nos Estados Unidos por volta da metade do
seculo, sendo uma mistura dos dois setores econdmicos classicos da sociedade: o publico,
representado pelo estado, e o privado, representado pelo setor produtivo em geral. Para uma
melhor visualizagdo desse conceito, no quadro a seguir serdo apresentados os principais

elementos definidores do conceito e das caracteristicas do terceiro setor.
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Quadro 2.6: Elementos definidores do terceiro setor

ELEMENTOS DEFINIDORES

DESCRICAO

Foco. Bem estar publico.
I nteresse comum
Questdes centrais. Pobreza, desigualdade e exclusdo social

Entidades participantes.

Empresas privadas, Estado, ONG's e Sociedade

civil.

Nivel de atuagdo.

Comunitario e de base.

Tipos de acOes.

Acdes de carater publico e privado, associativo

e voluntérios.

Fonte: MELO NETO e FROES (1999 p. 8)

2.7.2 Causas do crescimento do terceiro setor.

S0 vérias as causas que levaram ao crescimento do terceiro setor, dentre essas

podemos citar:

fracasso das politicas sociais tradicionais: as politicas sociais tradicionais ndo
estdo cumprindo seu papel, com a conseqiente marginalizagdo da sociedade,
poucos ou inexistentes planos de acdo, permanecendo o enfoque de préticas
assistencialistas como por exemplo: frente de trabalho; distribuicdo de
alimentos, roupas, remédios, etc.

a degradacdo ambiental e a ameaca a salde humana: as promessas da
"Agenda XXI fruto da ECO-92" estdo muito longe de serem cumpridas. As
diversas formas de agressdo a natureza constituem ameaga permanente a
sobrevivéncia de grandes contingentes popul acionais.

maior participacdo das empresas que buscam a cidadania organizacional:
maior participacao de organizagOes que descobriram o retorno social de imagem
e de mercado ao tornarem-se organizagOes-cidadds ganhando o respeito de
todos. trabalhadores, clientes, fornecedores, comunidade, governo e opinido

plblica
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2.7.3 O conceito de Responsabilidade Social

A responsabilidade social de uma organizacdo, nada mais é do que "sua decisdo de
participar mais diretamente das acBes comunitérias na regido em que esta presente e
minorar possiveis danos ambientais decorrentes do tipo de atividade que exerce" segundo
D'AMBROSIO (2000, p.c-8)

Mas somente apoiar o desenvolvimento das comunidades e a preservacéo do meio
ambiente ndo confere a uma organizacio condicio de socialmente responsavel. E
necessario investimento no bem-estar dos trabalhadores e de seus dependentes, garantindo
um ambiente de trabalho saudavel, que garanta a qualidade de vida das pessoas. A
responsabilidade social pressupde alguns vetores, quais sejam:

apoio ao desenvolvimento da comunidade onde atua;

preservacdo do meio ambiente;

investimento no bem-estar dos funcionarios e seus dependentes e num ambiente de

trabalho agradavel;

comuni cagoes transparentes,

retorno aos acionistas;

sinergia com parceiros; e

satisfagdo dos clientes e/ou consumidores.

Segundo WOOD (1991, p. 694) o modelo de responsabilidade social tem as
seguintes caracteristicas. O quadro a seguir mostra as caracteristicas propostas por WOOD

para responsabilidade social das organizagGes.



Quadro 2.7: Modelo de responsabilidade socia de uma organizacdo

MODELO DE RESPONSABILIDADE SOCIAL DE UMA
ORGANIZACAO

Principios da Responsabilidade Social

Principio Institucional: Legitimidade

Principio Organizacional: Responsabilidade Publica

Principio Individual: Discricdo Administrativa

Processos de Responsabilidade Social

Avaliacdo Ambiental

Administragéo de "stakeholder"

Administragéo das necessidades

Resultados da Responsabilidade Social

Impactos Sociais

Programas Sociais

Politicas Sociais

Fonte: WOOD (1991, p. 694) Adaptado para esse trabalho

48
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2.7. 4 As duas dimensdes da responsabilidade socia das organizagtes

Para 0 exercicio da cidadania organizacional uma organizacdo deve agir em duas
dimensdes. a gestéo de responsabilidade social interna e gestéo da responsabilidade social
externa

A primeira tem como foco o ambiente interno, seus trabalhadores e seus
dependentes, sendo que o principal objetivo € a motivagdo para um 6timo desempenho,
pela criagdo de um ambiente de trabalho agradavel e a busca pela qualidade de vida. Assim
ganha a organizacdo dedicacdo empenho e lealdade com reflexos positivos na
produtividade.

Na segunda dimensdo deve a organizagdo focalizar a comunidade préxima a
atividade produtiva e sua inser¢do no entorno social.

Estes possiveis estdgios de um processo de responsabilidade social podem ser
visualizados nafigura abaixo:

A

Alto grau de R.S. Externa Altos graus de R.S.
e baixo grau de R.S. Externa e R.S.
Interna 2 3 Interna

1 4 Baixo grau de R.S.

Baixos graus de R.S. Externa e alto grau de
Interna e Externa R.S.Interna

Grau de responsabilidade social externa

Grau de responsabilidade social interna

Fonte: MELO NETO e FROES (1999, p.86)
Figura 2.5: Medida do grau de responsabilidade social
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2.7.5 A gestdo da Responsabilidade Socia

2.7.5.1 A gestéo da responsabilidade social interna

A gestéo dessa responsabilidade compreende programas de contratacdo, selecéo,
gualificacdo e manutencdo de pessoal, administrados pelas organizagbes chegando a
programas de beneficios na participacdo nos resultados e atendimento a demandas de
dependentes. Pode-se citar, como exemplos dessa atuagdo: investimento no bem-estar de
trabalhadores e seus dependentes (programas de cargos e sa&rios, assisténcia médica
odontol égica, participacdo nos resultados, vales alimentacdo e transporte...). Outraformade
externalizar essa preocupacdo sdo investimentos na qualificagdo dos trabalhadores
(capacitacdo por programas internos e externos, financiamento de cursos, programa de

escolaridade minima...)

2.7.5.2 Gestdo de responsabilidade social externa

A gestdo da responsabilidade social externa pressupde o exercicio de metas que
buscam beneficiar a comunidade. Para tal devem ser desenvolvidas agfes sociais de
doagbes de produtos e materiais para 6rgéos publicos (parceria com escolas, associacoes),
participacdo em ONG's , prestacdo servico voluntério para a comunidade, aplicacdo de
recursos em programas de preservacdo ambiental, geracéo de emprego-renda, etc.

O quadro a seguir permite rapida visualizagdo das principais diferencas dos dois

processos de gestéo: ainterna e a externa:
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Quadro: 2.8: Diferencas entre gestéo da responsabilidade social interna e externa.

RESPONSABILIDADE
SOCIAL INTERNA

RESPONSABILIDADE
SOCIAL EXTERNA

complementar

FOCO Publico interno (trabalhadores
e dependentes) Comunidade
Educacéo Educacéo
Salarios e beneficios Saude

AREAS DE Assisténcia M édica, social, e Assisténcia Social
ATUACAO odontol dgica Ecologia
Doacoes

Programas de RH Programas voluntérios

INSTRUMENTOS Planos de previdéncia Parcerias

Programas e projetos sociais

TIPO DE RETORNO

Retorno na produtividade

Retorno para acionistas

Retorno Social
Retorno de Imagem
Retorno Publicitario

Retorno para acionistas

Fonte: MELO NETO FROES (1999, p. 89)

2.7.6 A responsabilidade social das organizagOes e 0 desenvolvimento sustentavel

Representantes de diversos paises, reuniram-se na Holanda em 1998, em evento

patrocinado pelo Conselho Empresarial Mundial para o Desenvolvimento Sustentéavel -
WBCSD. Na oportunidade, segundo MELO NETO e FROES (1999, p. 90) um novo
conceito sobre o tema emergiu:

"Responsabilidade social corporativa € 0 comprometimento permanente dos

empres&rios de adotar um comportamento ético e contribuir para o desenvolvimento

econdmico, melhorando, simultaneamente, a qualidade de vida de seus empregados e de

suas familias, da comunidade local e da sociedade como um todo".
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Ta conceito, tornou-se integrante de um outro conceito, bem mais amplo:
desenvolvimento sustentével. Segundo os representantes do Conselho supra citado, dentre
as dimensdes da sustentabilidade, a responsabilidade social, é a mais delicada de todas, uma
vez gque abrange os seguintes aspectos: os direitos humanos; os direitos dos traba hadores; o
direitos dos consumidores;, o envolvimento comunitério; a relacdo com fornecedores, 0
monitoramento e a avaliagdo de desempenho; e os direitos dos grupos de interesses. De
acordo com os participantes do evento, desenvolvimento sustentavel tém trés pilares. a

dimensdo econdmica; a dimensdo social; e a dimensdo ambiental.

2.7.7 A responsabilidade social como diferencial competitivo.

A responsabilidade social, pode contribuir decisivamente para o sustentabilidade do
negocio e para a exceléncia do desempenho da organizacdo, desde que, a organizagédo
assuma de forma consistente e inteligente. Tornar-se uma empresa-cidadd, se traduz numa
imagem corporativa de consciéncia social, pelo comprometimento com a busca de solucdes
para os V&rios e sérios problemas sociais que se apresentam para a sociedade. Essaimagem
reforcada juntamente com os resultados dos projetos sociais por ela praticados ou
financiados a torna mais conhecida, consequentemente potencializa sua capacidade
mercadolégica, pela maior visibilidade de sua marca. Clientes orgulhosos de comprar
produtos ou servicos de uma empresa com ato grau de responsabilidade social.
Fornecedores motivados a agirem como parceiros. Estado e sociedade como parceiros nos
projetos sociais. A concorréncia respeitando e enxergando os resultados da organizagéo.
S80 exemplos de como o exercicio da cidadania organizacional pode ser usado como
vantagem competitiva, num mercado cada vez mais exigente.

Do exposto, a Autopreservacdo Empresarial, depende de um tripé: a elevada
consciéncia social da organizacao; o exercicio pleno da cidadania empresaria; e o volume

de seus investimentos sociais, 0 que consolida aimagem de empresa-cidada.
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2.7.8 Indicadores de responsabilidade social.

Dentre os indicadores de responsabilidade social, 0 mais conhecido € o Balango
Social, que embora ndo sendo sua publicacdo obrigatéria por lei, cada vez torna-se
necessario demostrar a sociedade que o0 progresso SO sera acancado com a
responsabilizacdo de todos os atores sociais. No Brasil, varias empresas desenvolvem, em
diversos campos, projetos socioculturais: educagdo, meio ambiente, geracdo de renda,
crianca de rua, etc., porém para a maioria do empresariado brasileiro o conceito de balanco
social é relativamente novo. No entanto, em outros paises, como por exemplo a Franca,
desde 1977 ja obrigatéria a publicagcdo do balango social das empresas com mais de 750
empregados.

No Brasil, a idéia de Balanco Socia surgiu no inicio da década de 80 e teve no
socidlogo Herbert de Souza, o Betinho seu grande defensor, salientando que: Balango
social & "um instrumento colocada na méo de empresarios para que possam refletir, medir,
sentir como vai tal empresa, 0 seu empreendimento no campo social. No Brasil o debate da
ética empresarial d& os primeiros passos, mas torna evidente a necessidade da criacdo de
um codigo de ética para a organizacdo e a divulgacéo do balango social e um bom comego™.
FANDRAY (2001. p.52)

2.7.9 A norma SA 8000 - Responsabilidade Socia

Uma organizagdo, para sua interacdo no ambiente produtivo, deve atender ao
ordenamento juridico nacional, normas nacionais e internacionais, como aquelas sobre:
trabalho forgado, liberdade de associac8o, remuneracdo equivalente para trabalhadores
masculinos e femininos — discriminagdo, declaracdo universa dos direitos humanos,
convencdo das nagdes unidas sobre os direitos da crianga, entre outras.

A norma sobre responsabilidade social elaborada pela SAI - Social Accountability
Internacional com sede em Londres, com substrato nos acordos e convencdes internacionais
tem como objetivos, possibilitar a organizagéo:

desenvolver, manter e executar politicas e procedimentos com o objetivo de

gerenciar oportunidades de exercicio de cidadania por parte das organizacOes,
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demonstrar para as partes interessadas que as politicas, procedimentos e préticas

estdo em conformidade com os requisitos estabel ecidos.

2.7.10 Requisitos de Responsabilidade Social

Osrequisitos, constantes da norma SA 8000, que conferem um determinado grau de
responsabilidade social sdo 0s seguintes:

trabalho infantil: a organizacdo ndo deve se envolver com ou apoiar a pratica de
utilizacao do trabalho infantil;

trabalho forcado: a organizagcdo ndo deve se envolver com ou apoiar a utilizacéo
de trabalho forgado, nem exigir "caugao" aos novos integrantes de seu quadro, quer sgjaem
dinheiro ou aretencéo de documentos;

salde e seguranca: a organizagdo deve proporcionar um ambiente de trabalho
seguro, saudavel e agradavel tomando medidas adequadas para a prevencao de acidentes e
doencas ocupacionals, associados com o desempenho das atividades produtivas;

liberdade de associacdo e direito a negociacdo coletiva: deve a organizagéo,
respeitar o direito dos trabalhadores da formag&o ou a associagdo a sindicatos de sua
escolha e de negociar coletivamente,

discriminacéo: a organizacdo ndo deve se envolver ou apoiar a discriminagdo na
contratacdo, remuneracdo, acesso a treinamento, promogdo, encerramento de contrato ou
aposentadoria, baseado em raga, classe social, nacionalidade, religido, deficiéncia, sexo,
orientacdo sexual, associacdo a sindicato ou afiliacdo politica partidaria.

praticas disciplinares: deve a organizagdo, abster-se de praticar ou apoiar a
punicdo corporal, mental ou coercdo fisica e abuso verbal;

horéario de trabalho: é o cumprimento das leis aplicaveis e com os padrfes da
industria sobre horario de trabalho e pausas.

remuneracdo: a empresa deve assegurar que a remuneracdo do trabalho satisfacam
pelo menos os padrées minimos praticados pela indUstria e deve sempre ser suficiente para
atender as necessidades basi cas dos trabalhadores e proporcionar alguma renda extra;

sistema de gestdo: deve ser a partir da definicdo, pela ata administracdo, de uma
politica da empresa para a responsabilidade social que assegure o comprometimento para

atender a todos os requisitos desta norma, 0 comprometimento com a observancia das leis
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nacionais e instrumentos internacionais, 0 comprometimento com a melhoria continua, o
plangamento e implementagdo com a tomada de acbes corretivas quando for o caso, 0
controle de fornecedores, registros; sua publicidade e a comunicagdo clara e regular com

todas as parte interessadas.
2.8 O setor produtivo segundo uma visao sustentavel

Ha a necessidade de incorporagdo de novos conhecimentos no setor produtivo, ndo
como os tradicionais compartimentos estanques, sendo como a prépria articulagcdo de uma
estrutura complexa que definitivamente tenha por objetivo formar um novo contexto.

De um ponto de vista filosofico, estes velhos-novos conhecimentos ndo sdo mais
gue exteriorizagbes ou manifestacbes daquelas qualidades que se esperam do setor
produtivo. Isto pode ser visualizado da seguinte maneira:

O setor produtivo se expressa:

Garantindo a sobrevivéncia do planeta, MEIO AMBIENTE

Garantindo a sobrevivéncia humana, QUALIDADE DE VIDA

Criando a cultura material, -> PROJETO DE PRODUTO
Otimizando a0 ma&ximo 0S recursos, > ECONOMIA
M ovendo-se dentro da sociedade, > ESTRATEGIA
Produzindo as mudancas necessarias, -> REENGENHARIA
Comunicando suas criagoes, -> MARKETING
Melhorando produtos e servicos, -> QUALIDADE

-

-

-

Garantindo o futuro da prépria RESPONSABILIDADE SOCIAL

organi zacao.

Figura 2.6: Vinculagdo entre o setor produtivo e os velhos-novos conhecimentos.
(OLIVEIRA e KOWALSKI, 1997), adaptado para esse trabalho
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2.8.1 O Desenvolvimento sustentavel

O termo desenvolvimento sustentavel foi primeiramente utilizado por Robert Allen,
no artigo "How to Save the World", no qual sumarizava o livro "The World Conservation
Strategy: Living Resource Conservation for Sustainable Development” (publicado em
1980), da International Union for the Conservation of Nature and Natural Resources
(TUCN), United Nations Environmental Program (UNEP), e World Wide Fund (WWF,
antes denominada World Wildlife Foundation) segundo BELL O (1998).

Allen in LERIPIO (2001) o define como sendo "o desenvolvimento requerido para
obter a satisfagdo duradoura das necessidades humanas e o crescimento (melhoria) da
gualidade de vida'.

A nogdo de desenvolvimento sustentdvel foi introduzida no ano de 1980, tendo
demorado quase uma década para ser amplamente conhecida nos circulos politicos, e que o
relatério Brundtland -CNMAD (1988),“Nosso Futuro Comum” foi a peca chave de sua
disseminacdo. Eles destacam também que apesar da importancia do conceito nos atuais
debates politicos e cientificos, ndo existe uma tnica defini¢do que seja compartilhada por
todos interessados. Por isso, adotaremos o conceito de Brundtland, como ficou conhecido
nos meios internacionais 0 Relatorio “Nosso Futuro Comum”, por ser amplo, bem
difundido e o mais aceito.

O conceito de desenvolvimento sustentavel passa pelos seguintes elementos chaves:
a preservacdo da qualidade dos sistemas ecoldgicos, a necessidade de um crescimento
econdmico para satisfazer as necessidades sociais e a equidade entre geragdo presente e
futura. Desta forma, os ideais do desenvolvimento sustentavel sdo maiores do que as
preocupacdes especificas, como a racionaliza¢do do uso da energia, ou o desenvolvimento
de técnicas alternativas ou substitutivas do uso de recursos ndo-renovaveis ou, ainda, 0
adequado manejo de residuos. Mas, fundamentalmente, € o reconhecimento de que a
pobreza, a deterioracdo do meio ambiente e crescimento populacional sdo indissociaveis, e
gue nenhum destes problemas pode ser resolvido de forma isolada, na busca de parémetros
aceitéveis e onde a convivéncia do ser humano com o0 meio ambiente sgja mais justa e
equilibrada.
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Destacam-se, assim, 0s pontos centrais do conceito de desenvolvimento sustentavel
elaborados pela CMMAD e contidos no relatrio Nosso Futuro Comum e que se tornaram a
linha mestra da Agenda 21, conforme ressaltados por BELLO (1999, P.39):

"... tipo de desenvolvimento capaz de manter o progresso humano ndo apenas em
alguns lugares e por alguns anos, mas em todo o planeta e até um futuro longinquo.
Assim, o ‘desenvolvimento sustentével’ € um objetivo a ser alcangado ndo sO pelas
nacdes ‘em desenvolvimento’, mas também pelas industrializadas.
... atende as necessidades do presente sem comprometer a possibilidade de as geragdes
futuras atenderem suas proprias necessidades. Ele contém dois conceitos chaves:
- 0 conceito de ‘necessidades’, sobretudo as necessidades essenciais dos pobres
do mundo, que devem receber a méxima prioridade;
- a nocdo das limitagdes que o estagio da tecnologia e da organizacdo socia
impdem ao meio ambiente, impedindo-o de atender as necessidades presentes e futuras.

Em esséncia, 0 "desenvolvimento sustentével € um processo de transformagdo no
gual a exploragdo dos recursos, a direcdo dos investimentos, a orientacdo do
desenvolvimento tecnolégico e a mudanca ingtitucional se harmonizam e reforcam o
potencial presente e futuro, afim de atender as necessidades e aspiragdes humanas’.

O gue ndo pode ser esgquecido é que muitos obstaculos deverdo ser superados para
se atingir, de forma satisfatoria, 0 desenvolvimento sustentédvel de uma determinada regiéo.
Portanto estes obstaculos aumentam quando se faa do planeta como um todo.
BRUGGUER (1994, P.28)

“A economia ndo esta isolada dos demais processos sociais e, assim, sera
preciso uma profunda revisdo dos valores que compdem a nossa sociedade
industrial. Do contrario, surgirdo falsas alternativas como um Livre
Comeércio ‘maquiado de verde’ que continuard a reproduzir o sistema
econdmico que degradou a qualidade de vida no planeta”.

Novos desenvol vimentos tecnol 6gicos podem atuar no controle da polui¢éo causada
por tecnologias mais antigas, como restricbes ao uso de agentes quimicos poluentes e
podem ser eficazes no controle ambiental. Entretanto, € preciso anadlisar a forma e as
consequiéncias da imposi¢ao e/ou dependéncia tecnol gica que se apresentam nNos processos

de transferéncia de tecnologia dos paises desenvolvidos para os em desenvol vimento.
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Partindo desse principio, o desenvolvimento sustentavel € um processo global e ndo
pode ser confundido com a globalizagdo. Esta, a globalizac&o, poderia ser vista por "dois
lados'. O primeiro € o das grandes empresas e se refere ao dominio do mercado mundia - o
aspecto comercia. Ja o outro lado, o "da polui¢do”, sob a 6tica que transcende fronteiras
nacionais e que significa evitar a poluicdo. Sachs na entrevista dada arevista‘lsto € (1403,
de 21/8/96), sob o titulo "Desordem Mundia", menciona que globaizacdo é "uma paavra
que esta sendo esticada para encobrir diferentes sentidos ... 0s principais atores ndo séo
paises e Ssm empresas’.

Segundo BELLO (1998) a globalizac&o dos problemas ambientais suscita a questéo
da complexidade. Esta permeia o conceito de desenvolvimento sustentével e exige que se
pense de forma global, mas que se ga locamente. Neste sentido, a procura de um novo
enfoque do desenvolvimento regional deve levar em conta ndo somente O aspecto
econdmico, mas também o ecolégico, politico, social e cultural, os quais sdo, também,
necessarios para 0 crescimento e manutencdo de todos os agentes envolvidos (seres

humanos, fauna, flora e a biodiversidade).

2.8.2 Pressdes ambientai s sobre as organi zagoes

Empresérios de todo o mundo, em maior ou menor grau, estdo sob pressdo para
adotar politicas ambientalistas e incorporalas a0 seu plangiamento estratégico como
matéria de rotina. A Figura 2.7, apresentada a seguir, mostra alguns aspectos importantes

gue levam os responsaveis pelas organizagfes a se preocupar mais com o meio ambiente.
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PRESSOES SOBRE A INDUSTRIA

biodiversidade

aquecimento da terra residuos
industriais

contaminacao

da terra Competicdo |ggislacdo
fornecedores - barulho
Oplnlaoblica
~ mudancas - - pu .
reducao da poll'tica% Inddstria poluicio
camada de clientes doare
0zOnio mudancas agua
soclals mudangas  saude e
tecnologicas seguranca 5
salde

diminuicdo do
habitat .
crescimento reducdo dos recursos

populacional ~ haturais

Fonte: CAMPOS (1998)

Figura 2.7: As principais pressoes sobre a atividade produtiva

A cada dia clientes tornam-se mais exigentes, buscando produtos ecol ogicamente
corretos. Paralelamente, as restri¢cOes legais tornam-se mais rigorosas. As questoes globais
como exaustdo dos recursos naturais, destruicdo da camada de o0zonio, emissdo de gases
poluentes na atmosfera, crescimento populacional descontrolado, e outras passam a ser
mais discutidas e divulgadas.

A questéo ambiental deve ser considerada um dos mais importantes desafios que o
mundo dos negdcios enfrentard nos proximos anos. Diante deste novo cendrio, a atividade
produtiva assume importancia fundamental, devendo substituir seu paradigma reativo, em
relacdo as questdes ambientais, por uma postura pré-ativa.

O aumento da preocupagdo do setor produtivo com 0 meio ambiente fundamenta-se

nas seguintes premissas, mostradas na Figura 2.8.
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AUMENTO DA PREOCUPACAO COM O
MEIO AMBIENTE

- Lucro
Senso de responsabilidade
ecologica e
o Qualidade de vida

Exigéncias legais Pressédo do mercado

Protecdo dos Protecédo dos

interesses da empresa

e funcionarios

Fonte: CALLENBACH et al.(1993)

Figura 2.8: Aspectos que contribuem para uma maior preocupacao empresarial com 0 meio
ambiente.

A Década da Ac¢do Construtivista, assim estd sendo denominada a época atual, em
func@o de que, nos Ultimos anos, a no¢do de "meio ambiente como fator restritivo” deu
lugar a nogdo de "meio ambiente como parceiro”.

Pode-se observar que uma das mais importantes contribuicbes da evolugdo da
questdo ambiental € a necessidade de maior integracdo e o estreitamento de relacles entre
desenvolvimento e meio ambiente, e na necessidade da mudanga dos paradigmas de
producdo e consumo, O que determinou a necessidade de um novo conceito de
desenvolvimento. Esse novo conceito, Desenvolvimento Sustentavel, tem como principal
objetivo a busca conjunta do desenvolvimento econdmico/social e da conservagdo e/ou
preservacdo do meio ambiente.

Um problema que, segundo Sachs (1993: 31) ndo pode deixar de ser observado, €
gue os paises desenvolvidos (paises do norte), degradam muito mais o meio ambiente, pois
possuem um consumo bem maior do que os paises do sul, mas exigem que de formaigual
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0s paises do sul também tenham a mesma responsabilidade pela destruicdo. O que deve
haver € uma ndo sustentagcdo dos paises industrializados por meio dos em desenvolvimento.
"Embora reconhecendo a ligagdo entre meio ambiente e desenvolvimento, o Norte insiste
nos riscos ambientais globais e na responsabilidade compartilhada para tratar dos mesmos.
O Sul, ao contrario, da prioridade a pauta do desenvolvimento, alertando contra a
imposicao, por razOes ambientais, de novas condicionalidades sobre suas economias
endividadas e carentes de recursos. Na verdade, conforme o autor SACHS (op. Cit., p.45),
0s paises em desenvolvimento ndo aceitam que ndo haja crescimento em prol do beneficio
ao meio ambiente do mundo inteiro. Mas sobre isso, 0 que esta em questéo para 0 autor € a
forma de desenvolvimento econdmico, se é cuidadosa com meio ambiente ou ndo. Sobre
isso, 0 importante é que se tome medidas radicais para solucionar, na origem, o problema
do crescimento desordenado, buscando um equilibrio ordenado de desenvolvimento entre

as nagoes.
2.8.3 A sustentabilidade e algumas possivels formas de mensuragdo
2.8.3.1 As dimensdes da sustentabilidade propostas por Sachs
Sachs propde cinco dimensdes que devem ser consideradas simultaneamente nos

processos de plangjamento para qualquer area de atividade humana, essas dimensdes sdo
apresentadas na figura 2.9 a seguir:

Sustentabilidade
social

Sustentabilidade
econbmica

Sustentabilidade
cultural

Sustentabilidade

Sustentabilidade L
ecologica

espacial

Fonte: Sachs, 1993

Figura 2.9 As Cinco Dimensdes do Desenvolvimento Sustentével
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Sachs (1993:37), exple que para haver sustentabilidade faz-se necess&rio o
enquadramento das seguintes dimensdes:
"sustentabilidade social'*, aqui o autor expde a necessidade de haver
mudangas nos paradigmas existentes para que se formem sociedades
equitativas na geracao de oportunidades e na distribuicéo de renda e de bens,
na busca de qualidade de vida;

- "sustentabilidade econdmica', deve ser buscada pela adocacédo e
gerenciamento eficientes dos recursos e de um fluxo continuo de investimentos
pubicos e privados;

- "sustentabilidade ecoldgica', sdo vérias adternativas citadas pelo autor como
forma de promover uma ecologia sustentada, entre elas a necessidade de
aumentar a capacidade de recursos do planeta, através da criatividade e uso de
tecnol ogia adequadas, outras alternativas referidas pelo autor sdo: minimizar os
danos a0 meio ambiente; us&lo de forma consciente, como diminuir o uso dos
recursos finitos a curto prazo, buscando outras aternativas para substitui-lo,
como por exemplo com areciclagem; estimular para a diminui¢do do consumo
das pessoas, criar melos mais eficazes para a protecéo do meio ambiente, etc.

- "sustentabilidade espacial™, promover iniciativas para reduzir a concentragdo
nas grandes cidades, frear a destruicdo de ecossistemas frégeis, promover o
manejo sustentével para a agricultura e exploracéo de florestas, pelo incentivo
a industrializacdo decentralizada com nova geracdo de tecnologias limpas e
pela preservacdo da biodiversidade;

- "sustentabilidade cultural”, pelo desenvolvimento com base nas raizes
endégenas nos processos de modernizagdo e dos sistemas de producéo
integrado, baseado em processos que busquem mudangas sem colisdo com a
continuidade cultural e que se identifiguem com o conceito de
ecodesenvolvimento na busca de respostas especificas para regides,
ecossistemas e culturas.

Segundo o autor (Sachs, 1993: 38), é necessario que haja criatividade ecol 6gica para
que se possa realmente alcancar o desenvolvimento. E importante buscar meios adequados
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para poder garantir um modo de vida totalmente integrado com o0 meio ambiente capaz de
atender as exigéncias de uma vida digna para todas as sociedades.

"A promocdo de uma vida sustentavel deve-se tornar parte da linha mestra da
estratégia de desenvolvimento e ndo pode ter sucesso sem a participacéo dos grupos e das
comunidades locais' (Sachs, 1993: 39). Para 0 autor deve haver um plangjamento agricola
gue desenvolva sistemas alternativos de forma a beneficiar os problemas existentes nas
regides com suas respectivas culturas. Mas, por outro lado, o autor expde que as mudangas
culturais e comportamentais sdo bastante lentas em todo o planeta terra. As novas técnicas
agricolas adequadas a0 meio ambiente, levardo algum tempo até que sejam adaptadas a
atender s necessidades dos peguenos agricultores. Contudo, o fato de ser pensado diante
de uma visdo gera e integrada, pode muito bem na atualidade ser prioritario e com o passar
dos anos ir adequando-se as necessidades.

"O conceito basico do desenvolvimento eguitativo em harmonia com a natureza
deverd permear todo 0 nosso pensamento, influenciando as agdes dos cidaddos, tomadores
de decisfo e profissionais de todas as areas (inclusive os burocratas que preparam e avaliam
projetos de desenvolvimento). A longa luta somente serd vencida no dia em que for
possivel esquecer 0 adjetivo sustentavel ou o prefixo eco ao se falar em desenvolvimento.
(SACHS, 1993: 54).

2.8.3.2 O indice Dow Jones para mensuracdo da sustentabilidade de uma organizacao

Em setembro de 1999, foi langado o indice do Grupo de Sustentabilidade Dow
Jones (DJSGI — Dow Jones Sustainability Group Index), considerado o primeiro indice
global que pretendia rastrear o desempenho das companhias lideres em relagdo ao
desenvolvimento sustentével.

O DJSGI € uma parceria entre 0 Dow Jones Indexes, organizagdo responsavel pela
apuragdo dos indices da Bolsa de Valores de Nova York e o SAM - Sustainability Group,
organizacdo sediada em Zurique, especializada em administragdo de ativos, investimentos
em empresas e pesquisa de cendrios e classificaco de empresas quanto a Sustentabilidade
(DJSGI, 2000, p. 4-8).

O DJSGI precisava apresentar caracteristicas de um indice global, racional,

consistente, flexivel e, 0 que € mais importante, um indice capaz de referenciar o
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desempenho dos investimentos em fundos e companhias sustentaveis, aém de um indice
fidedigno independente que servisse como uma base para derivados e fundos concentrados
em companhias sustentaveis.

O DJSGI apresenta condicbes de atender a essas exigéncias combinando o
conhecimento especializado e recursos de seus socios. Dow Jones & Company, o provedor
de indice econdmico mais importante do mundo e SAM — Sustainability Group - Grupo de
Estudos da Sustentabilidade, uma companhia independente com base em Zurigque, pioneiro
e mundialmente famoso em avaliacéo de sustentabilidade corporativa

O indice de sustentabilidade Dow Jones é baseado na primeira metodologia
sistematica do mundo para identificar as mais importantes companhias mundiais em
sustentabilidade dirigida (DJSGI, 2000, p. 2).

A avaliagdo de sustentabilidade corporativa do indice de grupo de sustentabilidade
Dow Jones € o centro da metodologia do indice DJSGI. A avaliagdo de sustentabilidade
corporativa DJSGI é aplicada para quantificar o desempenho enfocado na busca da
oportunidade de sustentabilidade da companhia — por exemplo, contemplando exigéncia de
mercado por servigos e produtos sustentaveis - e reduzindo, de preferéncia evitando, os
riscos e custos da sustentabilidade.

Cada uma das companhias avaliadas € designada por um escore de sustentabilidade
corporativa. O escore maximo é 74 pontos, divididos da seguinte forma: 36 pontos para a
busca de oportunidade de sustentabilidade; 36 pontos para a reducéo e impedimento de
custos e riscos de sustentabilidade e 2 pontos para a qualidade de informagédo disponivel
(DJSGI, 2000, p. 12).

O conceito de sustentabilidade corporativa tem sido muito atraente para investidores
por causa de seu propésito de aumentar o valor das agdes alongo prazo.

Companhias que se comprometem com a sustentabilidade atingem suas metas de
negocios integrando oportunidades de crescimento social, ambiental e econdémico dentro de
suas estratégias de negdécios. Companhias de sustentabilidade ndo somente administram
fatores econdmicos afetando seus negécios mas também os fatores sociais e ambientais. Ha
evidéncia crescente que seu desempenho financeiro € superior ao das companhias que ndo
administram esses importantes fatores de forma correta e adequada.
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Segundo o DJSGI (2000, p. 4-8), o desempenho superior est4 diretamente
realcionado a um compromisso da empresa para 0s cinco principios da sustentabilidade

corporativa, a saber.

X/
L X4

Tecnologia : a criacdo, producdo e entrega de produtos e servigos
deveria ser baseada em tecnologia inovadora e organizagdo que
utiliza recursos naturais, sociais e financeiros, de maneira eficiente,
efetiva e mais econdmica no longo prazo.

Governo: sustentabilidade corporativa deveria ser baseada em altos
padroes de governo corporativo, incluindo responsabilidade
gerencial, capacidade organizacional, relacbes com stakeholders e
cultura corporativa.

Acionistas: as exigéncias de acionistas deveriam ser conhecidas pelo
volume de retorno financeiro, crescimento econdmico de longo
prazo, aumento de produtividade de longo prazo, competitividade
global agugada e contribuigdes para o capital intelectual.

Inddstria: companhias sustentaveis deveriam conduzir a mudanga de
sua industria em direcdo a sustentabilidade demonstrando seu
compromisso e divulgando seu desempenho superior.

Sociedade: companhias sustentéveis deveriam encorgjar bem estar
social duradouro pela sua apropriada e oportuna resposta para a
rapida mudanca social, evolucdo demogréfica, fluxo migratério,
mudanca da tendéncia cultural e para a necessidade de aprendizagem

vitalicia e educagdo continuada.

Estes principios sdo também critérios pelos quais companhias sustentéveis podem

ser identificadas e categorizadas para eventuais propostas de investimento. Esses critérios

facilitam uma qudificagdo financeira do desenvolvimento sustentével através do enfoque

na busca de oportunidades sustentaveis da companhia. Este relacionamento é crucial,

dirigindo o interesse em investimentos em sustentabilidade para beneficio matuo das

companhias e dos investidores.

Os critérios de pontuacdo sdo apresentados no Quadro 2.9. a seguir:
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Quadro 2.9: Critérios de pontuacéo do indice de sustentabilidade Dow Jones.

Critérios Contagem méxima
Oportunidades 36
Estratégia e politica de sustentabilidade 12
Gerenciamento de oportunidades de sustentabilidade 12
Oport. de sustentabilidade especifica p/grupos industria 12
Riscos 36
Riscos de sustentabilidade estratégica 12
Gerenciamento de riscos de sustentabilidade 12
Riscos de sustentabilidade especifica p/grupos indlstria 12
Qualidade de informacéo 2
Contagem maxima 74

Fonte: DJSGI (2000)

2.8.3.3 Os critérios de avaiacdo do Prémio Nacional da Qualidade

Para a concessdo do PNQ, sete critérios sdo utilizados na avaliacdo: lideranca,
estratégias e planos, clientes e sociedade, informagdes e conhecimento, pessoas, processos
e, resultados da organizagdo. FPNQ ( 2001, p.19)

O critério Lideranca examina o sistema de lideranca da organizagdo e o
envolvimento pessoal dos membros da ata direcdo no estabelecimento, na internalizacéo,
na disseminagdo e na prética de valores e diretrizes que promovam a cultura da exceléncia,
levando em consideracdo as necessidades de todas as partes interessadas. O critério também
examina como é analisado criticamente o desempenho globa da organizagdo. FPNQ (op.
cit, p.20)

O critério Estratégias e Planos examina o processo de formulagdo das estratégias da
organizacdo de forma a direcionar seu desempenho e determinar sua posi¢do competitiva,
incluindo como as estratégias, 0s planos de ac&o e as metas sdo estabel ecidas e desdobrados
por toda a organizacdo. O critério também examina como a organizacdo define seu sistema
de medicdo do desempenho global. FPNQ (op. cit, p.24)
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O critério Clientes e Sociedade examina como a organizagdo monitora e se antecipa
as necessidades dos clientes, dos mercados e das comunidades, divulga seus produtos, suas
marcas e suas agoes de melhoria, estreita seu relacionamento com clientes e interagem com
a sociedade. O critério também examina como a organizacdo mede e intensifica a satisfagdo
e afidelidade dos clientes em relagéo aos seus produtos e marcas. FPNQ (op.cit, p.28)

O critério Informacdo e Conhecimento examina a gestdo e a utilizagdo das
informagdes da organizacdo e de informagbes comparativas pertinentes, bem como as
formas de identificagcdo, criacdo e protecdo do capital intelectual da organizacdo. FPNQ
(op.cit, p.32)

O critério Pessoas examina como sdo proporcionadas condicdes para a capacitacdo e
0 desenvolvimento e utilizagcdo plena do potencial das pessoas que compdem a forga de
trabalho, em consonancia com as estratégias organizacionais. O critério também examina
0s esforgos para criar e manter um ambiente de trabalho e um clima organizacional que
conduzam a exceléncia do desempenho, a plena participagdo e ao crescimento pessoa e da
organizacdo. FPNQ (op.cit, p.36)

O critério Processos examina 0s principais aspectos da gestdo dos processos da
organizagdo, incluindo o projeto do produto com foco no cliente, a execucao e entrega do
produto, os processos de apoio e agueles relacionados aos fornecedores, em todos os
setores e unidades. o critério também examina como a organizagdo administra seus recursos
financeiros, de maneira a suportar sua estratégia, seus planos de a¢&o e a operacao eficaz de
seus processos. FPNQ (op.citl, p.40)

O critério Resultados da Organizagdo examina a evolucdo do desempenho da
organizacdo em relacdo aos clientes e aos mercados, a situacdo financeira, as pessoas, aos
fornecedores, aos processos relativos ao produto, a sociedade, aos processos de apoio e aos
processos organizacionais. S80 também examinados os niveis de desempenho em relacéo as

informagdes comparativas pertinentes. FPNQ op.cit, p.45)



CAPITULO 3
METODOLOGIA

“N&o esta longe o dia em que o problema econdémico ocupara o
lugar secundario que Ihe corresponde e em que a arena do coragdo e
da cabega serd ocupada, ou reocupada, por nossos problemas reais: 0s
problemas da vida e das relacbes humanas, da criacdo, do
comportamento e da religido”.

(Keynes)

Na busca do conhecimento, toda ciéncia utiliza-se de métodos, que séo segundo
Blaikiein ALVES F° (2000, p.82) técnicas ou procedimentos usados para coletar e analisar
dados relacionados a uma necessidade de pesquisa ou hipotese. Esses métodos abrangem,
entre outros, a participacdo de pessoas em entrevistas (nas suas diversas formas), a
aplicacdo de questionarios, a observacdo de comportamento e 0 exame de documentos ou
registros da atividade produtiva ou humana

Neste capitulo sera apresentada a metodologia da pesquisa, iniciando pela sua
caracterizacdo e estrutura metodoldgica, a seguir o método de procedimento adotado:
pesquisa documental, a realizacdo de entrevistas com o atores do processo produtivo e com
representantes da comunidade e a evolugdo do processo de concretizacdo do trabaho.
Também sera apresentado 0 método adotado para avaiar o sustentabilidade das

organizagoes.
3.1 Caracterizacdo e estrutura metodoldgica da pesquisa
3.1.1 A classificagao da pesquisa
Para a classificacdo da pesguisa, buscou-se subsidio na obra de SILVA &
MENEZES (2000, p. 20) que definem quatro formas para a classificagdo de uma pesquisa

cientificaz em relacdo aos objetivos, a forma de abordagem, a sua natureza e aos
procedimentos adotados pelo pesquisador.
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3.1.1.1 Em relac&o ao objetivo proposto

Quanto aos objetivos das pesquisas, podem ser classificadas em trés grandes grupos,
conforme GIL (1994, p.45) que faz a seguinte diferenciacdo: pesquisa exploratéria, a
descritiva e a explicativa

Este trabal ho esta situado no grupo de pesquisa exploratoria, pelas caracteristicas do
mesmo em relacdo ao grau de novidade e da recente exploragdo do tema de forma
cientifica. Segundo CHIZZOTTI (1995, p.104) a pesquisa exploratéria tem como objetivo,
viade regra “provocar o esclarecimento de uma situacéo para a tomada de consciéncia” e
que adota métodos e técnicas de pesquisa diferentes dos estudos experimentais.

A pesguisa de cardter exploratdria, segundo GIL (1994, p.39) envolve o
levantamento do estado da arte, pela revisdo bibliogréfica e a oitiva dos atores relacionados
Com 0 processo pesquisado, para que a vivéncia com o problema possa estimular e facilitar
a compreensdo do fato. Este tipo de pesguisa busca basicamente desenvolver, esclarecer e
modificar conceitos e idéias para a formulacéo de novas abordagens a posteriori. Portanto,
esta forma de estudo objetiva proporcionar 0 maior conhecimento possivel para o
pesquisador sobre o objeto de andlise, para que 0 mesmo possa formular ou reformular
problemas mais precisos e especificos, bem como a criagdo de hipéteses para estudos

posteriores.

3.1.1.2 Em relagdo a forma de abordagem

Quanto a forma de abordagem o trabalho se caracteriza como pesguisa qualitativa,
que segundo CHIZZOTTI (1995, p.78) ““ € uma designacdo que abriga correntes de
pesquisa muito diferentes, que se fundamentam em alguns pressupostos contrarios ao
modelo experimental”

GODOQY, (1995, P.58) recomenda que uma pesquisa qualitativa deve apresentar as
seguintes caracteristicas:

“considerar o ambiente como fonte direta dos dados e o pesguisador como instrumento
chave;

possuir carater descritivo;
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0 processo ser o foco principa de abordagem e ndo o resultado ou o produto;

a andlise dos dados ser redlizada de forma intuitiva e indutivamente pelo pesquisador;
ndo requerer 0 uso de técnicas e métodos estatisticos; e por fim,

ter como preocupacao maior ainterpretacéo de fendbmenos e a atribuicéo de resultados’.

Ainda seguindo GODOY (1995, p.58), a pesquisa qualitativa ndo busca enumerar
e/ou medir os eventos pesquisados, nem utiliza instrumental estatistico na andlise dos
dados. O ponto de partida sdo questdes ou focos de interesses amplos, que vao se definindo
a medida que o estudo se desenvolve. Um estudo desta categoria necessariamente envolve
dados descritivos sobre organizacOes, pessoas, lugares e as formas de interacdo que se dao
pelo contato do agente pesguisador com o objeto em andlise, procurando compreender 0s
fendmenos segundo a vivéncia e visdo dos atores que convivem diuturnamente com o caso
fético.

Sendo qualitativa, adota o método histérico-antropol 6gico, que “ captam os aspectos
especificos dos dados e acontecimentos no contexto em que acontecem”. CHIZZOTTI
(1995, p. 104), na medida em que o objetivo é o resgate do processo de aprendizagem na
esfera organizacional e social.

Uma pesguisa qualitativa tem como ponto de partida a existéncia de uma relagéo
dindmica entre o sujeito/organizacdo e o mundo rea, 0 que obriga a0 pesquisador a
despojar-se de preconceitos e adotar uma posi¢ao aberta em relacéo a tudo que € observado,
uma vez que todos 0s atores que interagem com a pesquisa sd0 “reconhecidos como
sujeitos que elaboram conhecimentos e produzem préticas adequadas para intervir nos
problemas que intensificam” CHIZZOTTI (1995, p.83).

Segundo o Instituto de Pesquisa Aplicada Ethos, as principais diferencas entre uma

pesquisa quantitativa e qualitativa sdo as seguintes:



Quadro 3.1: Diferencas entre pesquisa quantitativa e qualitativa

PESQUISA QUANTITATIVA

PESQUISA QUALITATIVA

Objetiva

Subjetiva

"Hard" Science

"Soft" Science

A revisdo daliteratura deve ser feita antes do
estuda/pesquisa

A revisdo da literatura pode ser feita a
medida que o estudo progride ou depois

Testaateoria

Desenvolve ateoria

Umarealidade: o foco e conciso e limitado

Mdiltiplas redlidades: o foco e complexo e
amplo

Redugdo, controle, precisio

Descoberta, descricao, compreensao,

interpretacdo partilhada

Mensuracéo

Interpretacéo

Mecanicista: partes sdo iguais ao todo

Organicista: 0 todo é mais do que as partes

Possibilita andlise estatistica. Os elementos

bésicos de andlise s80 nimeros

Possibilita narrativas ricas, interpretagcéo
individual. Os elementos basicos da andlise
s80 paavradidéias

O pesqguisador mantém distancia do processo

O pesquisador participa do processo

Sujeitos Participantes
Independe do contexto Depende do contexto
Teste de hipbtese Geraidéias e questdes para pesquisa

O raciocinio é 16gico e dedutivo

O raciocinio é diaético e indutivo

Estabel ece relagbes, causas

Descreve significados, descobertas

Utiliza instrumentos especificos

Utiliza comunicaco e observacdo

Busca generalizacoes

Busca particul aridades

Designs. descritiva, correlacional, quase- | Designs: fenomenol égica, "graunded

experimental, experimental theory", etnoldgica, histérica, filosdfica,
estudo de caso

Preocupa-se com as quantidades Preocupase com a qudidade das
informagdes/respostas

Fonte: Instituto de Pesquisa Aplicada Ethos (www.ethos.org.br)

71



72

3.1.1.3 Em relacdo a natureza

Segundo a natureza este estudo, classifica-se como pesquisa aplicada, uma vez que
uma de suas intengdes € a mudanca de paradigma das organizacGes na forma de seu
processo de gestdo e tomada de decisdo. Segundo SILVA & MENEZES (2000, p.20) a
pesquisa aplicada, além de envolver verdades e interesses localizados, “objetiva gerar

conhecimento para a aplicacao pratica em solugdes de problemas especificos’.

3.1.1.4 Em relagdo aos procedimentos adotados

Segundo esta forma de classificagdo este trabaho, pode ser definido como Pesquisa
Bibliografica, desenvolvida a partir de um referencial existente, principalmente livros,
artigos, internet e material disponibilizado pela organizacdo escolhida e, ainda, um Estudo
de caso que envolveu a andlise profunda desta organizagéo.

O Estudo de Caso por sua caracteristica de ser uma categoria de pesguisa cujo
objeto € uma unidade que se analisa profundamente (sociedade, empresa, pessoa,
comunidade etc.), ndo admite visdes isoladas, parceladas e estanques. TRIVINOS (1992,
p.133), idéiareforcada por GIL (1994, p. 59) citando Y OUNG (1960),define um estudo de
caso como sendo “um conjunto de dados que descrevem uma fase ou a totalidade do
processo social de uma unidade, em suas véarias relagcfes internas e nas suas fixagcOes
culturais’.

Segundo CHIZZOTTI (1995, p. 102), o desenvolvimento de um estudo de caso
supde trés fases:

a) a selecdo e delimitacdo do caso: o caso deve ser uma referéncia significativa
para merecer a investigagdo e, por comparagdes aproximativas, apto para fazer
generalizacdo a Situagbes similares ou autorizar inferéncia em relagdo ao
contexto da situacdo analisada. Este é precisamente o momento de definir os
aspectos e os limites do trabalho, a fim de reunir informagdes sobre um campo
especifico e fazer andlises sobre uma dada organizacdo, a partir dos quais se
possa compreender uma determinada realidade;
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b) o trabalho de campo: busca reunir e organizar um conjunto probatorio de
informagdes. Pressupfe uma negociacdo prévia para que se tenha acesso a
documentos e pessoas necessarios a concretizacdo do estudo de caso;

c) a organizacdo e redacdo do relatério: que poderd apresentar um estilo
narrativo, descritivo ou analitico. Esta Ultima etapa também pode ser de registro
de caso, isto €, o produto final do qua consta uma descricdo do objeto de
estudo.

Este trabalho foi desenvolvido em trés fases. a fase exploratéria, afase de coleta de

dados e afase de andlise e interpretacdo dos dados.

Fase exploratoria, onde ocorreu a revisdo bibliografica pertinente ao tema: 0 meio
ambiente e 0 setor produtivo, evolugdo das teorias administrativas, da engenharia e dos
meios de producdo, da questdo ambiental sob o enfoque econdmico, e da legislacdo
ambiental brasileira e seus instrumentos de protecéo do meio ambiente.

Fase de coleta de dados: estafase foi desenvolvida em duas etapas:

Primeira etapa: avaliagd documental dos procedimentos adotados pela
organizacdo, na busca de sua adegquacdo as demandas ambientais, sociais e econémicas.

Segundo GODOQY (1995, p.60), uma das vantagens bésicas da andlise documental é
gue os documentos constituem uma fonte n&o-reativa, uma vez que as informagdes neles
contidas sd0 imutévels, sendo uma fonte natural de informacfes a medida que, por se
originarem num determinado contexto histérico, econdmico e social, refletem ainser¢do da
organizagcdo neste mesmo contexto.

Segunda Etapa: realizacdo de entrevistas semi-estruturada, aplicada aos atores do
setor produtivo em pauta; nivel estratégico, nivel tatico, nivel operacional, comunidade e
orgaos fiscalizadores, onde se pretendeu avaliar o comprometimento da organizacdo com a
preservacdo e/ou conservagao ambiental e a qualidade de vida.

Fase de andlise e interpretacdo dos dados, foi de carater qualitativo, procurando
revelar a multiplicidade de dimensdes que envolvem uma organizagdo, Seu contexto e seu
entorno, focalizando-o como um sistema onde as inter-relagcbes entre seus componentes
deve ser total.

Como enfoque tedrico do significado de inter-relagbes no desenvolvimento do
trabalho, utilizou-se do enfoque sistémico. Segundo TRIVINOS (1987, p. 81) o enfoque
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sistémico, que tem suas raizes na Teoria Geral dos Sistemas elaborada por Ludwig von
Bertalanffy), parte daidéa de que existem numerosas relagdes no interior do objeto que se
estuda, mas que este também esta ligado a0 meio externo por um conjunto de inter-
relagoes.

Na mesma esteira, CAPRA (1996, p. 81) afirma que “entender as coisas
sistémicamente significa, literalmente, colocalas dentro de um contexto, estabelecer a
natureza de suas relacoes’.

Portanto, este trabalho € um estudo de caso de caréter qualitativo, onde abordou-se,
dentro da histéria da organizagdo, sua evolugdo segundo os sistemas de gestéo e as préticas
para a diminuicdo e/ou eliminagao de custos e passivos ambientais e sociais.

A abordagem qualitativa da pesquisa ndo se apresenta como uma proposta rigida,
ela permite que a imaginacdo e a criatividade levem o investigador a explorar novos
enfoques. Neste estudo de caso ndo teve-se a pretensdo de estabelecer generalizagOes
vélidas para o conjunto das empresas enquadradas na mesma area de atuagdo da empresa
em analise ou paratodo o setor produtivo, uma vez que a interface com o meio ambiente €
em menor ou maior grau uma necessidade para a sustentacdo do processo produtivo.
Independentemente desta possivel e desgjavel generalizacdo, num primeiro momento, a
pesquisa teve seu foco centrado para a determinacdo de um método para a verificagdo do
grau de sustentabilidade e das formas de aprendizagem e de atuagdo da organizagdo
escolhida.

O objetivo do presente foi testarr a hip6Gtese basica, ja expressa em capitulo anterior
gual sgja

Se a necessaria sustentabilidade de uma organizagdo é um processo continuo
da busca pela exceléncia, entdo é possivel determinar um método para avaliacdo dos
indicadores que medem a sustentabilidade organizacional, para a identificacdo de
oportunidades numa politica de melhoramento continuado.

Nesta buscafoi utilizado o delineamento da pesquisa a seguir apresentado.
3.2 O Delineamento da pesquisa

O desenho da pesquisa passou, primeiramente, pelo o QUE deve ser buscado para

permitir uma verificacdo do setor produtivo em relagdo ao cumprimento dos instrumentos
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de protecdo do meio ambiente e dos outros fatores de interface com a sociedade. Neste
ponto pode-se citar, ndo de forma fechada, alguns pontos importantes a serem pesquisados:
como o setor produtivo internaliza suas externalidades e busca ndo gerar ou recuperar seu
passivo ambiental e social; a adequacdo a evolugdo da legislacdo ambiental, em relagdo a
Congtituicdo Federal Brasileira promulgada em 1988; aos cddigos de protecdo, como: a
flora a fauna, o codigo das aguas (atualmente Sistema Nacional de Recursos Hidricos); a
Politica Nacional do Meio Ambiente (Lei n° 6.938/81); as resolucbes do CONAMA,
notadamente a Resolucdo n°® 01/86 e outros dispositivos legais aém das Normas
Regulamentadoras que definem as condigdes de trabalho compativeis com o ser humano
em todos os aspectos, buscando uma melhor qualidade de vida

Num segundo momento, ONDE, serd realizada a pesquisa. O que leva a busca de
uma unidade do setor produtivo que seja representativa e que tenha acdes concretas para
validar a proposta.

Em terceiro lugar, na busca de uma definicdo espaco tempora, o QUANDO, isto €,
qual a dimensdo temporal da pesquisa. Neste caso sera utilizado, como referencial, ndo
exclusivo, as Ultimas duas décadas , em func¢éo do grande avango das questBes ambientais e
sociais e de sua tutela com relacéo ao aparato juridico brasileiro e a necessidade de integrar
0S processos de gestéo para a tomada de deciséo no setor produtivo.

E finalmente, 0 COMO, isto &, qual 0 método a ser utilizado na implementacéo do
trabal ho proposto.

Para visualizar o delineamento proposto no presente trabalho e suas interfaces com
a qualificagcdo profissional do pesquisador, a seguir apresentamos o macro fluxograma das

atividades desenvolvidas.
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A formagéo do referencial
bibliografico

l

A percepcao do problema, a
formulagéo da hipGtese e a

P [ - U [N R P

l

A escolhada atividade
produtiva e estratégia de agdo

y
A andlise documental

A 4

A coleta dos dados

Yy
A andlise e interpretacdo dos
dados

Figura 3.1: Fluxograma das atividades desenvolvidas

3.3 A Descricéo sucinta das atividades

3.3.1 A formacao do referencia bibliogréfico

Durante a redlizacdo dos créditos necessa&rios no PPGEP-UFSC, iniciou-se a
fundamentagdo tedrica através de pesquisa a bibliografia existente, de forma continua e
sistematizada procurando-se atingir obras nacionais e internacionais e sites da internet que
versassem sobre gestdo ambiental, legislacdo ambiental, evolucéo dos processos e conceitos

de gestéo, percepcdo e sensbilizacdo, qualidade e qualidade de vida, internalizacdo de
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externalidades e de conceitos, aprendizagem organizacional, gestdo de processos e
sistemas, integragdo de sistemas de gest&o, entre outros.

Todo este referencia foi agrupado e sistematizado segundo a ld6gica da
contextualizacdo historica e evolucdo dos instrumentos de tomada de decisdo buscando ter
uma visdo ampla e sistémica das inter-relages entre 0 sistema produtivo, 0 meio ambiente

e aqualidade de vida, como forma da sobrevivéncia das organizagGes.

3.3.2 A percepcao do problema, a formulagéo da hipétese e a definicdo do método proposto
para a analise da sustentabilidade organizacional

Constatou-se gque hoje ndo é mais possivel uma organizagao pensar e agir de forma
parcializada em relacdo a seus processos produtivos, tratando cada processo de gestéo
separadamente: o sistema de gestéo da qualidade, o sistema de gestéo ambiental e o sistema
de gestéo de seguranca e salide ocupacional.

A partir desta constatacdo reuniu-se referencial para a formulagcdo da hipotese
central do trabalho, sujeita a validagdo pelos dados coletados e analisados no estudo de
caso. A partir do conceito de estudo de caso e sua significancia no mundo cientifico.

A formulacdo do modelo teve como ponto de partida o conceito de
sustentabilidade e suas dimensdes segundo Sachs, passando por instrumentos de valoragéo
de resultados organizacionais, como o PNQ - Prémio Naciona da Qualidade, e o indice
Dow Jones, reconhecido internacionamente. O méodo proposto serd apresentado no

capitulo 4.

3.3.3 A escolha da atividade produtiva e a estratégia de agéo

Na escolha da atividade produtiva, foram levados em consideragdo alguns
requisitos, como o de ser uma empresa diferenciada em seu setor de atividade, ter
documentacdo que permitissem uma andise profunda do seu processo de evolucdo em
relacdo a pardmetros de qualidade do seu produto, as formas de interface com as variaveis
ambientais e as relagdes interpessoai s ocorridas durante a evolugdo da empresa.
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No processo de busca da atividade a ser pesquisada contatou-se com vérias
entidades representativas do setor produtivo, como a Camara de Industria de Caxias do Sul
— CIC que indicou a empresa FRAS-LE SAA. como sendo uma empresa aberta a novas
formas de gestdo e um referencia na regido exercendo lideranga nos processos de
certificagdo e do crescimento da regiéo.

A edratégia de acdo foi apresentar 0 projeto de pesguisa a empresa,
principalmente ressaltando os objetivos do trabalho e submeter a aprovacéo pela diretoria.
Havendo o interesse da organizagao, esta colocou todos os dados inteiramente a disposi¢ao
do pesguisador e estabeleceu-se a forma de coleta destes dados e roteiro para a andise
documental e das entrevistas. Nestas, para 0s atores internos ao processo, a escolha se deu
em funcdo da participagdo nos processos de decisdo (diretoria), na participagdo nos
processos de implantagdo de novos procedimentos (gerencias), na operacionalizacdo dos
procedimentos (nivel operacional).

A escolha dos entrevistados, ligados a comunidade do entorno do
empreendimento, se deu em funcdo da participagdo em associagdes do bairro, da
participagdo com parceiros da organizagdo em projetos especiais. Com relagdo a CIC os
entrevistados foram os mais ligados a programas de qualidade e de gestdo ambiental e de
qualidade de vida. Foram também contatados a Delegacia Regional do Trabalho - DRT da
regido que abrange Caxias do Sul-RS e a Fundagdo do Melo Ambiente — FEPAM,
responsavel pela fiscalizagdo na regido onde esté |ocalizada a empresa.

3.3.4 A andlise documental

Inicialmente foi realizada uma pesquisa documental, buscando nos registros da
unidade produtiva as agdes que a tornaram diferenciada em sua regido e ramo de atividade.
Na pesquisa documental buscou-se, através de exame, os investimentos em qualificacdo
Nos processos de gestdo, em relacdo a adequagdo as hormas juridicas ambientais e de salide
e seguranca do cidad&o. O objetivo desta incursdo foi 0 de fazer uma comparac&o entre as
formas de proceder da empresa procurando entender como a mesma busca sua adequacao a
necessidade de sobrevivéncia e mais do que isto, como a empresa pretende vencer 0s

desafios futuros para ter maior longevidade no mercado. Este procedimento teve a
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preocupacdo de verificar se a empresa, objeto do estudo de caso, limitou-se apenas a
cumprir a legisacéo (reativa) ou se avangou em relacdo ao exigido pela mesma e qual o
grau de avanco (pro-ativa).

Ainda nesta pesquisa documental, buscou-se a forma com que a organizagéo
internalizou suas externalidades, os investimentos feitos na busca de solucbes para as
guestdes ambientais e a qualidade de vida e as formas de relacionamento da organizagéo

com a sociedade, a partir das novas exigéncias legais e sociais.

6.3.5 A coleta de dados

Foi momento da busca de como ocorreu a aprendizagem, dentro da organizagéo, da
necessidade de preservagdo e/ou conservagao dos recursos naturais e da integridade total de
Seus atores e comunidade que a cerca, objetivando a sustentabilidade do empreendimento, a
partir da motivagdo e das agOes propostas para sua equilibrada interface com o meio
ambiente e a necessidade de maximizar a qualidade de vida. Estes dados foram obtidos
através de entrevistas semi estruturadas, auscultando as trés esferas do empreendimento; o
estratégico (diretoria e acionistas), o0 tético (gerencias e departamentos) e o operacional
(traba hadores de diversos setores).

Um segundo momento consistiu em entrevistar pessoas da comunidade que
interagem com a organizagdo e que direta ou indiretamente sdo impactadas, positiva ou
negativamente pelas acbes da pesquisada, através de entrevistas semi estruturadas buscando
ver 0 “crescimento” da imagem da instituicdo perante a sociedade com a qual convive.
Foram ouvidas pessoas ligadas a projetos que a organizacéo desenvolve em conjunto com a
comunidade: parceiros em projetos, moradores do entorno da organizacdo; agentes
fiscalizadores dos 6rgéos do meio ambiente e da seguranca e salide do trabalhador e da

Camarade Industria e Comércio de Caxias do Sul.
3.3.6 A andlise e interpretacdo dos dados

Num momento posterior, os dados referidos anteriormente, isto é andlise
documental, entrevistas com atores com vinculo com a organizagdo e atores sociais do
entorno do empreendimento, foram sistematizados para aferir-se de como esta e como
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evoluiu a imagem de responsabilidade socia da ingtituicdo objeto da pesquisa, visto que
foram sistematizadas informacdes de: eficiéncia produtiva (SGQ), agdo harmdnica com as
demandas ambientais (SGA) e a interface social na busca de melhoria da qualidade de vida
(SGSS0), representados por indicadores de sustentabilidade, o qué conforme a hip6tese
original, significa a organizagdo ter conquistado com estas preocupacbes um fator de
diferenciagcdo e passando a ser um referencia de empresa que busca a sustentabilidade de
Seu negacio.

A interpretacdo foi um momento significativo da interface do pesquisador
com a base bruta de dados, de onde foram obtidas informagdes que comprovaram o grau de
diferenciacdo da empresa e sua expectativa em relagdo ao futuro. Esta interpretacéo foi o
determinante para as conclusdes do trabaho, para recomendacdes de futuros trabalhos e
para a prépria empresa para a transformacéo de seus paradigmas de gestdo e avanco em
busca da condicdo de empresa-cidada.



CAPITULO 4
O METODO DE ANALISE PROPOSTO PARA A MENSURACAO DO GRAU DE
SUSTENTABILIDADE ORGANIZACIONAL

“O que defendemos ndo é a substituicdo da nossa moderna
tecnologia, dominadora e destruidora, pelos trabalho manual
embrutecedor dos nossos distantes antepassados (....). Falamos
do desenvolvimento de algo novo, uma tecnologia intermediaria
em que todos possamos ter parte e nos permita realizar as
nossas mais elevadas potencialidades, ajudando-nos ao mesmo
tempo a acalentar, a cuidar e a preservar a terra”.

(E.F. Schumacher)

A partir da revisdo bibliogréfica, verifica-se a preocupagdo, dos vérios autores onde
buscou-se embasamento, que vai da necessidade da gestdo da qualidade dos produtos e
Servicos, até a necessidade da gestéo da responsabilidade social das organizactes, passando
pela gestdo das questbes ambientais e a preservacdo do meio ambiente e pela necessidade
do gerenciamento da seguranca e salide ocupacional, como forma de exceléncia,

sobrevivéncia e longevidade das organizagOes produtivas.

4.1. Base tedrica para o método proposto

Para a propositura do método, num primeiro momento, buscou-se nas normas de
gestdo mundialmente aceitas, pontos de referéncia para a andlise: a Norma 1SO 9000, que
versa sobre gestdo de sistema de qualidade; a Norma | SO 14000, que trata dos sistemas de
gestdo ambiental; a Norma BS 8800 que estabelece critérios para andlise dos sistemas de
gestdo de seguranca e salde ocupaciona; e a Norma SA 8000 que define parémetros de
verificacdo da responsabilidade socia das organizagoes.

Estas referéncias foram agrupadas em nove itens de andlise que vdo da
responsabilidade da direcdo até as formas de medicdo, andise, melhoria, verificagdo e

acles corretivas, sendo que para esses nove grupos buscou-se a equivaléncia dos sub-itens
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de verificagdo entre as normas. No quadro a seguir apresentado (Quadro 4.1) € possivel a
visualizagao desse referencial.

Quadro 4.1: Apresentagdo dos grupos de indicadores e suas correlacOes entre as normas
(Adaptacao do autor)

1 Paliticada PoliticaAmbiental | Politicade Salide e Politica para
RESPONSABILIDADE qualidade Seguranca do Responsabilidade
DA DIRECAO Trabalho Socia
Comprometimento Projetos Sociais
dadirecéo
Foco no cliente Geragéo de
Emprego e
Renda
Participagdo em
Entidades de
Classeede
Desenvolvimento
Regional
2. PLANEJAMENTO Plangjamento do | Aspectos ambientais | Avaliagdo de Riscos | Plangjamento do
SGQ SGRS
Objetivos da Requisitos Legaise | RequisitosLegaise
Qualidade Outros Requisitos Outros Requisitos
Objetivos e Metas Providénciapara
Gerenciamento de
SST
Programa de Gestéo
Ambiental
3. SISTEMA DE Sistemade Gestéo | SistemadeGestdo | Sistemade Gestéo Sistemade
GESTAO da Qualidade Ambiental de Satide e Gestdo de
seguranca do Responsabilidade
Trabaho Socid
Requisitos de Documentacdo do Documentacdo do | Plangamento e
Documentactes Sist. de Gestéo Sist. deGestdode | Implementagéo
Ambiental Salide e Seguranca
do Trabaho
Manual da
Qudidade
Controle de Controle de Controle de
Documentos Documentos Documentos
Controle de Registros Registros Registros
Registros
4.RESPONSABILIDA | Responsabilidade e Estruturae Estruturae
DE/AUTORIDADE/CO autoridade Responsabilidade Responsabilidade
MUNICACAO/IMPLE
MENTACAOE
OPERACAO
Representantes da Representantes
Direcéo da Geréncia
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continuacéo...
Comunicagdo Comunicagdo Comunicagdes Comunicagdo
Interna Externa
5. ANALISE CRITICA AndliseCritica | AndliseCriticapela | Andlise Criticapela Andlise
PELA DIRECAO pelaDirecéo Administracéo Administracéo Critica/lRevisdo
do
Gerenciamento
Entradas para
Andlise Critica
Saidas para
Andlise Critica
6. GESTAO DE Recursos Humanos Treinamento, Treinamento,
RECURSOS Conscientizacdo e Conscientizacdo e
Competéncia Competéncia
Infra-estrutura Estruturae Estruturae
Responsabilidade Responsabilidade
Ambiente de
Trabaho
Preparagéo para Preparagéo para
Atendimento a Atendimento a
Emergéncia Emergéncia
Controle Controle
Operacional Operacional
Trabaho Infantil
Trabaho
Forcado
Salde e
Seguranca do
envolvidos
Liberdade de
associagdo
Discriminagdo
Praticas
Disciplinares
Jornadade
Trabaho
Compensacoes
7. AVALIACAO DE Avadliagdo de Avdliagdo de Avdliagdo de Avadliagdo de
FORNECEDORES Fornecedores Fornecedores Fornecedores Fornecedores
8. REALIAZACAO DO | Plangamento da
PRODUTO Realizago do
Produto
Determinagdo de
Requisitos
Relacionados ao
Produto
Andlise Criticados
Requisitos do
Produto
Plangjamento do
Projeto e
Desenvolvimento
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continuaggo...

Andlise Criticado
Projeto e
Desenvolvimento
Controle de
Alteragdo de
Projeto e
Desenvolvimento
Controle de
Producgéo e
Fornecimento de
Servigos
Identificagdo e
Rastreabilidade

Controle de Controle Controle
Dispositivos da Operacional Operacional
Medicéo e
Monitoramento
9. MEDICAO, Satisfacdo de
ANALISE, Clientes
MELHORIA,
VERIFICACAOE
ACAO CORRETIVA

Auditorialnterna | Auditoriado Sist. Auditoria
Gestéo Ambiental
Medicdo e Monitoramento e Monitoramento e
Monitoramento de Medi¢éo Mensuragéo
Processos e
Produtos
Controlede N&do | N&o Conformidade
conformidade AcOes Corretivas e
Preventivas

Melhoria Continua
AcOes Corretivas e AcOes corretivas | Agdes corretivas
Preventivas

A preocupacdo do presente trabalho, na busca de um método que andlise a
sustentabilidade de uma organizagdo, vai adém dessas justas preocupacfes do setor
produtivo e busca ampliar esses conceitos expandindo sua abordagem e criando um método
de mensuragdo da sustentabilidade a partir da avaliacéo dos sistemas de gestéo, onde as
dimensdes de sustentabilidade propostas por Sachs foram tomadas como referencia
tedrico.

"...para a formulacéo de estratégias e diretrizes de desenvolvimento
sustentavel, alguns requisitos devem ser tratados como prioridades,
como a multidisciplinaridade, o pensamento em escala global, a
preocupacao com a criagdo de novos empregos, o distanciamento
da perspectiva exclusivamente econémica e a rejei¢ao da estratégia
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de ‘inovagdo-produtividade-competitividade' a qual induz a
politicas convencionais recessivas, Devem ser priorizados
investimentos em estudos no campo das ciéncias sociais, tecnologia,
educacdo superior, planejamento, etc, além de ser conferido maior
peso ao desenvolvimento e a implantacdo de tecnologias sociais,
organizagbes comunitarias e ONG's, e discutido e definido o
significado do desenvolvimento e da democracia, entendidos como
vias para a emancipacdo da humanidade e para a realizacédo
pessoal de cada individuo distanciar-se da perspectiva econdmica"".

SACHS (1993, p. 9).

Segundo o autor para haver sustentabilidade é necess&rio o enquadramentos das

organizagdes nas seguintes dimensdes. sustentabilidade social; sustentabilidade econdmica;

sustentabilidade ecol 6gica; sustentabilidade espacial; e sustentabilidade cultural .

A matriz que relaciona os indicadores correlacionados nas normas usadas como
referéncia primeira: Série 1SO 9000; Série 1SO 14000: BS 8800; e a norma SA 8000 com

as dimensdes propostas por Sachs, sdo apresentados no quadro as seguir.

Essa correlagdo é a base para 0 méodo proposto e trd&s como novidade a

operacionalizacdo da proposta tedrica de Sachs com o praticado pelo setor produtivo, em
busca de sustentabilidade.

Quadro 4.2: Correlagdo entre os indicadores das normas utilizadas como referéncia e as
dimensdes propostas por Sachs.

SOCIAL

SUSTENTABILIDADE Inexisténcia de Trabalho Infantil

Existéncia de politica para Responsabilidade Social
Existéncia de politica de seguranca e Salide Ocupacional

Plangjamento do SGRS
Plangjamento do SGSSO
Existéncia de Projetos Sociais
Geracao de Emprego e Renda
Participacdo em Entidades de Classe e de Desenvolvimento Local ou Regional

Inexisténcia de Trabal hos Forcados

I nexisténcia de Compensagdes
I nexisténcia de Discriminagdes por Qualquer motivo
Inexisténcia de Préticas Disciplinares
Adequagdo da Jornada de Trabalho
Programa de Sallde e Seguranga dos Envolvidos
Liberdade de Associagdo
Ambiente de Trabalho adequado

Preparacao para Emergéncias
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SUSTENTABILIDADE
ECONOMICA

Existéncia de Politica para a Qualidade

Plangjamento do SGQ

Defini¢cdo de Metas e Objetivos paraa Qualidade

Infra-estrutura Adequada

Auditoria Interna

Auditoria Externa

Controle de Nao-conformidades

Medic&o e Monitoramento de Processos, Produtos e Servigos

Determinacéo de Requisitos Relacionados ao Produto ou Servico

Determinacdo de Requisitos Relacionados ao Processo

Andlise Critica

Existéncia de Documentacdo e de Manuais de Qualidade

Existéncia de Dispositivos da Medi¢do e Monitoramento

Controle de Dispositivos da Medic¢&o e Monitoramento

Satisfagao de Clientes

SUSTENTABILIDADE
ECOLOGICA

Existéncia de Politica de Gestdo Ambiental

Plangjamento do SGA

Avaliagdo de Aspectos e Impactos Ambientais do Negcio

Estrutura de Responsabilidade para as Questdes Ambientais

Preparacao para Atendimento a Emergéncias

Controle de N&o conformidade

Controle Operacional

Auditoria Interna

Ac0es Corretivas e Preventivas

SUSTENTABILIDADE
ESPACIAL

Existéncia de Planejamento Estratégico

Determinacdo de Objetivos e Metas para L ongo Prazo

Obediéncia a Requisitos L egais e outros Requisitos

Andlise Critica do Produto ou Servico

Andlise Critica do Processo

Identificacéo e Rastreabilidade

Avaliagao de Fornecedores

Andlisedo Ciclo de Vida

Atuacdo com Etica Organizacional

Mél horia Continua

SUSTENTABILIDADE
CULTURAL

Comprometimento de Organizagdo com Qualidade

Comprometimento de Organizagdo com o Meio Ambiente

Comprometimento de Organizagdo com Qualidade de Vida

Comprometimento de Organizagdo com Responsabilidade Social

Comunicagdo Interna

Comunicacdo Externa

Andlise Critica pela Organizagdo

Controle de Documentos

Prética do Exercicio de Cidadania

Aprendizagem Organizacional
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Partindo do principio que Sachs, ndo sugere formas de avaliacdo ou valoracdo das
dimensBes propostas, permanecendo no plano tedrico, € necess&rio elaborar outros
instrumentos que possam permitir, além dessa avaliagdo uma aproximagdo com a praxis de
andlise praticada no Brasil e também em nivel internacional.

Na busca de indicadores no plano prético, num primeiro momento, buscou-se no
PNQ - Prémio Nacional de Qualidade: Critérios de Exceléncia - 2001, subsidios para
estabel ecer uma primeira aproximacdo do método proposto.

O PNQ que procura promover: amplo entendimento dos requisitos para alcangar a
exceléncia do desempenho e, portanto, a melhoria da competitividade; e a ampla troca de
informagdes sobre métodos e sistemas de gestdo que alcancaram sucesso e sobre 0s
beneficios decorrentes da utilizacdo dessas estratégias, teve origem nos critérios do
Malcolm Baldrige National Quality Award - Estados Unidos, sendo que na sua primeira
premiacdo, em 1993, foram adotados integralmente os critérios do referido modelo. A
escolha pelo modelo Baldrige foi decorrente da andlise dos prémios existentes no Brasil e
no exterior, partindo do precursor de todos, o Deming Prize, do Jap&o e a sua preferéncia
sobre os demais se devem ao fato de estabelecer critérios de avaliacdo sem prescrever
metodologias e ferramentas de gestdo. E importante salientar que o PNQ desde sua
instituicdo vem, através da aproximagdo com vé&rios administradores de prémios
internacionais, buscando um processo de avaiagdo para 0 melhoramento continuo de seus
critérios.

O PNQ é administrado desde 1991 pela Fundagdo para o Prémio Naciona da
Qualidade - FPNQ, entidade sem fins lucrativo fundada por 39 organizagdes publicas e
privadas, cabendo a essa fundacdo, além da administracéo do PNQ no territorio nacional,
representé1o nos féruns internacionais.

A FPNQ tem editado, a partir de 1996, os "Primeiros Passos para a Exceléncia’,
sendo que entre os objetivos de tal publicacéo estéo:

apresentar os critérios de gestdo do PNQ de forma simplificada;
permitir a auto-avaliacéo de qualquer tipo de organizacéo; e
servir como referencial avaiatério para as diversas iniciativas de premiagdo

interna setoriais e regionai s, que estdo se desenvolvendo no Brasil.
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Os critérios utilizados pelo PNQ, buscam fazer a andlise dos resultados gerenciais a

partir de sete critérios: Lideranca; Estratégias e Planos; Clientes e Sociedade; Informagéo e

Conhecimento; Pessoas; Processos; e Resultados da Organizagdo. E importante salientar

que o PNQ foi instituido em 1992 e constantemente é feita revisdo dos indicadores e da

pontuacdo, bem como dos critérios adotados, num processo de melhoramento continuado.

Esses critérios, itens de avaliagcdo e pontuagdo maxima admitida sdo apresentados

Nno quadro a seguir.

Quadro 4.3: Critérios, itens de andlise e pontuacdo maxima praticados pelo PNQ na andlise
de resultados organizacionais

CRITERIOS ITENS PONTUAQAO
MAXIMA

1.1 Sistemade lideranca 30

1. Lideranca 1.2 Culturadaexceléncia 30

1.3 Andlise criticado desempenho global 30

90

2.1 Formulagdo de estratégias 30

2.2 Operacionalizagdo das estratégias 30

2. Estratégias e Planos 2.3 Plangjamento da medic¢éo do desempenho 30
global

90

3.1 Imagem e conhecimento de mercado 30

3. Clientes e Sociedade 3.2 relacionamento com clientes 30

3.3 Interagcdo com a sociedade 30

90

4.1 Gestéo das informages da organizagéo 30

4. Informagdes e 4.2 Gestéo dasinformagdes comparativas 30

Conhecimento 4.3 Desenvolvimento de capital intelectual 30

90

5.1 Sistemas de Traba ho 30

5. Pessoas 5.2 Capacitacdo e desenvolvimento das pessoas 03

5.3 Qualidade devida 30

90
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continuaggo...
6.1 Gest&o de processos relativos ao produto 30
6.2 Gest&o de processos de apoio 20
6. Processos 6.3 Gestéo de processos rel ativos aos fornecedores 20
6.4 Gestéo Financeira 20
90
7.1 Resultados rel ativos aos clientes e aos mercados 100
7.2 Resultados financeiros 100
7.3 Resultados rel ativos a pessoas 60
7. Resultados da 7.4 Resultados relativos a fornecedores 40
Organizagéo 7.5 Resultados dos processos relativos ao produto 60
7.6 Resultados relativos a sociedade 40
7.7 Resultados dos processos de apoio e 60
organizacionais
460
TOTAL DE PONTOS
POSSIVEIS 1000

Como pode-se observar os indicadores, que passam por continua avaliacdo “para sua
melhoria, utilizados pelo PNQ- versdo 2001, buscam a andlise gerencial do processo
produtivo de acordo com a eficiéncia dos resultados obtidos, ndo entrando no mérito, de

Fonte: FPNQ (2001)

forma direta, na quest&o da sustentabilidade dos empreendimentos.

Nesse sentido, na busca de um método que possa avaliar a sustentabilidade de uma
organizacdo, a partir de um marco tedrico academicamente aceito - dimensbes da
sustentabilidade proposta por Sachs e valoragdo de indicadores praticada no Brasil - PNQ e
ampliando esse conceito e sua acetabilidade para qualquer
independentemente de sua localizag8o geogréfica, procuraram-se subsidios nos indicadores
de sustentabilidade praticados pelo grupo Dow Jones. (DJSGI - Dow Jones Sustainability

Group Index).

organizagéo,

No quadro 4.4 apresenta-se 0s critérios de sustentabilidade propostos pelo DJSGI,

com a respectiva pontuagdo adotada para cada indicador.
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Quadro 4.4: Critérios e pontuacio méxima do indice de Sustentabilidade Dow Jones

CRITERIO INDICADOR PONTUACAO
(%)
Forma de administragdo da organizagéo 3,80
Planejamento estratégico 4,50
Desenvolvimento organizacional 2,30
SUSTENTABILIDADE | Cddigo de conduta da organizacéo 1,00
ECONOMICA I Administraco de riscos e crises 5,00
Gerenciamento do capital intelectual 2,00
Geragao de tecnologia x integracdo de tecnologia 3,00
Gerenciamento da qualidade 2,00
Responsabilidade pessoal para questdes 2,60
ambientais
SUSTENTABILIDADE | Politicas ambientais 3,00
ECOLOGICA Licencas ambientais 3,80
Sistema de gest&o ambiental 2,40
Performance ambiental 4,00
Registros ambientais, sallde e seguranca 3,00
Relatorios de lucros e perdas ambientais 2,00
Responsabilidade pessoal para questdes sociais 2,60
Politica socia 3,00
Envolvimento de stakeholder 4,50
Liberdade de associacéo 1,00
Direitos eiguais e ndo discriminacéo 1,00
SUSTENTABILIDADE | padres de seguranca e salide ocupacional 1,50
SOCIAL Solucdo de conflitos 1,00
Padrdes para fornecedores 3,00
Registros sociais 2,50
Satisfacdo dos empregados 1,00
Remuneracdo 3,00
Beneficios aos empregados 1,50
Diferentes riscos relacionados a critérios para 15,00
cadatipo de industria
Diferentes oportunidades relacionadas a critérios 15,00
para cada tipo de indUstria
100,00

Fonte: Dow Jones Sustainability Indexes




91

Como é possivel verificar o indice de sustentabilidade Dow Jones para avaliagéo da
sustentabilidade de uma organizagdo utiliza a andlise com base em trés dimensdes. a
econdmica, a ecoldgica, e a socia. Os critérios adotados pelo indice de sustentabilidade
Dow Jones, ainda considera diferentes riscos e oportunidades relacionadas a cada tipo de

induUstria, que sdo associados a cada indicador proposto.

4.2 O método proposto: M.A.LS. - Método de avaliagdo dos indicadores de

sustentabilidade de uma organizagao.

Para chegar-se a0 método proposto quatro momentos foram necess&rios. no
primeiro foi feita a correlagcdo entre as dimensdes propostas por Sachs, pelo praticado pelo
PNQ e pelo Dow Jones e seus respectivos indicadores. No segundo momento, o
estabelecimento das dimensdes propostas e seus respectivos indicadores, na sequéncia, a
partir de critérios que oportunamente serdo detalhados, a determinacdo da pontuagéo
méaxima para cada indicador usada na andlise da sustentabilidade e finalmente, num quarto
momento, a criagao de faixas de sustentabilidade paralocalizar a organizagdo em relagdo ao
Seu grau de exceléncia.

4.2.1 Correlacao entre os critérios de andlise e seus indicadores
A matriz de avaliacdo que materializa 0 método proposto, a partir de uma base
conceitual tedrica: dimensdes da sustentabilidade de Sachs, da praxis brasileira utilizada na
andlise de resultados de uma organizacdo - PNQ e de um indicador aceito
internacionalmente, foi concebida a partir das seguintes premissas basicas:
a andlise da sustentabilidade de uma organizac&o a partir de quatro dimensdes: a
econdmica, a ecolOgica, a socia e a cultural. Portanto uma releitura do proposto
por Sachs e do praticado pelo Dow Jonese o PNQ ;
a escolha dessas dimensdes agrupou-se hum primeiro momento 0s critérios ou
indicadores por sua afinidade e/ou objetivo.
A afinidade referida como premissa bésica, vale para 0 agrupamento das
dimensdes da sustentabilidade como para os seus indicadores, como por exemplo podemos

citar:
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Sistemas de trabalho socialmente aceitos, que foi considerado um dos
indicadores da sustentabilidade social - significa que sob esse indicador agrupou-se: a
inexisténcia de trabalho infantil, a inexisténcia de trabahos forgados, a inexisténcia de
discriminag@o a qualquer titulo, a inexisténcia de préticas disciplinares e a liberdade de
associ agao.



Quadro 4.5: Correlacdo entre os critérios de andlise segundo a visdo de Sachs, do PNQ e Dow Jones e os indicadores para andlise da
sustentabilidade

DIMENSAO DE
SUSTENTABILIDADE

CONCEITOS PROPOSTOS
POR SACHS

CRITERIOS DO PNQ

CRITERIOS DOW
JONES

INDICADORES DE
SUSTENTABILIDADE

SUSTENTABILIDADE
SOCIAL

Criacdo de um processo de
desenvolvimento sustentado

Geragao de emprego e

para uma sociedade justa Pessoas Responsabilidade Social | renda

pela geracdo de emprego e

renda

Buscadaqualidade devida | Clientes e Sociedade Stakeholder Etica organizacional
Participacéo em entidades

Politica Social declasseede

desenvolvimento regional
Programas de prevencéo

de acidentes e doencas
para os envolvidos

Capacitacéo e
desenvolvimento de
pessoas

Programas paraa
melhoria da qualidade de
vida

Projetos sociais

Sistema de traba ho
sociamente aceitos

Interagdo com a sociedade

Politicas de
Responsabilidade socia e
salide e seguranca




SUSTENTABILIDADE
AMBIENTAL

Avaliagdo da capacidade de | Formulagéo e Responsabilidade Politica de gestéo
recursos do planeta operacionalizagao de ambiental
estratégias
Reducéo da poluicéo Sistema de gestéo Avaliagdo de aspectos e
ambiental impactos ambientais do

negocio

Tecnologia para redugédo Performance ambiental Preparacéo para
e/ou conservacao de energia emergéncias

e de recursos naturais

Ac&o ecologicamente Ac0es corretivas e
equilibrada preventivas

Avaliagéo do desempenho
global

Avaliacdo de riscos

Avaliagdo de
oportunidades

Estratégias para
desenvolvimento de
tecnologias

ecol ogicamente
equilibradas

Andlise do ciclo de vida
de produtos e servicos

Controle operacional




SUSTENTABILIDADE
ECONONICA

Alocagéo eficiente dos Gestdo de processos, Gerenciamento da Politica de qualidade

recursos produtos e servigos qualidade

Fluxo constante de Andlise de resultados Plangjamento estratégico | Definicdo de metas e

investimentos publicos e organizacionals objetivos

privados

Lucratividade Gestéo financeira Aprendizagem Gestdo de processos,
organizacional produtos e servigos

Controle de ndo
conformidades

Medic¢&o e monitoramento
de processos, produtos e
Servicos

Auditorias e andlise critica

Gerenciamento deriscos e
crises

Infra-estrutura adequada

Registros e documentacéo

Avaliagéo dos resultados
da organizacdo




SUSTENTABILIDADE
CULTURAL

Processos de Gestdo dainformagbes | Gerenciamento do capital | Incentivo a criatividade e
desenvolvimento com raizes | da organizacéo intelectua alideranca

endbégenas

Processosde mudangasna | Gestdo de informagdes | Desenvolvimento Geragdo de cultura
continuidade cultural comparativas organizaciona organizaciona
produzidas no conceito de

ecodesenvolvimento

Geragdo e difusdo de Gerenciamento do Caodigo de conduta Adequacdo das

tecnol ogias adequadas e capital intelectua organizaciona comunicagdes internas e
independentes para a busca externas

de solucdo para problemas
locais

Comprometimento da
organizacdo

Avaliacéo de fornecedores
e do mercado

M el horia continua

Prética do exercicio da
cidadania organizaciona

Existéncia de codigo de
conduta organizacional

Imagem da organizagéo




422 As dimensdes e indicadores propostos para a andlise da sustentabilidade

organizaciona

A partir dessa correlagdo, chega-se as dimensbes de sustentabilidade e os
indicadores propostos para a andlise da sustentabilidade de uma organizagdo, cuja matriz e

apresentada no quadro 46, a seguir:

Quadro 4.6 Método proposto para a andlise de sustentabilidade: Dimensdes de
sustentabilidade e os indicadores para andlise da sustentabilidade

DIMENSAO DE INDICADORES DE SUSTENTABILIDADE
SUSTENTABILIDADE

Geracdo de emprego erenda
Etica organizacional
Participacdo em entidades de classe e de desenvolvimento

regiona
SUSTENTABILIDADE | Programas de prevencéo de acidentes e doengas para os
SOCIAL envolvidos

Capacitacao e desenvolvimento de pessoas

Programas para a melhoria da qualidade de vida
Projetos sociais

Sistema de trabalho socialmente aceitos

Interacdo com a sociedade

Politicas de Responsabilidade social e salide e seguranca

Politica de gestdo ambiental

Avaliacdo de aspectos e impactos ambientais do negocio

Preparacdo para emergéncias

Ac0es corretivas e preventivas

SUSTENTABILIDADE | Avaliagio do desempenho global
AMBIENTAL Avaliagio de riscos

Avaliacdo de oportunidades

Estratégias para desenvolvimento de tecnologias

ecol ogicamente equilibradas

Andlise do ciclo de vida de produtos e servigos

Controle operacional
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continuaggo...

Politica de qualidade

Defini¢&o de metas e objetivos

Gestdo de processos, produtos e servigos

Controle de ndo conformidades

SUSTENTABILIDADE | Medicio e monitoramento de processos, produtos e servicos
ECONOMICA Auditorias e andlise critica

Gerenciamento de riscos e crises

Infra-estrutura adequada

Registros e documentacdo

Avaliacdo dos resultados da organizacdo

Incentivo a criatividade e alideranca
Geracao de cultura organizacional
Adeguagdo das comunicagdes internas e externas
Comprometimento da organizacéo
Avaliagdo de fornecedores e do mercado
SUSTENTABILIDADE Meée horia continua

CULTURAL Prética do exercicio da cidadania organizacional
Existéncia de codigo de conduta organizacional
Aprendizagem organizacional
Imagem da organizagéo

4.2.3 A determinacdo da pontuagdo méxima para cada indicador

Posteriormente a0 reagrupamento dos indicadores para 0 método proposto,
estabeleceu-se uma escala que permite visualizar a Situagdo da organizagdo em cada um
dos indicadores, uma vez que € necessario valorar a importancia da agdo ou procedimento
adotado, e o impacto ou a repercussdo da acdo ou do procedimento definido. Essa
pontuacdo € um ponto de partida, que necessariamente deverd ser reavaliada com a
sistematica aplicagdo do método.

Essa ponderacdo teve trés momentos em sua andlise: a elaboracdo ou existéncia de
politica ou procedimento ( E ), aimplantacgo do plangjado ou do procedimento adotado (1)
e 0 processo de verificagdo ou controle adotado na busca de oportunidades de melhoria nos
processos de gestéo (V).
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IMPORTANCIA DA ACAO OU DO PROCEDIMENTO
Menos
Mais
| 0 | 1 | 2 | 3 |

IMPACTO OU REPERCUSSAO DA ACAO OU PROCEDIMENTO
Menos
Mais
| 0 | 1 | 2 | 3 |

Figura4.1: Escala paraa avaliagéo/val oracdo da sustentabilidade do negdcio.

Com base nessa escala cada item de verificagdo, E - Elaboragdo e/ou existéncia, | -
Implantagdo e V - Verificagdo e/ou controle, podera atingir um vaor maximo de 3 pontos
sendo que o somatdrio desses indicam o maximo permissivel para cada indicador. Para
cada ponto de andlise foi estabelecida uma pontuacdo méxima possivel ou admissivel,
como parametro de exceléncia organizaciona gque € 9 - Pontuagdo Méaxima.

Cada ponto de referéncia sera avaliado separadamente, pela andlise documental,
verificagcdo do pesguisador "in loco" e das entrevistas aplicadas as partes interessadas.
Chegando-se entdo a pontuacéo obtida para cada item, o que permitiu a comparacdo entre
0 praticado - pontuacdo obtida e o determinado como grau de exceléncia - maxima
pontuagao.

Cada um dos critérios de andlise e o significado da pontuacéo sdo apresentados nos
guadros a seguir:
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Quadro 4.7: Pontuagdo e seu significado para o critério existéncia ou elaboragcdo do

indicador
Pontuacéo Significado
Zero Inexisténcia do indicador
Um Significando que o indicador existe na organizacdo informamente, isto é,

ndo hé registros documentados sobre sua forma de aplicabilidade

Dois indicando que o indicador existe formamente, esta registrado mas néo é
praticado no dia-a-dia na organizacéo
Trés Significando a existéncia do indicador, sendo que o0 mesmo faz parte formal

da politica da organizacdo sendo praticado e conhecido por todas partes
interessadas. H4 comprometimento da organizagdo com a sua praxis.

Quadro 4.8: Pontuacdo e seu significado para o critério implantacdo do plangjado ou do

procedimento
Pontuacéo Significado
Zero o indicador ndo est4 implantado
Um o indicador estaimplantado em 30 %
Dois o indicador estdimplantado em 70%
Trés o indicador estaimplantado em sua plenitude

Quadro 4.9: Pontuacdo e seu significado para o critério verificagdo ou controle adotado

para a busca de oportunidades de melhorias.

Pontuacéo Significado
Zero ndo existe verificagdo e/ou controle do indicador
Um é verificado de formainformal
Dois € verificado, mas ndo serve de instrumento para agBes corretivas ou
preventivas
Trés verificado e serve de base para 0 melhoramento continuo da organizagéo em

busca da exceléncia organizacional.

A partir dessa ponderacéo e de seu significado, completa-se 0 modelo proposto para

andlise da sustentabilidade de uma organizagdo, sua visualizagdo é possivel no quadro a

seguir apresentado.
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Quadro 4.10: Método proposto para a andlise de sustentabilidade: Dimensbes de
sustentabilidade e os indicadores para andlise da sustentabilidade e
pontuacdo maxima para cada indicador proposto

DIMENSAO DE INDICADORES DE Pontuagéo Critérios Pontuagéo
SUSTENTABILIDADE SUSTENTABILIDADE méxima |E || V obtida

Geracdo de emprego e renda 9
Eticaorganizacional

Participacdo em entidades de classe e de
desenvolvimento regional

Programas de prevencgéo de acidentes e
doencas para os envolvidos

Capacitagdo e desenvolvimento de
pessoas

Programas para a melhoria da qualidade
devida

Projetos sociais

Sistema de trabal ho socia mente aceitos
Interacdo com a sociedade

Paliticas de Responsabilidade socia e
salide e seguranga

SUSTENTABILIDADE
SOCIAL

OOO(©| ©f O ©| V(o

Politica de gestdo ambiental
Avaliagao de aspectos e impactos
ambientais do negdcio
Preparacdo paraemergéncias
Ac0es corretivas e preventivas

SUSTENTABILIDADE | Avaliagéo do desempenho global
AMBIENTAL Avaliacao deriscos

Avaliacao de oportunidades

Estratégias para desenvolvimento de

tecnol ogias ecol ogicamente equilibradas

Andlise do ciclo de vida de produtos e

Servicos

Controle operacional

O O VOVuVivwvlovl Ol
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continuaggo...

Politicade qualidade
Defini¢do de metas e objetivos

Gestéo de processos, produtos e
Servicos

Controle de n&o conformidades
SUSTENTABILIDADE | Medicéo e monitoramento de processos,

ECONOMICA produtos e servicos
Auditorias e andlise critica

Gerenciamento de riscos e crises
Infra-estrutura adequada

Registros e documentagdo

Avaliagdo dos resultados da organi zagao

OO|O|O|©| |V V|V v

Incentivo a criatividade e alideranga

Geracdo de cultura organizaciona

Adequagdo das comunicages internas e

externas

SUSTENTABILIDADE Comprometimento da organi zagéo
CULTURAL Avaliagao de fornecedores e do mercado

Melhoria continua

Prética do exercicio da cidadania

organizacional

Existéncia de cédigo de conduta

organi zacional

Aprendizagem organizacional

Imagem da organizac&o

OOl O V|V |V| ©|V|©

4.2.4 A localizagdo da organizagao a partir das faixas de sustentabilidade sugeridas

Como no método proposto, a sustentabilidade € avaliada segundo quatro dimensdes:
a social, a ecolégica, a econdmica, e a cultural, sendo que para cada dimensdo definiu-se
pelo critério supra referido, dez indicadores onde a pontuacdo maxima para cada um dele
pode chegar a 9 pontos, perfazendo um total de 90 pontos para cada dimensdo proposta no
método, sendo que a sustentabilidade plena de uma organizagdo, nas quatro &reas de
avaliacdo, € definida com o alcance de 360 pontos no total.

A pontuacdo anteriormente referenciada, bem como as faixas de sustentabilidade
propostas, ndo sdo de maneira nenhuma definitivas e dever&o passar por um processo de
aplicagdo e verificagio para seu melhoramento continuado. E um ponto de partida que

deverd ser aprimorado pela sua prética em funcdo da redidade na qual se insere a
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organizacdo objeto da andlise, da realidade do tipo de organizacdo da qual faz parte e
principa mente da evolugdo dos seus processos de gestdo.

A comparacdo entre o prescrito, ideal do plangamento ou de determinada politica
ou procedimento, e o realizado na praxis ao final de determinado periodo de tempo
permitird determinar o grau de sustentabilidade da organizacéo objeto de andlise, a partir
das faixas: Insustentavel, em busca de sustentabilidade e sustentavel, que indicam.

Insustentavel: a organizagdo que estiver nessa situagcdo, em ndo modificando seu
modo de proceder, em ndo repensando sua forma de interface com 0 meio ambiente e a
sociedade com quem convive, terd extrema dificuldade em sobreviver num mercado cada
vez mais consciente da necessidade da modificagdo da relagéo de producéo e consumo.

Em busca de sustentabilidade: sdo organizagdes que buscam integrar seus sistemas
de gestdo, para a sobrevivéncia no mercado, para o fortalecimento de sua imagem e a
convivéncia harmonica com a sociedade.

Sustentavel: as organizacOes posicionadas nessa faixa, podem ser caracterizadas
como empresas cidadas, uma vez que praticam responsabilidade socia o que as torna
diferenciadas, e certamente sd0 empresas cada vez mais sustentaveis.

As faixas definidas para essa avaliacdo, a determinagéo do grau de sustentabilidade
e sua equivaléncia em termos de pontuagdo sdo apresentados abaixo. Partindo do principio
que a pontuacdo e sua magnitude seréo objeto de andlise continua e pela praxis, poderdo
criar-se faixas com valores mais rigorosos para alocalizagdo da organizagdo nas dimensoes
de sustentabilidade propostas.

Quadro.4.11: Pontuac&o obtida pela organizacéo e as faixas de sustentabilidade propostas.

Em busca de sustentabilidade 150 a 249
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As faixas sugeridas para essa primeira aproximagdo do método com a realidade do
setor produtivo, ndo sdo simétricas, é tém a intencdo de provocar a reflexdo dos
responsaveis pelo processo de domada de decisdo no empreendimento em andlise, ndo
obedecendo, portanto, a uma regra rigida quanto a essas faixas que deverdo passar por um
processo de avaiacdo continua.

A pretensdo do méodo € que pela localizagdo de uma organizagdo, segundo
determinada faixa de sustentabilidade proposta permita a reflexdo dos gestores da
organizacao para o estabelecimento de politicas e melhoria e novas formas de gestéo.

A locaizagdo da organizagdo em andise, pode ser a partir do somatério das quatro
dimensdes, numa abordagem rapida que permite a visualizagdo da posi¢éo da organizagao,
a partir das dimensdes propostas pelo método.

A locdlizagdo do empreendimento, pode ser questionada por serem valores
absolutos, o que ndo significa que, por exemplo, com uma pontuagdo de 149, pelo proposto
seria insustentdvel enquanto que para uma pontuagdo de 150 a organizacdo estaria em
busca de sustentabilidade, nem uma pontuag&o baixa é afirmacdo de que a organizagdo ndo
ira sobreviver, da mesma forma que uma ata pontuacdo ndo garante Seu SUCESSO ho
mercado globalizado.

Primeiramente, por ser a busca da sustentabilidade um processo de melhoria
continua, se uma organizagao estiver, pela pontuagdo obtida na aplicagcdo do instrumento
proposto, localizada dentro da faixa "organizacéo insustentavel™, que isso cause indignacéo
de seus gestores e que essa indignagdo com a necessaria sensibilizagdo seguida da
conscientizagdo da necessidade de uma mudanca de paradigma da organizacdo para sua
longevidade motivem a organizag&o, hum processo de aprendizagem, a busca da melhoria
continua

As oportunidades de melhoria, pode dar-se a partir da avaliagdo das faixas de
sustentabilidade, sendo que naquela em que a organizacéo tem menor desempenho devera
ser primeira a ser trabalhada, e num processo continuo de avaliagdo, buscar oportunidades
de melhorias nos indicadores de cada faixa de sustentabilidade, avaliando e melhorando o
desempenho a partir de um processo de priorizagéo definido pela politica da organizacdo. O
guadro a seguir mostra essa possibilidade de avaliagéo.
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Quadro 4.12: Pontuagdo obtida pela organizagdo, em cada dimensdo e as faixas de
sustentabilidade propostas.

Em busca de sustentabilidade 30 a 59

Como a busca da sustentabilidade € um processo continuo, € importante ter-se
ferramentas que, pelo enquadramento nas faixas sugeridas, indiquem a organizacdo as
oportunidades de melhoria. A figura 4.1 permite a visualizagdo imediata da localizagdo da
organizacdo objeto de andlise, nas quatro dimensdes propostas e, a partir da politica
estabelecida no negocio, priorizar em qual dimensdo devera orientar seus esforcos para
melhoria continua.

DS

e\
N

DE
onde: DS - Dimensdo Social DE — Dimensdo Econbmica

DA — Dimensao Ambiental DC - Dimensao Culturd

Figura4.2: A representacdo das dimensdes da sustentabilidade e a valoracdo que o método
prescreve.
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A identificacdo das oportunidades de melhoria, possibilitara a organizagéo tracar
estratégias para sua relocalizagdo nas faixas de sustentabilidade. E as estratégias podem ser
determinadas pela prépria organizagéo, ou por um mercado cada vez mais consciente, ou
maturidade de um segmento produtivo, que poderdo vir a exigir , por exemplo, 0O
estabelecimento de um "termo de referéncia" ou protocolo de intencbes para que a
organizagcdo desenvolva em determinado cronograma buscando suas adequacdo. Mas essa
exigéncia poderd partir da sociedade que convive e confere exceléncia a organizagdo. Nesse
caso, assim como a existéncia de uma politica pré-ativa da organizagdo mais que necessaria
sera urgente a sua determinacéo em diminuir ou eliminar os custos sociais e ambientais.

A organizag&o pode buscar no método formas para priorizar o indicador que devera
ser objeto de melhoramento continuado, uma vez que sendo a melhoria continua um
processo sistémico, a interferéncia em um indicador pode trazer beneficios, ndo somente no
ponto da intervencdo, mas para outros indicadores, da mesma ou de outra dimensdo de
sustentabilidade com a qual tenha interface direta ou indireta. Essa visualizagdo dos
indicadores € a possivel priorizacdo para a agdo corretiva ou preventiva € apresentada a
seguir, em forma de gréfico do tipo polar daFigura 4.2.

A titulo de exemplificagcdo dessas possibilidades, apresenta-se o gréfico polar, que
permite a visualizagdo da organizagdo para a dimensdo social de sustentabilidade e seus
indicadores. Oportunamente, no Capitulo 6 - aplicagdo do método proposto, andlise e
interpretacdo dos dados - serd apresentado para cada uma das dimensdes a visualizacdo da
localizagdo das oportunidades de melhoria.
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LEGENDA:

ITEM INDICADOR

S1 Geracdo de emprego e renda

S2 Eticaorganizacional

S3 Participagdo em entidades de classe e de desenvolvimento regional

S4 Programas de prevencgéo de acidentes e doengas para 0s
envolvidos

SUSTENTABILIDADE SOCIAL | S5 Capacitacdo e desenvolvimento de pessoas

S6 Programas para a melhoria da qualidade de vida

S7 Projetos sociais

S8 Sistema de trabal ho socialmente aceitos

S9 Interagdo com a sociedade

S10 | Pdliticas de Responsabilidade socia e salide e seguranca

Figura 4.3: A visualizagdo dos indicadores de sustentabilidade e as oportunidades de

melhoria
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O método também tem a expectativa de ser um importante instrumento, para que
com sua aplicagdo, em diferentes tipos de indUstrias ou atividades, se possa criar um
referencial balizador da localizagdo da organizacdo no processo de sustentabilidade. Esse
balizador o “benchmarking”, podera ser internacional, nacional, regional ou por tipo de
atividade desenvolvida, o que sempre sera um motivador na busca continua da exceléncia
organizacional.

A determinagdo dos "benchmarking” referidos seréo extremamente importantes para
a localizagdo da organizacdo objeto da andlise, dentro das faixas de sustentabilidade,
podendo pela prética e aplicacdo do instrumento proposto, criar indicadores nacionais,
regionais ou setoriais, que possam, servir de balizador do desempenho de determinada
organizacdo no cendrio mundial e suas expectativas de sobrevivéncia.

O método proposto pode ser aplicado em quaquer tipo de organizagdo,
independentemente do tipo de atividade e porte, uma vez que todas elas buscam a
sustentabilidade de seu negdcio, dd mesma forma que sua aplicacdo pode ser efetivada por
qualquer profissional, desde que, familiarizado com os indicadores sugeridos e que a
organizacao, objeto de andlise, disponha de registros a partir de seus processos de gestdo de
qualidade, ambiental, salide e seguranca e responsabilidade social ou preferenciamente de
registro de um modelo integrado para a tomada de decis&o.

Para garantir que o resultado da andlise ndo sgja fruto apenas da percepcdo do
aplicador do método, além de uma base de dados sblida, como sugerido anteriormente, é
preciso uma retroalimentacdo entre o aplicador e os atores envolvidos no processo

produtivo, principalmente na valoracao dos indicadores propostos.



CAPITULO5
A ORGANIZACAO ESCOLHIDA PARA O ESTUDO DE CASO

""Nenhum ser que existe sobre a terra é téo vil,
por mais vil que seja que ndo faca a terra
algum bem™

(Willian Shakespeare)

5.1 A contextualizacéo

Para a apresentacéo do Estudo de Caso, faremos uma pequena apresentacéo da
organizacdo objeto da andlise, a empresa FRAS-LE S.A., comegcando pelo municipio de
Caxias do Sul, pela Cémara de Industria, Comércio e Servigos de Caxias do Sul — CIC e,

em momento posterior, da referida empresa.
5.1.1 O Municipio de Caxias do Sul
5.1.1.1 Um pouco de histéria

No ato da Serra Galcha, ergue-se Caxias do Sul, colonizada pelos imigrantes
italianos. A 1° de julho de 1910, a vila de Santa Tereza foi elevada a categoria de cidade,
ocasido em que o primeiro trem chegava festivamente a Caxias. O progresso da cidade
acompanhou o ritmo da locomotiva.

A vocagdo pelo trabalho transformou a “Pérola das Colbnias’ numa das cidades
mais prosperas do sul do pais. Em 1885, a populacdo de Caxias era de 10.951 habitantes,
sendo aproximadamente 70 % imigrantes italianos.

Caxias estava assumindo sua vocagao industrial, com Abramo Eberle (metalurgia),

Angelo de Carli (madeireira), Aristides Germani (moagem de trigo), Hércules Gall6 e
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Giuseppe Panceri (tecelagem), sem deixar de lado atradicional cultura da uva, com grandes
companhias viniculas, como a Mosele e aMichelon.

O crescimento daindistria atraiu um grande nimero de trabal hadores para a cidade,
gue com 0 tempo tornou-se um importante centro comercial. Em 1940 Caxias ja estava
entre as dez maiores cidades do Rio Grande do Sul, e para atender sua populagéo o tracado
da estrada federal BR-116 foi alterado para passar pela cidade, o que facilitou ainda mais o
transporte de mercadorias e pessoas.

Aos poucos, o setor industrial ultrapassou o0 setor vinicola, e aregido de Caxias do
Sul se tornou o principal polo metal-mecanico do Estado. Na décadas de 60 e 70, o setor
industrial diversificou-se, principamente com o surgimento de malharias e industrias
plasticas. Paralelamente, a cidade assistiu um segundo surto de crescimento populacional,
gue levou Caxias do Sul a condigéo de terceira cidade do Rio Grande do Sul com cerca de
200 mil habitantes em 1980.

Na década de 80, marcado pela desaceleracdo do crescimento industrial, a cidade
voltou-se para a solugdo de problemas sociais e a0 atendimento das populacbes mais
carentes, descobrindo assim, sua vocagdo turistica, ampliando a rede hoteleira e valorizando
a cultura e a gastronomia tipica. A Festa da Uva inscreveu definitivamente 0 municipio no
calendario turistico do Estado.

Em relacdo a0 meio ambiente, 0 municipio € uma referencia nacional por ter
implantado um distrito industrial especifico para o tratamento de residuos industriais,
comerciais, de servigos e hospitalares. O lixo doméstico e coletado diariamente e parte

reciclado gerando trabalho e renda.

5.1.1.2 A economiado municipio

Caxias do Sul é a maior cidade do interior gaicho em retorno de ICMS, tendo
registrado um crescimento de 3,1 % do PIB em 1999. Da receita do municipio a industria
responde por 64,66 %, 0 comércio e servicos por 33,34 % e a agricultura por 2 %. Apesar
da pequena participagdo no percentual econdmico Caxias do Sul é o maior produtor de
hortifrutigranjeiros do Estado.



111

Na busca da eficiéncia e da produtividade, o Brasil entrou na década de 90 ciente da
importancia de integrar-se ao processo de globalizacdo econdmica. Caxias do Sul, cidade
de vocacdo predominantemente industrial, foi a primeira na assimilagéo dessas tendéncias
de transformagdo econdmica, gracas a flexibilidade de suas empresas em adequar-se
rapidamente ao novo modelo de desenvolvimento.

Caxias do Sul, hoje 0 segundo maior pélo metal-mecéanico do pais, responde por

uma das economias mais sdlidas e reconhecidas no Brasil e no exterior.

5.1.2 A Camarade Indulstria, Comércio e Servicos de Caxias do Sul - CIC

A associacdo dos Comerciantes de Caxias do Sul, fundada em 08 de julho de 1901,
entidade comunitaria de cunho associativo, marcou sua atuagcdo pela reivindicagcdo de
solugdes para os problemas da cidade e regido junto as autoridades municipals, estaduais e
federais.

Em 30 de maio de 1954 foi instalada o Centro da Industria Fabril, separando o setor
daindustria do setor do comércio, empenhado na construgdo do distrito industrial de Caxias
do Sul e na criagéo de balcdes de negociactes ligados a exportagdo, remissdo fiscal, infra-
estrutura empresarial, entre outros.

Em 1973 aconteceu a fusdo da Associacdo Comercial e Industrial de Caxias do Sul
com o Centro da Industria Fabril, dando origem a atual Camara da Industria, Comércio e
Servicos de Caxias do Sul, sendo que em 1976 foi inaugurada a atual sede da CIC . Na
década de 80 aparecem nas pautas de agdes da CIC debates como o aperfeicoamento dos
recursos humanos, o papel da micro-empresa. Neste periodo deu-se a integracdo com a
Comunidade Econémica Européia, através de convénios que trouxeram para 0s associados
financiamentos, parcerias e novas tecnologias.

Na década de 90 a CIC se posiciona com postura marcada por diretrizes que
evidenciariam uma filosofia de trabalho, calcada no desenvolvimento de uma estrutura
organizacional de adequacOes e inovagdes nos aspectos de produtividade, qualidade e
competitividade. Nos anos 90, com a abertura de mercados e o irreversivel processo de
globalizagdo, a CIC foi pioneira no Estado, na divulgacdo das modernas préticas de gestéo

junto ao seu quadro associativo. As diretrizes e os objetivos voltaram-se para a qualidade e



112

competitividade. A CIC trabaha para ser modelo de qualidade em servicos e ser espelho do
gue sdo as empresas de Caxias do Sul.

Em julho de 1992, numa atitude pioneira no Estado do Rio Grande do Sul, € criada
a Fundacdo AMBIENTASUL visando a implantagdo de uma Central de Tratamento de
Residuos Industriais e Hospitalares. Os objetivos da AMBIENTASUL conforme
publicagdo na Revista Empresa & Ambiente, Ano I1, n° 2 de 1993, sdo:

promover a coleta, reciclagem, armazenamento e destinagcdo final dos residuos

oriundos das empresas comerciais, industriais e de prestacéo de servigo, inclusive o

lixo hospitalar;

desenvolver projetos de pesquisas relativos a protecdo do meio ambiente, visando

atingir as usas finalidades, bem como a reducéo de residuos;

participar, na qualidade de instituidora, patrocinadora ou mantenedora de outras

fundagGes e de entidades especialmente nas promocdes, programas e eventos

comuns que por estas forem realizados, desde que visem alcancar os fins propostos
pela AMBIENTASUL, bem como estimular, apoiar, firmar convénios ou contratos,

e articular-se pela forma conveniente com 6rgaos ou entidades publicas ou privadas

do pais e do exterior, que tenham finalidade anal ogas.

Em 1994 é criado o Programa Qualidade Caxias, sendo que atualmente o municipio
e reconhecido no estado como pdélo gerador de qualidade de vida, produtos e servicos.

A histéria da Camara de Industria, Comércio e Servigos de Caxias do Sul € marcada
por uma trajetdria de lutas, conquistas e desafios. Seus protagonistas demonstraram desde o
inicio um constante espirito associativo e reivindicatério no processo de desenvolvimento
econdmico regional.

A Camara de Industria, Comércio e Servicos de Caxias do Sul, estd instalada na
regido central de Caxias do Sul, possuindo 5.079 m? de &rea coberta, numa &rea total de
43.700 m?, incluindo a sede de sindicatos de categorias econdmicas, salas para eventos,
restaurante e administracBo. A CIC oferece servigos para seus associados e para a
comunidade tais como, consultas técnicas, cursos e eventos e publicagdes informativas.
Além disso, a CIC abriga em suas dependéncias, Sindicatos de categorias econémicas e

Orgaos de Classe para atender aos interesses dos empresarios e da comunidade em geral.
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5.1.2.1 A misssodaCIC

Estar & frente das empresas, estimular e fortalecer todos os elos que compdem o
processo associativo, eiminar obstaculos, potencializar acfes e reivindicages, discutir as
melhores alternativas de solucdo, sinalizar cenarios sob o ponto de vista econémico,
politico e socid, reivindicar e agir nestes cendrios.

5.1.3 A organizagdo produtiva— FRAS-LE S.A.

Para 0 estudo de caso proposto cujo objetivo principal € a verificagdo de que
integracdo dos processos de gestdo da qualidade, da gestdo ambiental e da gestéo de
seguranca e salde ocupacional e a observancia de seus instrumentos legais e sociais trazem
para o setor produtivo diferenciacdo em relacdo ao mercado e solidificam sua imagem,
permitindo ndo sb a sobrevivéncia mas a longevidade plena do empreendimento, entéo o
desenvolvimento sustentavel de qualquer negdcio, independente do porte, passa
necessariamente pela Responsabilidade Social das organizagtes, definiu-se pela empresa
FRASLE SA. locaizada no municipio de Caxias do Sul e uma das mais importantes

organizagoes integrantes da Camara de Industria e Comércio de Caxias do Sul — CIC.
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Fonte: Catadlogo promocional da empresa
Figura5.1: Foto aéreada Fras-le SA. - Unidade Forqueta

A Frasle atua com as marcas Fras-le e Lonaflex, procurando atender as
diversificagbes do mercado. Em sua linha de produtos constam mais de nove mil
referéncias entre lonas e pastilhas para freios, revestimento de embreagens, produtos
industriais e especiais para aplicagdo em caminhfes, 6nibus, semi-reboques, automovels,
méaquinas, tratores, metrd, elevadores, sondas petroliferas, etc.

Classificada como industria metalUrgica, atua com grande destague no ramo de
materiais de friccio. E lider no Brasil e América Latina, e uma das cinco maiores
fabricantes do mundo no segmento. Agrega aos seus produtos o conceito de seguranca e
eficiéncia conjugados a qualidade, resultado da politica de valorizagdo dos seus
profissionais, sua tecnologia e modernidade do seu parque industrial.

Em outubro de 1995, a Fras-le obtém a Certificagdo na 1SO 9001. Em marco de
1998, a certificagao na QS 9000 e em dezembro de 1999, a certificagdo na 1SO 14001.

Conta com um moderno Centro de Pesquisa e Desenvolvimento — o mais bem
equipado do género da América Latina, responsavel pela alta performance dos seus
produtos e qualidade na selecdo das matérias primas utilizadas no seu processo de
fabricacéo.
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Fundada em 22 de fevereiro de 1954 e situada no distrito de Forqueta em Caxias do

Sul (RS), a Fras-le possui duas unidades industriais instaladas em uma &rea total de
345,000m2, com 67.000m2 de &rea construida.

Conta ainda com uma unidade fabril na Argentina, em San Martin na Provincia de
Buenos Aires. Nos Estados Unidos, possui a Fras-le North América Inc., com um escritério
de vendas e armazém com estoques para distribuicdo no Canada e EUA. Possui também

escritorios de vendas na Suécia e Chile.

A Fras-le S.A. é uma empresa de capital aberto, tendo seu controle acionario pela
Randon Participagdes S.A. — (figura 7.2), sendo uma das mais importantes empresas deste
conglomerado, representando  aproximadamente 20% do seu faturamento global.

BMRandon Participacdes S.A PREVI-Caixa Prev. Func. B. Brasil

FONTE: RELATORIO FRAS-LE - 2000

Figura 5.2: Participac8o Acionariana Fras-le

Atendendo aos requisitos dos clientes e buscando aprimorar 0 controle dos seus
processos, em outubro de 1995, a Fras-le obtém a Certificacdo 1SO 9001 em duas unidades
produtivas e, em outubro de 1997, para todas as unidades fabris da empresa. Ainda em
marc¢o de 1998, a Fras-le obtém a Certificacdo QS 9000, fortalecendo suarelacdo comercial
através do APQP — Advance Plain Quality Control e do atendimento ao PAPP —
Production Part Approval Process, e em dezembro de 1999 obtém a certificagcdo na Gestdo
Ambiental através da norma SO 14000.
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A Fras-le atua em trés segmentos de mercado, sendo eles:

a) montadoras - Fornece para todas as montadoras de veiculos, especiamente na linha
pesada.

b) reposicdo - E lider nacional no mercado, comercializando seus produtos em lojas de

autopegas, oficinas, concessionérias e frotistas. e,

C) exportacdo - A Fras-le atinge mais de 70 paises nos cinco continentes, estando em
conformidade com os padrfes internacionais de qualidade, dominando 60% das
exportagdes brasileiras no setor, 0 que representa 25% do total da sua producéo.

A Frasle é homologada como Fornecedor Certificado em quase 100% das
montadoras brasileiras. A homologacao junto a estas montadoras implica no atendimento a

varios requisitos, entre eles, entrega, prego e qualidade no recebimento.

A dta direcdo da Fras-le, esta congtituida pelo Superintendente e cinco diretorias
que s3o: AIND — Area industrial, ATEC — Area de tecnologia, AFIA — Area financeira,
administrativa e suprimentos, ACOM — Area comercial e ARIN - Area de relagio com

investidores.

5.2 O levantamento de dados para a analise do estudo de caso

Durante a pesquisa documental e no processo de entrevistas foram levantados cerca
de 43 dados sobre a empresa, no que se referem a qualidade, meio ambiente, salde e
seguranca do trabalho, responsabilidade socical e relacionamento com a comunidade. Para
0 estudo de caso foram selecionados alguns dados e indicadores que irdo conduzir as
conclusdes do trabalho, sendo as referéncias mais importantes apresentadas a seguir e as
demais serdo parte integrante dos anexos.
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5.2.1 Nivel de escolaridade dos funcionérios

Para 0 ano de 2000, Fras-le apresentou um faturamento liquido de 158 milhdes de
reais, empregando ao final de 2000 um total de 1686 funcionarios, com o seguinte perfil de
escolaridade — (QUADRO 5.1)

Quadro 5.1: Nivel de Escolaridade dos funcionarios

Pos-
1°grau 2° grau Superior 5
graduacéo

Comp. | Incomp. | Comp. | Incomp. | Comp. | Incomp.

Dezembro
2000

18.74% | 22.30% | 5.75% | 38.37% | 8.95% | 5.21% 1.68%

Fonte: Area de treinamento Fras-le

5.2.2 Capacidade instalada

Possuindo uma capacidade instalada de 70 milhdes de pecas ano, sendo que o
volume faturado para o ano de 2000 foi de 60,728 milhdes de pegas — (Quadrro 7.2), e com
uma previsdo para 0 ano 2001 de 62 milhdes, a Fras-le, dispde de um potencial de
crescimento nas vendas na ordem de 27%.



118

Quadro 5.2: Capacidade Instalada

1995 1996 | 1997 | 1998 1999 2000 | P/2001

Pecas (emmil) | 46.063 | 51.430 | 53.668 | 56.759 | 55.531 | 60.728 | 62.729

Toneladas 26.933 | 28,576 | 31.727 | 30.344 | 27.700 | 33.364 | 33.290

Fonte: Relatério mensal de resultados Fras-le ACOM/AIND/PCP

5.2.3 O processo de plangjamento estratégico

O processo de elaboracéo do Plangjamento Estratégico, que conta com palestrantes
de renome na economia naciona e internacional, leva em consideracdo, fundamentalmente
a visdo e experiéncia dos participantes — Alta administracdo, geréncia e chefias diretas,
observando requisitos das partes interessadas.

Todos os integrantes da alta administragdo da Fras-le, interagem constantemente
com clientes internos através da participacdo nos eventos promovidos pelo sistema de

Melhoria Continua como; Semana da Qualidade, CCQ- Circulo de Controle de Qualidade;
5'S, Kaizen, FMEA- Andlise do Modo de Fahas e Efeitos Potenciais.

Palestras freqUentes para divulgagcdo da Participagdo nos Resultados, Plangamento
Estratégico entre outras, com o Cliente Externo, que pela natureza do produto, cujos
requisitos dos clientes s6 sdo totalmente identificados durante a fase de desenvolvimento do
projeto — Engenharia Simultanea.

A relacdo comercial é monitorada através da pesquisa e presenca nos clientes, com a
Comunidade, através da presenca constante em eventos diversos, muitas vezes com a
responsabilidade de coordenagdo dos eventos e realizacdo de palestras, e do Sistema de

Desenvolvimento de Fornecedores, sistematica que monitora e avalia os fornecedores Fras-

le e no desenvolvimento de novos fornecedores.

O Plano Estratégico é de responsabilidade da Alta Direcdo e est4 alinhado com as
necessidades futuras e presentes de clientes e mercados bem como com os interesses da
organizacdo e da comunidade, atendendo assim todas as partes.
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A politica de qualidade da organizac&o, a partir de seu plangjamento estratégico é
mostrada na Figura 5.3 a seguir:

reasie  POLITICA DA QUALIDADE

QUALIDADE TOTAL COMO VALOR AGREEGADO,
FPERCEEBIDO PELO CLIENTE INTERNO E EXTERNO

NI GOCTO VALORES E PRINCIPIOS

Seguranga no controle de y : .
o immentos, - Clhiente, em primero lugar

= Laera, meio de perpetuagso

A o i R

- Tecnologia, criativa e inovadora
Criar valor a acionista=, clientes
externos e internos, atmandos com - Homem, valorizado e respeitado

material de {friccéo. ;
- Btica, gquestio de conflanga

- Imagem, patriménio a preservar

ﬁq’ﬁlﬁ?igog =& FRAS-LE somos todos nos

TR

SPEETRATESTE

Fonte: Relatério Fras-le 2000

Figura5.3: O Plangjamento Estratégico da Fras-le

5.2.4 O processo de certificagcdo na empresa

O compromisso da organizagdo com todas as partes interessadas, esta evidenciado
pela sua posicdo de vanguarda no seu segmento, mercado e comunidade em que esta
inserida. Esta postura colocou a Fras-le entre as primeiras, a nivel nacional, na obtencdo

dos processos de certificagOes (Quadro 5.3).
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Quadro 5.3: O processo de certificagdo da empresa

CertificacOes
Unidades Certificagéo Data
Féabrica Forqueta SO 9001 out/95
Fébrica Caxias SO 9001 jun/97
Fabrica Caxias e Forqueta QS 9000 mar/98
Féabrica Forqueta SO 14001 dez/99

Fonte: Relatério Fras-le 2000

5.2.5 O modelo de gestéo da organizacéo

O Modelo de Gestéo Fras-le (figura 5.4) apresenta a forma como esta estruturado o
Programa Qualidade Total, identificando os niveis de responsabilidade, envolvimento e
quais resultados esperados. Trimestralmente, 0 Comité Diretivo da Qualidade se relinem
para andise critica da Gestdo da Qualidade Fras-le, onde todos os indicadores séo
analisados criticamente, sendo de responsabilidade deste Comité, testar e monitorar agoes
de melhoria

O Comité Diretivo da Quaidade € composto pelo Principal Executivo, Diretoria,
Gestor da Qualidade, sendo a base do Modelo de Gestdo e sustenta o Programa da
Qualidade, determinando as diretrizes basicas dos diversos Programas Operacionais que
estdo baseados em quatro grandes pilares: Ciclo de Vida do Produto, Produtividade,
Administracdo Participativa e Saude, Seguranca e Medicina do Trabalho,

constituindo-se no Processo de Melhoria Continua Fras-le.
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Fonte: Relatdrio Fras-le 2000
Figura 5.4: Modelo de gestdo da Fras-le

5.2.6 Alguns indicadores de melhoria organizacional

Desde 1995, quando a Fras-le definiu-se pelo modelo de gestéo pela Qualidade
Total e pelaimplantacdo dos processos de certificagOes, a alta administracéo definiu cinco

(5) itens de controle (quadro 5.4), como forma de monitorar os resultados organizacionais,

decorrente das melhorias com aimplantagéo destes processos.

121
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Quadro 5.4: Indicadores de desempenho organizacional

Indicadores de Melhoria Organizacional
1994 -

Itens de Controle Bese 100 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000
Producgo (Pecas/dia) 100% | 122 | 136 | 153 | 152 | 145 | 162
indice de refugo 100% 118 87 83 76 81 91
Absenteismo 100% | 113 | 108 | 75 | 77 | 80 | 73
Eficiencia® 0 0 | 100% | 101 | 121 | 131 | 142
ALelies: 3 100% | 106 | 128 | 150 | 165 | 190 | 208

(Pecas/h/h)

*Resultados incluidos a partir de 1996

Fonte: Relatério Fras-le 2000

5.2.7 A politicaambiental da organizacdo

Houve um grande investimento nos seus processos produtivos através na instalacéo
€ uso de poderosos exaustores, na inovagdo tecnoldgica dos seus produtos e processos, ha
capacidade de tratamento e destinagdo de seus efluentes, além da preservagdo e manutencdo
de toda a sua area fabril, atesta a Fras-le como uma das 50 melhores empresas no Brasil
para se trabalhar (revista Exame — 1998). Esta posicdo de destague estimulou a
organizacdo, e, em 1999, demonstrando a sua lideranca e o respeito pelas pessoas,
comunidade e meio ambiente, a Fras-le obtém a Certificagdo 1SO 14001.
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+ Assegurar o atendimento & legidacio
¢ nomas ambienlss aplokes ",
nosses atividades, produtos, SAVKES.

£ Fﬂﬂlllh

Manter un Sistema de Gestio * Considerr o Sistems de Gestio
Ambiental
conscientizagio € comprometimento
de lunciondrios, prestadores de
senicos ¢ fomeredores  pa

que promove @ Ambiental como umz das
priordades e empresa,  buscando
stiavés do estabelecimento de
objetivos ¢ mets & prevenco ¢
O Sitems de Gestio Ambiental

dluarem com responsabibidade na

protecio s0 meio ambiente.

Master um candl de comunicagho
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adversas significathvos.

Promover & mehons contima do
desempenho ambiental, bustando 8

ninimizagio de desperdicios e

¢ aplicado & empesa localizads em
Forquets - Caxizs do Sul - RS.

Fonte: Relatério Fras-le 2000

nossas atividades, produtos, senvicos €

Figura5.5: Politica Ambiental daFras-le SA

Os bons resultados para todas as partes interessas, decorrente da Certificagdo 1SO
14001, j& sdo conhecidos, mas cabe destacar alguns pontos como a implantagdo da Politica
da Qualidade Ambiental (figura 5.5), dos sistemas de monitoramento das &aguas
subterréneas, do ar, com o controle de particulas em suspensdo, do ruido, com a
modernizacdo do parque industrial, da interagdo com a comunidade local, decorrente da
contribuicdo destes, no monitoramento de diversos itens ambientais e principalmente na
manutencdo de todo este processo, decorrente do compromisso de todos, na busca de um
ambiente melhor para se conviver e trabalhar.
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5.2.8 O processo de endomarketing

As atividades de Endomarketing sdo constantemente avaliadas através de
indicadores definidos na Politica de Endomarketing. Estes indicadores tem por finalidade
medir o indice de satisfacdo, possibilitando o aperfeicoamento e implementacdo de
melhorias, buscando a satisfacdo das pessoas. O quadro a seguir mostra a evolugéo desse
processo tomando como base 0 ano de 1996.

Quadro 5.5: O processo de endomarketing da Fras-le

PROGRAMA/EVENTO 1998 1999 2000
META 80% | META 85% | META 85%
SEMANA DA QUALIDADE
75% 96,89% 94,68%
HOMENAGEM POR TEMPO
e N REaA 92,35% 91,20% 72.37%
CANAIS DE ) )
COMUNICACAO 94,79% 90,45%
88.26% 95.50% 88.25%
VISITAS INSTITUCIONAIS 496 204 560
VISITANTES |VISITANTES| VISITANTES

FONTE: RELATORIO FRAS-LE 2000

5.2.9 O desempenho da organizagdo em relacdo as empresas nacionals inovadoras

A Fras-le realiza benchmarking com empresas nacionais bem como com os maiores
concorrentes do exterior ou com fabricantes que disputam a mesma faixa de mercado,
sendo executados ensaios dos produtos destes concorrentes de acordo com 0s
procedimentos Fras-le ou de montadoras, conforme 0 segmento a que se desting, de forma a
permitir comparar os materiais utilizados e o desempenho dos mesmos com seus produtos,
e estabelecendo assim referencial para novos produtos bem como avaliagdo e melhoria dos

produtos j& existentes no mercado.

Visando aprimorar ainda mais 0 seu desenvolvimento tecnolégico, a Fras-le

participa da Associagdo Nacional de Pesguisa, Desenvolvimento e Engenharia das
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Empresas Inovadoras ANPEI, no segmento Equipamentos de Transporte, onde através dos
Indicadores Empresariais de Inovagdo Tecnoldgica avalia o resultado do seu desempenho
por meio dos indicadores

Quadro 5.6: Desenvolvimento tecnolégico da organizagdo produtiva comparada com a
realidade naciona

1997 1998 1999
Indicadores

Frasle ANPEI Fras-le | ANPEI Frasle | ANPEI

Despesa em P&D por

10% 6,30% 3,00% 3,30% 4,00% 7,23%
Faturam.Bruto %

Proj. finaliz. em
relacédo

Iniciados Gltimos 3
anos %

24,00% 31,80% 15,00% |56,68% | 32,40% |75,84%

Receitas Advindas
Novos

Produtos por Fat.
Bruto

44,00% 25,40% 30,00% [36,40% | 37,25% |54,07%

Economia Custos
Operac. 6,21% 4,34% 15,70% | 1,40% | 13,70% | 6,40%
Por Lucro Bruto %

Fonte de comparagéo: Associagcdo Nacional de Pesquisa, Desenvolvimento e Engenharia
das Empresas Inovadoras — ANPEI

5.2.10 Alguns indicadores da area de recursos humanos

Na area de Recursos Humanos, também sdo utilizados indicadores que permitem
realizar andlise comparativa com empresas da regido, tais como:

¢ investimento em treinamento pela receita liquida operacional;
«+ investimento na politica de formagdo profissional;
+¢ numero de horas treinamento homem/ano;

«» indice de rotatividade;
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++ indice de absenteismo;
++ gasto médio de beneficio por funcionério;
¢+ gasto médio em aimentacdo por funcionario;

% Salério médio nominal.

5.2.11 Indicadores de educagao, treinamento e desenvol vimento das pessoas

A FRAS-LE, dentro de sua politica de treinamento e desenvolvimento mantém
programas que visam a qualificagdo, aperfeicoamento e capacitacdo de seus recursos
humanos, formando e atualizando sua forca de trabalho diante das exigéncias do mercado,

bem como, das constantes inovagdes tecnol 0gicas adotadas pela empresa.

O desenvolvimento de Recursos Humanos esta contemplado no Plangamento
Estratégico, sendo que a empresa destina 0,35% de sua ROL - Receita Operacional Liquida
para os programas contemplados na Politica de Formagao Profissional.

Como forma de estimulo a participacdo das pessoas em treinamento sdo adotados
diversos programas, que oportunizam o desenvolvimento da criatividade, inovagdo e
compartilhamento de conhecimentos e habilidades.

5.2.12 A qualificac8o e a os programas de prevencdo em seguranca e salide ocupacional

5.2.12.1 Cursos externos/ internos para o crescimento profissiona

E através de cursos externos e internos que as necessidades de treinamento dos
funcionérios, constante no Plano de Treinamento, sdo atendidas pela empresa. Além disto,
os funcion&rios que ndo constam no plano de treinamento, participam de cursos de

atualizacao ou desenvolvimento conforme a necessidade da &rea e/ou sistema.

Sustentando a implantacéo de ferramentas da qualidade, programas de melhoria

continua, bem como, visando o desenvolvimento intelectual e humano dos funcionarios,
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existem programas de incentivo a educacdo para os que desgjam concluir seus estudos,

conforme segue.

+ Educagdo 1° Grau: a empresa subsidia em 70% do vaor da mensalidade e matriculas

para todos os funcionarios que desejam concluir seus estudos nesta etapa.
¢ Educagdo 2° Grau: a empresa subsidia em até 50% do valor da matricula e mensalidade.

+«+ Nivel Superior: auxilio de até 50% sobre 0s cursos que a empresa tem interesse, para

todos os funcionarios.
+« Nive de Pés-Graduacdo: incentivo de até 50% para os cursos &fins.

Associado ao programa de educacéo existe o programa de Idiomas que visa o
aprendizado de um idioma estrangeiro, que pode ser inglés, aleméo ou espanhol, onde a
empresa subsidia em 50% para todos os funcioné&rios que desgarem desenvolver este
aprendizado.

5.2.12.2 Pesquisa de clima organizacional e o crescimento profissional

A pesquisa se redliza bienalmente e é aplicada ao universo dos funcionarios com
questBes objetivas e subjetivas. Através da pesguisa sdo levantados aspectos quanto a
satisfacdo dos funcionarios. Apos realizada a pesquisa séo montados grupos de trabalho que
tem como objetivo proporem melhorias para os itens de maior insatisfagdo. Como exemplo
podemos citar, Ergonomia, Ruido, Cooperativa, Crescimento Profissional, entre outros.

A Ultima pesquisa readlizada em 2000, apresentou indice de satisfacdo geral de
70,5% e foi divulgada para todos os funcionérios, em todos os turnos de trabalho. Como
resultado dos indices que apresentarem maior insatisfacdo foram tomadas agdes de
substituicdo de fornecedores, reunides com prestadores de servicos estipulando-se metas e
indicadores, os quais serdo monitorados e avaliados periodicamente.
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5.2.12.3 Pesquisa de Servicos e Beneficios e o crescimento profissional

Através de pesquisa anua € redlizada a avaliacdo dos servicos e beneficios
proporcionados pela empresa, visando promover 0s possiveis ajustes para maior satisfacdo
dos funcionérios. Para tanto, ap6s a tabulagcdo dos dados, sdo realizados os seguintes

procedimentos.

++ Reunido de RH com geréncias e lideres de fébrica, objetivando apresentar os resultados

da pesquisa e obter maiores informagtes para a tomada de decisoes,

% Reunido do Servico Social com os envolvidos de cada area de RH pesquisada, para

estudo de medidas corretivas;

++ Divulgacao dos resultados da pesquisa para todos os funcionarios, através dos canais de
comunicagdo interna e implementacdo das agdes. Na Ultima pesquisa avaliada obteve-se
um indice de satisfacéo de 70,5%.

+« Para as varidveis com resultado pouco satisfatério, sdo formadas equipes de trabalho
gue plangiam e desenvolvem agdes visando a melhoria dos aspectos detectados. Os

resultados das aghes sd0 avaliados em pesguisas posteriores.

5.2.12.4 Programas de prevencéo e a qualidade de vida

A FRAS-LE, tendo como um de seus valores a qualidade de vida de seus
funcionérios, estabeleceu a Politica de Higiene, Seguranca e Medicina do Trabaho. A
Politica estabel ece diretriz bésica para orientar e harmonizar as agdes realizadas pelas aress,
visando a continuidade operacional, a preservacdo da salide de seus funcionarios, do seu
patrimonio e da sua imagem, seu efetivo cumprimento abrange os programas a seguir

rel acionados.

Programa de Prevencdo de Riscos Ambientais (PPRA): avalia e quantifica os agentes
agressivos prevendo medidas corretivas para melhorar o local de trabalho, como poeira de

asbestos, iluminamento, vapores organicos, temperatura, ruido e outros.
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Para aguns itens referentes ao ambiente de trabalho sdo definidos indicadores com

metas, avaliados periodicamente.

Programa de Controle Médico e Saude Ocupacional (PCMSO): determina a
realizacdo dos exames especificos para atividade que o funcionério exerce, em funcdo
dos agentes agressivos existentes em seu local de trabal ho;

Programa de Prevencao de Acidentes (PPA): registra, investiga e analisa os acidentes
ocorridos com o objetivo de evitar a sua repeticdo, obter dados estatisticos e sugerir

medidas preventivas,

Programa de Orientacdo e Treinamento (POT): objetiva a conscientizagcdo do
trabalhador em relacdo a higiene, seguranca e medicina do trabalho. Esta

conscientizagdo se faz através de treinamentos.

5.2.12.5 A integracéo das pessoas e a conscientizagdo para a prevencao

Objetiva promover a conscientizacdo das pessoas quanto aos riscos profissionals
gue possam originar-se nos locais de trabalho e os meios para preveni-los e limitélos, e

também desenvolver o espirito prevencionista.
Seguranca é a Participacdo de Todos

Objetiva oportunizar conhecimento mais especifico dos riscos existentes no
ambiente de trabal ho, dando énfase a maneira correta de prevencao.

Formacéo dos componentes paraa CIPA

Objetiva melhorar o desempenho dos Cipeiros e fornecer mais detalhes dos
riscos da Fras-le.

Treinamento de “Defesa Interna” Brigada de Incéndio

Objetiva manter nivel de conhecimento e prética no manuseio dos equipamentos de
combate ao fogo, das &reas e méquinas com maiores riscos.

Reanimag&o Cardio-respiratoria

Objetiva capacitar eletricistas para prestar primeiros socorros a acidentados nas
areas de atuagéo.
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Treinamento do PCA - Programa de Conservacao Auditiva

Objetiva promover a conscientizacdo e o treinamento das pessoas quanto aos riscos do
ruido no ambiente de trabalho e conhecer as formas de preveni-los.

Treinamento do PPR - Programa de Protecdo Respiratoria

Objetiva promover a conscientizacdo e o treinamento dos funcionarios quanto aos
riscos dos contaminantes atmosféricos no ambiente de trabalho e conhecer as formas de
preveni-los.

Programa de Ergonomia (PERG): realiza levantamentos e sugere agdes para tornar o
local de trabalho confortavel e produtivo.

Programa de Conservagdo Auditiva (PCA): tem como objetivo preservar a audicéo

dos funcionarios.

Programa de Protecdo Respiratdria (PPR): visa proteger a respiracdo e com isto
evitar doencas que podem ser causadas pelas poeiras, vapores e outros.

Além dos programas constantes nesta politica, grupos como CIPA, Grupos de Meio
Ambiente, Grupo de Gerenciamento de Aspectos e Impactos Ambientais, Grupo de
Gerenciamento de Residuos Solidos e Brigada de Incéndio sdo formados e mantidos pela
empresa, objetivando assegurar um ambiente de trabalho seguro e saudével para todos os
funcionérios.

Todos os servicos oferecidos pela &ea de Bem-Estar: Servico de Salde,
Alimentacdo do Trabalhador, Servico Socia e Administracdo de Beneficios possuem
indicadores internos e metas que também mensuram o0 bem-estar e satisfacdo do
trabalhador. Mesmo com metas atingidas existe no grupo processo de melhoria continua.

Pode-se resumir os programas de capacitagdo e desenvolvimento das pessoas e a
aprendizagem da organizacdo para o ano 2000 na tabela abaixo:
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Quadro 5.7: Dados sobre capacitacdo e desenvolvimento de pessoas

ANO 2000 PARTICIPANTES HORAS
Qualidade 1.038 19.072
Seguranca 944 3.467
Gestdo Ambiental 813 2.500
Outros 2.698 49.541
Total 5.493 75.580

Fonte: Departamento de Recursos Humanos-Fras-le

Ainda, pode-se acrescentar, com relacdo a qualificagdo e desenvolvimento de
pessoas, que no ano 2000 a empresa investiu em P&D R$ 461.526,72, com um ndmero
médio de 46,12 horas por funcionario com um investimento médio de R$ 273,25 por

funcionério.

5.2.12.6 A aproximagdo com a comunidade

Um dos programas de aproximagdo do setor produtivo com a comunidade do
entorno € a participagdo dessa no monitoramento das emissdes oriundas do processo
produtivo.

Desde outubro de 1999 estd funcionando a rede de sensores humanos na
comunidade de Forqueta. Esta rede de sensores humanos tem como finalidade estabel ecer
um procedimento paraidentificacdo de emissdes odoriferas pela empresa que se propagam
para fora dos limites da empresa, isto €, na comunidade de Forqueta. Objetivando auxiliar
a empresa na identificacgo das possiveis falhas que possam ocorrer nos equipamentos. As
seis pessoas gque fazem parte da rede de sensores humanos, moram na comunidade de
Forqueta e se propuseram a gjudar a empresa. Estas pessoas foram treinadas e orientadas de
como identificar a presenca de odores e preenchimento de formulério especifico. Estas
informagtes sdo registradas em planilha e apds analisadas a cada seis meses.

O critério para definicdo dos limites para a atuacdo dos sensores € um raio de 5Km
em trono da unidade produtiva, onde foram definidas 5 (cinco) regides classificadas por



132

grau de importancia em funcdo da densidade populacional. Em cada uma das cinco regides
pelo menos um participante do programa esté presente.
Para a escolha das pessoas que fardo parte da rede de sensores humanos da FRAS-

LE S.A., serdo definidos alguns critérios.

1- tempo deresidénciano local;

2- tempo de permanéncia em casa (ou local);

3- pessoas sem vinculos partidarios e politicos,

4- pessoas sem vinculos com a empresa;

5- pessoas com condi¢des olfativas normais, com parecer médico;

6- pessoas que tenham interesse de contribuir paraaFras-le SA.



CAPITULO 6
A APLICACAO DO METODO PROPOSTO, ANALISE E INTERPRETACAO DOS
DADOS

“O ser humano € parte de um todo, chamado
por nos de “universo”, uma parte limitada no tempo e
no espaco. Ele se experimenta, em seus pensamentos e
sentimentos, como algo separado do resto, um tipo de
ilusdo Gtica de sua consciéncia. Esta ilusdo € um tipo de
ao...prisdo para nds, restringindo-nos a nossos desejos
pessoais e a afei¢cdo por algumas pessoas mais chegadas
a nos. Nossa tarefa é libertarmo-nos dessa priséo,
alargando nosso circulo de compaixao para abracar
todas as criaturas vivas e toda a natureza em sua
beleza™.
(Albert Einstein)

A seguir, apés a apresentacdo da unidade produtiva base para o estudo de caso,
aplicar-se-4 0 do método proposto para a avaliagéo da sustentabilidade de uma organizacéo,
e apartir da pontuagcdo méaxima possivel para cada item, conforme definido no capitulo 4 do
presente, fazer uma comparacdo com a pontuacdo obtida pela organizagdo, o que
possibilitard a andlise e a interpretacdo dos dados. Essa andlise é o que permitira localizar a
organizacdo dentro das faixas de sustentabilidade proposta no método e principa mente
possibilitar a identificacéo de oportunidades de melhoria a partir dos indicadores utilizados
para cada dimensdo proposta.

No quadro 6.1 apresenta-se a pontuagdo obtida pela organizacdo objeto do estudo de
caso para cada indicador sugerido para a valoragdo da sustentabilidade.
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Quadro 6.1: Método proposto para a andlise de sustentabilidade: Dimensdes de
sustentabilidade, indicadores para andise da sustentabilidade, pontuacéo
maxima para cada indicador e a pontuagdo obtida pela organizagdo objeto da

andlise.
DIMENSAO DE INDICADORES DE ITEM | Pontuagéo Critérios Pontuacéo
SUSTENTABILIDADE SUSTENTABILIDADE maxima ETT T Ty obtida
Geracdo de emprego e renda S1 9 2 |2 |2 6
Etica organizacional S2 9 2 (2 |2 6
Participagdo em entidadesde classee | S3 9 3 (3 |3 9
W de desenvolvimento regional
<DE Programas de prevencdo de acidentes | 4 9 3 (3 |2 8
a e doengas para os envolvidos
— Capacitacdo e desenvolvimento de S5 9 3 (3 |3 9
m < pessoas
|<£ 8 Programas para a melhoria da S6 9 3 (2 |2 8
Z D qualidade de vida
E Projetos sociais S7 9 2 (2 |1 5
2 Sistema de trabal ho social mente S8 9 3 |3 |3 9
aceitos
Interagdo com a sociedade SO 9 3 (2 |2 7
Poaliticas de Responsabilidade social S10 9 2 |1 |1 4
e salide e seguranca
71
Politica de gestdo ambiental Al 9 3 |3 |2 8
Avaliacao de aspectos e impactos A2 9 3 (2 |1 6
w ambientais do negdcio
a Preparacao para emergéncias A3 9 3 |2 |1 6
g | Ac0es corretivas e preventivas A4 9 3 |12 |1 6
- ,i: Avaliacdo do desempenho global A5 9 3 |3 |3 9
oM E Avaliacéo de riscos A6 9 3 |12 |2 7
|<£ o Avaliacdo de oportunidades A7 9 3 |13 |2 8
S Estratégias paradesenvolvimentode | A8 9 3 [2 |1 6
£ < tecnol ogias ecol ogicamente
a equilibradas
Andlise do ciclo de vidade produtos A9 9 3 (2 |2 8
€ Servicos
Controle operacional A10 9 3 |3 |3 9
73
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continuacéo...
Politicade qualidade E1l 9 3 |3 |3 9
Definicdo de metas e objetivos E2 9 3 |3 |3 9
'-'DJ Gestéo de processos, produtos e E3 9 3 (3 |2 8
< SErvicos
oF Controle de n&o conformidades E4 9 [3 |3 |3 9
n__nl = Medi¢do e monitoramento de E5 9 3 (3 |2 8
< ‘g processos, produtos e servicos
o) Auditorias e andlise critica E6 9 [3 [2 |2 7
|I-I_J 8 Gerenciamento de riscos e crises E7 9 3 (2 |1 6
a Infra-estrutura adequada E8 9 3 |3 |3 9
n Registros e documentagéo E9 9 3 (3 |2 8
Avaliagdo dos resultados da E10 9 3 (3 |3 9
organizagao
82
Incentivo acriatividadeealideranga| C1 9 3 [3 |2 8
Geragdo de cultura organi zacional Cc2 9 3 (2 |2 8
w Adeguac&o das comunicacdes C3 9 2 (2 |1 5
@) internas e externas
g N Comprometimento da organi zagao C4 9 3 (2 |1 6
- &E Avaliacdo de fornecedores e do C5 9 3 |3 |3 9
m 5 mercado
< M Melhoria continua C 9 [3 [3 |3 9
Z 3 Prética do exercicio da cidadania C6 9 2 |2 |1 5
= organizacional
-] Existéncia de cédigo de conduta c7 9 2 |1 |1 4
@ organizacional
Aprendizagem organizacional C8 9 3 |12 |2 7
Imagem da organizagdo C9 9 3 |12 |1 6
C10 68

Uma primeira, e imediata localizacdo da organizacdo objeto do estudo de caso é
pelo somatdrio do valor acumulado em cada dimensdo de sustentabilidade proposta e a
comparacdo desse valor com as faixas que o método de andlise propde. Do exposto pode-
se, a patir do méodo sugerido, localizar a organizacdo na faixa de organizacio
sustentavel (par@metros da faixa: de 250 a 360 pontos - quadro 4.10) uma vez que a
pontuacdo acumulada para as quatro dimensdes foi de 294 pontos.

Na segunda andlise, que pode indicar a formulagdo de politica organizacional,
visualiza-se a localizacdo, pelo gréfico polar, que o método considera *"grafico radar™, da
organizagdo em cada uma das quatro dimensdes de sustentabilidade propostas, conforme

figura6.1 a seguir.
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DE

Figura 6.1: Localizagdo da organizacdo segundo as dimensdes de sustentabilidade
propostas

Pela visualizacdo da figura supra, e sem uma andlise mais profunda das politicas
organizacionais, identifica-se que uma possibilidade de melhorar o desempenho global e
trabalhar a dimensdo de sustentabilidade cultural, buscando a otimizagdo de seus
indicadores.

Num processo de melhoria continua, na terceira possibilidade de andlise, pode-se
visualizar alocalizagdo da organizacdo segundo os indicadores de cada uma das dimensdes
de sustentabilidade proposta, 0 que permite a priorizacéo da interferéncia para a otimizagdo
do processo de gestéo.

Asfiguras 6.2, 6.3, 6.4 e 6.5 mostram respectivamente a localizagdo da organizagdo
segundo os indicadores da dimensdo socia - DS, da dimensdo ambiental - DA, da dimensio

econdmica- DE e da dimensdo cultural - DC.
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LEGENDA:
ITEM INDICADOR PONTUACAO
S1 Geracdo de emprego e renda 6
L S2 Etica organizacional 6
9,; S3 Participacdo em entidades de classe e de desenvolvimento 9
) regional
0:a' z(' S4 Programas de prevencgao de acidentes e doengas para 0s 8
<O envolvidos
E 8 S5 Capacitacdo e desenvolvimento de pessoas 9
L S6 Programas para a melhoria da qualidade de vida 8
g S7 Projetos sociais 5
Z S8 Sistema de trabal ho socia mente aceitos 9
S9 Interagdo com a sociedade 7
S10 Politicas de Responsabilidade social e salide e seguranca 4

Figura 6.2: Localizagdo da organizagdo a partir dos indicadores da dimensdo social de
sustentabilidade.

A visualizagdo da pontuagdo desses indicadores mostram, que em caso de

priorizagdo para agdo, a organizagdo devera procurar elaborar de forma documental uma

politica de responsabilidade socia e de salide e seguranga, indicador S 10, bem como sua

implantagdo formal e seu controle ou verificagdo sistemética. Num segundo momento a

organizacdo poderia direcionar seus esforcos para projetos sociais, indicador S 7,

enfatizando os trés critérios de andise (E, | e V)e assim sucessivamente.
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LEGENDA:

ITEM INDICADOR PONTUAQAO
" Al Politica de gestdo ambiental 8
a) A2 Avaliacdo de aspectos e impactos ambientais do negécio 6
< A3 | Preparacio paraemergéncias 6
i A4 | AgBescorretivas e preventivas 6
E & A5 | Avaliagdo do desempenho global 9
E o A6 Avaliagao deriscos 7
&3 A7 | Avdiagio de oportunidades 8
5 < A8 Estratégias para desenvolvimento de tecnologias 6
7 ecol ogicamente equilibradas

A9 Andlise do ciclo de vida de produtos e servigos 8
A 10 | Controle operacional 9

Figura 6.3: Localizacdo da organizac&o a partir dos indicadores da dimensdo ambiental de
sustentabilidade.
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Para essa dimensdo de sustentabilidade, dentre os indicadores anaisados, a
organizacdo, dentro de sua politica e modelo de gestdo poderia priorizar para a agdo 0s
indicadores: A 2 - avaliagdo de aspectos e impactos ambientais do negocio, A 3 - a
preparacdo para emergéncia, A 4 - a definicdo de acles corretivas e preventivase A 8 - as
estratégias para desenvolvimento de tecnologias ecol ogicamente equilibradas, uma vez que

obtiveram a mesma pontuagao.

LEGENDA:
ITEM INDICADOR PONTUAQAO
" E1l Politicade qualidade 9
a) E2 Defini¢cdo de metas e objetivos 9
<D’: < E3 Gestéo de processos, produtos e servigos 8
=5 9 E4 | Controle de ndo conformidades 9
E % E5 Medi¢do e monitoramento de processos, produtos e 8
E 2 Servicos
Zz 3 E6 | Auditorias e andlise critica 7
W E7 Gerenciamento de riscos e crises 6
7 ES8 Infra-estrutura adequada 9
E9 Registros e documentagdo 8
E 10 | Avaiagdo dosresultados da organizagao 9

Figura 6.4: Localizagdo da organizag&o a partir dos indicadores da dimensdo econdmica de
sustentabilidade.
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Pelo "radar" utilizado na andise, para a dimensdo econémica de sustentabilidade,
em caso de uma interferéncia de melhoria, por parte da organizacdo deveria priorizar o
indicador E 7 - gerenciamento de riscos e crises, principamente no critério verificacgo do
grau de acerto entre o prescrito na formatagdo da politica e o realizado quando da

implantag&o.
LEGENDA:

ITEM INDICADOR PONTUAQAO
w Cl1 Incentivo a criatividade e alideranca 8
9,: C2 Geracdo de cultura organizaciona 8
a) ?EI C3 Adeguacdo das comunicagies internas e externas 5
o:nl 04 c4 Comprometimento da organi zagao 6
< E C5 Avaliagdo de fornecedores e do mercado 9
= C6 |Melhoriacontinua 9
'-',(T)J @) C7 Prética do exercicio da cidadania organizacional 5
] C8 Existéncia de codigo de conduta organizacional 4
Z Co9 Aprendizagem organizacional 7

c10 Imagem da organizac&o 6

Figura 6.5: Localizagdo da organizagdo a partir dos indicadores da dimensdo cultural de
sustentabilidade.

Como oportunidade de melhoria, nessa dimensdo se visualiza a possibilidade de

trabalhar o indicador C 8 - existéncia de um codigo de conduta organizacional, desde sua
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elaboragdo, sua implantacdo e o0 necessario "feedback™ para futuras interferéncias
corretivas, se for o caso. Outros indicadores como C 3 - adequacéo das comunicagtes
internas e externas, no sentido de vender imagem, ou o indicador C 7 - prética do exercicio
da cidadania organizacional, poderéo ser objeto de priorizacdo pela organizacdo,
dependendo de sua politica de sustentabilidade.

A localizacdo de um indicador com pontuagdo méaxima em todos os critérios de
andlise (E - existéncia da politica ou do procedimento, | - implantacdo e V - verificacdo),
ndo significa que 0 mesmo ndo deva ser constantemente acompanhado, uma vez que em um
processo sistémico de melhoria continua, a maximizagcdo dos indicadores podem trazer
resultados positivos em todo o processo, independentemente dA dimensdo de
sustentabilidade. Da mesma forma que, a organizacdo pode, através de formatacdo de sua
politica no plangjamento estratégico definir, em funcdo do nivel de recurso e do tempo
exigido para a acdo corretiva ou preventiva, eleger outro indicador que ndo aquele que
obteve pela andlise 0 menor grau de desempenho.

A valoragdo dos indicadores de cada dimensdo de sustentabilidade foi a partir da
andlise documental, interacdo do pesquisador com o processo produtivo e pelo sentimento
exposto nas entrevistas com atores envolvidos. Atores internos do nivel operacional, nivel
gerencial e nivel diretivo e atores externos. comunidade, agentes fiscalizadores e entidade
de classe representativa do setor produtivo. O que permite ampliacdo da andlise pela

insercdo de novas referéncias.

6.1 Consideracdes sobre a organizacdo relacionadas a dimensdo da sustentabilidade

social

A sustentabilidade, em sua dimensdo social, passa pelo comprometimento da
organizagdo com a sociedade com a qual interage e suas preocupacges com o futuro e a
gualidade de vida no planeta.

Embora, ainda ndo estando certificado pela norma BS 8800, verifica-se que a
organizagdo manifesta sua preocupacéo com a integridade plena de seus atores internos e
externos, na andlise desse processo de gerenciamento, deve-se transcender aos aspectos

puramente legais e versar sobre como a organizacdo estd gerenciando questdes como:
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satisfagdo pessoal, qualificacdo, incentivo a realizagéo profissional, exercicio de cidadania
e, principamente, qualidade de vida.

A organizagdo produtiva, para sustentar a implantacdo dos diversos programas
ligados a gestdo da qualidade e a gestdo ambiental, necessita investir na qualificagéo das
pessoas que atuam diretamente no processo produtivo, desenvolvendo programas
especificos. Um desses programas é o incentivo ao crescimento profissional, desde a
aprendizagem formal, que vai da possibilidade de conclusdo do primeiro grau até a
possibilidade de cursos de pos-graduacéo, e a aprendizagem informal, que € o préprio
processo de aprendizagem da organizagdo. Em todos os casos a empresa participa de
maneira significativa nos investimentos necessérios a busca dos objetivos.

Dentre as formas de manifestacéo de responsabilidade social, a preocupagdo com a
sociedade do entorno em questdes ligadas ao meio ambiente e a qualidade de vida, uma das
formas de materializac8o dessas preocupagdes € a participacdo em projetos de parceria com
a comunidade na busca de solucéo de problemas que afetam a todos os atores envolvidos
direta ou indiretamente, no processo produtivo.

Entre os programas de parceria com a comunidade, a empresa desenvolve a “rede de
sensores humanos’, programa que busca a integragdo com a comunidade no monitoramento
das emissOes oriundas do processo produtivo, com objetivo de, pela percepcdo dos
participantes, auxiliar a organizacdo na identificacdo de possiveis falhas de equipamentos
ou desconformidade dos processos. Este programa conta com seis colaboradores
distribuidos em cinco regifes localizadas num raio de 5 Km da unidade produtiva

A aproximacdo com a comunidade também é evidenciada pela participagdo da
organizacdo em diversas entidades, a nivel local, regional e nacional. O carédter de cidadania
— empresa cidadd, é exercido de vérias formas, sgja pela contribuicdo financeira ou pela
participacdo ou na coordenacdo de eventos.

A Fras-le participa de entidades associativas como a FIERGS — Federagdo das
Industrias do Estado do Rio Grande do Sul, estando presente em diversos grupos de
trabalhos que buscam o crescimento do segmento produtivo do estado, participa também
incentivando a cultura, mantendo dois grupos de difusdo cultural, notadamente a cultura
italiana e das tradi¢des galichas. Mantém um clube esportivo que proporciona a integracdo

da comunidade. Outra forma de relacionamento com a comunidade € a manutengéo de uma
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colénia de férias para atender filhos de funcionérios na faixa etéria de 7 a 12 anos, durante
0 periodo de recesso escolar.

A organizagdo, na sua preocupagdo com O resgate da cidadania contribui com
entidades filantropicas como a APAE - Associacdo de Pais e Amigos de Excepcionais; a
MOCOVI — Movimento de Combate a Violéncia; a Escola Estadua de Ensino
Fundamental José Generosi e 0 COMDICA — Conselho Municipal do Direito da Crianca e
do Adolescente, entre outros.

Com relagdo a interface da empresa com a comunidade local, cada vez mais busca
formas de relacionamento, conforme podemos observar nos depoimentos a seguir relatados:

Atores internos ao processo produtivo — nivel operacional

“Faco parte do programa de sensores do meio ambiente, junto com a
comunidade de Forqueta, tem 0s sensores que informam quando tem
problemas com cheiro da empresa, faz- se um controle em cima dessas
informagdes, também a cada trimestre, faz- se reunido e passa-se 0s
resultados dos dados levantados, qual o indice de cheiro. Participo também
com o pessoal da seguranga, quando ocorre um acidente na empresa se
investiga qual a causa, para ndo repetir mais. Com a equipe do meio
ambiente todo més é feito uma reunido em conjunto com o pessoal da
seguranca, da administracéo, da area técnica e chefia de fabrica, discute-
se sobre 0 meio ambiente, se discute sobre os problemas de exaustao, po e
fibra, o que pode ser feito a respeito disso.” (Fabiano Reck— Economia -
Analista de Processos)

Atores externos ao processo produtivo — nivel da comunidade local

’Participo do projeto de sensor, antes de participar do projeto eu era um
critico da empresa, depois que eu fui conhecer a Fras-le ver os depositos,
os agudes , os filtros, acho que a Fras-le ndo estd deixando a desejar. A
gente que esta batalhando com ela quanto ao cheiro das emissdes,
podemos afirmar o esforgo da empresa, para solucionar os problemas. A
Fras-le deve informar mais o0 pessoal de Forqueta, para que esses
conhecerem mais a Fras-le, quem vai 14, certamente mudaréa em relacéo a
empresa. Certamente ndo mais vai dizer a Fras-le tem cheiro.” (Robeto
Luiz Maschio)

”Acho que isso deve ser preocupacao de todas firmas, principalmente com
0 meio ambiente que nos preocupa muito. Deve-se fazer o possivel em
deixar o meio ambiente bom para as outras geracdes que vem atras de nos.
Eu acho que a Fras-le estd se preocupando com o0 meio ambiente, que
existia um cheiro, foi praticamente eliminado, eles nos deram a liberdade
de todas as vezes que a gente sentir o cheiro, ligar para a fabrica, eles vem
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ver, entdo eu acho que existe a preocupacéo deles com relacédo a
comunidade. E sempre que eles foram solicitados para auxiliar na area
social, a gente foi atendido.” (Iracema Maria Serafini - Presidente da
Associagao do Bairro Forqueta).

Da andlise documental e das entrevistas com atores envolvidos com 0 processo
produtivos, restaram algumas recomendacOes. Para embas&las transcreve-se alguns
depoimentos:

Atores internos ao processo produtivo — nivel operacional

“Eu acho que a empresa de repente teria de participar com a comunidade
tipo a vizinhanga daqui, participar com a prefeitura, fazer campanha
assim de lixo seletivo, participar ou contratar alguém para dar palestra nas
escolas da comunidade em relagdo ao meio ambiente, organizar uma peca
de teatro, para interagir com a comunidade em relacdo ao meio ambiente e
qualidade de vida.” (Alex — Técnico Quimico - Analista de Producéo)

Atores internos ao processo produtivo — nivel gerencial

“Bom, a gente tem programas de qualidade aqui dentro e tem programas
de informagé&o a comunidade, entdo a Fras-le nas nossas redondezas, aqui
trabalha com a comunidade, informando, explicando, e nesse aspecto, 0
pessoal vem aqui visitar, nesse aspecto eu vejo que a Fras-le é bem vista la
fora, como sendo uma empresa que trabalha para comunidade, meio
ambiente, procura produzir com qualidade, tem responsabilidade na
producdo de material, na preservacdo da qualidade do produto, entdo eu
tenho sentido que a Fras-le tem sido visto por pessoas de fora da empresa
como sendo uma empresa que é responsavel, que trabalha para manter a
qualidade dos seus produtos, meio ambiente, bem estar da comunidade,
enfim é bem vista pela sociedade, ao que me parece isso é, a Fras-le € vista
COMO uma empresa em que as pessoas gostam de trabalhar, basicamente
ndo sei se é em funcdo do ambiente interno, salario, enfim, pelo que a
gente ouve a Fras-le é referéncia em Caxias.” (Nelio - Quimico Industrial -
Desenvolvimento de lonas para freios de caminhdes)
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Atores externos ao processo produtivo — nivel comunidade local

“Eu gostaria de dizer que continuassem como eles estéo trabalhando, e o
que eles puderem fazer para melhorar o meio ambiente e a educacdo na
nossa comunidade, estou do lado deles para ajudar, se continuar assim
como eles estdo é um grande projeto”. (Prima L Ucia Minuzzo)

“Bom eu acho que a empresa poderia, além das atividades que ela ja tem
feito, atuar mais diretamente na comunidade local, chamar a comunidade
a seus espacos, até ajudar com pequenas ac¢les dentro do bairro. Por
exemplo: agBes de limpeza doacdo de saco de lixo, até mesmo de
informacdo de atividades que ajudam a conscientizar em relacdo a
limpeza, até dentro da educagdo ela poderia ajudar, nds aqui
particularmente também ela poderia ajudar bastante no sentido, digamos
assim a escola vai promover um curso, encontro, ela poderia ajudar no
suporte técnico, financeiramente, além disso acho que a empresa poderia
divulgar mais a questdo da educacdo internamente para os funcionrios
da empresa, ndés temos bastante funcionarios aqui na escola. A empresa
poderia, valorizar mais a escola.” (Alceu Silveira de Oliveira— Professor -
Diretor Escola Estadual do Bairro)

“Uma empresa do porte dela poderia organizar uma creche na
comunidade e sustenta-la, e gerar empregos e renda para a comunidade de
Forqueta”. (Darci Bortolini — padre da paroquia local)

6.2 Consideracdes sobre a organizacéo relacionadas a dimensédo da sustentabilidade

ambiental

Também em relacdo a interface da organizagdo com as questbes ambientais,
dimensdo ecoldgica da sustentabilidade, pela andlise da planilha apresentada pode-se
afirmar que as preocupagdes com as questes ambientais e 0s procedimentos adotados
vaeram a Frasle um lugar entre as 50 melhores empresas brasileiras para se trabalhar
(Revista Exame — 1998) e levaram a organizagao em 1999 a certificagdo 1SO 14.001.

A Politica Ambiental, consciente da sua responsabilidade assume o compromisso de
respeito ao trato das questdes ambientais estabel ecendo principios orientadores para o seu
sistema de gestdo ambiental. Dentre os principios do SGA salientamos. manter um sistemas
de gestdo ambiental que promova a conscientizacdo e o comprometimento de funcionérios,
prestadores de servico e fornecedores para atuarem com responsabilidade na protecéo ao

meio ambiente; considerar o sistema de gestdo ambiental como uma das prioridades da
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empresa, buscando através do estabelecimento de objetivos e metas a prevencdo e
minimizagdo de impactos ambientais adversos significativos; e, assegurar o atendimento a
legislacdo e normas ambientais aplicaveis as atividades, produtos, servigos e residuos, entre
outros.

Para manter e melhorar o desempenho do sistema de gestdo ambiental, a Politica
Ambiental da organizacdo definiu alguns objetivos a serem buscados pela unidade
produtiva. Estes objetivos sdo: a reducdo da geracdo dos residuos sdlidos do processo; a
reducdo do consumo de energia; a reducdo do consumo de &gua; e, a melhoria do processo
industrial. A partir desses objetivos sdo tragadas metas que balizam o monitoramento e o
gerenciamento das varidvels ambientais envolvidas no processo e a sua interface com o
meio ambiente na qual a empresa esta inserida.

A Politica Ambiental da organizacéo é fortemente voltada para preocupacfes com a
geracdo, coleta e destinacdo final dos residuos do processo produtivo. Dentre essas
preocupacdes destacamos: coleta e disposi¢éo de residuos solidos — os residuos do processo
produtivo é, por contrato, responsabilidade da NTA-Tecnologias Ambientais —
administradora do aterro industrial de Caxias do Sul, os residuos, ditos ndo perigosos, como
papel, plastico etc., sdo doados para a reciclagem, enquanto que o lodo do tratamento dos
efluentes liquidos passa por um processo de compostagem e posteriormente doado para
pequenos agricultores da regido.

A preocupacdo com a geracdo, coleta e disposicdo dos residuos liquidos € calcada
no seguinte proceder: os efluentes liquidos sdo enviados para a ETE — Estacdo de
Tratamento de Efluentes, onde juntamente com os efluentes liquidos domeésticos, oriundos
do refeitério, dos banheiros e vestidrios sofrem tratamento fisico-quimicos e biol6gicos,
sendo que no ano 2000 reutilizou em seu processo 27 % de seu efluente liquido tratado na
ETE.

As preocupagdes ressaltadas na Politica Ambiental, também alcanca a coleta e
disposicdo de residuos gasosos, a0 monitoramento das fontes potenciais de emissdes
atmosféricas e principamente areducéo do consumo de energéticos.

O estabelecimento do sistema de gestdo ambiental também trouxe reflexos positivos
com relacéo a percepcdo dos problemas ambientais por parte dos atores envolvidos no

processo e ao Seu posicionamento com relagdo as preocupagdes da sociedade, em relacdo as
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vidas ainda ndo vividas do planeta. Esta mudanca de percepcéo fica clara nos depoimentos
a seguir reproduzidos.
Atores internos ao processo produtivo — nivel de diretoria

“A preocupagdo com o ambiente e com a seguranga foi um processo
evolutivo, no inicio existia preocupacao e conscientizacdo também , mas
muito voltado para a qualidade total. Quando se fala em qualidade total, o
pessoal comecou a perceber que a qualidade total ndo é simplesmente
aquela do produto, percebeu que as pessoas procuravam estar bem, feliz.
A questdo relacionada com os drgdos fiscalizadores, FEPAM, IBAMA:
nem sempre foram de santa paz, tivemos alguns problemas alguns anos
atras, mas hoje ndo, porque a medida que vai evoluindo e também os
conceitos véo se fechando, mas ndo pode se dizer que foi a sétima
maravilha do mundo, houve momentos que teve autuacao, tivemos o aterro
sanitario, tivemos que evoluir com isso, primeiro aterro sanitario da Fras-
le, tinha nada a ver com as normas de hoje, quanto a FEPAM também néo
existia na época existia a secretaria de meio ambiente, tudo isso foi
evoluindo, e a empresa se inserindo nesta evolucéo, € 0 que acontece em
todo pais, nds temos uma consciéncia cada vez maior.” (Georges Pitseys —
Eng. Mecanico Diretor Industrial da unidade produtiva)

Atores internos ao processo produtivo — nivel gerencia

“Participo do programa de certificagdo ambiental, toda implementacdo da
ISO 14000, sou um dos mentores, fez-se a elaboracdo de programas, de
treinamentos e de educacdo ambiental com todos os funciondrios, desde a
diretoria até o chao de fabrica.” (Ilde Luiz Borela — Engenheiro Quimico
Gerente de Producéo)

Atores externos ao processo produtivo — nivel comunidade local

“Na verdade eu sei que alguns moradores daqui foram convidados a visitar
a Fras-le e vieram com a noticia de |4 que a Fras-le esta se preocupando
principalmente com 0 meio ambiente, mas ndo tenho maiores conhecimentos
0 que ela esta fazendo, sei que plantou um nimero x de arvores, projetos
sociais, eu sei que ela tem participado com nossa comunidade sempre que
foi solicitado.” (Saul Claudio Maschio)

Atores externos ao processo produtivo — nivel de agente fiscalizador — FEPAM

“Estou a mais ou menos dois anos nesta regido agindo do fiscal da
FEPAM. Soube que houve alguns problemas ambientais, principalmente
emissdes atmosféricas e disposicao de residuos da producdo. Acredito que
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hoje estdo superados ou bem encaminhados.” (Rodrigo Leygue-aba —
Engenheiro Quimico Gerente Regional FEPAM)
Atores externos ao processo produtivo — nivel de Camara de Industria e comércio de
Caxias do Sul.

“Dentro do processo de melhoria da qualidade e ambiental, eu considero
que a propria busca do caminho da ISO 14000, tanto na conquista
principalmente na manuteng&o, no inicio da certificacdo da 1SO 14000 a
fras-le teve que abrir suas portas para a comunidade, e agora ela abre
periodicamente as portas, para apresentar as melhores solugdes
ambientais possiveis, mostrar que o processo todo esté sendo exercitado e é
seguro, que isso possa ser transferido para a comunidade, principalmente
a reciclagem de lixo, de investimentos em fauna e flora, de educagéo
ambiental nas escolas, acho que haveria toda possibilidade da Fras-le
trabalhar neste sentido.” (Victor Hugo de Lasser — Engenheiro Civil -
Diretor da Fundagdo Ambiental - Coordenador do Meio Ambiente do
Programa de Qualidade da CIC)

6.3 Consideracdes sobre a organizacdo relacionadas a dimensao da sustentabilidade
econdmica

A andlise da dimensdo de sustentabilidade econdémica pode ser efetivada pela
pontuacdo obtida na planilha supra, para os dez indicadores propostos, onde pode-se
afirmar que hoje a Fras-le é uma empresa diferenciada em sua &rea de negdcio exatamente
pela qualidade dos produtos que oferta ao mercado consumidor e € importante ressaltar que,
atualmente, € lider do seguimento no mercado naciona e uma das primeiras no mercado
internacional .

Esta posicdo foi fruto de programas de qualidade, a partir de um planegjamento
estratégico que definiu uma politica da qualidade que vai desde a qualificagdo de pessoas e
processos a certificacdo 1SO 9000.

Esta politica de qualidade € baseada em valores e principios. Dentre estes principios
podemos citar: a qualidade como compromisso de todos os atores envolvidos; a busca pela
tecnologia criativa e inovadora, sua criagdo ou absor¢do na preocupacao central com o ser
humano, como destinatario final do prescrito e do realizado; o incentivo ao trabalho de
equipe com responsabilidade; com relagdo a preservagdo e crescimento de seu patrimonio e
principalmente de sua imagem enquanto agente social e, a ética na busca da integridade e

confiabilidade de seus produtos e agdes.
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Para 0 alinhamento de seus principios, na formatacéo de sua politica da qualidade, a
organizagdo tem determinadas diretrizes bésicas com fundamento em quatro pilares: ciclo
de vida do produto; produtividade; administracdo participativa; e salde, seguranca e
medicina do trabalho como essencia ao seu processo de melhoramento continuado.

Cada um desses pilares busca o fortalecimento dos pontos fortes da instituicdo com
diversos programas de qualificagdo e educagdo continuada como CCQ, TPM; CEP; etc,
mas 0 mais importante é que os resultados desses programas da qualidade podem ser
visualizados e analisados a partir de indicadores de desempenho organizacional.

O acerto da politica da qualidade da Fras-le pode ser comprovada a partir da andise
de cinco indicadores de desempenho: O indicador da producdo em nuimero de pecas/dia
teve um crescimento de 62% no periodo 1994 a 2000; com relagdo ao indice de refugos,
que € um dos indicadores do gerenciamento de processo, apresentou uma diminuicéo de 9%
no mesmo periodo; outra forma de avaliagdo é quando o comprometimento dos atores com
o resultado do processo — 0 absenteismo no periodo considerado diminuiu 27%; e os dois
indicadores que medem a eficiéncia do processo e a produtividade também tiveram
desempenho favoravel entre 1994 e 2000; sendo que a eficiéncia do processo cresceu 42%
no periodo e a produtividade com base na unidade pecas/hora’lhomem crescem 108%.

O acerto da politica também pode ser comprovado por depoimento de atores
envolvidos no processo e da comunidade dos quais foram selecionados os que seguem:
guando a questdo foi qualidade do produto e sua diferenciagdo no mercado.

Atores internos ao processo produtivo - nivel gerencial:

“Sim, sdo diferenciados pela vantagem competitiva que possuem no
mercado, pela existéncia de um moderno laboratorio de testes e simulacéo
entre os melhores do mundo, pela utilizacdo de matérias primas
diferenciadas e pelos processos de controle da qualidade. Com certeza séo
os melhores produtos colocados no mercado”. (Darci Angeli, Engenheiro
Mecanico, Mestre em Engenharia de Producéo, Gerente de Fabrica)

Atores internos ao processo produtivo - nivel operacional:

“Olha, com certeza. Por que existem varios programas de qualidade |,
praticamente assegurando que o produto vai sair dentro de uma faixa de
defeito reduzidissima. Fora dos programas ja implantados dentro da
empresa ainda existem os programas de controle e desenvolvimento de
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produto. Acho que esses dois pontos asseguram a qualidade dos produtos
da empresa hoje.” (Eduardo Vilhanes — Técnico quimico — estudante de
Engenharia Quimica— Métodos e processos da fabrica.

Atores externos ao processo produtivo — nivel de comunidade local:

“Eu acho que sim, pelo nivel de exportagdes, pelo que €é divulgado na
midia e pela visita que fizemos a eles para conhecer seus produtos e
processos, acreditamos que os produtos sdo diferenciados.” (Darci
Bortolini — padre da paréquia local)

Atores externos ao processo produtivo — nivel de Camara de Industria e Comércio
de Caxias do Sul.

“Pelo fato da Fras-le fornecer um produto de alta seguranca para a
indastria automotiva (lonas e pastilhas para freio) e deter cerca de 60% do
mercado de reposi¢do de autopecas e fornecer para 100% das montadoras,
e além disso, exportar 27% do total da sua producéo, seus produtos sdo
sim de elevada qualidade e diferenciacédo. Este fato pode ser evidenciado
simplesmente observando a estrutura que a Fras-le disponibiliza para
pesquisa e novas tecnologias.” (Luciano Felipe Debastiani, Administrador
de Empresas - Coordenador de Capacitacdo do Programa Qualidade Serra
Galicha, sediado naCIC)

6.4 Consideracdes sobre a organizacéo relacionadas a dimensédo da sustentabilidade
cultural

Para que exista sustentabilidade cultural € necessaria a prética de certos principios e
valores que podem e devem ser aferidos. Uma das formas de visualizar o grau de satisfacdo
dos atores internos ao processo € a realizagdo de pesquisa sobre o clima organizacional, que
através de seu instrumento de coleta de dados detecta pontos atos e baixos que facilitam
uma reformulagdo nas politicas de desenvolvimento das pessoas e, na Ultima oportunidade
realizada, essa pesquisa apresentou um indice de satisfacéo de 70,5 %.

Partindo do principio que sallde e seguranca ndo é somente a auséncia de doencas
ocupacionais e de acidentes, mas a integridade fisica, mental, intelectua e ética-moral das
pessoas de um contexto produtivo, a empresa tem implantado programas como o PPRA —

Programa de Prevencéo de Riscos Ambientais; PCM SO — Programa de Controle Médico e
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Salde Ocupacional; PPA — Programa de Prevencdo de Acidentes, que entre outros
programas, em andamento, buscam preservar as pessoas de riscos relacionados a fungdo
exercida no ambiente de trabalho e suas consequiéncias sociais.

Como a prevencdo é um processo de aprendizagem, passa necessariamente por
algumas etapas. pela indignacdo — com uma situagdo de risco ou degradacdo humana ou
ambiental; pela sensibilizagdo — com o quadro real; pela conscientizagdo — de que algo deve
ser feito para mudanca do “status quo”; pela motivagdo — para um processo de mudanca
gque muitas vezes € moroso e dificil; e, pelo fazer — como a mudanga comportamental,
exemplo.

A organizagdo pratica programas gque buscam promover a conscientizacdo das
pessoas quanto aos riscos das atividades laborais nos diversos postos de trabalho, quer com
relacdo a presenca de agentes fisicos, quimicos, biologicos, mecanicos e ergondmicos
ligados ao desempenho da atividade, buscando promover a integridade do ser humano em
todos os sentidos, quer em funcdo de suas caracteristicas anatdmicas, fisioldgicas,
antropométricas e psicoldgicas, caracteristicas estas que sdo fundamentais nas relagdes
interpessoals e intrapessoais, como por exemplo, o PCA - Programa de Conservagdo
Auditiva.

No ano de 2000 os programas de valorizac&o da vida e do crescimento profissional e
pessoal, nos programas de gestdo da qualidade, da gestdo ambiental e do gerenciamento da
seguranca e salide ocupacional e de outros programas institucionais tiveram a participagéo
de 6.493 pessoas perfazendo um total de 74.580 horas de qualificagdo e aprendizagem num
total de R$ 461.526,72 em investimento.

Como forma de reconhecimento ao trabalho desenvolvido pelos atores internos ao
processo produtivo, a Fras-le adota o “ Programa de Participagéo nos Resultados’, programa
esse que tem como base, indicadores que sdo estabelecidos por representantes de
funcionérios e da empresa, sendo que para cada indicador € estipulado uma meta e em
funcdo dos resultados obtidos no periodo, ocorre a distribuicdo semestral de valores.

Suplementando essa andlise dos dados, para referenciar o acerto da politica da

empresa transcreve-se 0s depoimentos a segulir:
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Atores internos ao processo produtivo — nivel de diretoria

“O crescimento da Fras-le esta sustentado nas nossas estratégias, vocé tem
desenvolvimento de novos produtos, mais competitivos, obedecendo sempre
0 meio ambiente. A base é isso, tem que estar evoluindo tecnologicamente.
Se o material de friccdo for um produto que ndo € extinto nunca, nos
temos que evoluir com ele. Com relagdo aos trabalhadores a Fras-le em
Caxias do Sul é uma das melhores empresas, que oferecem os melhores
beneficios aos seus trabalhadores. N6s temos um programa de treinamento
muito forte, onde temos como exemplo o curso de linguas que € oferecido
para todos os funcionarios. Até o final do ano tinhamos o curso de 1° grau,
por que estabelecemos uma politica de sé contratar pessoas com 1° grau,
continua o programa de 2° grau, curso de graduacdes e pds-graduacéo
com 50%. Na parte de bem estar social, na saide a Fras-le oferece 50% na
compra de remédios, tem um plano de saide muito bem montado, tem
médicos, dentistas dentro da empresa. E tem uma série de atividades
durante o ano para integrar os funcionéarios a fabrica, por que sdo os
pilares da empresa. A gente procura fazer isto de certa forma sem ser
assistencialista, faz para o desenvolvimento”. (Jaime Vergani —
Administrador - Diretor Administrativo)

Atores internos ao processo produtivo — nivel gerencial

“Eu tenho uma visdo muito boa da nossa situagdo, olhando em termos de
seguranca do trabalho, hoje a empresa é referéncia para toda regido, todo
polo metalurgico de Caxias do Sul, é considerada uma das melhores, por
que nds desenvolvemos um trabalho muito sério, direcionada para
seguranca do trabalho, sem desvios e diferenciada; nds temos uma equipe
boa e grande, pelo fato de trabalharmos com amianto, que pode causar
Doengas Ocupacionais sérias, bem graves, por isso a gente tem todo
trabalho em cima do amianto e controle ocupacional, com sistemas de
exaustdo, os funcionarios estdo usando mascaras apropriadas,
treinamentos a nivel de colocacdo de mascara, e auditorias dentro das
fabricas para ver se os funciondrios estdo usando os equipamentos de
forma correta. Outro trabalho bem direcionado em nivel de segurancga do
trabalho é o controle de ruido dentro da fabrica, procura-se reduzir o
ruido na fonte, usa-se um aparelho para medir o ruido que os operarios
estdo escutando, para mapear o melhor tipo de protetores auditivos para
aquele ruido em que eles estdo expostos, entdo, com relacdo a higiene
ocupacional o trabalho € bastante grande e diferenciado. E com relagédo a
I1SO 14000, foi feito todo trabalho, que em questé@o de dois anos a empresa
recebeu a certificacdo, sendo a primeira empresa certificada com a 1SO
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14000 em Caxias do Sul” (Roberto Moscadini Corra - Engenheiro de
Seguranca)

Atores internos ao processo produtivo - nivel operacional

“A Fras-le é tida como uma das melhoras empresa, com certeza do estado
do RS, quicéa do Brasil, na sua categoria, que é material de friccdo como é
de conhecimento de todos e um produto que e bastante discriminado no
sentido de poluicdo, a empresa € bastante cobrada. Ela atende as
necessidades e trabalha constantemente na melhoria das condigdes de
trabalho. Isso da uma tranguilidade ao funcionario que se sente seguro no
seu ambiente de trabalho, isto é, sofrendo muito menos a agressdo dos
produtos quimicos que possam ser eventualmente usados pelos nossos
processos. Como as pessoas que estdo nos fazendo este questionario
poderdo ver, nos temos uma vasta area verde, 0 que prova que a natureza é
muito respeitada pela Fras-le e isso & muito bem visto pela comunidade
caxiense. E uma empresa que tem baixo numero de acidentes de trabalho,
uma baixa rotatividade.” (Maria da Graga - Auxiliar Administrativa Area
técnica, SIDEP)

Atores externos ao processo produtivo — nivel de érgéo fiscalizador — DRT

“Pelo menos os Gltimos 4 anos eles se preocupam muito, a parte médica
em relagcdo ao trabalhador, eles fazem exame a todo momento que tiver
problemas é analisado e verificado, por causa do amianto que €
acumulativo e a longo prazo que se comeca a detectar o problema, entéo se
fica de olho agora. A parte da prevengdo, maquinario e 0s equipamentos
de producéo individual estdo muito bem, realmente eles possuem uma
politica muito rigorosa, e também s&o feito exames médico periodicamente.
Pela experiéncia que tenho dentro da Fras-le, cada trabalhador novo na
empresa recebe todo tipo de treinamento, principalmente do amianto,
entdo o trabalhador estd consciente do problema.” (Roberto Misturini —
Engenheiro de Segurancga - Auditor Fiscal de seguranca)



CAPITULO 7
CONCLUSOES E RECOMENDACOES

“De tudo ficaram trés coisas:

A certeza de estarmos comegando,

A certeza de que € preciso continuar,

E a certeza de que podemos ser
interrompido antes de terminar:

Fazer da interrupg¢do um caminho novo;

Fazer da queda um passo de danga;

Do medo uma escada;

Do sonho uma ponte;

Da procura um encontro.

E assim tera valido a pena existir”.

(Fernando Sabino)

O presente trabalho se propds a partir de um referencia tedrico, da pesquisa
documental, de entrevista com os atores envolvidos no processo produtivo objeto da analise
e da interagcdo do autor com a organizag&o, num primeiro momento a apresentacdo de um
método para valorar os indicadores de sustentabilidade para o qual elegeram-se quatro
dimensdes: asocial, aambiental, a econdmica e a cultural.

O méodo proposto busca possibilitar formas de visualizacdo da posicdo da
organizacdo em relagdo as dimensdes propostas e seus indicadores, como forma de
potencializar a busca de oportunidades de melhoramento continuado para que uma
organizagdo produtiva alcance uma relagdo de “cumplicidade” com a sociedade que garante
ndo apenas sua sobrevivéncia, mas sim, amaior longevidade para seu negécio.

Para finalizar, optou-se por apresentar as conclusdes baseadas nos objetivos
propostos e sua comparagdo com o resultado obtido na busca da validacdo do método e,
num segundo momento trazer algumas recomendacOes para trabalhos futuros na area
técnica-cientifica, principalmente para a ampliacéo da sua aplicabilidade e sua possivel

solidificacgo. Também sdo dadas recomendagdes para a organizagdo produtiva, oriundas na
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andlise e interpretacdo dos dados, indicando possibilidades e oportunidades para o seu

processo continuo na busca da sustentabilidade.

7.1 Conclustes

Para tornar mais visivel e sintetizar as conclusdes, dividir-se-4 o capitulo em trés
topicos a busca de validagdo da pesguisa: a coeréncia dos objetivos propostos com a
materializacdo do trabalho a validaco da hipdtese bésica apresentada e uma andlise critica

do método proposto.

7.1.1 Em relagdo aos objetivos impulsionadores da pesquisa

A eficiéncia de uma organizacdo, de um processo ou de um trabalho de pesguisa é
medida pela relacdo entre o prescrito e o realizado. O prescrito - materializagdo dos
objetivos propostos, o realizado - eficiéncia ou eficacia da resposta ou dos resultados, na
medida que possam ser referéncias no processo de melhoramento continuado na busca da

sustentabilidade. Essa avaliagdo de forma sintética, é apresentada no quadro 7.1 a seguir.

Quadro 7.1.: Avaliagdo entre o prescrito e o realizado no presente trabalho

RESPOSTA DA PESQUISA E A IDENTIFICACAO
MOTIVADOR DA PESQUISA DE OPORTUNIDADES

OBJETIVO GERAL

O método proposto acanga seu objetivo, na medida
que ¢é possivel visudizar a locdizagdo da
organizacdo dentro das dimensdes e indicadores
sugeridos e onde buscar as oportunidades de
melhoria.

Determinar um méodo para avaliagdo dos
indicadores de sustentabilidade das organizagdes que
permita identificar oportunidades num processo de
mel horia continua.

OBJETIVOS ESPECIFICOS
Sdlientar a necessidade de integragdo dos processos

O método chegou a seu modelo final partindo da

de gestdo da qualidade, ambiental, seguranca e salide
ocupaciona e de responsabilidade socia, na busca
de exceléncia pelo setor produtivo;

integracdo dos processos de gestdo para a
formatacdo dos par@metros para a busca da
sustentabilidade.

Estimular as organizagfes a divulgar suas agOes
voltadas a responsabilidade socia, como por
exemplo, o0 balanco socia, como forma de
fortalecimento daimagem

A partir de sugestdes para que as organizagOes,
principalmente a objeto do estudo de caso, para
publicacdo nos relatdrios de gestdo, ndo apenas dos
indicadores de resultado, mas agbes e projetos
sociais que possam fortaecer a imagem da

organizag&o.
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Incentivar a integragdo dos processos de gestéo e
tomada de decisio e sua sistematizagdo como
instrumento facilitador na andlise dos indicadores de
sustentabilidade organizacional

O método incentiva a integragdo dos processos de
gestdo para a tomada de decisdo na medida que para
a aplicagdo do método sd0 necessarios registros
Sistematizados e se esses estiverem na forma de um
modelo integrado mais facilmente sera sua aplicagdo
e interpretagdo, consequentemente a identificagdo
das oportunidades de melhoria para a organizacéo e
para o préprio método proposto.

Incentivar o processo de melhoria continua baseado
nas oportunidades indicadas pelos indicadores de
sustentabilidade

O método permite a priorizagdo dos indicadores e
critérios para um processo de melhoramento
continuado.

HIPOTESE SUBMETIDA A PROVA

Se a necessaria sustentabilidade de uma organizagao
€ um processo continuo da busca pela exceléncia,
entdo € possivel determinar um método para
avaliagcdo dos indicadores que medem a
sustentabilidade organizacional, para a identificagdo
de oportunidades numa politica de melhoramento
continuado.

A hipltese basica foi validada em funcdo da
materiaizacdo do método, de sua aplicabilidade
prética e pelacriagdo de um “radar” paralocalizagdo
de oportunidades de melhoria continua e a
sustentabilidade organizacional.

Sdlienta-se que a hip6tese validada tem no método
proposto a caracteristica de ser facilmente aplicado,
permitir uma répida visualizagdo da posicdo da
organizagdo e ter instrumentos de controle, para ndo
ser passivel de distor¢do pelo aplicador, isentando-o
de que através de sua percepcdo possa a ter uma
leitura incorreta da situagdo ou ser parciad ha
valoragdo dos indicadores. Esses instrumentos séo
extremamente (teis para a melhoria continua do
método proposto.

7.1.2 Andlise critica do método proposto

A titulo de conclusdo sera abordado, numa andlise critica, a partir das

potencialidades — pontos fortes e das possibilidades de melhorias — pontos fracos, 0 método
M.A.l.S. — Método para Avaliacdo de Indicadores de Sustentabilidade Organizacional.

7.1.2.1. Potencialidades do Método M.A.1.S

Acredita-se que os pontos fortes do método se localizem basicamente em cinco

direcoes:

Primeiro, a possibilidade de uma localizag&o dos indicadores de sustentabilidade de

forma a permitir a priorizacdo por parte da organizacdo para interferéncia num processo de

melhoria continua, ndo somente em cima dos indicadores ou da dimensdo proposta, como

nos critérios adotados para andlise.



157

Num segundo momento o Método M.A.I.S. — permite a visualizacdo integrada dos
processo de gestéo associados as dimensdes de sustentabilidade e a inter-relacdo e intra
relacdo entre os indicadores e seus critérios.

Outra potencialidade observada com a aplicacdo do método, na organizacdo €eleita
para o estudo de caso, € incorporar de forma integrada, todas as variaveis da aprendizagem
organizacional, principalmente a necessidade da responsabilidade social, a acéo ética, a
integracdo com a comunidade de entorno e o exercicio da cidadania organizacional.

Num quarto momento, por permitir, a partir da priorizacdo de agGes formatar
politicas de sustentabilidade a ser incorporados ao plangjamento estratégico com a
determinacdo do tempo (prazo), dos recursos necessarios e a responsabilizagdo dos
envolvidos no processo.

Outro ponto de fundamental importéncia é a possibilidade, pela sua prética
sistematica, permitir a definicdo de par@metros regionais, estaduais, nacionais ou por tipo
de atividade, para o estabelecimento de “benchmarking” e um possivel “ranking”

organizaciona na busca da sustentabilidade.

7.1.2.2. Oportunidades de melhoria para o Méodo M.A.I.S.

Dentre as oportunidades do método, que poderiam ser entendidos como pontos
fracos, destacam-se 0s seguintes:

a necessidade de sua aplicagdo em outras organizagBes da mesma area de atuacéo e
de outros segmentos produtivos, para a sedimentac&o dos critérios e as possiveis correcdes
das impropriedades que por ventura o método possa carregar.

a aplicacdo do método, depende de que na organizagdo onde se fara a andlise,
existam registros dos indicadores, e que sendo a instituicéo certificada ou ndo, eles possam
orientar para num primeiro momento a oportunidade e necessidade da integracdo dos
processos de gestdo, permitindo a busca da sustentabilidade.

0 método proposto ndo tem a pretensdo de ser conclusivo, uma vez que para cada
regido ou tipo de atividade existem peculiaridades que podem ser incorporadas a0 método

num processo de melhoramento continuado.
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7.1.2.3 Com relacdo a contribuicdo a0 mundo académico e ao setor produtivo e ao caréter
de ineditismo do presente trabal ho.

A contribui¢do desse trabalho a0 mundo cientifico e a0 mundo dos negécios é
demonstrar a necessidade de mudanca da estrutura mental do pensamento linear de
gerenciamento do negoécio, para uma estrutura mental sistémica para o0 gerenciamento de
oportunidades, baseado na integragdo dos processos de gestdo que venham acompanhados
da internalizagdo das externalidades ambientais e sociais como forma da diminui¢do ou
eliminagcdo de passivos ou na contabilizagdo desses como custo do processo que 0 gerou e
da pré-atividade, em relagdo ao aparato legal vigente no espaco e no tempo e uma agdo pro-
ativa com relagdo as demandas sociais de um mundo globalizado e extremamente mutavel.

Com relacdo ao ineditismo é trazer a visdo de que o desenvolvimento sustentavel
possui alguns pré-requisitos para mudar, seu discurso, hoje, visto como utdpico, para uma
realidade possivel de ser alcancada, estes pré-requisitos sdo: a localizagdo da organizagéo
em faixas de sustentabilidade que permitam definir as dimensdes que devem ser trabalhadas
a partir de um método que possa ser aplicada a qualquer segmento produtivo. A criacdo de
um método que possa servir como ponto de partida para a andlise sistémica das
oportunidades de melhorias, de fécil aplicacdo e interpretacdo, aplicavel a qualquer tipo de
organizacao, independente do tipo de atividade ou de seu porte, como 0 método proposta,
acredita-se ser uma contribuic¢&o para as organizagdes na busca da sustentabilidade de seu

negaocio.

7.2 Recomendacdes

7.2.1 RecomendagOes para trabal hos futuros

Toda atividade produtiva, de acordo com sua modalidade e regido de atuacdo tem
alta especificidade, necessitando uma abordagem local, mas com uma visdo do geral. O que
pode encaminhar pesquisas futuras a partir dos resultados obtidos nesse trabalho,
ampliando as possibilidades de respostas as demandas ambientais, econdmicas, culturais e
sociais da coletividade. Como recomendacOes para futuros trabalhos sugere-se algumas
possibilidades:
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. A necessaria aplicacdo do método M.A.L.S. para a avaliagdo de outras

realidades.

Dentro dessa caracteristica, as recomendagdes para trabalhos futuros sdo a
intervencdo em outras &reas da atuagdo como por exemplo: a indistria da construgdo civil,
aindustriatéxtil, aindustria cerémica, a industria da prestacéo de servigo, entre outras

. A ampliagdo do método incorporando formas de avaliar passivos sociais e
ambientais e a forma de internalizacdo desses custos a andlise de

desempenho organizacional.

O tema proposto parte do principio que cada vez € maior o grau de sensibilizagdo e
conscientizacdo da sociedade e certamente esse processo ira determinar a internalizacdo das
externalidades geradas pelos processos produtivos, principalmente dos custos sociais e
ambientais. Com isso o préprio método pode ser pré-ativo em relacdo a realidade social e
cultural.

= A geracdo de um programa computacional para a agilidade da aplicacéo do

método de analise proposto.

Uma das potencialidades identificadas no método e & criacdo de uma forma de
comparagdo dentro de determinados padrfes "ranking" da sustentabilidade de uma
organizacdo, enquanto que uma das oportunidades de melhoria € a necessaria ampliagdo de
sua aplicabilidade para a geracdo de um banco de dados que possa servir de referéncia.
Uma ferramenta como a sugerida agilizara o processo de andlise e permitira fazer
simulagGes com os indicadores propostos e sua interface com cada uma das dimensdes de
sustentabilidade propostas.

= O estabelecimento de limites de controle que permitam determinar a
tendéncia dos indicadores e possibilitar a projecdo da posicdo da
organizacao no futuro.

E outra potencididade identificada no método proposto, uma vez que
estabelecidos limites de controle, pela aplicacdo em um numero significativo de
organizagdes do mesmo tipo de atividade, esses poderdo determinar as tendéncias do
empreendimento, permitindo a reflex&o dos gestores e aprimorando também dessa forma o

processo de avaliagdo de sustentabilidade organizacional.
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7.2.2 Recomendagdes para a Fras-le, organizacao produtiva objeto da pesguisa

Pela andlise dos dados é visivel a preocupacdo da empresa na busca da eficiéncia e
eficacia pelos model os de gestéo que pratica: qualidade, meio ambiente e seguranca e salide
ocupacional. Pelos depoimentos relatados, percebe-se algumas caréncias da comunidade e
oportunidades para a empresa ha sua trgjetoria em busca da sustentabilidade, pelo que se
recomenda

= A necessaria integracdo dos seus processos de gestdo em busca de
longevidade e sustentabilidade.

Recomendagdo com base na necessdade do melhoramento continuado dos
processos de gestdo da organizagcdo e as oportunidades de melhoria que a aprendizagem

organizaciona permite quando o objetivo é a sustentabilidade.

= Uma maior aproximacdo com a comunidade, buscando em seu
planejamento estratégico incluir a possibilidade, de entre outra agdes, a
geracao de emprego e renda para pessoas da comunidade.

Essa recomendagdo teve base nas entrevistas redlizadas, principalmente com os
atores externos do processo produtivo, uma necessidade da comunidade e uma forma da
organizacdo demostrar sua responsabilidade social.

* Promover ainda mais a abertura da empresa para que a comunidade ndo so
conheca como entenda, o processo produtivo e sua busca pela exceléncia de
seus produtos e servigos.

Atuamente a comunicagdo interna e externa é fundamental & sobrevivéncia de uma
organizagdo produtiva, quanto for a organizagdo mais conhecida por seus atributos de
gualidade dos produtos ou servigos, pelas suas preocupacOes sociais e ambientais, mais
fortalecida sera suaimagem.

= Ampliar sua participagdo em projetos que incentivem o exercicio da
cidadania por todos os setores envolvidos e divulguem seu compromisso
com as futuras geracdes e a qualidade de vida do planeta.

Atualmente o terceiro setor, interface organizaco produtiva e sociedade, é visto
como uma forma de se fazer frente aos grandes problemas econdmicos, sociais e

ambientais. O exercicio da cidadania é uma necessidade para um estado de direito pleno
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com responsabilidade. As futuras geracBes dependem desse exercicio para que possa, a

partir desse exemplo, tomar decisdes que torne realidade o desenvolvimento sustentavel.

7.3 Consideracdes finais

Ao propor um méodo de avaliagdo de indicadores de sustentabilidade
organizacional ndo se teve a pretensdo de se obter um produto acabado, ao contrério, trazer
uma contribuicdo que somada a de todos que acreditam no desenvolvimento sustentével,
venha incentivar e criar formas de participagdo na tomada de decisdo nos processos
produtivos, de maneira que se busgue, num primeiro momento a visualizacdo da
localizag&o negdcio nas dimensdes de sustentabilidade e as oportunidades de melhorias que
ISSO representa para uma organizagdo que busca interfacear de forma harmonica e
responsavel com a sociedade de seu entorno.

A necessidade da integracdo dos processos de gestdo da qualidade, da gestéo
ambiental e da gestdo de seguranca e salde ocupaciona e da gestdo de responsabilidade
socia e, principalmente da necessidade de uma aproximacdo com a comunidade com a qual
interage; da necessidade da internalizacdo das externadidades ambientais e sociais; da pro-
atividade como forma de antever oportunidades de desenvolvimento; e, a necessaria
longevidade do empreendimento para que ocorra o pleno processo de aprender e apreender
novas formas do saber e do fazer com eficiéncia e eficacia, sdo esteios fundamentais ao
éxito do método, uma vez se pretende uma avaliacdo baseada em registros e principalmente
baseada na percepcéo e no sentimento das pessoas.

Em nome do meio ambiente, da sociedade e das futuras geragctes devemos fazer
uma critica reflexdo sobre a forma de organizac&o social, sobre os padrées de producéo e
consumo, responsaveis pelo processo de degradacdo social e ambiental.

Se ndo gerarmos mudangas globais nos parametros culturais que sustentam nossas
acOes cotidianas ndo havera possibilidade de encontrar solugdes para 0s problemas atuais e
futuros.

Implementar politica de desenvolvimento sustentavel parecera utépico enquanto

nos, seres humanos, ndo lograrmos equilibrar nossa natureza interior.
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Segundo GALVAO (1992) as pessoas e consequentemente as organizagdes devem
criar uma motivacdo onde necessariamente devera constar, entre outros requisitos os
seguintes:

mergulhar nas experiéncias de vida, para o crescimento de nossa consciéncia, de
nos mesmos e do mundo que Nos cerca;

optar pelas aternativas de crescimento, pelo novo e pelo desconhecido, pois ater-se
a0 seguro é uma forma de tornar-se inditil;

aprender aprépriaindividualidade em contraponto as coisas decididas e ensinadas
de fora para dentro;

assumir honestamente as opgdes e as proprias verdades;
confiar nos préprios julgamentos e escolha;

enfrentar desafios para conhecer as reais potencialidades;
Ser integro nos momentos de realizacao;

reconhecer limites e defesas, trabalhar ou abandonar.
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ANEXQOS



ANEXO A

Dados da organizacdo produtiva objeto da analise

A.1 O processo de planejamento estratégico

O modelo de gestdo que direciona o Plangamento Estratégico da Fras-le esta

baseado nos fundamentos a seguir:

Negdcio: Seguranga no Controle de Movimentos,

Missdo: Criar valor aos acionistas, clientes externos e internos, atuando com materia de

friccéo;

Valores e Principios:

*
L X4

Cliente satisfeito: Satisfazer o cliente é manter aberto o caminho para o futuro;

Lucro, meio de perpetuacdo: Gerar lucro € fundamental para sobrevivéncia e
crescimento da empresa e satisfacdo do acionista;

Qualidade, compromisso de todos: Fazer a qualidade, em todas as atividades, nosso
ponto forte;

Tecnologia, criativa e inovadora: Criar, absorver e fixar tecnologia adequada;

Homem, valorizado e respeitado: Respeitar o homem como destinatério final de tudo
gue realizamos,

Etica, questdo de integridade e confiabilidade: Manter tudo que fazemos em base
ética elevada e nos principios do estado de direito;

Imagem, patrimdnio a preservar: Preservar a boa imagem é compromisso de todos,

no trabalho e nas relagdes sociais;

A Fras-le somos todos ndés: Trabalhar em parceria, com dedicagcdo, iniciativa,
criatividade, competéncia e espirito de uma organizacao Unica.
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A.2 Indicadores de melhoria organizacional

Desde 1995, quando a Fras-le definiu-se pelo modelo de gestdo pela Qualidade
Total e pelaimplantagdo dos processos de certificagOes, a dta administragdo definiu cinco
(5) itens de controle (quadro 5.4), como forma de monitorar os resultados organizacionais,
decorrente das melhorias com a implantacéo destes processos.

A evolugdo destes indicadores ao longo dos Ultimos anos pode ser visualizada nos
gréficos a seguir apresentados.

Base
100

1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000

\| Producéo (Pecas/dia)| 100 122 136 153 152 154 162
)

Fonte: Relatério Fras-le 2000

Figura A.1: Indicadores da melhoria organizacional base 100 — 1994 - Producéo (pegas /

dia)
é 120
100
80+
60 -
40
20+
%] Base
100 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000
indice de refugo| 100 118 87 83 76 81 91
\ &

Fonte: Relatério Fras-le 2000

FiguraA.2: Indicadores da melhoria organizacional base 100 — 1994 — indice de refugo
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‘Absenteismo 100

113

108

75
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73

Figura A.3: Indicadores da melhoria organizaciona base 100 — 1994 — Absenteismo

Fonte: Relatério Fras-le 2000

s

Figura A.4: Indicadores da melhoria organizacional base 100 — 1994 — Eficiéncia

160

Eficiéncia

Fonte: Relatério Fras-le 2000
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1 Base
100

1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000

Produtividade (Pecas/h/h) 100 106 128 150 165 190 208

Fonte: Relatério Fras-le 2000

Figura A.5: Indicadores da melhoria organizacional base 100 — 1994 — Produtividade
(pega/h/homem)

A.3 A politica ambiental da organizacgéo

Cabe destacar, também, os objetivos estabel ecidos a serem perseguidos como forma
de manter e melhorar o desempenho em Gestdo Ambiental Fras-le. Estes objetivos sdo:

1. Reduzir ageracéo de residuos solidos,

2. Reduzir o consumo de energia,

3. Reduzir o consumo de &gua, e

4. Realizar melhorias no processo industrial.

Decorrente destes objetivos, metas sdo estabelecidas e agdes desenvolvidas,
buscando a resposta mais qualificada para cada meta pré-estabelecida como performance

do desempenho ambiental. A seguir apresentam-se as metas ambientais estabel ecidas:
Meta 1 —Reutilizar 5% amais do p6 de exaustdo no processo produtivo, em relacdo a 2000
Meta 2 —Reduzir o refugo do processo no valor menor ou igua a1.90%

Meta 3 —Reduzir as perdas do processo a

valor menor ou igual a 18%

Meta 4 —Reduzir 5% do consumo de energia no processo fabril, em kwh, por tonelada
produzida

Meta 5 —Reutilizar 8% do efluente tratado no processo fabril
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A quantificagdo das metas acima referidas pode ser visualizadas no Quadro A.1 a

Seguir exposto:

Quadro A.1: Visualizagéo das metas ambientais definidas pela organizagdo produtiva

OBJETIVO 01

Reduzir a geracdo de residuos solidos

Estabelecido MEDIA Meta Média
Para 2000 realizada
REALIZADA até dez/00
Em 1999
Meta 01 |Reutilizar 5% amais do 81.339,58 85.406,57 110.572,72
p6 de exaustdo no | quilos quilos
processo produtivo, em quiios (35,94%)
relacéo ao ano de 1999. (5%)
Meta02 |Reduzir o refugo do 2,08% £ 1,90% 2,36%
processo a vaor menor
ou igual a1,90%
Meta 03 Reduzir as perdas do 17,70% £ 17,5% 17,80%
processo a vaor menor
ouigual a17,50%

OBJETIVO 02

Reduzir o consumo de energia no processo produtivo

Estabelecido Meédia Meta Media
realizada Para 2000 | realizada
em 1999 até dez/00

Meta 01 | Reduzir 5% o consumo 2.294,25 2.179,53 2.058,54

de energia no processo (5%) (10,27%)

fabril, em Kwh, por

tonelada produzida

OBJETIVO 03
Reduzir o consumo de agua na empresa
Meta 01 | Reutilizar 5% do efluente tratado | Esta meta sera informada no final de
no processo fabril, em 2000 jan./2001, pois ha varios funcionarios
em férias.

OBJETIVO 04

Melhorias de Processo
Meta 01 | Adequar asinstalagles para Meta concluida.

guarda de 6leos lubrificantes
Fonte: Assessoria da qualidade ambiental
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A politicaambiental da organizac&o produtiva é fortemente cal cada nos cuidados
com relacdo a geracdo e destinacao final dos residuos do sistema produtivo:

Com relacéo a coleta e disposic¢éo de residuos sélidos:

Os residuos de processo sdo acondicionados em cacambas e enviados ao Aterro
Industrial Controlado pela NTA; Residuos de processo sdo basicamente scrap, briquete,
sobras de processo, pegas refugadas, entre outros; S&o enviados aproximadamente 650
ton/més de residuos para o Aterro Industria;

Os residuos de banho de impregnacdo e borras de tintas, que sdo sélidos que contém
liquidos, sdo enviados para coprocessamento em fornos de cimento no estado do
Parang; O co-processamento € um destino final que utiliza os residuos na preparacéo do
cimento; S&o coprocessados 16 ton/més de residuos;

Outros residuos, ndo perigosos, como papel, plastico, metais, so vendidos ou doados e
reciclados;

residuo de Lodo de Tratamento de Efluentes Liquidos estd sendo tratado através do
processo de compostagem, para a preparagao de um composto que possa ser utilizado

na agricultura; Apds este composto estar pronto é doado para pequenos agricultores;

Com relacdo a coleta e disposicéo dos residuos liquidos

Os efluentes liquidos industriais so enviados para ETE (Estacgo de tratamento de
Efluentes) onde sdo misturados aos efluentes liquidos domésticos (gerados no refeitério,
banheiros, vestiérios) e tratados através de processos fisico-quimicos e bioldgicos, Anexo
temos o gréfico de acompanhamento de vazéo da ETE; Atualmente esta sendo reutilizado
aproximadamente 25% do efluente tratado no processo industrial, economizando égua

potavel (efluente recirculado).
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Quadro A.2: Dados do controle de vaz&o no processo produtivo

CONTROLE DE VAZAO

7000
6403,00
6228,00
6000
5646,32
5000 4992,74
4710,93
g
£ 4000
s *3791,57
E
2
3 3000
s 2740,61
2194,91
2000 41—~ —"= — m=1990,27
=1764,11
1274,00 1254,40
1000
0
Média 2000 Janeiro Fevereiro Margo Média 10 tri Abril Maio Junho Média 2° tri
—+—Entrada —m—Saida Consumo Recirculado
Observacoes:

Entrada = todo efluente que chega na estagdo de tratamento de efluentes;

Saida = efluente apds o tratamento que esté sendo langado para o corpo receptor;

Consumido = vazdo de agua potével consumida pela empresa;

Recirculado = vazdo de efluente tratado que esta sendo reutilizado no processo industrial .
Os efluentes liquidos sdo monitorados através de andlises fisico, quimicas e

biol 6gicas conforme o plano descrito abaixo:



Quadro A.3: Plano de monitoramento dos efluentes liquidos

TIPO DE ETAPASDO TRATAMENTO
ANALISES 1 2 3 4 5 6 Efluente
Tratado
PH Di&io |Di&io |Di&io |Diéario Diéario Diéario Diéario
Temperatura Di&io
SAl. Sedimen. Diéario Diéario Diéario Diéario
Vazéo Di&io |Di&io |Dié&rio Diéario Diéario Diéario
DQO Semana | Semana | Semanal Semana | Semanal
DBO Mensal Mensal 2 X més
SST Semana | Semanal Semanal
Ssv Semanal
O, dissal. Semanal Semanal
Niota Semanal | Semandl
Piota Semand | Semandl
Coliformes fecais Mensd Mensd
Coliformestotais Mensd Mensd

Fonte: AIND - SIREV

Com relacéo a reutilizacdo do efluente tratado e economia de 4gua
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No ano 2000 a Fras-le reutilizou em média, 27% de seu efluente tratado na ETE

representando uma economia de 15.000 m3 de &gua dos pogos artesianos. O consumo se deu

na propria Estacdo de Tratamento de Efluentes. na diluicdo de efluentes, no tanque de

emergéncia; nalimpeza da tela da prensa desaguadora de lodo; na preparacéo de produtos

quimicos para o tratamento. Para 2001 o desafio é reutilizar 8% a mais do efluente tratado

em relacdo ao realizado no ano 2000, em novas fontes potenciais.

Com relacédo a coleta e disposicao de residuos gasosos:

Os gases provenientes de tratamento térmico sdo enviados, através das

tubulagdes de exaustéo, para o Sistema de Lavagem de Gases, onde sdo tratados e
retirados os gases contaminantes, apds enviados para 0 meio ambiente; Gases
gerados no tratamento térmico: aménia, aminas, fendis e cresdis; A vazdo de gés
tratado emitida pela chaminé é de 17000 m3/hora.

Com relagéo ao monitoramento de fontes potenciais de Emissoes

Os chaminés dos exaustores, das estufas, dos equipamentos de “‘scorch, das

caldeiras e do lavador de gases, sdo monitorados visualmente quanto a emissdo de
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fuligem, fumaca escura ou de particulados. Ao constatar a presenga de emissfes anormais,
0 técnico de seguranca do trabalho preenche uma planilha e encaminha-a ao responsavel.
Monitoramento da combustdo das Caldeiras Monitora-se a performance da
combustdo das caldeiras, medindo-se os indices de CO, CO2 e O2 emitidos pela queima do
combustivel através da analise pelo método de ORSAT e registrando em formulario

apropriado.

Com relacédo a reducdo no consumo de energéticos

No ano 2000 a Fras-le consumiu 10% a menos de Energéticos (BPF, GLP, Diesel,
E. Elétrica) em relagdo a 1999, o que representou uma reducao de 236 Kwh, por tonelada
de mistura produzida. Traduzindo em reais, isto d& uma economia de R$ 636.000,00. Este
resultado deve-se ao comprometimento de todos e da CIGE. (Comissdo Interna de
Gerenciamento de Energia). O desafio para 2001 serd o de reduzir ainda mais o consumo

de energia. A meta estipulada é a de consumir 1,5 % a menos do que no ano 2000.

A.4 Indicadores da area de recursos humanos

Comparativo de participagdes de funcionarios em treinamentos das empresas da

regio:

10000 ~

Fras- a b c d e
Horas | 5493 | 5688 | 8931 | 3151 | 2762 691

Fonte: relatdrio Fras-le 2000

Figura A.6: Total de participacdo em treinamento e desenvolvimento
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Percentual investido pelas empresas em treinamento em relagdo a ROL Receita

Operacional Liquida:

. "~
0,40% -
per 0,30% -
cen
tua
| 0,20% -
0,10% -
0,00% A
Fras-le a b c d
0,29% 0,29% 0,05% 0,06% 0,27%
" [ Y,

Fonte: relatdrio Fras-le 2000

Figura A.7: Investimento e treinamento — receita operacional liquida

Investimento médio realizado em treinamento por funcionario das empresas da

regio:

R$ 500,00
R$ 400,00 -
R$ 300,00
R$ 200,00

R$ 100,00 -

R$ 0,00
Fras-

le
\_ R$1273,25431,86/39,00119,37/1133,68(|237,39

a b € d e

Fonte: relatério Fras-1e 2000
Figura A.8: Investimento médio por operario

Investimento realizado pelas empresas da regido em treinamentos, educagéo,

idiomas, seminarios, cursos, entre outros programas.



Figura A.9: Valor total investido em treinamento e desenvol vimento

Fonte: relatério Fras-le 2000

461526,|944497,/68340,0/83557,0,194245,/14955,0
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Investimento redizado em treinamento e desenvolvimento na FRAS-LE em

programas de educagao, cursos, semindérios, palestras, idiomas, etc.:

(

Reais

500.000 -

400.000

300.000

200.000 1

100.000 1

0

Realiza
do 97

Realiza
do 98

Realiza
do 99

Realiza
do 00

Meta

R$

486.623,

462.092,

588.154,

461.526,

627.200,

Figura A.10: Investimento na formagéo profissional

NUmero médio de horas realizadas por funcionarios em treinamento:

Fonte: relatério Fras-le 2000
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70

60 -

50

40

30

20 A

10

04

Realizado 97 Realizado 98 | Realizado 99 | Realizado 00 M eta

62,85 35,12 51,02 46,12 50

‘Huras
.

Fonte: relatério Fras-le 2000

FiguraA.11: NUmero de horas de treinamento por funcionario

Acompanhamento e monitoramento dos acidentes de trabalho com e sem

afastamento:
Z 30%
20% -
10% -
0% -

Realizad |Realizad |Realizad | Realizad Meta

0 97 0 98 0 99 o 00
< ‘-0 29,06% | 25,77% | 26,20% | 25,62% | 24,00%

Figura A.12: NUmero de horas de treinamento por funcionario

Fonte: relatério Fras-le 2000

Monitoramento e acompanhamento da reducéo de fibras de amianto no ambiente de

trabalho através de enclausuramento de méguinas, sistemas de exaustéo.
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(

100% ~

80%

60% -

40%

20%

0% -
M eta

Realizado 97 |Realizado 98 [Realizado 99 |Realizado 00 AEHE

\!0 78.,87% 80,93% 90,23% 9127% 92,00%

Fonte: relatério Fras-le 2000
Figura A.13: Salério base

indice de absenteismo da organizagio comparado com o mercado regional:

(" 3,0%

2,5%

2,0%

1,5% +

1,0% +

0,5%

0,0% — 4 .

1998 1999 2000
C—Fras-le 2,07% 2,19% 1,61%
——1 Mercado 2,71% 2,58% 2,21%
[— Meta 2,20% 2,00% 2,00%
Fras-le 2,07% 2,19% 1,61%
(3 AMAavanAa 2 7104 2 EQ04 2 2104

Fonte: relatério Fras-le 2000

Figura A.14: indice de absenteismo

Comparativo do sal&io médio praticado na FRASLE em relagcdo a regido e

mercado:
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("R$ 1.000,00

R$ 800,00

R$ 600,00

R$ 400,00

R$ 200,00

R$ 0,00
1998 1999 2000

C—1Fras-le R$ 794,04 R$ 850,26 R$ 903,25
C——1Mercado R$ 762,16 R$ 800,98 R$ 837,71
= | € 12 R$ 700,00 R$ 800,00 R$ 937,06

Fonte: relatério Fras-le 2000

Figura A.15: Salério base

Acompanhamento de agentes ambientais como iluminacdo, poeira temperatura,
gases, vapores, ruido, fumos, entre outros, monitorando os agentes agressivos nos locais de
trabalho.

- 2000

1750 -
1500 - \/\
1250 -

1000 4+
750 <

500 -
250
0

1997 1998 1999 2000

‘—o—Fras-le

Fonte: relatério Fras-le 2000

Figura A.16: AvaliagBes ambientais realizadas, sendo a ordenado do gré&fico o nimero de
avaliacOes realizadas

Programa de participagdo de resultados em funcéo do desempenho do processo
produtivo:
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1.100.000
1.000.000 A
900.000 +
800.000 -
700.000 A
600.000 +
500.000 ~
400.000
300.000
200.000
100.000 A

IREAB

1° Sem. |2° Sem. [1° Sem. |2° Sem.|1° Sem. |2° Sem.
98 98 99 99 00 00

816.024,447.767,151.796,202.146,982.764,543.230

Fonte: relatério Fras-le 2000

Figura A.17: Programa de participagéo e resultados

A.5 Indicadores de educacgéo, treinamento e desenvolvimento das pessoas

Como forma de estimulo a participacdo das pessoas em programas de treinamento
s80 adotados diversos programas, que oportunizam o desenvolvimento da criatividade,
inovagdo e compartilhamento de conhecimentos e habilidades, tais como:

A.5.1 CCQ - Circulo de controle da qualidade

Implantado na Fras-le no final de 1989, o CCQ (Circulo de Controle da Qualidade)
€ um programa gue envolve funciondrios de todas as areas da empresa, tendo em vista o
estimulo para o crescimento pessoa e profissional, dém de gerar como resultado a
melhoria continua de processos produtivos e administrativos da empresa.O Programa esta
estruturado com diretrizes proprias, que contempla: estrutura do Programa, procedimento
para formacdo de grupos, gerenciamento do Programa, sistemdtica de avaliagdo dos
projetos, formas de reconhecimento, programa de desenvolvimento de multiplicadores e
circulistas e indicadores de resultados.

Tendo como foco melhorias na qualidade do produto, produtividade, seguranga,
meio ambiente e qualidade de vida. Desde sua implantacéo na empresa, aproximadamente
1500 projetos ja foram desenvolvidos e implantados.
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400 ~
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150 ~
100 -

50 1
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Meta 2000
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21,8

24
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48

53
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439

366

FONTE: RELATORIO FRAS-SE 2000

FiguraA.18: O programa CCQ
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Os projetos realizados pelos grupos de CCQ sdo de livre escolha objetivando a

resolucdo de problemas com foco em custos, organizagdo, seguranca e meio ambiente. A

padronizacdo é estendida aos demais equipamentos do sistema em gue ocorreu a melhoria

e/ou posteriormente repassada aos demais sistemas produtivos da Area Industrial.

A.5.2 Programa5'S

O Programa 5'S visa o trabaho integrado, proporcionando o aumento da

produtividade e contribuindo para a mudanca organizacional, através do envolvimento e

comprometimento de todos, sendo que mais de 800 melhorias jaforam implantadas.

700+
600 -
500+
400 -
300+
200+
100

04

1998

1999

2000

d. Melhorias

173

611

599

Fonte: relatério Fras-le 2000

Figura A.19: Programa—5s - Melhorias
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80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10% A

0% -

1998 1999 2000
_ = 8,49% 40,42% 75,00% —

Fonte: relatério Fras-le 2000

Figura A.20: Programa— 5s — Pessoas treinadas

O programa 5 S teve seu inicio no ano de 1999 em areas pilotos da fabrica em cada
sistema de producdo e com sua aprovagdo esta sendo estendido aos demais médulos. Sua
validacdo € dada pelos proprios clientes que visitam as éreas fabris com testemunhos
quanto ao visua, limpeza, organizagdo e seguranca detectados na empresa e nos relatérios
de avaliacdo ao término das mesmas. Para 0 ano de 2000 a meta € o Programa implantado

em toda &rea Produtiva.

A.5.3 Kaizen

O Kaizen é uma ferramenta de trabalho que consiste em melhorar continuamente a
forma de executar uma agdo, bem como realizar melhorias nos equipamentos e processos,
elevando a qualidade e o indice de aproveitamento dos trabalhos. A Fras-le iniciou a
implantacdo desta ferramentaem 1997, e até o final de ano de 2000 ja participaram mais de
740 funcionérios deste programa. Na sequiéncia apresenta-se a evolugdo do processo de

mel horia continua da Fras-le e 0 nimero de pessoas qualificadas .



Figura A.21: Evolugdo do programa kaizen e o nimero de pessoas qualificadas

Fonte: Relatério Fras-le 2000
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A.5.4 TPM - manutencéo preventiva total
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O TPM € um processo cujo foco principal € a integracdo entre a producdo e a

manutencdo. O objetivo € incrementar a eficiéncia industrial e reduzir os custos de

operacéo.

A seguir € apresentada uma comparagdo com a pesquisa biena redlizada pela

ABRAMAM num universo de 125 empresas de véarios setores do Brasil. A metada Fras-Le
para ano de 2001 & 3,34%

Percentual
ORPNWMUUON®

1997

1998

1999

2000

OABRAMAM

4,39

4,39

3,56

3,56

B FRAS-LE

4,80

4,63

3,75

4,00

Fonte: Relatério Fras-le 2000

Figura A.22: Relacdo entre o custo de manutencdo/faturamento bruto
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A.6 O investimento nos processos de gestao da organizagdo produtiva

A preocupacdo da organizagdo produtiva, objeto da andlise, e o investimento para

com as questdes relativas a qualidade, em relacdo com o meio ambiente e com a salde e

seguranca do trabalho podem ser visualizadas no quadro a seguir (Quadro A.4)

Quadro A .4: Custo da qualidade e da n&o qualidade

O QUE CUSTOS CORRESPONDENTES
ITEM | (Origem da Informacgao)
DEZ/00 | Acumulado | Acumulado %
DEZ/00 DEZ/99
CUSTO DE PREVENCAO
1 |[SIPROQ (Adm + CCQ) 45.499 565.776 366.681 37,77%
2 |Formagéo Profissional 35.795 514.185 642.670 -28,56%
3 [Administracéo SIDEP 62.194 791.650 507.165 39,37%
4  |Laborat6rio Quimico (40%) 27.872 320.179 203.354 40,58%
5 |Lab. Piloto 33.201 384.874 354.990 -3,20%
6 |Proj. veic. pas/com-SIDEP 95.957 1.071.483 1.199.522 -20,24%
7 |Ensaios Linha pas/com(90%)| 101.527 1.954.468 2.265.529 -22,97%
8 [Desenvolvimento-SIDES 130.365 792.326 751.351 -5,84%
9 |Desenv. de Fornecedores 4.154 43.384 39.136 -1,02%
536.564 6.438.325 6.330.398
4,37% 4,09% 4,50% -9,19
CUSTO DE AVALIACAO
1 |Laboratério Quimico (60%) 41.808 481.281 305.031 40,88%
2 |Ensaios linha pas/com. 11.286 218.167 251.725 -22,62%
(10%)
3 [Insp. Final — SIPROQ 44.633 616.117 575.026 -4,33%
4 |lnsp.V- 136.695 1.421.207 1.212.417 4,66%
SILON/SIREV/SIPAS/SIBLO
5 |Teste e Amostras 49.765 560.824 568.068 -11,85%
6 [Cont.Inst.Ferram-SIPROQ 43.751 505.299 477.951 -5,60%
327.938 3.802.895 3.390.218
2,67% 2,41% 2,41% 0,15
CUSTOS DE FALHAS INTERNAS
1 |Refugo 216.483 2.998.518 2.439.509 9,75%
2 |Absenteismo 42.088 408.694 516.816 -29,39%
3 |Perda de Mat. No Processo 424.566 6.222.953 5.111.974 8,69%
4 |Scrap (mat.reciclado) SIBLO 7.468 215.060 110.970 73,04%
5 [Retrabalho 19.661 503.314 414.602 8,39%
6 [Custo Ambiental 274.383,79 | 2.916.806 3.134.448 -16,91%
984.651 13.265.344 | 11.728.320
8,01% 8,42% 8,34% 0,99
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continuacéo...
CUSTO DE FALHAS EXTERNAS
1 |Devolugdes/Cancelamentos 104.477 1.407.349 | 1.370.198 | -8,29%
2 | _epbs. Pecas em garantia 49.505 463.056 205.714 100,98%
3 |Custos da ndo-qualidade 1.385 24.544 23.182 -5,47%
155.367 1.894.949 | 1.599.093
1,26% 1,20% 1,14% 5,81
CUSTOS DA QUALIDADE| 2.004.520 (25.401.512|23.048.029
RECEITA LIQUIDA| 12.291.596 |157.551.35 | 140.672.10
7 6
SOBRE A RECEITA LIQUIDA (%)| 16,31% 16,12% 16,38% -1,60
Meta para o ano 2000 = 15.56% ( -5% )

20,00

18,00 -

16,00 -

14,00 -

12,00 -

10,00 -

8,00

6,00 1

4,00 4

2,00 4

0,00

Custos da Qualidade e da Nao Qualidade

Valores percentuais do custo sobre a receita liquida

17,43
1,29

9,78

16,38

114

16,12

8,34

120

16,31

1999

Acumul-Dez/ 00

Dez/00

15,56

Meta 2000

\I:I Prevencéo Wl Avaliagdo @ Falhas Internas O Falhas Externas\

Figura A.23: Custos da qualidade e da ndo qualidade — val ores percentuais
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IS

8 JAN MAR ABR MAI JUN JuL AGO SET outr Nov DEZ
=8=CUSTO DA QUALIDADE (%)| 1308 | 1482 | 1631 | 1760 | 1466 | 1626 | 1797 | 1512 | 1896 | 1754 | 1555 | 1631
0= CUSTO ACUMULADO (%) 1308 | 1346 | 1483 | 1550 | 1534 | 1558 | 1586 | 1576 | 1605 | 1616 | 1611 | 1612
=8=REALIZADO 1999 (%) 1638 | 1638 | 1638 | 1638 | 1638 | 1638 | 1638 | 1638 | 1638 | 1638 | 1638 | 1638
=@=META PARA 2000 (%) 1556 | 1556 | 1556 | 1556 | 1556 | 1556 | 1556 | 1556 | 1556 | 1556 | 1556 | 1556

Figura A.24: Custos da qualidade e da ndo qualidade — % sobre areceita liquida

Acompanhamento mensal (%) dos custos sobre a receita liq

|==®== FALHAS INTERNAS 6,89 823 9,68 9,94 7,70 849 8381 817 843 835 825 8,01
|=O==PREVENGAO 322 365 388 414 342 376 4,99 4,06 4,67 482 421 437
|=@==AVALIAGAO 2,16 2,36 2,00 231 2,19 2,50 2,54 225 2,73 2,68 2,70 2,67
| EALHAS EXTERNAS 081 0,59 0,75 121 135 151 163 0,64 314 170 0,40 126
|=®== CUSTO DA QUALIDADE 13,08 14,82 16,31 17,60 14,66 16,26 17,97 1512 18,96 1754 1555 16,31

Figura A.25: Custos da qualidade e da ndo qualidade — val ores percentuais
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ANEXO B

ENTREVISTAS COM OS ATORES INTERNOS E EXTERNOS AO PROCESSO
PRODUTIVO
FRAS-LE S.A.

Entende-se por atores e interessado no processo produtivo: diretores, gerentes,

trabalhadores, comunidade, érgéos fiscalizadores, CIC.......(em torno de 10 perguntas para

cada entrevista)

ATORES INTERNOS AO PROCESSO PRODUTIVO

PREAMBULO

1. Nome
2. ldade
3.
4
5

Formagao Profissional

. Qual asua atividade e o tempo de empresa?

Como voceé se sente trabal hando na empresa?

DIRETORIA/ACIONISTAS

No o

1. Oquelevou aempresaainvestir em qualidade?
2.
3. Com relagdo a0 Meio ambiente e salde e seguranca ocupacional a empresa ja recebeu

O que levou aempresa ainvestir em meio ambiente e salide e seguranca do trabalho?

alguma autuacao pelos responsaveis pela fiscalizacéo (FEPAM e DRT)?

As preocupacdes com a qualidade; meio ambiente e salide e seguranca ocupacional,
torna a empresa diferenciada no seu negécio?

A empresa acredita na possibilidade de desenvolvimento sustentavel ?

O que aempresa esta fazendo na busca da sustentabilidade de seu negécio?

Quais os grandes desafios que a empresa precisa superar para sua sobrevivéncia no
negocio?

Como vocé considera a gestéo da empresa em relagdo a qualidade, meio ambiente e
salde e seguranca ocupacional: Participativa ou centralizadora?

Quais os planos para o futuro proximo (curto e médio prazo) em relacéo a qualidade,
meio ambiente e salide e seguranca ocupacional ?

10. Qual o compromisso da empresa com a responsabilidade socia?
11. Como a sociedade enxerga sua empresa em relacdo a qualidade dos produtos, e

cuidados com 0 meio ambiente e salide e seguranga ocupacional ?
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NiVEL GERENCIAL

8.

0.

Vocé considera que os produtos produzidos pela empresa sdo produtos diferenciados
pela qualidade que apresentam?

Como vocé enxerga os programas de prevencao em relacdo a qualidade, meio ambiente
e sallde e seguranca ocupacional ?

Vocé participa de algum programa/projeto de prevencéo e/ou de educacdo ambiental na
empresa?

Vocé participa de agum programa/projeto de prevencdo de salde e seguranca
ocupaciona?

Vocé participa de algum programa/projeto de prevencéo e/ou de educacdo ambiental
fora daempresa. O que o motivou a participar?

Como vocé enxerga sua empresa com relagdo aos programas/projetos de qualidade,
meio ambiente e salide e seguranca ocupacional ?

E incentivado o trabalho em equipe e para a tomada de decisio participativa em relagio
qualidade, meio ambiente e sallde e seguranca ocupacional ?

Vocé acha que a empresa deveria se aproximar mas da comunidade e
incentivarprogramas de prevencdo e/ou de educacao ambiental ?

V océ considera que a empresa tem responsabilidade social?

10. Como a sociedade enxerga sua empresa em relacdo a qualidade dos produtos, e

cuidados com 0 meio ambiente e salide e seguranca ocupacional ?

NiVEL OPERACIONAL

8.

9.

Vocé considera que os produtos produzidos pela empresa sdo produtos diferenciados
pela qualidade que apresentam?

Como vocé enxerga os programas de prevencao em relacdo a qualidade, meio ambiente
e sallde e seguranca ocupacional ?

Vocé participa de algum programa/projeto de prevencéo e/ou de educacdo ambiental na
empresa?

Vocé participa de algum programa/projeto de prevencdo de salde e seguranca
ocupaciona?

Vocé participa de algum programa/projeto de prevencédo e/ou de educacdo ambiental
fora daempresa. O que o motivou a participar?

Como vocé enxerga sua empresa com relagdo aos programas/projetos de qualidade,
meio ambiente e salide e seguranca ocupacional ?

E incentivado o trabalho em equipe e para a tomada de decis3o participativa em relagio
qualidade, meio ambiente e sallde e seguranca ocupacional ?

Vocé acha que a empresa deveria se aproximar mais da comunidade e incentivar
programas de prevencdo e/ou de educacéo ambiental ?

V océ considera que a empresa tem responsabilidade social ?

10. Como a sociedade enxerga sua empresa em relacdo a qualidade dos produtos, e

cuidados com 0 meio ambiente e salide e seguranga ocupaciona ?
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ATORES EXTERNOS AO PROCESSO PRODUTIVO

NiVEL DE COMUNIDADE

PREAMBULO

NP

SuAONE

Nome

|dade

Formagao Profissional

Qual asuaatividade?

Qual asuarelacdo com a Fras-1e?

Ha quanto tempo vocé convive com a Fras-le?

O que vocé acha dos produtos da empresa Fras-le com relacéo a qualidade?
Quando vocé procura um produto da empresa Fras-le o que é observado:
- Qualidade

Preocupactes com o0 meio ambiente

Preocupacdes com a salde e a seguranca ocupacional

Acdo social daempresa

Vocé considera que os produtos produzidos pela empresa Fra-le sdo produtos
diferenciados pela qualidade que apresentam?

Como vocé vé a participacéo da empresa Fras-le nos projetos sociais e ambientais de
preservacdo e/ou educacao?

O que voceé sugeriria a empresa em relacdo a uma maior aproximagao com a sociedade?
Vocé acha que a empresa Fras-le € um exemplo que deveria ser seguidos pelas outras
empresas da regido? Por qué?

Por que vocé acha que a empresa Fras-le € uma empresa diferenciada na sua regido de
atuacéo?

Vocé considera que a empresa Fras-le tem responsabilidade social?

Vocé participa de algum projeto/programa em conjunto com a empresa em relagdo a
qualidade, meio ambiente e sallde e seguranca ocupacional ?

10. O gue vocé sugere para que cada vez mais a empresa Fras-le sgja diferenciada e tenha

cada vez mais responsabilidade social.

NiVEL DE CAMARA DE INDUSTRIA E COMERCIO

PREAMBULO

1
2.
3.

Nome
|dade
Formagao Profissional
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L

10.
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Qual asuaatividade?

Qual asuarelacdo com a Fras-1e?

Ha quanto tempo convive com a Fras-le?
Qual sua funcdo junto a CIC-Caxias do Sul?

Vocé considera que os produtos produzidos pela empresa sdo produtos diferenciados
pela qualidade que apresentam?

Como vocé vé a participagdo da empresa Fras-le nos projetos sociais e ambientais de
preservacdo e/ou educacao?
Vocé acha que a empresa Fras-le € um exemplo que deveria ser seguidos pelas outras
empresas da regido? Por qué?
Vocé participa de algum projeto/programa em conjunto com a empresa em relagdo a
qualidade, meio ambiente e sallde e seguranca ocupacional ?

O que vocé sugere para que cada vez mais a empresa Fras-le sgja diferenciada e tenha
cada vez mais responsabilidade social?

Vocé considera a Fras-le uma empresa diferenciada dentro da Camara de Industria e
Comeércio de Caxias do Sul?

O que vocé apontaria como sendo o fator de diferenciacéo?

Vocé considera que a empresa Fras-le tem responsabilidade social?

De que forma vocé acha que a empresa Fras-le pode avancar em relagcdo a qualidade,
meio ambiente e salde e seguranca ocupacional. Isto é buscar cada vez mais a
responsabilidade social?

Existe consulta aos interessados (comunidade industrial e comunidade em geral)
guando da tomada de decisdo sobre questdes ligadas a qualidade, melo ambiente e
salde e seguranca ocupacional ?

NIVEL DE AGENTE FISCALIZADOR/FEPAM

PREAMBULO

SaArWNE

L

Nome

|dade

Formagao Profissional

Qual asua atividade e o tempo no 6rgéo fiscalizador?

Qual aregido de abrangéncia para o seu trabalho de fiscalizaggo?
Ha quanto tempo vocé convive com a Fras-le?

Vocé considera que os produtos produzidos pela empresa sdo produtos diferenciados
pela qualidade que apresentam?

Como vocé vé a participagdo da empresa Fras-le nos projetos sociais e ambientais de
preservacdo e/ou educacao?

Vocé acha que a empresa Fras-le € um exemplo que deveria ser seguidos pelas outras
empresas da regido? Por qué?

Vocé participa de algum projeto/programa em conjunto com a empresa em relacéo a
qualidade, meio ambiente e sallde e seguranca ocupacional ?
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Como vocé definiria a empresa Fras-le em relagdo ao cumprimento da legislacéo
ambiental ?

Mesmo no caso nos casos em que a legislacdo ambiental ndo é rigorosa (ndo existe
ainda umarestricao legal) como vocé acha que a empresa Fras-le se comporta?

7. Sehouve caso de alguma notificagdo. Como foi 0 comportamento da empresa?
8.
9

Vocé considera que a empresa Fras-le tem responsabilidade social?
Por que vocé acha que a empresa Fras-le € uma empresa diferenciada na sua regido de

atuacéo?

10. O gue vocé sugere para que cada vez mais a empresa Fras-le sgja diferenciada e tenha

cada vez mais responsabilidade social ?

NiVEL DE AGENTE FISCALIZADOR/DRT

PREAMBULO

L

SUuArONE

Nome

|dade

Formagao Profissional

Qual a sua atividade e o tempo no 6rgéo fiscalizador?

Qual aregido de abrangéncia para o seu trabalho de fiscalizagdo?
Ha quanto tempo vocé convive com a Fras-le?

Vocé considera que os produtos produzidos pela empresa sdo produtos diferenciados
pela qualidade que apresentam?

Como vocé vé a participagao da empresa Fras-le nos projetos sociais e ambientais de
preservacdo e/ou educacao?

Vocé acha que a empresa Fras-le € um exemplo que deveria ser seguidos pelas outras
empresas da regiao? Por qué?

Vocé participa de algum projeto/programa em conjunto com a empresa em relacéo a
qualidade, meio ambiente e sallde e seguranca ocupacional ?

Como vocé definiria a empresa Fras-le em relagdo ao cumprimento da legislacéo
trabal hista e de seguranca do trabalho?

Mesmo no caso nos casos em que a legislagdo trabahista ndo € rigorosa (ndo existe
ainda uma restricdo legal) como vocé acha que a empresa Fras-le se comporta?

Se houve caso de alguma notificagdo. Como foi 0 comportamento da empresa?

Vocé considera que a empresa Fras-le tem responsabilidade social?

Por que vocé acha que a empresa Fras-le € uma empresa diferenciada na sua regido de
atuacéo?

10. O que vocé sugere para que cada vez mais a empresa Fas-le sgja diferenciada e tenha

cada vez mais responsabilidade social ?



