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SATOLO, Eduardo Guilherme. A Utilizacdo de Sistema Integrado de Gestdo (SIG) no
Complexo Sucroalcooleiro: Estudos de Caso na Microrregido de Piracicaba/SP. 2008. 131p.
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RESUMO

E notdria a importancia que o complexo sucroalcooleiro vem assumindo nos ultimos anos,
principalmente quando se trata da geracdo de combustiveis renovaveis e das questdes ambientais.
Isso tem alavancado o mercado brasileiro de exportacéo e, consequentemente, tem aumentado o
nivel de exigéncias em relacdo a qualidade do produto. No entanto, observa-se que Sdo poucos 0S
trabalhos desenvolvidos que contemplam tépicos de gerenciamento no setor. Visando ampliar o
conhecimento sobre o assunto este trabalho objetivou identificar o nivel de utilizagdo de Sistema
Integrado de Gestdo nas empresas do complexo sucroalcooleiro localizadas na microrregido de
Piracicaba/SP. Para tanto foram conduzidos estudos de caso, do tipo multiplo, que possibilitaram
destacar as principais caracteristicas dos sistemas de gestdo das unidades de pesquisa
participantes do estudo. Entre os principais resultados obtidos com o levantamento pode-se
destacar que as empresas estudadas apresentam diversos tipos e niveis de sistema de gestéo.
Demonstram ainda que estas implantam seus sistemas de gestdo como forma de obter um
diferencial competitivo e como um meio de minimizar e reduzir 0os impactos ambientais e
relativos a seguranca e salde de seus colaboradores, denotando preocupacdo com a
sustentabilidade empresarial. Considerando perspectivas para trabalhos futuros sugere-se a
conducdo de novas pesquisas, com empresas do setor, ampliando-se a amostra, com o intuito de
se mapear a atual situacdo dos sistemas de gestdo das usinas de agucar e alcool; e também a
criacdo de uma metodologia para medir o grau de sustentabilidade de uma empresa, haja vista

que o Sistema Integrado de Gestédo € considerado como uma forma de alcanca-la

Palavras-chave: Sistema Integrado de Gestdo (SIG); complexo sucroalcooleiro; sustentabilidade
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SATOLO, Eduardo Guilherme. The use of Integrated Management System in sugar-alcohol
segment: case studies in microregion of Piracicaba/SP — Brazil. 2008. 131p. Dissertation
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ABSTRACT

The importance which comes from the sugar-alcohol complex has been more and more notable in
recent years, mainly concerning the generation of renewable fuels and environmental questions.
This has propelled the Brazilian export market and, consequently, has increased the level of
demands regarding product quality. Nonetheless, it is observed that only a few works
contemplate topics related to sector management. Trying to broaden the knowledge about this
subject, this work sought to identify the level of utilization for the Integrated Management
System in the sugar-alcohol companies located in the Piracicaba/SP micro-region. For reaching
this goal, multiple case studies were conducted, which permitted highlighting the main
characteristics of the management systems in the units taking part in the study. Among the main
results obtained with this survey, it can be observed that the companies within the study
presented several types and levels of management system. They also show that the companies
implement their management systems as a way to obtain a competitive advantage and to
minimize and reduce the environmental impacts, as well as the ones related to the safety and
health from their collaborators, denoting preoccupation with the corporate sustainability.
Considering perspectives for future works, it is suggested the accomplishment of new surveys
broadening the sampling, trying to map the current situation of sugar and alcohol companies
management systems; it is also suggest the creation of a specific methodology for measuring the
sustainability degree of a company, since the Integrated Management System is considered a way

to reach it.

Keywords: Integrated Management System; sugar-alcohol segment, sustainability
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CAPITULO 1. INTRODUGCAO 7

CAPITULO 1. INTRODUCAO

O complexo da agroindustria sucroalcooleira, responsavel pela producdo de agucar e
alcool (anidro e hidratado), tem se despontado como um dos setores mais promissores no campo
das energias alternativas, seja no mercado doméstico, seja no mercado de exportacao.

O Brasil, até 2006, apresentava-se como lider mundial na produgéo de &lcool, possuindo
uma ampla vantagem sobre os demais paises produtores. No entanto, em 2007, os Estados Unidos
da América tomaram esta posi¢cdo do Brasil. Com isso, muito se tem debatido sobre a busca de
novas tecnologias para que esta lideranca seja retomada. Cruz (2007) cita que o pais necessita
realizar novas descobertas tecnoldgicas, porém estas devem ser respaldadas em métodos
cientificos, de tal forma que sua posicdo de lideranga seja recuperada de maneira sustentavel.
Segundo o autor, a atual posicdo a qual o Brasil chegou deve-se ao desenvolvimento de
tecnologias por meio de tentativa e erro, e que a ndo realizacdo de pesquisas de cunho cientifico
resultara na perda de sua posi¢cdo no mercado mundial em cinco anos.

Dados demonstram que, apesar do Brasil ndo ter desenvolvido o seu segmento com base
em métodos cientificos, atualmente o pais ainda € o principal produtor de conhecimento
cientifico em producdo académica de aclcar e alcool, como pode ser observado na Figura 1.
Nota-se que o Estado de S&o Paulo apresenta o maior nimero de publicagdes, com um percentual
de 64,65%.
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Figura 1. Numero de publicacfes académicas em agucar e alcool - 2001 a 2005 (CRUZ, 2007)

Em levantamento conduzido junto a orgdos de fomento a pesquisa do pais — FAPESP

(2007) e CAPES (2007) - verifica-se que nos ualtimos anos o numero de publicacbes vem
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crescendo, porém estas se encontram, em sua grande maioria, associadas a area de ciéncias
bioldgicas, concentrando-se no desenvolvimento de novas variedades de cana, no combate a
pragas, no controle bioldgico e na agricultura. Temas associados a area de Engenharia
encontram-se limitados a poucos trabalhos, que exploram, de forma superficial, assuntos como
seguranca e satde ocupacional e logistica.

Juntamente a esta discussao sobre o desenvolvimento de novos conhecimentos cientificos,
muito tem se debatido sobre os aspectos de sustentabilidade que envolvem o complexo
sucroalcooleiro de modo a evitar o ocorrido no fim da década de 1990, com o Programa
Proélcool (MORENO e CARLO, 2007).

O Pr6-Alcool (Programa Nacional do Alcool) foi um programa de substituicdo em larga
escala dos combustiveis veiculares derivados de petroleo por alcool, financiado pelo governo
devido a crise do petrdleo em 1973. O Pro-alcool teve seu auge no final da década de 1990,
porém & medida que o preco internacional do petrdleo baixava, tornou o alcool combustivel
pouco vantajoso tanto para o consumidor quanto para o produtor. Para agravar o problema, o
preco do aglcar comegou a aumentar no mercado internacional na mesma época em que 0 preco
do petrdleo baixava, fazendo com que fosse muito mais vantajoso para 0s usineiros produzir
acucar ao invés do alcool. Esta inversdo na producdo gerou sucessivas crises de
desabastecimento, aliadas ao maior consumo do carro a alcool e 0 menor preco da gasolina. Tal
fato levou o pré-alcool a descrenca geral por parte dos consumidores e das montadoras de
automoveis, e desde entdo, a producdo de alcool combustivel e a producdo de carros que utilizam
esse combustivel entraram em declinio, chegando ao ponto de a maioria das montadoras nao
oferecer mais modelos novos movidos a alcool (MARQUES et al., 2006).

Com o aquecimento da discussdo sobre sustentabilidade e a preservacdo do meio
ambiente ressurgiu a necessidade de se utilizar biocombustiveis, 0 que, por conseguinte, trouxe o
setor sucroalcooleiro novamente para o foco. No entanto, é dificil precisar o contexto em que a
discussdo sobre sustentabilidade veio a tona (ROMANINI, 2007). A sustentabilidade foi citada
pela primeira vez por John Elkington, em 1987.

Tornar um empreendimento sustentavel, para Labodova (2004), significa diminuir o
impacto ambiental e social de uma companhia de maneira economicamente viavel, utilizando

abordagens preventivas em conjunto com principios de melhoria continua. Fresner e Engelhardt
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(2004) complementam este conceito, destacando trés dimensdes (Figura 2) nas quais as empresas

devem se focar: a social, a ecologica e a econdmica (em inglés, triple bottom line).

Dimmensio

Ecologica

* Dimensio
Economica
Dimensio
Social

Figura 2. Dimensdes da Sustentabilidade (Adaptado de Fresner e Engelhardt, 2004)

Ao analisar as dimensfes da sustentabilidade para o complexo sucroalcooleiro, nota-se
que o setor ainda tera de enfrentar diversas dificuldades até alcancar um nivel de sustentabilidade,
podendo-se destacar 0s principais aspectos para cada dimensao:

— Ecolégico — a assinatura do termo de reducdo da queima de cana-de-aglcar e o
estabelecimento de um “selo de conformidade ambiental”, assim como a certificacdo do
alcool como parte do processo de internacionalizacdo do produto como uma commaodity,
fazem com que as empresas busquem processos ambientalmente corretos (JANK, 2007;
ZAFALON, 2007). Outro aspecto diz respeito a co-geracdo de energia possivel a partir da
queima do bagaco da cana-de-agUcar e da geracdo dos créditos de carbono.

— Econdmico — do ponto de vista econdémico, a assinatura do termo de reducdo da queima
provoca o aceleramento do processo de mecanizacdo nos canaviais, €, com isso, um
aumento nos investimentos para aquisicdo de novos equipamentos € nos custos com a
obtenc¢édo de méo-de-obra qualificada (PAIVA, 2007; MORENO, 2007; TOLEDO, 2007).

— Social — a mecanizacdo agricola nos canaviais podera gerar, ainda, uma onda de
desempregos (JORNAL DE PIRACICABA, 2007) e, por conseguinte, a necessidade de
requalificacéo e realocacgéo profissional destes trabalhadores (JANK, 2007).

Neste cenario, Librelotto e Ferroli (2007) afirmam que a sustentabilidade caracteriza-se
pela interdisciplinaridade, ou seja, somente por meio da integracdo de diferentes disciplinas e
ramos do conhecimento poder-se-a obter produtos vidveis que atendam as exigéncias de um

mercado em constante evolucéo.
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Bansal (2005) complementa que, para se expressar 0 conceito de sustentabilidade, uma
empresa deve ter integridade meio-ambiental, igualdade social e prosperidade econdmica.

Uma das maneiras de tornar um sistema mais sustentdvel é realizando o0 seu
gerenciamento de maneira integrada, ou seja, envolvendo as dimensdes econdmica, ecoldgica e
social. Segundo Fresner e Engelhardt (2004), a gestdo integrada de um sistema permite
compreender as necessidades dos empregados e definir objetivos, possibilitando a melhora do
treinamento, da comunicacdo, da qualidade e da garantia do servico, atendendo, desta forma, o0s
requisitos necessarios para a sustentabilidade de um setor.

O conceito de Sistema Integrado de Gestéo (SIG) pode ser entendido como a combinagéo
de processos, procedimentos e praticas utilizados em uma organizagdo para implementar suas
politicas de gestdo e que pode ser mais eficiente na consecucdo dos objetivos oriundos delas do
gue quando ha diversos sistemas individuais se sobrepondo (DE CICCO, 2004).

Cabe, neste momento, esclarecer que o termo Sistema Integrado de Gestdo também pode
ser encontrado na literatura em trabalhos desenvolvidos na area de Tecnologia de Informacéo
(TI), sob o enfoque de softwares para o planejamento estratégico, implantacdo de novas acoes,
tomada de decisdes e controle e gerenciamento empresarial, ndo sendo, no entanto, este o foco ou

tema abordado na discussé@o do presente trabalho.

1.1. JUSTIFICATIVA DO TRABALHO

A partir do exposto anteriormente, justifica-se a realizacdo do presente trabalho, ja que
atualmente encontram-se publicados um reduzido nimero de artigos que abordam aspectos de
gestdo relacionados ao complexo sucroalcooleiro. A integracdo de sistemas de gestdo, ao
contrério, vem se tornando, na literatura recente, um assunto constante, devido & necessidade de
otimizacdo e melhoria de processos, além da necessidade de diminuicdo de documentos e da
reducdo de duplicidades e redundancias (HOLDSWORTH, 2003).

Com isso, a razdo para a conducdo desta pesquisa académica esta apoiada na necessidade
de se ampliar o referencial tedrico sobre o assunto (Sistema Integrado de Gestdo) e de se
quantificar aspectos sobre a aplicacdo destes conceitos no complexo sucroalcooleiro.

Desta maneira, ird se atualizar e ampliar o conhecimento sobre o assunto, em especial,

quando se busca extrair dos respondentes — por meio das abordagens formuladas pelo
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instrumento de coleta de dados - as respostas para diversas questfes que sao determinantes para
avaliar o grau de aplicacdo de conceitos associados a Sistemas Integrados de Gestao.
Considerando que a discussdo sobre a integracdo de sistemas de gestdo é relativamente
recente, e que aspectos concernentes ao gerenciamento organizacional sdo pouco explorados no
complexo sucroalcooleiro, justifica-se a importancia do tema e na sua melhor investigagdo. Para
isso, foi elaborada a conducdo de estudos de caso multiplos, de forma a ampliar o conhecimento
sobre 0 uso de Sistemas Integrados de Gestdo nas empresas do complexo sucroalcooleira

localizadas na microrregido de Piracicaba, Estado de Sao Paulo.

1.2. OBJETIVOS

Este trabalho tem como objetivo geral avaliar o nivel de utilizagdo de Sistema Integrado
de Gestdo nas empresas do complexo sucroalcooleiro localizadas na microrregido de Piracicaba,
Estado de S&o Paulo.

Essa pesquisa tem ainda como objetivos especificos:

— Identificar na literatura os principais componentes de um Sistema Integrado de Gestao;
— Discutir os aspectos relacionados com o processo de implantacéo do Sistema Integrado de

Gestdo nas empresas em estudo;

— Identificar os principais motivos que levaram essas empresas a implantar o Sistema de

Integrado de Gestao;

— ldentificar as principais dificuldades que surgiram durante a implantacdo do Sistema

Integrado de Gestao nas empresas em estudo;

— Identificar os principais beneficios decorrentes da implantacdo do Sistema Integrado de

Gestdo nas empresas em estudo;

1.3. ESTRUTURA DO TRABALHO

Visando atingir os objetivos propostos, esta dissertagdo estd organizada em cinco
capitulos, que procuram descrever o desenvolvimento do estudo sobre a utilizacdo de Sistema
Integrado de Gestdo (SIG) por empresas do complexo sucroalcooleiro localizadas na

microrregido de Piracicaba/SP.
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Este capitulo apresenta a contextualizacdo do SIG e sua inser¢do no cenario competitivo
das organizacdes sob o ponto de vista de sustentabilidade, além da justificativa e dos objetivos da
realizacdo deste estudo.

No Capitulo 2 sdo apresentados o referencial e 0 conceito tedrico sobre Sistema Integrado
de Gestdo, bem como as normas basicas associadas a este, a integracdo das normas e exemplos de
aplicacdo por empresas do Brasil. Além disso, é apresentada uma breve discussdao sobre métodos
para implantacdo do SIG, e por fim, uma analise critica sobre o levantamento bibliografico
realizado.

O Capitulo 3 apresenta os métodos e técnicas de pesquisa aplicados neste trabalho, com
énfase na justificativa para a utilizacdo do método de estudo de caso, do tipo multiplo e
longitudinal e da definicdo da amostragem (microrregido de Piracicaba), e 0s motivos que
induziram o estudo ao uso de um questionario como instrumento de coleta de dados.

Os resultados e a analise dos estudos de caso conduzidos estdo apresentados no Capitulo
4. Esta analise foi feita inicialmente com cada unidade de pesquisa, sendo realizada uma
descricdo individual das entrevistas e resultados, além da apresentacdo de graficos que
ilustrassem tais dados. Em seguida, compararam-se o0s resultados entre as unidades de pesquisa
participantes do estudo, de modo a tentar estabelecer generaliza¢Ges para 0s resultados.

Os dados apresentados consistem na caracterizagcdo do perfil da unidade de pesquisa
guanto ao namero de funcionarios, tipos de produtos vendidos, capacidade de producdo, além de
uma breve caracterizagdo do entrevistado.

Quanto ao tema central de pesquisa, foi pesquisado o atual nivel de implantacdo das
unidades de pesquisa quanto ao emprego de sistemas de gestdo, 0 modo como estes foram
implantados e como estdo organizados, os beneficios obtidos e dificuldades encontradas durante a
implantacdo, bem como, os motivos para implantacdo do mesmo. E, por fim, a realizagcdo de uma
auto-avaliacdo levando-se em consideracdo aspectos relativos a cultura organizacional para se
alcancar a sustentabilidade.

O Capitulo 5 apresenta as conclusdes sobre o desenvolvimento do trabalho, as limitaces

encontradas e as perspectivas para pesquisas futuras.
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CAPITULO 2. FUNDAMENTOS DE SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO
(SIG)

No capitulo 1 destacou-se a importancia do Sistema Integrado de Gestdo como um meio
de gestdo eficaz da organizacdo e que pode trazer grandes beneficios as empresas que buscam
alcancar sustentabilidade em um mercado cada vez mais competitivo.

Neste capitulo é feita, inicialmente, uma discussdo do conceito de Sistema Integrado de
Gestdo, seus objetivos, beneficios e dificuldades esperadas quando se realiza a implementacédo do
sistema. Adicionalmente sdo apresentados, também, alguns exemplos de aplicacdo do sistema em
diversos ambientes industriais. Em seu final € identificada e realizada uma breve analise critica

sobre o levantamento realizado e destacadas as principais lacunas encontradas na literatura.
2.1. CONSIDERACOES INICIAIS

Para atender as exigéncias e assegurar a satisfacdo e lealdade dos consumidores, as
organizagdes estdo tendo de considerar o bem-estar de seus funcionarios e dos ambientes de
trabalno e o impacto que a sua empresa traz para a sociedade e a comunidade local
(WILKINSON e DALE, 1999).

Além disso, pressGes de outras partes interessadas do negécio, 0s denominados
stakeholders - como acionistas, proprietarios, socios, agéncias de governo -, estdo influenciando
companhias a demonstrarem melhores préaticas de geréncia organizacional, conformidade com as
legislacBes e regulamentos em vigor, e a0 mesmo tempo, reduzir custos e o impacto sobre o
meio-ambiente (BAMBER , SHARP e CASTKA, 2004).

Karapetrovic (2002) complementa que, nas Ultimas décadas ndo é somente a relacdo com
o cliente e o atendimento de suas expectativas que faz com que uma empresa seja competitiva no
mercado.

De forma a auxiliar as empresas, normas de gerenciamento e padronizagdo foram
desenvolvidas e introduzidas para suprir estas relacfes entre cliente, fornecedor e sociedade
(WILKINSON e DALE, 1999), fazendo com que as empresas busquem implantar e certificar
seus ambientes organizacionais como uma forma de ganhar competitividade e vantagens na
disputa dos mercados em que atuam (ZUTSHI e SOHAL, 2004).
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Assim, a implementacdo de normas e sistemas de gestdo tem se tornado uma atividade
importante para as organizacGes independentemente de seu porte, setor ou natureza de seu
negocio (ZUTSHI e SOHAL, 2004). Porém estas normas tém sido geridas de forma independente,
0 que pode dificultar as empresas em obter liderancas estratégicas (WILKINSON e DALE, 1999).

A implantacdo destas normas de forma isolada pode resultar na duplicidade de esforcos e
aumento da burocracia organizacional (MARTINHAO FILHO e SOUZA, 2006a), sendo que a
integracdo dos diversos sistemas de gestdo é citada pela literatura como um meio de se reduzir a
ocorréncia de tais fatores (WILKINSON e DALE, 1999).

Segundo Jorgensen e Simonsen (2002), existem diferentes normas, regulamentos e
especificacOes a ser implementadas nas diversas areas da empresa. A aproximacao destas normas,
por meio de versdes atualizadas com maior nivel de compatibilidade e similaridades, fez com que
emergisse a ambicdo e tendéncia de integra-las (JORGENSEN et al., 2006; MARTINHAO
FILHO e SOUZA, 2006a).

2.2. CONCEITO TEORICO DE SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO

Para Wilkinson e Dale (1999) o conceito de integracdo de sistemas de gestdo pode ser
entendido e compreendido de diferentes maneiras. Dentre estas definicbes, Medeiros (2003)
destaca o conceito de Sistema Integrado de Gestdo como sendo a combinacdo de elementos
comuns ou inter-relacionados de diversos sistemas de gestéo.

De Cicco (2004) descreve o Sistema Integrado de Gestdo como sendo a combinagéo de
processos, procedimentos e praticas utilizados em uma organizacdo para implementar suas
politicas de gestdo e que pode ser mais eficiente na consecucdo dos objetivos oriundos delas do
gue quando ha diversos sistemas individuais se sobrepondo.

Vasconcelos e Melo (2007, p. 2) definem o Sistema Integrado de Gestdo de maneira
parecida a De Cicco. Para estes autores o SIG é entendido como:

“0 conjunto de elementos relacionados entre si (processos, procedimentos e
praticas) que devem ser implementados para assegurar a uma organizagdo o
estabelecimento de politicas, seu desdobramento em objetivos e para permitir
que estes objetivos sejam atingidos de forma mais eficiente do que quando ha

diversos sistemas individuais sobrepondo-se”.
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A integracdo de um sistema de gestdo € mais do que simplesmente adicionar elementos de
normas em um sistema ja estruturado (FRESNER e ENGELHARDT, 2004), e também nédo pode
ser definido como colocar separadamente diferentes sistemas em um (nico manual
(WILKINSON e DALE, 1999).

O Sistema Integrado de Gestdo forma “o sistema dos sistemas”, sendo que cada sistema
mantém a sua identidade individual (WILSKINSON e DALE, 1999), tendo como objetivo usar as
sinergias existentes entre estas normas durante a criacdo e implementacdo de um sistema
gerencial (MACKAU, 2003).

A conceitualizagdo teorica de Sistema Integrado de Gestdo na literatura, segundo Zeng,
Shi e Lou (2007), ainda se encontra restrita a poucos trabalhos.

Embora estudos conduzindo a formulacdo de uma teoria sobre SIG estejam sendo
realizados, ainda ndo hé entre os autores um consenso sobre a definicéo tedrica do assunto. O que
existe € uma visdo sistémica sobre a necessidade de uma gestdo consolidada, mas ainda em um
estagio inicial, onde se busca a integracdo dos sistemas.

Esta auséncia de consenso na definicdo de SIG pode ser notada nos diversos termos
empregados para caracteriza-lo. Na literatura internacional a terminologia de SIG é tratada como
integrated management system (MACKAU, 2003; HOLDSWORTH, 2003; BAMBER, SHARP,
e CASTKA, 2004; ZENG, SHI e LOU, 2007), integrated management systems (WILKINSON e
DALE, 1999; DOUGLAS e GLEN, 2000; KARAPETROVIC, 2002; BECKMERHAGEN, 2003;
FRESNER e ENGELHARDT, 2004; JORGENSEN et al., 2006) e como unified management
system (JORGENSEN e SIMONSEN, 2002).

Na literatura nacional esta situacdo aparece de maneira semelhante, existindo diversos
modos de se nomear o SIG, tais como: Sistema Integrado de Gestdo (MAFFEI, 2001; PEREIRA
FILHO, 2001; MARTINHAO FILHO e SOUZA: 2006a; BOMBARDI e MOTTA, 2006;
VASCONCELOS e MELO, 2006); Sistemas Integrados de Gestédo (DE CICCO, 2004); Sistema
de Gestdo Integrado (TRONCO et al. 2006); Sistema de Gestdo Integrada (MEDEIROS 2003;
RUELLA e LIMA, 2004; PIANTAVINHA, 2006; CHAIB, 2006); Sistemas de Gestdo Integrados
(RODRIGUES e BARBIERI, 2006; OLIVEIRA, BORGES e MELHADO, 2006; CERQUEIRA,
2006) e Sistemas de Gestéo Integrado (CARVALHO e MACCARIELLO, 2004).

Quando observada a aplicacdo do SIG em empresas de referéncia nacional a nomeacéo do

sistema também se apresenta de diversos modos. A Scania (2008) e Arcor (2008) utilizam o
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termo Sistema de Gestdo Integrado. J& a Siemens (2008), Romi (2008), Votorantim (2008),
Embraer (2008) e Amanco (2008) adotam o termo Sistema Integrado de Gestdo. A Arcellor
Mittal (2008) utiliza o termo Sistema Integrado da Qualidade. A Petrobras (2008), CPFL (2008) e
Promon (2008) empregam o termo Sistema de Gestéo Integrada.

Neste trabalho, o termo adotado sera Sistema Integrado de Gestdo (SIG), pois seré
abordada a integracéo de diversos sistemas de gestdo em um unico sistema.

Esta integracdo dos diversos sistemas de gestdo é tratada na literatura relacionando-se
qualidade, meio ambiente, e salde e seguranca no trabalho (WILKINSON e DALE, 1999) e mais
recentemente responsabilidade social (JORGESEN et al., 2005).

Atualmente, ndo existe uma norma que formalize, estabeleca ou certifique um Sistema
Integrado de Gestdo. Assim, é importante entender a estrutura e a evolucdo das normas relevantes

para um SIG, sendo este o tema da proxima sec¢éo.

2.2.1. NORMAS BAsSICAS ASSOCIADAS A UM SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO (SIG)

Como descrito anteriormente e ilustrado na Figura 3 a seguir, em um SIG estéo integradas
basicamente quatro normas: qualidade [NBR ISO 9001 (ABNT, 2000)]; meio ambiente [NBR
ISO 14001 (ABNT, 1996)]; saude e seguranca ocupacional [OHSAS 18001 (BSI, 1999)]; e
responsabilidade social [SA 8000 (SAl, 1997)].

Segundo Karapetrovic (2002), outros padrdes normativos poderiam compor o SIG das
empresas. Podem-se citar como exemplo padrdes ergonémicos [NR 17 (BRASIL, 2008)] e
também normas especificas para setores, como o alimenticio [NBR 1SO 22000 (ABNT, 2006)]; o
aeroespacial [AS 9100 (SAE, 2004)]; o automotivo [TS 16949 (I1SO, 2002)]; e de
telecomunicagdes [TL 9000 (QUEST, 1998)]. No entanto, de acordo com o autor, estes padrdes
normativos séo raramente discutidos no contexto de SIG resultando em uma caréncia sobre o

assunto.
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Figura 3. Modelo de um SIG

Com o intuito de se esclarecer e facilitar o entendimento do SIG, segundo Wilkinson e
Dale (1999), é importante entender a estrutura e a historia das normas relevantes para um SIG,
pois a necessidade de defini¢des claras é sempre Util para se estabelecer uma boa comunicacao
sobre um determinado topico, principalmente quando este € um assunto emergente, como neste

Caso.

2.2.1.1. SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE: NORMA NBR 1SO 9001:2000

A NBR ISO 9001 é considerada um dos padrbes normativos mais bem-sucedidos e
implantados (BAYATI e TAGHAVI, 2007). O desenvolvimento de sua primeira versdo foi em
1987. Atualmente, a norma apresenta-se em sua terceira versao, elaborada em dezembro de 2000
(CORREA, MELO E MEDEIROS, 2006).

A NBR ISO 9001 é composta de 21 requisitos, a saber: documentacdo; responsabilidade
da administracdo; comprometimento da administracdo; foco no cliente; politica da qualidade;
planejamento; analise critica pela administracdo; gestdo de recursos; infra-estrutura; ambiente de
trabalho; planejamento da realizagdo do produto; processos relacionados ao cliente; projeto e
desenvolvimento; aquisi¢do; producdo e fornecimento de servigo; controle de dispositivos de
medicdo e monitoramento; medicdo e monitoramento; controle de produto ndo-conforme; anélise
de dados; melhoria continua; a¢fes corretivas e agdes preventivas (ABNT, 2000).

Para Naveh e Marcus (2005), a implantacdo da NBR ISO 9001 requer que a empresa
possua um procedimento padrdo interno, rotinas replicaveis e procedimentos para o0

desenvolvimento de produtos, manufatura, entrega, servico e suporte.
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A aceitacdo e sucesso desta norma sdo notados ao se verificar que no mundo, até
dezembro de 2006, existiam aproximadamente 900 mil empresas certificadas, sendo mais de
8.500 no Brasil (ISO, 2007). O lancamento de uma nova versdao da norma esta previsto para
2008.

2.2.1.2. SISTEMA DE GESTAO AMBIENTAL: NBR 1SO 14001

Um Sistema de Gestdo Ambiental tem a intenc@o de integrar questdes relativas ao meio
ambiente na gestdo de uma organizacdo (FROSSARD et al., 2006) A série de normas 1SO14000
foi criada em 1996, e passou por uma revisdo em 2004 (LAGODIMOS, CHOUNTALAS e
CHATZI, 2006). O seu desenvolvimento buscou manter um nivel de similaridade com os padrdes
da série ISO 9000 (FROSSARD et al., 2006).

Os requisitos que envolvem a NBR ISO 14001 compreendem um total de 22, que sdo:
requisitos do sistema de gestdo ambiental; requisitos gerais; politica ambiental; planejamento;
aspectos ambientais; requisitos legais e outros requisitos; objetivos e metas; programa(s) de
gestdo ambiental; implementacdo e operagdo; estrutura e responsabilidade; treinamento,
conscientizacdo e competéncia; comunicagdo; documentacdo do sistema de gestdo ambiental;
controle de documentos; controle operacional; preparacdo e atendimento a emergéncias;
verificacdo e agdo corretiva; monitoramento e medicdo; ndo-conformidade e acdes corretiva e
preventiva; registros; auditoria do sistema de gestdo ambiental; anélise critica pela administracao
(ABNT, 2004).

Os elementos envolvidos na implantacdo da NBR 1SO 14001 séo representadas na Figura
4. Segundo Zutshi e Sohal (2004) durante o processo de implantacdo deve-se levar em
consideracdo cinco elementos-chave: politica de meio ambiente; planejamento; implementacdo e
operacgéo; inspecao e acOes corretivas; e revisdo gerencial.

Existem aproximadamente 130 mil empresas no mundo certificadas pela NBR 1SO 14001
(I1SO, 2007), sendo apenas 811 empresas brasileiras (QSP, 2007a). O langcamento de uma nova
versdo da norma esta previsto para 2008 (I1SO, 2007).
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Anilise critica pela
administragéo (5)

Melhoria
continua (6) |

Politica
ambiental (1)

Verificagdo e acdo
corretiva (4)

Planejamento (2)

Implementacdo e
operagéo (3)

Figura 4. Elementos de um sistema de gestdo ambiental (ABNT, 2004)

2.2.1.3. SEGURANCA E SAUDE OCUPACIONAL: OHSAS 18001

O Sistema de Gestdo em Seguranca e Saude Ocupacional caracteriza-se por especificar
procedimentos para que as organizagdes gerenciem suas atividades, produtos e servigos, de modo
a controlar e prevenir circunstancias que possam resultar em acidentes, lesbes ou doencas
ocupacionais (FROSSARD et al., 2006).

Esta norma surgiu em 1996, como BS 8800 - Guia para Higiene Ocupacional e Sistema de
Gestdo de Seguranca. Ja a norma OHSAS 18001, lancada em 1999 e cuja sigla vem do inglés
Occupational Health and Safety Assessment Series foi a primeira especificagdo de Saude e
Seguranca no Trabalho a apresentar carater de certificacdo (ZENG, SHI e LOU, 2007) tendo
passado recentemente pela sua primeira revisao, oficialmente apresentada em julho de 2007.

A sua criacdo foi projetada para permitir uma integracdo harmonica com as normas de
gestdo da qualidade e gestdo ambiental. Para tanto, exige a preparacdo de um plano especifico de
seguranca a ser atualizado em base anual, e que seja suficientemente abrangente para contemplar
toda a organizacdo (FROSSARD et al., 2006).

Esta similaridade pode ser notada pelos 22 requisitos que compdem a norma OHSAS
18001, que compreendem: requisitos gerais; politica de salde e seguranca ocupacional;
planejamento; planejamento para identificacdo dos perigos e avaliagdo e controle dos riscos;
requisitos legais e outros; objetivos; programa de gestdo da salde e seguranca ocupacional;

implementacdo e operacdo; estrutura e responsabilidadpes; treinamento; conscientizacdo e
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competéncia; comunicacao e consulta; documentagédo; controle de documentos e dados; controle
operacional; preparacao e atendimento de emergéncias; verificacdo e acdes corretivas; medicao e
monitoramento do desempenho; acidentes, incidentes, ndo conformidades, acdo preventiva e
corretiva; registro e gestdo de registros; auditorias; anélise critica pela administracdo (BSI, 1999).

Os elementos representativos da implantagdo da OHSAS 18001 estdo apresentados
esquematicamente na Figura 5.

Jorgensen et al. (2006) descrevem que a ISO (International Organization for
Standardization) votou por duas vezes o desenvolvimento de uma norma nos seus padrdes, sendo
em ambas negadas, sem haver uma previsao para o seu desenvolvimento. No Brasil 401 empresas
sdo certificadas pela norma (QSP, 2007b).

Melhoria
continua (6)

Anilise critica pela
administracio (5)

Politica
Ocupacional (1)

Planejamento (2)

Verificacdoe acdo
corretiva (4)

Implementacio e
operacio (3)

Figura 5. Elementos de um sistema de gestdo da salde e seguranca ocupacional (BSI, 1999)

2.2.1.4. RESPONSABILIDADE SoclIAL: SA 8000

A SA8000 é uma norma que trata de um sistema de gestdo voluntério, cujo principal
objetivo é garantir os direitos dos trabalhadores, promovendo o aperfeicoamento continuo das
condigdes existentes no local de trabalho, por meio da atencdo da empresa com o trabalhador e do
estabelecimento de condicdes adequadas de saude e seguranca (FERRARO, QUADRA e
ARAUJO, 2006).

Lancada em outubro de 1997, a Social Accountability 8000 (SA8000) é o primeiro padrao
global de certificacdo voltado para a responsabilidade social de empresas. Criado pelo CEPAA -
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Council on Economics Priorities Accreditation Agency, atualmente denominado de SAI - Social
Accountability International — 6rgdo nao governamental norte-americano — a norma tem como
foco a garantia dos direitos dos trabalhadores envolvidos em processos produtivos, promovendo a
padronizacdo em todos os setores de negocios (FROSSARD et al., 2006).

A norma SA8000 é composta por oito requisitos: trabalho infantil; trabalho forcado, satde
e seguranca; liberdade de associacdo e direito a negociacdo coletiva; discriminagédo; praticas
disciplinares; horario de trabalho; remuneracao; e sistemas de gestdo (SAI, 1997).

Por ser relativamente nova o seu processo de auditoria ainda apresenta dificuldades, ja
que ndo se dispbe de literatura técnica especializada. Adicionalmente, os estudos envolvendo
empresas que a tenham implantado sdo descassos, devido, principalmente, ao grau de
confidencialidade das informacdes envolvidas (FERRARO, QUADRA e ARAUJO, 2006).

Em 1998, a I1SO realizou na Suécia uma conferéncia internacional sobre responsabilidade
social na qual foi decidido o desenvolvimento de uma norma de padrdo internacional, provendo
um guia sobre responsabilidade social (JORGENSEN et al., 2006). O lancamento desta norma,
segundo Tavares (2007), esta previsto para 2009, sob o cddigo de 1SO 26000, e ndo tera como
proposito a certificacdo. O autor afirma que a sua criacdo é liderada por grupos de trabalho
brasileiros e suecos, e que em seu formato busca-se integrar e levar em consideracdo normas ja
existentes, como ISO 9000 e 1SO 14000.

Atualmente, 881 empresas em 50 paises sdo certificadas pela norma SA8000. Destas, 86
séo brasileiras (SAI, 2007).

2.2.2. INTEGRACAO DAS NORMAS

A concepgdo de um SIG, como descrito anteriormente, da-se pela utilizagdo das sinergias
entre os diversos padrdes normativos e pela eliminacdo das redundancias que as compdem
(MARTINHAO FILHO e SOUZA, 2006a). Neste topico serdo exploradas as interagdes entre as
normas basicas de um SIG, por meio da comparacdo destas normas com a literatura.

O grau de integracdo das normas componentes de um SIG é variavel entre as
organizacdes, dependendo das condigdes pré-existentes, das estratégias e dos padrées normativos

adotados. Este varia de uma simples harmonizacdo de documentos, passando pela cooperacéo,
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que envolve a otimizacdo de recursos e integracdo de auditorias, até a integragéo total, onde os
sistemas unicos sdo amalgamados num novo sistema (KARAPETROVIC e WILLBORN, 1998).

Portanto, a convergéncia destes sistemas para uma versao integrada pressupde um esforco
da organizacdo no sentido de buscar a unificacdo de suas bases de dados (FROSSARD et al.,
2006) Para Jorgensen et al. (2006) podem ser considerados itens tipicamente integraveis: a
politica da empresa, objetivos, metas e programas; treinamento e conscientizacdo; controle de
documentos; medicdo e monitoramento; reclamacdes; acGes corretivas e preventivas; registros;
auditorias internas; analise critica.

O processo de integracdo previsto por Rodrigues e Barbieri (2006) parte da necessidade
de harmonizacdo dos diferentes elementos dos sistemas em termos de metas, planejamento,
aquisicdo e desenvolvimento de recursos, implementacdo e operacao, assim como avaliacdo e
melhoria continua. O objetivo é conciliar as diferengas entre os requisitos de cada sistema.

Esta harmonizacdo é apresentada no Anexo A, adaptado de Oliveira, Borges e Melhado
(2006). Para a sua construcdo, € tomada como base a norma NBR 1SO 9001, sendo os requisitos
das demais normas (meio ambiente, salde e seguranca ocupacional e responsabilidade social)
associados a esta.

A discusséo sobre a criagdo de um sistema integrado regido por uma norma comum tem
se tornado, nos ultimos dois anos, uma discussdo mais comum. Jorgensen et al. (2006)
apresentam a discussdo da criagdo de uma norma de SIG entre a Espanha e a Dinamarca, que
estdo desenvolvendo um primeiro documento sobre o assunto. Estes mesmos autores destacam
que Nova Zelandia, Austria, Franca e Holanda também estfo criando suas proprias normas de
SIG.

Em 2006, a BSI - British Standards, baseando-se no ISO Guide 72:2001 desenvolveu a
primeira especificagdo mundial com os requisitos comuns de um SIG, denominada de PAS
99:2006 (Publicly Available Specification - Especificacdo Disponivel Publicamente). Esta
especificacdo objetiva ser empregada como modelo para a implementacdo de requisitos comuns
das normas ou especificacdes de sistemas de gestdo de maneira integrada (VASCONCELOS e
MELO, 2007).

Para Vasconcelos e Melo (2007) a PAS 99:2006 fornece um modelo simples para as
organizacOes integrarem, em uma Unica estrutura, todas as normas e especificacfes de sistemas

de gestdo que adotam. No entanto, implantar corretamente a PAS 99:2006 ndo garante a empresa
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que os demais sistemas de gestdo estejam conformes com os padrdes normativos que 0s regem,
ou seja, a implantacdo conjunta do sistema de gestdo ambiental e da qualidade por meio da PAS
99:2006 ndo garante que este esteja plenamente conforme com os padrdes exigidos,
respectivamente, pelas normas NBR I1SO 14001 e NBR 1SO 9001. Os requisitos para delinear a
estrutura do SIG criada pela PAS 99:2006 estdo apresentados na Figura 7.

Embora a formalizagdo de um SIG ndo esteja vinculado a uma norma comum, como
ocorre, por exemplo, para os Sistemas de Gestdo da Qualidade que estdo diretamente associados

a NBR I1SO 9001, algumas empresas buscam criar 0s seus proprios SIG.

AGIR PLANEJAR

Analise critica pela diregdo (4.7) Politica (4.2)
4.7.1. Generalidades
4.7.2. Entradas

4.7.3. Saidas

4.2. Politica do sistema de gestdo

Planejamento (4.3.)
Melhoria (4.6] SISTEMf\ DE 4.3.1. Idelrntif'\ca;ﬁoea.vaﬁa;ﬁo de

- GESTAO aspectos, impactos e riscos )
4.6.1. Generalidades 4.3.2. Identificagdo de requisitos legais
4.6.2. Acdo corretiva, preventiva e outros requisitos
ede melhoria 4.3.3. Planejamento de contingéncias
4.3.4. Objetivos
4.3.5. Estrutura organizacional, fungdes,
responsabilidades e autoridades

VERIFICAR

EXECUTAR
40 e operacéo (4.4)

Avaliagédo de desempenho (4.5)

4.5.1. Medicdo e monitoramento 4.4.1. Controle operacional

4.4.2. Gestdo derecursos
4.4.3. Requisitos de documentacdo
4.4.4. Comunicacdo

4.5.2. Avaliagdo de conformidades
4.5.3. Auditoriainterna
4.5.4. Tratamento de ndo-conformidades

Figura 6. Requisitos para delinear a estrutura do SIG (adaptado de PAS 99:2006 apud VASCONCELOS E MELO,
2007).

2.3. MOTIVACAO E BENEFICIOS ASSOCIADOS A IMPLANTACAO DO SIG

A implantacdo de qualquer tipo de sistema de gestdo apresenta aspectos dificultadores e
aspectos benéficos. Os beneficios sdo os principais atrativos que despertam o interesse das
empresas pela implantagdo de um sistema ou programa. (KLEFSJO et al., 2001). Entretanto, para
avaliar concretamente cada beneficio obtido com a implantacdo, sdo necessarios levantamentos
de dados por meio de pesquisas junto as empresas que aplicam o programa ou que estas
organizacOes evidenciem suas conquistas por intermédio de informagbes confiaveis, como

balancos, cartas aos acionistas ou divulgacdo na imprensa especializada (HOERL, 1998).
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A Tabela 1 apresenta de maneira sumarizada os principais aspectos citados na literatura
como beneficios advindos da implantacdo de um SIG. Os oito primeiros autores apresentados -
marcados com asterisco (*) — fazem parte de um levantamento anterior realizado por Martinh&o
Filho e Souza (2006a). Os demais autores foram adicionados pelo autor deste trabalho, com base
na reviséo de literatura conduzida.

Os principais beneficios mais comumente citados sdo: melhoria da eficiéncia e da eficacia,
reducdo da burocracia sistémica; reducdo de custos; eliminacdo de duplicidade e redundancias,
gue se apresentam com uma taxa de freqiiéncia entre 45 a 60%.

Outros fatores também foram citados na literatura como beneficios do SIG, porém com
um baixo indice de freqliéncia (5%). Séo estes: simplificacdo de auditorias internas e externas;
auditorias multifuncionais; melhoria do relacionamento com autoridades; melhoria da
comunicacdo interna com funcionarios; unificacdo da linguagem.

H& também uma faixa intermediaria de aspectos citados na literatura como beneficios da
implantacdo do SIG, que possuem uma freqliéncia entre 10 a 35%. Entre estes aspectos
encontram-se: harmonizacdo e simplificagdo da documentacdo exigida; simplificacdo de padrdes
e requisitos para o sistema de gestdo da organizacdo; vantagem competitiva; alinhamento dos
objetivos e recursos; cumprimento de regulamentos e padrdes; melhoria no ambiente interno da
empresa; sinergia entre os varios sistemas de gestdo; disseminacdo do conheciment; melhoria da
imagem empresarial.

Quanto aos motivos que levam as empresas a implantarem um SIG sdo diversos,
podendo-se destacar (RODRIGUES e BARBIERI, 2006; CHAIB, 2006): necessidade de
inovacdo, modernizacdo gerencial, pressdo do mercado; pressdo de agentes financeiros,
exigéncias e complexidade crescentes da legislacdo, diferencial competitivo, melhoria
organizacional devido a reducdo no tempo despendido na manutencdo dos diferentes sistemas de
gestdo existentes, minimizacao dos fatores de riscos ambientais e relativos a salde e seguranca do

trabalho.
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Tabela 1. Beneficios da implantacdo do SIG apontados pela literatura (* Retirado de Martinhdo Filho e Souza, 2006a
e demais itens acrescentados pelo autor)

Fatores o|ld|lN || [0 |w©|~]|®
ol I Bl I I ol Il el ol ol el el Bl el el B
2le(e|2 2|2 12|22 |2|8[=|2|=le(2|=s
Autores CIE|E|E|E|IEIE|E S| ||| E|E|E|E|E|E
*Karapetrovic e Wilborn (1998) X
*Douglas e Glen (2000) X[ X[ X]|X
*Maffei (2001) X X X
*Poksinska et al. (2003) X
*Karapetrovic (2003) X | X | X|X X | X X
*Beckmerhagen et al. (2003) XX X|IX| X[ X|X|X]|X X
*Zutshi e Sohal (2004) X
*Zutshi e Sohal (2005) X | X | X X | X X
Jorgesen et al. (2006) X | X | X X X X
Dougglas e Glen (2000) X X | X | X X X
Carvalho e Maccariello (2004) X | X | X X | X
Bombardi e Motta (2006) X | X | X|X X X
Rodrigues e Barbieri (2006) X | X X X
Pereira Filho (2001) X X X
Tronco et al. (2005) X
Ruella e Lima (2004) X X X X X X
Frossard et, al (2005) X | X | X X X
Piantavinha (2006) X X
Medeiros (2003) X | X | X X
Chaib (2006) X | X | X
Freqiiéncia (%) 60|55|55(45(35(35(25(25(15(15(10|{10{10| 5|5 |5 |5 |5
Legenda:

Fator 1 — Redugdo de custos

Fator 2 — Reduc¢do da burocracia sistémica

Fator 3 — Eliminacg&o de duplicidade e redundancias

Fator 4 - Melhoria da eficiéncia e da eficacia

Fator 5 — Harmonizagéo e simplificacdo da documentacéo exigida
Fator 6 — Simplificacao de padrdes e requisitos para o sistema de gestdo da organizagéo
Fator 7 — Vantagem competitiva

Fator 8 — Alinhamento dos objetivos e recursos

Fator 9 — Cumprimento de regulamentos e padrdes

Fator 10 — Melhoria no ambiente interno da empresa

Fator 11 — Sinergia entre os varios sistemas de gestao

Fator 12 — Disseminacao do conhecimento

Fator 13 — Melhoria da imagem empresarial

Fator 14 — Simplificac&@o de auditorias internas e externas

Fator 15 — Auditorias multifuncionais

Fator 16 — Melhoria do relacionamento com autoridades

Fator 17 — Melhoria da comunicacéo interna com funcionérios
Fator 18 — Unificacdo da linguagem

A UTILIZAGAO DE SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO NO COMPLEXO SUCROALCOOLEIRO: ESTUDOS DE CASO NA MICRORREGIAO DE PIRACICABA/SP




CAPITULO 2. FUNDAMENTOS DE SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO (SIG)
26

2.4. IMPLANTACAO DO SIG

Na literatura ndo € possivel identificar um Gnico modelo de implanta¢do de um SIG. Os
autores abordam a implantacdo de diversas maneiras.

Em 1997, Beechner e Koch (1997) propuseram uma abordagem inicial que as
organizacOes deveriam adotar para realizar a integracdo das normas de qualidade (ISO 9000) e
meio ambiente (ISO 14000) que deveria ser realizada por meio de descricdo de elementos
comuns entre as normas, que se apresentavam listados no anexo B da norma 1SO 9000.

Karapetrovic e Willborn (1998) sugerem trés maneiras de integrar os sistemas de gestao:

a) Introduzir, primeiramente, a norma de qualidade e adicionar a norma de meio

ambiente usando a estrutura inicial criada e identificando interacdes entre estas;

b) Introduzir, primeiramente, a norma de meio ambiente e adicionar a norma de

qualidade usando a estrutura inicial criada e identificando iteracOes entre estas;

¢) Introduzir as normas de meio ambiente e qualidade simultaneamente, empregando o

conceito de “sistema de sistemas”.

Wilkinson e Dale (1999) apresentam também trés possibilidades para a integracdo das
normas, utilizando para isso uma abordagem, denominada pelos autores de “sistémica”:

a) Integrar a documentacdo em um unico manual, e manter as praticas de cada norma;

b) Alinhar processos, objetivos e recursos-chave, integrando o planejamento, projeto,

implantacdo e demais atividades verticalmente;

¢) Criar um sistema “todos em um” integrando 0s aspectos organizacionais.

Esta abordagem de implementacdo também é sugerida por Martinhdo Filho e Souza
(2006).

Para Karapetrovic (2002), o primeiro elemento a ser descrito pelas organizacGes é a
definicdo da politica, metas e alvos da organizacao, itens comuns as normas de qualidade e meio
ambiente, possuindo, também, o mesmo objetivo. A Tabela 2 apresenta a comparacdo entre

diversas abordagens sugeridas para integracdo do SIG.
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Tabela 2. Abordagem para integracéo das normas de um SIG (* Retirado de ZENG, 2007 e demais itens

acrescentados pelo autor)

Autor

Principais aspectos da abordagem de implantacdo

Zwetsloot (1995) *

Aborda trés tipos de sinergia para integracdo dos sistemas de gestdo da
qualidade, meio ambiente e seguranca e salde ocupacional: sinergia entre o0s
aspectos comuns, sinergia dos sistemas de gestdo, sinergia organizacional.

Puri (1996)*

Descreve uma rotina para integracdo de normas de sistemas de gestdo
ambiental e de qualidade, com trés componentes centrais baseados na norma
ISO 9001. Os trés componente sdo: responsabilidade no gerenciamento, gestdo
de processos e suporte do sistema.

Tranmer (1996)*

Cria um método de integracdo denominado de multi-nivel. Aliando os sistemas
de gestdo aos objetivos dos neg6cios e a estratégia da organizacdo, busca
integra-los aos diversos niveis da organizagdo.

Beechner e Koch (1997)

As organizacOes deveriam adotar a integracdo das normas de qualidade (ISO
9000) e meio ambiente (ISO 14000) que deveria ser realizada por meio de
descricdo de elementos comuns entre as normas;

Karapetrovic e Willborn (1998)

“O Sistema dos sistemas”. A integragdo de dois sistemas é criada de modo que
se perde a independéncia de um ou ambos os sistemas. A integracdo
normalmente resulta em um sistema de gestdo mais forte e compreensivo.

Wilkinson e Dale (2002)

Duas abordagens para encontrar a integracdo: realizar a fusdo da documentacgéo
por meio da similaridade existente entre as normas implantadas na empresa;
implementar a integracdo dos sistemas sob uma abordagem de gestdo da
qualidade total,

Karapetrovic (2002)

A primeira etapa envolve a criagdo de um sistema de gestdo padrdo genérico
para suportar a integracdo. A segunda etapa relaciona-se ao exame do sistema
de gestdo atual. Isto pode gerar um sistema genérico de gestao padrao.

Labodova (2004)

Dois modos de integracdo sdo citados: introducdo de maneira individual das
normas e posterior integracdo, e desenvolvimento e implementacdo de um
sistema integrado de gestdo, desenvolvido bem no inicio do projeto.

Fresner e Engelhardt (2004)

Em pequenas empresas, melhoria imediata na seguranca e sadde ocupacional,
melhoria de desempenho de produtos, qualidade dos servicos e ambiental,
podem ser obtidas a0 mesmo tempo aparentemente pelo senso comum, em uma
abordagem de integracdo.

Rodriges e Barbieri (2006)

Necessidade de harmonizacéo dos diferentes elementos dos sistemas em termos
de metas, planejamento, aquisicio e desenvolvimento de recursos,
implementacao e operagdo, assim como avaliacdo e melhoria continua.

Jorgensen et al. (2006)

Aborda trés niveis de integracdo para incrementar a compatibilidade dos
elementos dos sistemas sobre a coordenacgdo de um processo genérico que esta
embutido em um sistema integrado de gestdo (SIG) em uma cultura de
aprendizagem e melhoria continua.

Martinhdo Filho e Souza (2006)

Descrevem uma abordagem denominada sistémica para realizar a integracdo,
que pode ser realizada de trés modos: integrar a documentagdo em um dnico
manual, e manter as praticas de cada norma; alinhar processos, objetivos e
recursos-chave, integrando o planejamento, projeto, implantacdo e demais
atividades verticalmente; criar um sistema “todos em um” integrando os
aspectos organizacionais.

Embora existam na literatura diversas abordagens de integracdo dos sistemas de gestdo,

como demonstrado anteriormente, ndo é comum encontrar na literatura modelos de implantacéo

do SIG. A subsecéo seguinte visa apresentar dois modelos encontrados na literatura.
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2.4.1. MODELOS DE IMPLANTACAO DO SIG

Medeiros (2003) propde um modelo de implantacdo do SIG levando em consideragéo os
principios de desenvolvimento sustentavel (Figura 7). A implantacdo do SIG a partir deste

modelo deve seguir trés etapas.

GESTAO INTEGRADA

PARTES )
rbl Definir a politica da empresa INTERESSADAS
JvL - Osseres humanos devem
Estabelecer os requisitos py— Clientes estar no centro das _
- Acionistas preocupagdes e todos tém
= J\,L Empregados direito a uma vida saudavel
b= Elaborar objetivos e metas Governo € produmra: em harmonia
2 Comunidade :| comm a natureza
~ B N Concorrentes ) dO dir em:i a0 .
3 esenvolvimento deve ser
= o P Fornecedores
g Elaborar o produto v alcancado de forma a
— u garantir as necessidades
= ™ das geragdes presentes e
Medir e moniterar resultados futuras
J\L - A protecdo ambiental deve
I A ser parte do processo de
. " magem da .
< Analisar criticamente <:] o= ‘ / desenvolvimento Y,
empresa

Figura 7. Modelo de implantacdo de sistema de gestdo integrada, considerando os principios do desenvolvimento
sustentavel (MEDEIRQOS, 2003)

A primeira etapa do modelo de Medeiros (2003), denominada de defini¢do da politica da
empresa. Possui como principais aspectos: definicdo e documentacdo da empresa com relacdo a
aspectos de desempenho econémico, ambiental e de seguranca e satde ocupacional, na avaliacéo
de desempenho geral da empresa. A politica definida deve ser transmitida efetivamente a cada
um dos empregados da empresa, de forma que cada um possa compreender sua importancia para
o desempenho global. O objetivo dessa etapa é deixar claro para todas as partes interessadas a
sua intencdo estratégica em considerar os principios para o desenvolvimento sustentavel. Este
posicionamento sera o suporte que a alta administracdo da empresa dara para que 0s requisitos
das partes interessadas sejam adotados como 0s requisitos da empresa.

A segunda etapa trata de estabelecer os requisitos das partes interessadas. Pressupde a
realizacdo do estabelecimento e manutencdo de um banco de dados com os requisitos importantes
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das partes interessadas que possam afetar seu desempenho e sua competitividade. O objetivo
dessa etapa é conhecer 0 que as partes interessadas desejam da organizacao.

A Ultima etapa do modelo trata de elaborar os objetivos e metas. Estabelece a
responsabilidade e autoridade, de forma que as pessoas designadas possam ter autonomia para
desenvolver o programa. Os representantes da administracdo designados, em conjunto com 0s
especialistas de cada area, devem estabelecer objetivos e metas compativeis com 0s requisitos
previamente definidos, de forma a procurar a melhoria continua de suas atividades. Os objetivos
e metas estabelecidos devem, sempre que possivel, envolver todos os niveis hierarquicos da
empresa e conter indicadores de desempenho mensurdveis e que possam possibilitar a
repetibilidade das medigdes.

Holdsworth (2003) apresenta em seu estudo o segundo modelo de implantacdo do SIG
relatado na literatura (Figura 8). Para o autor a implementacdo do sistema deve iniciar quando a
documentacdo estiver finalizada. Esta documentacdo deve ter passado pela revisdo dos
funcionarios, sendo as suas observacdes levadas em conta. Para o inicio efetivo da
implementacdo deve ser realizado treinamentos para preparacdo de todos os envolvidos no
processo.

Para Holdsworth (2003), os indicadores de desempenho, que auxiliardo na manutengéo e
melhoria continua do sistema implementado, sdo fatores fundamentais do programa. Estes sdo
divididos em duas categorias: de manutencdo do sistema e de avaliacdo individual dos sistemas

de gestdo que compdem o SIG.
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Figura 8. Modelo para implantacéo de um SIG (Adaptado de HOLDSWORTH, 2003)

Para Fresner e Engelhardt (2004) manter um SIG ativo depende de alguns aspectos, entre
0S quais:
— Assegurar o completo comprometimento da geréncia;
— Desenvolver e implementar uma politica sustentavel, clara e compreensiva;
— Estabelecer e motivar um time de trabalho, de forma que este se torne um elemento
essencial para a organizacdo garantir a melhoria continua e difundir a filosofia;

— Prover um feedback efetivo e regular sobre o processo e resultados das melhorias;
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— Documentar os resultados das acoes;
— Informar a todos os stakeholders, internos e externos a corporacao;
— Alocar recursos humanos e financeiros para prover a continuidade do sistema;
Douglas e Glen (2000) citam mais alguns aspectos essenciais que devem ser observados
durante a introducdo de um SIG:
— Os funcionarios devem ser fundamentados nos procedimentos internos da empresa;
— O SIG ndo deve se tornar mais uma burocracia diaria;
— Os funcionarios devem ser treinados para interpretar e ler as normas e trabalhar de
acordo com a legislacao;
— Todas as propostas de mudancas a serem implantadas sé devem ser feitas se relevantes;

— Uma clara atribuicao das responsabilidades deve ser criada.

2.5. DIFICULDADES E FATORES CRITICOS ASSOCIADOS A IMPLANTACAO DO SIG

Mesmo com as mudangas e preocupacOes nas organizagdes, ainda sdo verificados
resisténcias e desafios na implementacdo e manutencdo das normas e sistemas, sejam estes em
qualidade, saude e seguranga ocupacional, meio-ambiente ou em qualquer outra area (ZUTSHI e
SOHAL, 2004). Estas dificuldades e os fatores criticos para alcancar o sucesso da implantacéo do
SIG séo discutidos na literatura e relatados a seguir.

A Tabela 3 apresenta, de maneira sumarizada, 0s principais aspectos citados na literatura
como dificuldades advindas da implantacdo de um SIG. Os 10 primeiros autores apresentados -
marcados com asterisco (*) — fazem parte de um levantamento anterior realizado por Martinhdo
Filho e Souza (2006a). Os demais autores foram adicionados pelo autor deste trabalho, baseados
na reviséo de literatura conduzida.

Na literatura também sdo encontrados os fatores criticos que envolvem a implantagédo do
SIG. Os fatores criticos sdo 0s aspectos necessarios para a efetiva implantacdo de um sistema
(ANTONY e BANUELAS, 2002). Para Barbieri e Rodrigues (2006) seis fatores criticos devem
ser levados em conta:

— Apoio da alta administracdo: o comprometimento da alta administracdo para o

novo modelo de gestdo a ser implantado é importante, pois em um primeiro momento
pode gerar instabilidade e uma percepcdo de piora, sendo o apoio da alta

administragcdo fundamental para ajudar nas possiveis crises e na garantia de recursos;
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Tabela 3. Dificuldades da implantagdo do SIG apontadas pela literatura (* Retirado de Martinh&o Filho e Souza,

2006a e demais itens acrescentados pelo autor

Fator

Fator 1
Fator 2
Fator 4
Fator 5
Fator 6
Fator 7

Dificuldades

Fator 8

Fator 9

Fator 10

Fator 11

x| Fator 3

*Affisco et al. (1997)

*Karapetrovic e Wilborn (1998)

X

*Pun et al. (1999)

X

*Wilkinson e Dale (2001) X

*Maffei (2001)

*Karapetrovic (2003) X

*Beckmerhagen et al. (2003) X

*Jonker et al. (2004) X

*Zutshi e Sohal (2004)

XXX | XXX

*Zutshi e Sohal (2005) X

Holdsworth (2003) X

Carvalho e Maccariello (2004)

Bombardi e Motta (2006)

Tronco et al. (2005) X X

Frossard et, al (2005) X X | X X

Piantavinha (2006)

X
x

Chaib (2006) X X | x

Freqgliéncia (%0) 47 141 | 24 |24 |18 | 12| 12

12

Legenda:

Fator 1 - Dificuldades de se encontrar denominadores comuns
Fator 2 - Falta de experiéncia

Fator 3 - Atendimento legal e demais requisitos

Fator 4 - Dificuldades de interpretacéo dos padrfes normativos
Fator 5 - Resisténcia a mudancas

Fator 6 - Atrasos na implantacéo

Fator 7 - Ignorar inter-relacionamentos com as partes interessadas
Fator 8 - Falta de clareza quanto aos beneficios

Fator 9 - Descaracterizacdo das particularidades de cada uma das areas
Fator 10 - Sistemas necessita de manutencéo constante

Fator 11 - Falta de apoio da alta administragéo

— Visdo da empresa: a manutencdo do SIG ao longo do tempo depende da confianca

nos valores anunciados na politica ambiental, de qualidade, de salde e seguranca no

trabalho e de responsabilidade social,

— Maturidade das equipes: antes de partir para a integracdo dos sistemas, € preciso

que haja maturidade das equipes no entendimento dos procedimentos de cada uma

das disciplinas (qualidade, meio ambiente, responsabilidade social e saude e

seguranca do trabalhador);
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— Complexidade crescente: para que a aprendizagem e a maturidade ocorram, é
necessario que o modelo evolua aos poucos. A evolucdo gradativa permite aos
profissionais uma melhor absorcdo das novidades e pode ajudar a diminuir eventuais
resisténcias;

— Comunicacgdo e envolvimento das equipes: as empresas pesquisadas concordam
que é preciso haver alinhamento entre as pessoas e comprometimento com o
processo, ndo sO visando a certificacdo, mas sim as mudancas efetivas que o SIG
pode trazer para a organizacao;

— Credibilidade da equipe de implementacédo do SIG: a equipe precisa ser composta

por pessoas experientes e que tenham bom trénsito na empresa.

2.6. EXEMPLOS DE APLICACAO DO SIG NO BRASIL

A aplicacdo do SIG é encontrada na literatura em diversos setores, como: petroquimico
(RUELLA e LIMA, 2004); protecdo ambiental (PEREIRA FILHO, 2001); mineracao
(MEDEIROS, 2003); quimico (CARVALHO e MACCARIELLO, 2004); fumo (TRONCO et al.,
2005); metal-mecénico (CHAIB, 2005); construcdo (BOMBARDI e MOTTA, 2006;
RODRIGUES e BARBIERI, 2006; OLIVEIRA, BORGES E MELHADO, 2006); e automotivo
(MARTINHAO FILHO e SOUZA, 2006b).

A primeira aplicacdo pratica do SIG no Brasil aconteceu em 2001 numa empresa
petroguimica — a Petrobras — a qual criou um sistema integrando as normas NBR ISO 9001, NBR
ISO 14001, OHSAS 18001 e SA 8000. Além destas, foram integradas junto ao sistema normas
especificas do setor, como a ISO TS 29001 e API SPEC Q1. Ruella e Lima (2004) apresentam
em seu artigo uma andlise desta implementacdo, em relacdo ao manual do SIG da empresa,
acrescentando alguns aspectos considerados importantes para implementagéo do sistema.

Também em 2001, uma empresa de protecdo ambiental apresentou o seu SIG baseado nas
normas ISO 9000, ISO 14000 e OHSAS 18000. A integragéo iniciou em janeiro de 2000, tendo
como base a norma 1SO14000, sendo as demais normas do sistema implantadas sobre a base
desta (PEREIRA FILHO, 2001).

A aplicacdo no setor de mineracdo é representada pelo estudo de Medeiros (2003). Em
seu trabalho destaca-se a implantacdo do SIG em uma empresa que ja possuia certificacdo das
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normas de qualidade e meio ambiente, e que se encontrava em um processo de implantacdo da
norma de salde e seguranca ocupacional. Buscando utilizar as bases estabelecidas pelas normas
ja implantadas, a empresa realizou o inicio de uma gestdo integrada e inseriu a norma de saude e
seguranca ocupacional ao seu SIG.

No setor quimico, Carvalho e Maccarielo (2004) apresentam como SIG a juncdo do
Sistema Ambiental e do Sistema da Qualidade da empresa analisada. A implantacdo do sistema
baseou-se em 10 etapas e durou 18 meses, tendo o seu inicio em 2001. Durante o periodo foram
treinados 210 colaboradores, criados 110 procedimentos, realizadas 2 auditorias internas,
formados 35 auditores internos e criados 46 indicadores de desempenho.

Tronco et al. (2005) apresentam detalhadamente a implementacdo do SIG em uma
empresa que comercializa fumo cru. Segundo os autores, a implementacéo foi realizada por meio
de 33 etapas, nas quais se implementaram as quatro normas béasicas de Qualidade, Meio
Ambiente, Saude e Seguranca e Responsabilidade Social.

Chaib (2005) apresenta uma proposta metodologica de implementacdo de SIG em uma
empresa metal-mecanica, partindo do sistema de qualidade ja consolidado na mesma, e que
serviu como base para a juncdo do sistema de meio ambiente, salde e seguranca do trabalho.

Rodrigues e Barbieiri (2006) descrevem o processo de implantacdo do SIG em trés
empresas do setor de construcao civil. A implantacdo do sistema em todas as empresas aconteceu
da mesma maneira citada no exemplo anterior, ou seja, por meio do sistema da qualidade ja
consolidado. A partir deste, foi implantado o sistema ambiental e o de salde e seguranca do
trabalho. Um aspecto interessante é que para as trés empresas a estrutura do SIG foi permeada
pelo ciclo PDCA, podendo mais detalhes ser vistos no trabalho dos autores. Oliveira, Borges e
Melhado (2006) descrevem um estudo de caso de uma empresa do setor de construcdo civil que
ainda esta em processo de implantacdo do sistema. Este sistema esta sendo baseado nas normas
de qualidade, meio ambiente, salde e seguranca do trabalho e responsabilidade social. Bombardi
e Motta (2006) descrevem, também, a aplicacdo do SIG na construcdo civil. Estes autores
apresentam o caso de uma empresa que conduziu a implantacdo do SIG por meio de 11 etapas, e
gue tomou como base o sistema da qualidade ja consolidado, sendo entdo acrescidas as normas
ambiental e de seguranca e satde ocupacional.

Por ultimo, Martinhdo Filho e Souza (2006b) apresentam um estudo de caso em uma
empresa do setor automotivo que realizou o processo de integracdo dos sistemas de gestéo
atualmente implementados na empresa: meio ambiente, qualidade, responsabilidade social, satde
e seguranca ocupacional e ISO TS 16949.
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A Tabela 4 sumariza os diversos SIG implantados pelas empresas e relatados na literatura.
Observa-se que a implantacdo dos SIG pelas empresas iniciou-se no ano de 2001, tendo como sistemas
comumente implantados pelas empresas o de gestdo da qualidade, meio ambiente, e de salde e seguranca
ocupacional. As normas base para criagao e implantacdo do SIG sdo NBR ISO 9001 e NBR I1SSO 14000.

Tabela 4. Sistema Integrado de Gestéo implantados por empresas brasileiras relatados na literatura

Norma base Ano de Autor do
Setor Sistemas de gestdo componentes do SIG implantacdo do  implantacdo artigo
SIG do SIG (Ano)
Petroquimico — Sistema de gestéo da qualidade Né&o informado 2001 Ruella e
— Sistema de gestdo ambiental Lima
—Sistema de gestio em salde e seguranca (2004)
ocupacional
— Responsabilidade social
—Sistema de gestdo da qualidade para industria
petroquimica
Empresa de - Sistema de gestdo da qualidade NBR ISO 14000 2001 Pereira
protecao — Sistema de gestdo ambiental Filho
ambiental —Sistema de gestio em salde de seguranca (2001)
ocupacional
Mineragéo — Sistema de gestéo da qualidade NBR ISO 9001 2003 Medeiros
— Sistema de gest&o ambiental (2003)
—Sistema de gestdo em salde e seguranca
ocupacional
Quimico — Sistema de gestdo ambiental NBR ISO 14000 2004 Carvalho e
— Sistema de gestdo da qualidade Maccarielo
(2004)
Fumo — Sistema de gestdo da qualidade Néo informado 2005 Tronco et
— Sistema de gestdo ambiental al. .(2005)
—Sistema de gestdo em salde e seguranca
ocupacional
— Responsabilidade social,
Metal-mecénica - Sistema de gestéo da qualidade NBR I1SO 9001 2005 Chaib
— Sistema de gestdo ambiental (2005)
—Sistema de gestdo em salde e seguranga
ocupacional
Construgdo civil - Sistema de gestdo da qualidade NBR 1SO 9001 2006 Oliveira,
— Sistema de gestdo ambiental Borges e
—Sistema de gestio em salde e seguranca Melhado
ocupacional (2006)
Construgéo civil - Sistema de gestdo da qualidade NBR 1SO 9001 2006 Bombardi e
— Sistema de gestdo ambiental Motta
—Sistema de gestio em saide e seguranca (2006)
ocupacional
Automotivo — Sistema de gestéo da qualidade Né&o informado 2006 Martinhao
— Sistema de gestdo ambiental Filho e
—Sistema de gestdo em salde e seguranga Souza
ocupacional (2006b)

— Responsabilidade social

— Sistema de gestdo da qualidade ISO TS 16949
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2.7. SINTESE DA REVISAO BIBLIOGRAFICA

Considerando que um dos objetivos especificos do presente trabalho é ampliar o

conhecimento por meio da identificacdo na literatura dos principais aspectos relacionados ao

Sistema Integrado de Gestdo, é apresentada na Tabela 5 uma sintese da revisdo bibliogréfica

sobre SIG, com o intuito de facilitar a compreensdo sobre as diferentes abordagens dadas pelos

autores.

Tabela 5. Sintese da revisdo bibliogréafica sobre SIG

Abordagem

Autores (ano de Publicagéo)

Conceito teérico

Beechner; Koch (1997); Karapetrovic e Willborn (1998); Wilkinson e Dale
(1999); Douglas e Glen (2000); Jorgensen e Simonsen (2002); Karapetrovic
(2002), Mackau (2003); Holdsworth (2003); Mackau (2003); Bamber,
Sharper e Castka (2004); Zutshi e Sohal (2004); Fresner e Engelhardt
(2004); Labadova (2004); Frossard et al. (2005); Ferraro, Quadra e Araujo
(2006); Rodrigues e Barbieri (2006); Jorgensen et al. (2006); Chaib (2006);
Piantavinha (2006); Cerqueira (2006), Zeng, Shi e Lou (2007).

Exemplos de aplicacdo do Sistema

Integrado de Gestéo

Pereira Filho (2001); Beckermerhangen et al. (2002); Karapetrovic (2002);
Medeiros (2003); Carvalho e Maccariello (2004); Ruella (2004); Tronco et
al. (2005); Martinhdo Filho e Souza (2006b); Oliveira, Borges e Melhado
(2006); Bombardi e Mota (2006); Piantavinha (2006); Rodrigues e Barbieiri
(2006), Zeng, Shi e Lou (2007).

Implementacdo do SIG

Beechner e Koch (1997); Karapetrovic e Willborn (1998); Wilkinson e
Dale (1999); Douglas e Glen (2000); Holdsworth (2003); Frescher e
Engelhardt (2004).

Beneficios, dificuldades, motivacGes

e fatores criticos da implantagdo

Beckermerhangen et al. (2002); Medeiros (2003); Chaib (2006), Jorgensen
et al. (2006); Martinhdo Filho e Souza (2006a); Barbieri e Rodrigues (2006)

Normas associadas ao SIG

SAI (1997); BSI (1999); ABNT (2000); ABNT (2004); Vasconcelos e Melo
(2007)

Cabe destacar, ainda, que existe escassa literatura sobre SIG publicada em portugués,

tendo sido encontrados no levantamento conduzido apenas dois livros-texto publicados. Em

congressos técnicos realizados no Brasil e nos periddicos académicos ja sdo encontrados, ainda
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que em numero reduzido, artigos de relevante contribuicdo para a divulgacdo e entendimento do
assunto. Contudo, uma parte consideravel dos artigos que foram publicados na imprensa nacional
tém tendéncia de divulgacdo comercial a respeito dos beneficios do SIG.

No proximo capitulo sdo apresentados os métodos e técnicas de pesquisa utilizadas neste

trabalho.
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CAPITULO 3. DESENVOLVIMENTO DO METODO DE PESQUISA

Este capitulo apresenta os conceitos e as definicdes tedricas relativas ao desenvolvimento
do método de pesquisa, ou seja, a estratégia e o tipo de pesquisa, métodos e técnicas, e
instrumentos de coletas de dados adotados no trabalho. Também sdo descritos aspectos relativos
ao instrumento de coleta de dados e procedimentos empregados na conducdo da pesquisa de
campo e na analise dos resultados obtidos neste estudo.

Considerando que o objetivo geral deste trabalho é a realizacdo de um estudo descritivo
sobre a utilizacdo de aspectos relacionados a Sistema Integrado de Gestdo, sera dada, neste
capitulo, maior énfase as explicacdes e justificativas sobre a utilizacdo do questionario, que foi o

recurso de pesquisa adotado com a intencao de atingir o objetivo proposto.
3.1. METODOS E TECNICAS DA PRESENTE PESQUISA

A conducdo de uma pesquisa requer do pesquisador um esforco ndo s6 no sentido de obter
dados que comprovem ou ndo suas premissas de analise, mas também requer um consideravel
dispéndio de tempo e energia no que diz respeito as ferramentas de pesquisa e como as mesmas
devem ser estruturadas. Dependendo da natureza do assunto a ser pesquisado, uma analise
baseada em aspectos deterministicos deve ser conduzida, adequando-se o instrumento de
estruturacdo da pesquisa com as técnicas apropriadas as analises dos dados obtidos, ou caso a
natureza do assunto impe¢a uma analise puramente deterministica, deve-se pautar em questes
que podem estar relacionadas a analise de aspectos de maior intangibilidade (CERVO e
BERVIAN, 1996).

Para Miguel (2007), a importancia metodologica de um trabalho pode ser justificada pela
necessidade de embasamento cientifico adequado, e que geralmente se caracteriza pela procura
da melhor abordagem de pesquisa a ser utilizada para enderecar as questdes da pesquisa, bem
como os respectivos métodos e técnicas para seu planejamento e conducdo. Ainda segundo o
autor, o resultado é o desenvolvimento de trabalhos melhor estruturados, que podem ser

replicados e aperfeicoados por outros pesquisadores visando, acima de tudo, a busca do
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desenvolvimento da teoria, por meio de sua extensdo ou refinamento ou, em ultima instancia, da
proposicéo de novas teorias, contribuindo assim para a geracdo de conhecimento.

Dessa forma, pode-se entender a pesquisa como uma atividade voltada para a solucéo de
problemas tedricos ou praticos com o emprego de processos cientificos na qual, a partir de uma
duvida ou problema e fazendo uso do método cientifico, busca-se uma resposta ou solucao. Estes
trés elementos (problema, método cientifico e resposta) sdo imprescindiveis, uma vez que a
solucdo s6 ocorrerd quando se trabalha o problema levantado com instrumentos cientificos e
procedimentos adequados (CERVO e BERVIAN, 1996).

O processo de pesquisa é desenvolvido mediante o agrupamento do conhecimento
disponivel e a utilizacdo cuidadosa de métodos, técnicas e outros procedimentos cientificos. A
forma com que o observador interage com o ambiente pesquisado para a deteccdo dos problemas
ou para a proposicdo de solugdes, bem como a maneira como formula as hipoteses, adquire e
processa 0s dados, necessita estar norteada por métodos e técnicas especificos que se adaptem a
natureza da pesquisa e a realidade investigada (MIGUEL, 2007)

Sendo assim, torna-se relevante abordar a classificacdo das pesquisas existentes e

justificar a razéo da escolha do tipo de pesquisa para o presente trabalho.

3.2. DEFINICAO DO T1PO DE PESQUISA

Malhotra (2001) apresenta uma comparacdo entre os diversos tipos de pesquisa,
analisando objetivos, caracteristicas e métodos, em funcdo das concep¢des basicas que uma
pesquisa pode assumir, demonstrando alguns aspectos e diferencas basicas entre estas. A Tabela
6 apresenta essa comparagao.

Entre os diversos metodos de pesquisa, 0 estudo de caso(s), como uma investigacao
empirica, indaga um fenémeno recente de dentro de um contexto real de vida, especialmente
quando os limites entre o fendbmeno e o contexto ndo sdo claramente definidos. Com isso a
investigacao torna tecnicamente Unica, ja que havera muito mais varidveis de interesse do que
pontos de dados, e, como resultado, esta acaba se baseando em varias fontes de evidéncias e
também se beneficiando do desenvolvimento prévio de proposi¢cdes tedricas para conduzir a
coleta e a analise de dados (YIN, 2001; MIGUEL, 2007).
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Tabela 6. Comparacéo entre as concepcdes basicas de pesquisa (Adaptada de MALHOTRA, 2001)

Tipo de pesquisa Objetivo Caracteristicas Métodos
— Descoberta de idéia e — Flexivel, versatil; — Levantamentos em
dados; — Com freqiiéncia no inicio da fontes secundérias;
Pesquisa pesquisa; — Levantamentos de
Exploratdria experiéncias;

— Estudos de caso ;
— Observacdo indireta

— Descreve as — Marcada pela formulagdo - Levantamento de
Pesquisa caracteristicas ou prévia de hipbteses campo;
Exploratéria - funcgbes do mercado; especificas; — Estudo de campo;
Descritiva — Estudo pré-planejado e
estruturado;
— Determina relacbes de — Manipulacdo de uma ou mais — Experimentos;
Pesquisa Causal causa e efeito; variaveis independentes;
— Controle de outras variaveis
indiretas;

Para Voss et al. (2002), o estudo de caso(s) pode ainda ser associado ao propoésito da
pesquisa, tais como: exploracdo, construgdo de teoria, teste da teoria, e extensdo/refinamento da
teoria, como apresentado na Tabela 7.

Ainda segundo YIN (2001), os estudos de caso, geralmente representam a estratégia
preferida quando: se colocam questdes do tipo “como” e “por que”; 0 pesquisador possui pouco
controle sobre os acontecimentos; e o foco se encontra em fendmenos atuais inseridos em algum
contexto da vida real, e, como qualquer outra estratégia de pesquisa, representa uma maneira de
se investigar um topico empirico seguindo um conjunto de procedimentos pré-especificados.

Ao contrario do que se pensa, 0 estudo de caso ndo precisa conter uma explicacéo
completa ou acurada, ja& que sua finalidade é estabelecer uma estrutura de discussdo e debate
entre estudantes (YIN, 2001).

Voss et al. (2002) afirmam que o estudo de caso apresenta varios desafios, como: o
consumo de tempo; a necessidade de entrevistadores habilidosos; o cuidado em tirar conclusdes
generalizéaveis a partir de um conjunto limitado de casos; e assegurar a pesquisa rigorosa. Apesar
disso, os resultados podem ter impacto muito alto ja que, segundo o autor, liberados dos rigidos
limites de questionarios e modelos, podem levar a novos e criativos insights, desenvolvimento de

nova teoria e ter alta validade com profissionais.

A UTILIZAGAO DE SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO NO COMPLEXO SUCROALCOOLEIRO: ESTUDOS DE CASO NA MICRORREGIAO DE PIRACICABA/SP



CAPITULO 3. DESENVOLVIMENTO DO METODO DE PESQUISA
41

Tabela 7. Associacdo do propdsito da pesquisa ao método estudo de caso(s) (VOSS et al., 2002)

Proposito Pergunta da pesquisa Estrutura da pesquisa
Exploracgéo — Ha algo interessante o bastante — Estudo de casos aprofundados
— Descobrir areas para pesquisa e que justifique a pesquisa? — Estudo de caso longitudinal, ndo
desenvolvimento de teoria focado
Construcéo da teoria — Quais sdo as variaveis chave? — Poucos estudos de casos focados
— ldentificar/descrever variaveis — Quais s3o os padres ou as — Estudos de campo aprofundados
chaves ligacOes entre as variaveis? — Estudos de casos  multi-
—Identificar  ligacbes entre as —Por que estas  relagdes localizados
variaveis existiriam? — Melhores estudos de casos
—ldentificar “porque” esta relacdo
existe
Teste da teoria — As teorias que geramos sdo — Experiéncia
— Testar as teorias desenvolvidas nos capazes de sobreviver ao teste — Quase-experiéncia
estagios anteriores empirico de dados? — Estudo de casos multiplos
— Prever futuros resultados — Nos conseguimos 0 — Amostra da populacdo de grande
comportamento que foi previsto escala
pela teoria ou nds observamos
um outro comportamento néo
previsto?
Extensao/refinamento da teoria — Qudo generalizavel é a teoria? — Experiéncia
—Para melhor estruturar as teorias - Onde a teoria se aplica? — Quase-experiéncia
sob a luz dos resultados observados — Estudo de casos multiplos
— Amostra da populacdo de grande
escala

O presente trabalho visa examinar acontecimentos contemporaneos, que ocorrem em um
contexto real e recente, e cujos comportamentos relevantes ndo podem ser manipulados e até o
presente momento ndo se apresentam claramente definidos na literatura. Além disso, ha muito
mais variaveis de interesse para pesquisar do que dados para coletar, caracterizando, desta
maneira, um estudo de caso.

Considerando o proposito da pesquisa, este trabalho caracteriza-se como construgdo de
teoria, ja que busca identificar e descrever as variaveis chave, identificando as ligacfes e 0s
motivos das relagdes entre as varidveis em estudo (VOSS et al., 2002). Geralmente, neste tipo de
proposi¢do a pesquisa € baseada em questionarios, a fim de realizar a triangulacéo, isto é, o uso e
a combinacdo de diferentes métodos para estudar o mesmo fenémeno, assim como para evitar
compartilhar os mesmos pontos fracos (VOSS et al., 2002; MIGUEL, 2007).

Segundo Miguel (2007), a conducdo de um estudo de caso(s) se d& por meio de seis
etapas principais, as quais foram adotadas para a realizacdo deste trabalho. Estas etapas estéo

ilustradas na Figura 9 e serdo pormenorizadas nos proximos topicos.
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DEFINIR UMA

ESTRUTURA < Ma!.)caralttcraturg; .
«Delinear as proposicdes;

CONC_EITUAL' +—Delimitar as fronteiras e grau de evolugado;
TEORICA

«Selecionar a(s) unidade(s) de andlise e contatos;
PLANEJAR  «iscolher os meios para coleta e andlise dos dados;
0(S) CASO(S) « Desenvolvero protocolo para coleta dos dados;
+—Definir meios de controle da pesquisa;

X «Testar procedimentos de aplicagdo;
CONDUZIR «Verificar qualidade dos dados;

TESTE PILOTO Fazer os ajustes necessarios;

COLET;AR 0s +«Contataros casos;
+—HRegistrar os dados;
DADOS «-Limitar os efeitos do pesquisador;

< Produziruma narrativa;

AMNALISAR OS «Registrar os dados;

DADOS  +Construir painel;
< |dentificar causalidade;

GERARO ¢ pesenhar implicacdes tedricas;
RELATORIO +Proverestrutura para replicagio;

Figura 9. Etapas para conducédo do estudo de caso (MIGUEL, 2007)

3.3. DESCRICAO DAS ETAPAS PARA CONDUCAO DO(S) ESTUDO(S) DE CASO

Como observado na secdo anterior, este trabalho tomara como estrutura para sua
conducdo a proposta desenvolvida por Miguel (2007). Desta maneira, 0s proximos topicos
descrevem aspectos importantes da literatura, que norteiam o estudo de caso, bem como detalham

a sua conducéo aplicada a esta pesquisa.

3.3.1. DEFINICAO DA ESTRUTURA CONCEITUAL-TEORICA

Miguel (2007) descreve que a primeira etapa consiste em definir um referencial

conceitual-tedrico, de forma a resultar em um mapeamento da literatura sobre o assunto. Segundo

o0 autor, o referencial conceitual-tedrico possibilita:

construtos;

Identificar lacunas onde a pesquisa pode ser justificada (em termos de relevancia);

Determinar os termos da literatura que serdo verificados empiricamente — 0s

Permitir delimitar as fronteiras do que sera investigado;

Proporcionar o suporte teérico para a pesquisa (fundamentos);
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— Explicitar o grau de evolucéo (estado da arte) sobre o tema estudado;

— Familiarizar e conceituar o pesquisador sobre o0 assunto.

Neste trabalho, a construgdo do referencial conceitual-teérico se deu por meio da
conducédo de um levantamento bibliogréfico.

O levantamento bibliografico consiste em estudos que analisam a producédo bibliogréafica
em uma determinada area tematica, dentro de um recorte de tempo, fornecendo uma visao geral
ou um relatério do estado-da-arte sobre um topico especifico, evidenciando novas idéias,
métodos, e sub-temas que possuem maior ou menor énfase na literatura (NORONHA e
FERREIRA, 2000). Para Gil (1991), este tipo de levantamento € importante pelo fato de cobrir
uma gama ampla de fenbmenos, os quais o pesquisador ndo poderia pesquisar diretamente. No
entanto, caso os dados coletados ndo sejam muito bem processados ou possuam baixo nivel de
qualidade, podem comprometer a pesquisa.

Segundo a classificacdo apresentada por Noronha e Ferreira (2000) quanto ao proposito a
revisdo do trabalho é caracterizada como de base, com abrangéncia temporal, com funcdo de
atualizagdo e critica no que se refere ao tratamento e abordagem. As justificativas para esta
classificacdo sdo apresentadas na Tabela 8.

Tabela 8. Classificacdo do tipo de levantamento bibliogréafico realizado na pesquisa

Classificacdo da

Caracteristicas revisao do Justificativa
trabalho
Quanto ao proposito De Base Serve de apoio e/ou suporte para a comprovagao ou ndo das
hipoteses e idéias da pesquisa.
Quanto a abrangéncia Temporal O trabalho apresenta-se dentro de um periodo estipulado;
Quanto a fun¢do De atualizacdo Verifica-se a literatura publicada recentemente, identificando

informagdes correntes para o conhecimento, chamando a
atencdo para os trabalhos mais importantes cobertos pelo

assunto.
Quanto ao tratamento e Critica A selecdo dos trabalhos foi realizada de maneira seletiva,
abordagem emitindo-se julgamentos sobre este.

O levantamento bibliografico foi realizado no periodo compreendido entre 2002 e 2007.
Dentro deste periodo foram examinadas revistas técnicas, periddicos nacionais e internacionais,
anais de seminarios e congressos, livros textos, teses e dissertagdes, e bases de dados on-line.

Os tipos de fontes de informacdo utilizados no levantamento bibliografico séo

sumarizados na Tabela 9.
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Tabela 9. Fontes de informag&o utilizadas durante a coleta de dados

Fonte de informacao Nimero de publicaces utilizadas
Periddicos Internacionais 20
Periddicos Nacionais 04
Artigo Evento Internacional 03
Artigo Evento Nacional 11
Revistas/Textos de jornais 18
Normas 10
Livros texto 07
Teses e Dissertacoes 05
Total 78

A Figura 10 apresenta a relacdo entre as principais fontes de coletas de dados (periodicos

internacionais, periodicos nacionais) e o ano de publicacéo.

10 1
8 4
6 - =
s _ — —
B Artigo Evento/Periddico
2 l Internacional
0 - : ‘ : ‘ ‘ B Artigo Evento/Periddico
Nacional
2002 2003 2004 2005 2006 2007
Total

Figura 10. Relacdo entre ano e nimero de publica¢des das principais fontes de coleta de dados

3.3.2. PLANEJAMENTO DO(S) CASO(S)

Segundo Miguel (2007), nesta etapa é escolhida a(s) unidade(s) de anélise, ou seja, 0(s)
caso(s). Anteriormente, porém, o autor descreve que devem ser determinados alguns aspectos,
como: a quantidade de casos (Gnico ou multiplo) e o recorte de tempo (retrospectivo ou
longitudinal). A Tabela 10 apresenta um comparativo entre estes topicos.

Para este trabalho, serd adotada a conducdo de estudo de casos multiplos, o que resulta em
uma validade externa maior da pesquisa e do tipo longitudinal, jA& que é analisado um

acontecimento presente.
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Tabela 10. Escolha do nimero e tipo de casos (YIN, 2001; VOSS et al., 2002; MIGUEL, 2007)

Escolha Vantagens Desvantagens

Casos Unicos — Maior aprofundamento; — Limites na  generalizagdo  das
conclusdes tiradas de um unico evento
e o facil exagero dos dados

disponiveis;
Casos multiplos — Aumenta a validade externa, ou seja, do — Consome mais recursos;
nivel de generalizacéo; — Menos aprofundamento por caso
— Ajuda a evitar a tendéncia do observador; pesquisado;
Casos retrospectivos — Permite coleta de dados; — Pode ser dificil determinar causa e
efeito;

— Os participantes podem nédo lembrar
eventos importantes;

-A analise documental nédo
necessariamente  reflete o que
realmente aconteceu;

Casos longitudinais — Supera 0s problemas dos casos — Tem muito tempo passado e assim
retrospectivos; pode ser dificil de fazé-lo;
— Pode resultar em grande consumo de
tempo;

— Pode apresentar limitagBes de acesso
aos dados e informag6es;

A selecdo dos casos a serem pesquisados, segundo Mattar (1996) ndo possui uma regra
definida. Quanto ao nimero de casos, para Eisenhardt (1989), uma quantidade de 4 a 10 é
suficiente.

A selecdo dos casos a serem estudados neste trabalho, foi restrita as empresas localizadas
no Estado de S&o Paulo. A decisdo pode ser justificada pela analise dos dados do levantamento
realizado pela CONAB - Companhia Nacional do Abastecimento (2006), érgdo ligado ao
Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento, sobre a producdo de cana-de-agUcar para a
safra 2005/2006, junto a 370 usinas de agucar e destilarias de alcool de todo o pais. Os resultados
deste levantamento mostram que o Estado de S&o Paulo é a “Locomotiva da Agroinddstria” no
setor (MASCARIN, 2006; HERRERA et al., 2005).

A Tabela 11 descreve alguns dados comparativos que reafirmam a importancia do Estado

de Sé&o Paulo.
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Tabela 11. Comparativos sobre o complexo sucroalcooleiro no Brasil e no Estado de Sdo Paulo — Ano base 2006
(IDEA, 2007; UNICA, 2007)

Fator Brasil Estado de Sdo Paulo % Estado SP/Brasil
NUmero de usinas instaladas 325 163 50,15%
NUmero de usinas projetadas/em instalagdo 73 29 39,73%
Producéo de cana-de-agucar (milhGes ton.) 426,0 264,3 62,04%
Area cultivada com cana-de-actcar (milhdes de hectares) 5,90 3,15 53,39%
Produtividade média (ton. Por hectare) 74,30 84,40
Producéo de agucar (milhGes de ton.) 29,60 19,50 65,88%
Producéo de alcool (bilhdes de litros) 17,70 10,90 61,58%
Empregos diretos (em milhares — ano 2003) ~1.000 ~400

Segundo Mascarin (2006), esta incontestavel lideranca apresenta, ainda, elevado potencial
de crescimento por meio da integracdo entre bioetanol e biodiesel, aproveitando sinergias
existentes para a producdo destas culturas, tanto em aspectos agricolas, industriais e logisticos.

Dentro do Estado de S&o encontra-se Piracicaba, cidade considerada o “cérebro” da
tecnologia canavieira por possuir grandes centros de pesquisa e de tecnologia (MORENO e
CARLO, 2007).

A microrregido de Piracicaba, alvo desta pesquisa, € composta por dezessete municipios:
Piracicaba, Santa Barbara d’Oeste, Limeira, Rio Claro, S&o Pedro, Saltinho, Aguas de S&o Pedro,
Charqueada, Ipetina, Santa Gertrudes, Santa Maria da Serra, Rio das Pedras, Mombuca, Capivari,
Tieté, Cerquilho e Rafard. Estes municipios sdo responsaveis pelo plantio de uma area de 390
mil hectares, sendo as nove usinas instaladas nesta microrregido responsaveis pela producao de
mais de 1,14 milhdo de toneladas de agucar e de 410 mil litros de alcool (UDOP, 2008, UNICA,
2008).

Piracicaba se tornou, também, uma cidade referéncia no desenvolvimento do etanol, pois
retne todos os elos dessa cadeia produtiva: areas de cultivo, centros de pesquisas e as industrias
voltadas para esse segmento (GODOY, 2007). Com isso a microrregido constituiu o que se
denomina de Arranjo Produtivo Local do Alcool, o0 APLA.

A obtencédo dos dados das usinas localizadas na microrregido de Piracicaba/SP foi obtida
por meio da consulta em diversas fontes de dados secundarios, como:

1. Revistas especializadas do complexo sucroalcooleiro;

2. Participacdo em cursos e seminarios do complexo;

3. Busca em sites de associa¢des que reinem empresas do setor.
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Na elaboracdo do presente levantamento também foi utilizado o critério do julgamento
para selecionar a populacdo, em virtude da conviccdo do pesquisador de que as empresas
contatadas eram fontes de informacgbes confiaveis e precisas para integrarem a amostra, tendo
como base as fontes citadas anteriormente.

A partir da selecdo dos casos, segundo Miguel (2007), deve-se determinar os métodos e
técnicas tanto para a coleta quanto para a analise dos dados. Voss et al. (2002) descrevem que,
tipicamente, a primeira fonte de dados em pesquisa de casos Sdo as entrevistas estruturadas,
freqlientemente apoiadas por entrevistas e interacGes ndo-estruturadas. Outras fontes de dados
podem incluir observacdo pessoal, conversas informais, participacdo em reunides e eventos,
pesquisas administradas dentro da organizacdo, coleta de dados objetivos e revisdo de fontes de
arquivos.

O uso de multiplas fontes de dados e a interagcdo com os construtos, desenvolvidos a partir
da literatura, possibilitam que o pesquisador alcance uma maior validade construtiva da pesquisa.
Além disso, o uso de diversas fontes de evidéncia permite a utilizacao da técnica de triangulacao,
ou seja, 0 uso e combinacdo de diferentes métodos para estudar o mesmo fendmeno
compreendendo uma interagéo entre as diversas fontes de evidéncia para sustentar os construtos,
proposicdes ou hipoteses, visando analisar a convergéncia das fontes de evidéncia (VOSS et al.,
2002; MIGUEL, 2007).

Como descrito anteriormente, o estudo de caso se baseia primeiramente na conducao de
entrevistas. Para a condugdo destas, comumente sdo utilizados instrumentos para obtencdo dos
dados. Para Miguel (2007), este instrumento deve conter procedimentos e regras gerais da
pesquisa para sua conducdo, indicacdo da origem das fontes de informacédo (tipo de fontes,
individuos, locais e outros). Este instrumento melhora a confiabilidade e validade na conducgéo de
um estudo de caso.

O instrumento de coleta de dados em sua composicdo deve levar em conta (MATTAR,
1996; MIGUEL, 2007):

— Dados de identificagdo: dados que identificam entrevistado, data, local, e outros;

— Instrucdes para a utilizacdo: informacdes necessarias para o correto preenchimento do

instrumento;

— A parte a ser estudada: composta das perguntas, questdes e as formas de registrar as

respostas;
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— Meios de controle da pesquisa: variaveis de controle e respectivas questdes.
O processo de elaboragéo do instrumento pode-se dar segundo apresentado na Figura 11.

Especificar a informagao de que se necessita

Especificar o tipo de rﬁétodo da entrevista
Determinar o contetdo das perguntas individuais
Planejar a§ questdes
Definir a estrutulra das questdes
Determinar o fraséado das questoes
Dispor as questoes ﬁa ordem adequada

Identificar a forma e o layout

Realizar teste piloto

Figura 11. Processo de elaboracéo de um instrumento de coleta de dados (MALHOTRA, 2001)

O questionario de pesquisa elaborado para a coleta de dados foi dividido em trés secdes:
caracterizacdo do entrevistado, caracterizacdo da unidade de analise e questdes sobre a utilizacdo
de Sistema Integrado de Gestéo.

Na primeira secdo é realizada a caracterizagdo do entrevistado, descrevendo cargo,
departamento, tempo de empresa, telefone para contato e e-mail. A segunda secdo busca
distinguir as unidades de pesquisa e formar o perfil destas por meio do levantamento de aspectos
como ano de fundacdo, nimero de funcionarios, tipo de produtos fabricados, principais clientes,
faturamento anual aproximado, a participagdo da empresa no mercado interno e externo e alguns
topicos relativos a sua capacidade produtiva.

A terceira secdo do questionario aborda o tema central desta pesquisa, que € a utilizacéo
de Sistema Integrado de Gestéo. Para avaliar a sua aplicacdo e abranger as unidades de pesquisa
que possuam um SIG formalizado ou ndo, esta sec¢do foi dividida em duas partes: Parte A, para
empresas que possuem um SIG formalizado e Parte B, para empresas que ndo possuem um SIG

formalizado, mas possuem Sistemas de Gestdo em seu ambiente fabril.
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Desta maneira, a Parte A apresentou um total de 12 questdes, que avaliam o inicio do
programa SIG, as normas que compdem o SIG da empresa, 0s motivos da sua formalizagéo, o
estagio e tempo de implantacdo do SIG, a estrutura organizacional e as etapas para implantacao
do SIG, os beneficios e dificuldades associadas ao Sistema, e uma auto-avaliacdo sobre a cultura
organizacional da empresa, voltada para a sustentabilidade.

A Parte B abordou os mesmos aspectos levantados na Parte A, porém com ajustes que
permitissem o entrevistado responder o questionario sobre topicos relativos ao(s) sistema(s) de
gestdo que a empresa possui. Com isso, foi tragada a idéia de levantar dados e compara-los entre
unidades de pesquisa que aplicassem formalmente o SIG ou ndo, e, com isso, possiveis vantagens
de sua utilizacéo.

O questionario de pesquisa, apresentado no anexo B, teve como base central para sua
formulacdo os topicos do levantamento bibliografico, descritos no capitulo 2 deste trabalho, além
de outras fontes de pesquisa, como o Guia de Sustentabilidade da Revista Exame (2007).

Apos a formulacdo do questionario de pesquisa, este deve ser submetido a uma dltima
etapa o teste-piloto (MALHOTRA, 2001). Esta etapa do processo serd pormenorizada no
proximo tépico do trabalho.

Miguel (2007) ainda descreve que nesta fase, embora de maneira prévia, deve-se
explicitar quais métodos de analise dos resultados serdo adotados. O meétodo para analise de
dados deste trabalho € o uso de ferramentas estatisticas, como construcdo de graficos radar,
histogramas, analise de freqliéncia, entre outras que sera detalhado no tépico Analise dos Dados
(3.3.5)

3.3.3. CONDUCAO DO TESTE-PILOTO

Miguel (2007) descreve que a aplicacdo deste tipo de pratica ndo é muito comum em
estudos de caso. No entanto, esta aplicacdo apresenta-se importante, pois alem de auxiliar o
pesquisador quanto aos procedimentos a serem seguidos, o teste-piloto permite verificar até que
ponto o instrumento de pesquisa pode garantir condi¢cdes de resultados isentos de erros. (YIN,
2001; LAKATOS e MARCONI, 2002).

Nem sempre é possivel prever todas as dificuldades e problemas decorrentes de uma

pesquisa que envolva coleta de dados. Questionarios podem ser ineficientes devido a perguntas
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subjetivas, mal formuladas, ambiguas, de linguagem inacessivel, ou longas demais. Assim, a
aplicacdo do teste-piloto podera evidenciar possiveis erros e possibilitar a reformulacdo da falha
do questionario definitivo. (MARCONI e LAKATQOS, 2002)

Segundo YIN (2001), a escolha do teste piloto pode ser realizada por razes que néo
apresentam relacdes com os critérios usados para selecionar os casos finais no projeto de estudo
de caso, podendo utilizar como critérios, por exemplo, a convivéncia, 0 acesso aos dados ou a
proximidade geografica.

O teste-piloto neste trabalho ocorreu por meio da conducéo de trés aplicacdes. Os critérios
utilizados para a selecdo dos entrevistados foram definidos como:

— Um profissional ligado as atividades relativas a gestdo da producéo e atuante no setor
de pesquisa, com o objetivo de avaliar aspectos relativos ao SGI e a necessidade de
adaptacOes para o setor de pesquisa;

— Um profissional ligado as atividades relativas a gestdo da producdo em empresas, €
responsavel pela implantacdo do SIG na empresa com o objetivo de verificar aspectos
relativos ao SIG em si;

— Um profissional ligado a atividades académicas e de consultoria, com o objetivo de
defrontar as questdes sobre um ponto de vista cientifico;

Os profissionais que avaliaram o questionario de pesquisa deram sugestes de melhoria na

formulacdo das questdes, no que se refere a adequacdo da linguagem e a inclusdo de aspectos

importantes que devem ser levantados para o setor a pesquisado.

3.3.4. COLETA DOS DADOS

A primeira etapa consiste em contatar os informantes sobre a pesquisa. Para VVoss et al.
(2002), quando se pesquisam dados baseados em casos, é importante procurar o informante
melhor esclarecido. Um primeiro contato ideal é alguém experiente o bastante para ser capaz de
“abrir portas”, conhecer quem melhor entrevistar e fornecer suporte.

Ganhando-se acesso a organizacao, deve-se escrever ou ligar para o contato potencial.
Como o estudo de casos exige tempo e comprometimento da organizacdo, € importante que o
valor e a relevancia da pesquisa, e 0 tempo e recursos exigidos, sejam destacados nesse estagio
(VOSS et al., 2002).
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Apontar os beneficios para os participantes potenciais pode ser de grande ajuda. A
organizacdo pode achar que € Util e interessante ter uma questdo analisada de uma maneira
sistematizada. Tendo-se a confirmacdo da participacdo, o proximo passo € marcar as reunioes.
Para pesquisa simples, isto pode geralmente ser feito com uma carta destacando a area que esta
sendo investigada, a natureza das pessoas que gostaria de entrevistar, e 0os dados objetivos e/ou de
arquivo que gostaria de coletar. O tempo exigido para estudo de casos em um local varia de uma
a duas visitas curtas e cuidadosamente estruturadas (VOSS et al., 2002).

O registro das informagdes passadas pelos entrevistados pode ser realizado de
diversas maneiras. Os dois modos mais empregados sdo o uso de gravadores e as anotagdes de

campo. A Tabela 12 apresenta as vantagens e desvantagens de cada um destes.

Tabela 12. Vantagens e desvantagens em registros por gravador e anota¢es (VOSS et al., 2002);

Forma de registro dos dados Vantagens Desvantagens
Gravador — Melhoria da preciséo na analise  — Pode inibir o entrevistado;
posterior — A descrigdo pode ser dispendiosa em
termos de tempo;
Anotacdes — Ocorrem no momentoemque o — Risco de perda de informagdes caso
evento acontece; seja feito muito tempo depois da
entrevista;

O contato com as unidades de pesquisa e com 0s potenciais entrevistados aconteceu por
meio de um telefonema prévio, no qual foram explicitados os objetivos da pesquisa e as
informacdes que necessitariam ser coletadas. Como forma de formalizar o contato prévio com o
possivel entrevistado, foi encaminhada uma carta de apresentacdo (Anexo C) com um breve
resumo da pesquisa para aqueles que concordaram em participar.

Apds um periodo de uma semana, para que os entrevistados pudessem ser autorizados
pelas unidades de pesquisa a cooperarem com o trabalho, foi feito um novo contato para o
agendamento da visita. Neste momento duas unidades de pesquisa informaram que ndo poderiam
participar. A primeira justificou com a ndo obtencdo de autorizacdo da diretoria; a outra
caracterizou-se como néo enquadrada no perfil da pesquisa, devido a seu pequeno porte e ao fato
da unidade produtora ser destinada a fabricacdo de cachaca (denominados alambiques), além de
realizarem a sua gestdo da qualidade por meios “simplistas e de modo particular”.

Outro fator importante a ser explicado é que uma parcela da amostra a ser pesquisada
(quatro das nove unidades de pesquisa) pertence a um mesmo grupo sucroalcooleiro. O
responsavel pela gestdo da qualidade destas usinas informou que atualmente todas as unidades da
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empresa encontram-se em um mesmo grau de implantacdo do sistema, sendo que a realizacdo de
apenas uma entrevista para todas as unidades ja seria valida, pois os resultados seriam replicados
para as demais.

Neste trabalho conciliaram-se os dois tipos de registros de informagdes. Obtendo-se a
autorizagdo do entrevistado o gravador foi utilizado como forma auxiliar para aumentar a
precisdo das informacgdes obtidas, ao mesmo tempo em que em todas as unidades de pesquisa
foram realizadas anotacdes.

Apos a transcri¢do dos dados, estes foram retornados aos entrevistados. Para Voss et al.,
(2002) esta é uma etapa importante para se obter certeza de que a historia havia sido exatamente
(e completamente) apresentada.

Uma preocupacdo, também durante a coleta dos dados, foi a tentativa de se anular
possiveis efeitos que o pesquisador poderia ter sobre os resultados. Buscou-se ter em mente
aspectos destacados por Miguel (2007) e Voss et al. (2002) de que o entrevistador € um elemento
estranho no contexto analisado, e que ndo deve possuir tendéncias pré-conceituais e nem julgar se

0 que o entrevistador declara esta correto ou errado.

3.3.5. ANALISE DOS DADOS

A partir do conjunto de dados e multiplas fontes de dados coletadas, deve-se produzir uma
narrativa geral do caso, descrevendo 0s aspectos essenciais e que possuam estreita relagdo com os
objetivos e construtos da pesquisa (MIGUEL, 2007).

Desta maneira, neste trabalho a conducdo da analise de dados ocorreu seguindo algumas
das préticas listadas na literatura que foram:

e Etapa 1. Codificacdo - considerado o primeiro passo para organizacdo dos dados.
Consiste em marcar as partes da narrativa com um codigo que represente categorias previamente
definidas, de forma a identificar e relacionar as narrativas e transcricbes com o que se estd
investigando.

Durante a etapa de elaboracdo do instrumento de pesquisa, foi realizada uma separacéo
inicial por tema, de forma a facilitar a codificacdo dos dados e facilitar o relacionamento do tema

a ser pesquisado com a literatura levantada.
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e Etapa 2: Construcédo de um painel - demonstra todo o conjunto de dados alcancados,
sendo uma representacdo visual detalhada dos dados, e que permite a obtencdo de conclusdes
validas. Para maltiplos casos deve ser realizada a construgdo de painéis para cada um dos casos.

Seguindo a orientacdo da literatura, foram construidos painéis separados para todas as
unidades de pesquisa. A construcdo dos painéis contou com a ajuda do software Microsoft Excel
e do software estatistico R.

Partindo inicialmente de uma caracterizacdo de cada unidade de pesquisa descreveram-se
aspectos importantes para tracar o seu perfil quanto ao porte, tipos de produtos fabricados,
faturamento anual e capacidade produtiva. Em seguida, destacou-se o perfil do entrevistado,
citando-se o cargo, departamento e tempo de empresa.

Direcionando-se para o tema central da pesquisa, iniciou-se uma breve descricdo do
sistema de gestdo da unidade de pesquisa. Em seguida, sdo apresentados os topicos inerentes aos
motivos que levaram as unidades de pesquisa a implantarem os seus sistemas de gestdo. Nesta
fase, o entrevistado atribuiu aos principais fatores levantados na literatura uma escala crescente
do tipo Likert de 1 a 5 (1 - N&o é relevante; 2 - Pouco relevante; 3 - Relevante; 4 - Muito
relevante; 5 - Extremamente relevante).

Como procedimento experimental, na aplicacdo do questionario foi definido os seguintes
itens integraveis em um SIG: politica da empresa, objetivos, metas e programas; treinamento e
conscientizacdo; controle de documentos; medicdo e monitoramento; reclamacgdes; acgoes
corretivas e preventivas; registros; auditorias internas e andlise critica. Tais itens foram
quantificados por meio de uma escala de medicdo crescente de 1,0 a 5,0 (1 - N&o integrado; 2 -
Fase inicial de integracdo; 3 - Fase intermediaria de integracdo; 4 - Fase final de integracdo; 5 -
Totalmente integrado), na qual o(s) respondente(s) deveria(m) classificar o grau de integracéo,
caso a empresa possuisse um SIG formalizado.

Foram também elencados as principais dificuldades e beneficios advindos da implantacéo
do sistema de gestdo, a partir do levantamento bibliografico realizado, sendo, para tanto,
atribuidos valores a topicos divididos em categorias (1 - Nao apresentou dificuldades/beneficios;
2 - Grau de dificuldade/beneficio baixo; 3 - Grau de dificuldade/beneficio moderado; 4 - Grau de
dificuldade/beneficio normal; 5 - Grau de dificuldade/beneficio elevado).

O ultimo aspecto analisado consiste na auto-avaliagdo da unidade de pesquisa sobre a
cultura organizacional do Sistema Integrado de Gestdo, considerando aspectos voltados para a
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sustentabilidade. Neste item, a cada um dos elementos avaliados, o entrevistado dispunha uma
nota de O (ndo realiza) a 10 (realiza plenamente).

e FEtapa 3: Comparacdo da rede causal — nesta etapa 0s painéis devem, entdo, ser
comparados para verificar convergéncias e divergéncias entre os casos, de modo a permitir
explicar as evidéncias generalizaveis.

e FEtapa 4: Relacdo com a literatura - por fim, as conclusfes sdo comparadas com a
literatura.

A comparacgdo dos painéis e o relacionamento destes com a literatura convergem para a

apresentacéo e analise dos resultados obtidos.

3.3.6. GERACAO DO RELATORIO

A Ultima etapa consiste na geracdo de um relatorio sintetizado do processo de condugéo
do estudo de casos. Miguel (2007) enfatiza que este relatorio serd o gerador da monografia e de
artigos, devendo estar estritamente relacionado a teoria.

Por fim, segundo Voss et al. (2002), deve-se prestar atencdo a confiabilidade e validade
na pesquisa de estudo de casos. A confiabilidade, para Yin (2001), visa demonstrar que as
operacgdes de um estudo (como, por exemplo, os procedimentos para coleta dos dados) podem ser
repetidas apresentando os mesmos resultados. J& a validade pode ser subdividida em diversos
tipos, como apresentados na Tabela 13.

Tabela 13. Tipos de validade (YIN, 2001)

Validade Defini¢do
Interna Compreende o nivel de confianga em relacdo a causa e efeito entre variaveis. Um exemplo € a
constatacdo desde que as conclusdes sdo resultados das evidéncias
Externa Significa o grau de generalizagdo das conclusdes da pesquisa, ou seja, a verificagdo de quéo

aplicaveis sdo os resultados para outros objetos de analise

(do) constructo  Consiste na extensao pela qual uma observacdo mede o conceito que se pretende medir por meio
do estabelecimento das medidas operacionais corretas em relagao a esse conceito

Descritiva E expresso pelo grau pelo qual o relatorio da pesquisa é exato, ou Seja, representa a situacio
pesquisada

Interpretativa Compreende a extensdo pela qual a interpretacdo dada representa o que estd sendo estudado,
particularmente no caso na pesquisa empirica

Teodrica Consiste no grau pelo qual os dados estdo de acordo com a teoria postulada, ou seja, trata-se da
constatacdo de que a explanacéo teérica do pesquisador é coerente com os dados apresentados
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A validade e a confiabilidade da pesquisa sdo topicos importantes e a sua relacdo com as

etapas da pesquisa sdo apresentadas na Tabela 14.

Tabela 14. Relacdo entre validade /confiabilidade e as etapas da pesquisa (YIN, 2001)

Teste Atividade operacional Etapa da pesquisa
Validade do - Uso de maltiplas fontes de evidéncias; — Coleta dos dados
constructo — Estabelecer um encadeamento de evidéncias; — Analise dos dados

— Revisdo do relatério pelos respondentes;
Validade — Desenvolver padrdo de convergéncia e de construgdo da — Andlise dos dados
interna explanag&o/narrativa;

— Fazer analise de séries temporais;
Validade — Usar a logica de replicacdo em multiplos estudos de caso; — Planejamento  da
externa pesquisa (casos)

Confiabilidade

Usar protocolo de pesquisa no estudo de caso; — Coleta de dados
— Desenvolver base de dados para o estudo de caso;

A escolha e elaboracdo do instrumento de coleta de dados, representado neste estudo pelo
questionario de pesquisa, é adequado para se atender ao propdsito do trabalho, sendo uma
importante ferramenta para auxiliar a condugéo das entrevistas. A elaboragdo do instrumento de
pesquisa de maneira adequada com a realizacdo de teste-piloto proporcionou a melhora da
confiabilidade e da validade na conducdo de um estudo de caso.

O uso da triangulacdo foi realizada por meio do confronto de diversas fontes de
evidéncias, no que se denomina na literatura de triangulagéo de dados (FLICK, 2004). Para tanto,
foram usadas fontes de evidéncias, tais como entrevista, sites, jornais de divulgacdo interno das
unidades de pesquisa, reportagens de jornais e revistas, observacdo direta, murais de aviso, e
outros. O uso deste tipo de embasamento permite grande melhora na validade do constructo.

YIN (2001) descreve em seu trabalho que o estudo de caso deve estar pautado na
confiabilidade e validade, que séo critérios para julgar a qualidade da pesquisa. Como ja descrito
anteriormente, a confiabilidade visa demonstrar que as opera¢Ges de um estudo (como, por
exemplo, os procedimentos para coleta dos dados) podem ser repetidas apresentando 0os mesmos.
A descrigdo metodologica apresentada neste capitulo apresenta todos os detalhes necessarios para
a conducdo e replicacdo de uma pesquisa como esta, permitindo desta maneira que a pesquisa
apresente um alto grau de confiabilidade.

A validade, como também citado por YIN (2001), pode ser subdividida em trés
categorias: validade do constructo, validade interna e validade externa. A validade do constructo
é realizada por meio do uso de mdltiplas fontes de evidéncias e pelo estabelecimento de
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encadeamento de evidéncias. A validade interna é alcangada por meio do desenvolvimento de
padrdo de convergéncia e pela construgcdo da explanacdo narrativa, realizado no Capitulo 4. E,
por fim, a validade externa diz respeito a possibilidade de replicacdo da logica de pesquisa em

multiplos estudos de caso, fato este alcangcado com sucesso.

3.4. DISTRIBUICAO DO TEMPO DEDICADO AS ATIVIDADES

A Tabela 15 apresenta o cronograma resumido das atividades que foram realizadas no
desenvolvimento deste trabalho.

Tabela 15. Distribuicdo do tempo dedicado as atividades realizadas

Tempo despendido nas atividades (meses)

Atividade 123456789 10 11 12 13 14 15 16 17 18

Pesquisa bibliografica

Revisdo bibliografica

Caracterizagdo do método

Elaboracdo do questionario

Aplicacdo do teste-piloto

Revisdo do questiondrio (teste-piloto)

Contato com as empresas

Realizacdo das entrevistas e visitas técnicas

Redacdo do texto da qualificacdo

Revisdo do texto da qualificacdo

Qualificacdo

Processamento dos dados coletados

Analise dos dados coletados

Discussdo dos resultados obtidos

Elaboracdo do texto da dissertacdo

No proximo capitulo, a seguir, sdo apresentados os resultados e analises dos dados

coletados no presente estudo.
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CAPITULO 4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados do presente trabalho. Como mencionado
anteriormente, o questionario utilizado na pesquisa de campo teve por objetivo levantar trés conjuntos
principais de dados, que foram agrupados e ordenados em secdes, a saber:

1) Dados do entrevistado (com cinco questfes englobando cargo, departamento, tempo

de empresa, telefone para contato e e-mail);

2) Dados da unidade de pesquisa (com seis questfes abrangendo ano de fundagéo,
namero de funcionérios, tipo de produtos fabricados, principais clientes, faturamento
anual aproximado e alguns aspectos relativos a capacidade produtiva);

3) Sistema Integrado de Gestdo (dividido em duas partes: Parte A, dividida em 12
questbes para unidades de pesquisa que possuam o SIG formalizado; e Parte B,
constituida de 11 questdes para unidades de pesquisa que ndo tenham um SIG

formalizado).
4.1. RESULTADOS DOS ESTUDOS DE CASO

Como descrito no capitulo anterior, a amostra estudada restringe-se as usinas localizadas
na microrregido de Piracicaba, Estado de Sdo Paulo. Atualmente existem em funcionamento nove
unidades produtoras, ficando, por motivos ja esclarecidos anteriormente, a amostra de pesquisa
restrita a quatro unidades de pesquisa. Algumas caracteristicas destas sdo apresentadas na Tabela
16.

Tabela 16. Caracteristicas das unidades de pesquisa

Denominacdo  Unidade de Unidade de Unidade de Unidade de
Caracteristicas Pesquisa A Pesquisa B Pesquisa C Pesquisa D
Cidade Piracicaba Rio das Pedras Tieté Cerquilho
Producéo cana-de-aglcar (ton.)* 3.682.640 1.021.346 442.052 1.039.447
Producdo Aglcar (ton.)* 312.902 107.698 36.206 76.439
Produgio Alcool (milhdes litros)* 159.918 15.272 16.358 60.120
Posi¢do em termos de producgéo no 14 101 179 134
pais (Agucar)
Posicéo em termos de producédo no 22 248 244 144
pais (Alcool)

* Retirado de UNICA, 2008;
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Por meio da analise da Tabela 16 é possivel verificar que as unidades de pesquisa
apresentam um perfil produtivo diferenciado, haja vista que algumas concentram a sua producéo
para o alcool em quantidade maior que a de agucar e vice-versa.

Nos proximos itens serdo descritas as analises de resultados para cada uma das unidades
de pesquisa, no que se denomina de construcao de painel (MIGUEL, 2007).

4.1.1. RESULTADOS UNIDADE DE PESQUISA A

A Unidade de Pesquisa A pertence a um dos principais grupos sucroalcooleiros do pais, e
distingue-se como o maior grupo sucroalcooleiro individual do pais, ocupando lugar de destaque
no cenario internacional. O grupo é o maior produtor e processador de cana-de-acucar, segundo
maior produtor e maior exportador de alcool e terceiro maior produtor de aglcar do mundo. A
companhia possui 19 unidades produtoras, duas refinarias e dois terminais portuarios em Sé&o
Paulo, além de trés unidades em construcao no Estado de Goiaés.

Esta unidade de pesquisa foi fundada em 1936, tendo 4.000 funcionarios e uma
capacidade total instalada de moagem de 24.000 toneladas por dia, producdo de 41.500 sacas de
acucar por dia e de 1.250 mil litros de &lcool por dia. O entrevistado nesta unidade foi o
Coordenador da Qualidade do grupo e que trabalho na unidade ha 7 anos.

A Unidade de Pesquisa A atualmente possui um Sistema de Gestdo Integrado formalizado
dentro de sua unidade. Este sistema é composto pelos quatro sistemas de gestdo descritos na
literatura (qualidade, meio ambiente, responsabilidade social e seguranca e salude ocupacional).

O SIG da empresa também € baseado pelas normas béasicas descritas na literatura. O
Sistema de Gestdo da Qualidade é certificado pela 1ISO 9001:2000. O Sistema de Gestdo da
Ambiental e o Sistema de Gestdo de Seguranca e Salde Ocupacional sdo baseados,
respectivamente, nos procedimentos estabelecidos pelas normas ISO 14001:2004 e a OHSAS
18001:2007, porém tais sistemas ainda ndo estdo certificados. O entrevistado complementa que o
grupo possui, ainda, acfes de cunho social, porém estas ndo estdo formalizadas ou estruturadas
por meio de uma norma.

O SIG foi formalizado pelo grupo no primeiro semestre de 2007 e possui como base
quatro aspectos principais:

1) Comprometimento com:
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— Satisfagéo dos clientes;
— Praticas de seguranca alimentar dos produtos para consumo humano ou animal;
— Prevencao e controle da poluicdo do meio ambiente;
— Manutencéo de atividades e ambiente de trabalho seguro e saudavel;
2) Responsabilidade:
— Crescimento com responsabilidade e sustentabilidade;
3) Integridade:
— Atendimento a legislacdo pertinente e demais requisitos acordados;
4) Exceléncia:
— Melhoria continua do desempenho dos sistemas de gestao.

O entrevistado cita que atualmente o SIG encontra-se em fase final de implantagéo,
caracterizada neste trabalho como a fase de implementacdo dos procedimentos e instrucdes
definidas. A implantacé@o deste sistema ocorreu por meio por meio da iniciativa do departamento
da qualidade, sendo que atualmente a unidade de pesquisa esta realizando a formacdo de uma
equipe multifuncional que gerira o SIG.

Ao questionar sobre os aspectos que motivaram a implantacdo do SIG, o entrevistado
citou que todos os aspectos descritos na literatura se apresentaram de extrema importancia, como
destacado na Figura 12. A justificativa para tal afirmacdo é dada pelo fato de a empresa estar
sempre buscando diferenciais competitivos no mercado, haja vista que esta almeja

constantemente a conquista de novos mercados, principalmente o internacional.

Diferencial competitivo

Necessidade de inovacio Melhoria organizacional;

Legenda

1-Néo é relevante
Minimizagio dos fatores de 2-Pouco relevante
Modernizagao gerencial riscos ambientais e relativos a 3-Relevante

saide e seguranga do trabalho 4- Muito relevante
5- Extremamente relevante

Figura 12. Fatores motivacionais para implantacdo do SIG na Unidade de Pesquisa A
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Iniciativas como a formalizacdo e implantacdo de um SIG demonstram o cuidado da
empresa em sair na frente de seus concorrentes, preocupando-se, além de fornecer produtos de
qualidade, como gerenciamento consciente do meio ambiente e na preservacdo da salde e
seguranca de seus colaboradores.

Ja com relacéo aos itens definidos na literatura como integraveis em um SIG, a empresa
também apresentou um 6timo desempenho, possuindo nove dos onze componentes basicos
totalmente integrados, como apresentado na Figura 13 a seguir. Porém, esta caracteristica ndo é
atribuida para os componentes “missdo” e "visao”. O entrevistado justifica que estes aspectos ndo
sdo passiveis de integracdo, haja vista que os mesmos visam definir o que a empresa € e como
deseja ser no futuro.

Esta opinido do entrevistado apresenta-se incoerente para uma unidade de pesquisa que se
destaca por possuir um SIG formalizado e com diretrizes estruturadas. Possuir uma misséo e
visdo voltada para a sustentabilidade e para a integracdo dos sistemas deve fazer parte do
planejamento estratégico da organizacao, ja que este busca determinar diretrizes de atuacdo para

as diversas areas da empresa de modo a gerar vantagens competitivas.

Politicada empresa

Manual do Sistema Integrado de
Gestao

Missido

Auditorias internas Visdo

Registros Treinamento

Legenda

1. Néo Integrado

2.Fase Inicial de Integracdo
Controle e Documentos 3.Fase Intemedidria de Integracdo
4. Fase final de Integracdo

5. Totalmente Integrado

Acdes corretivas e preventivas

Reclamagoes edi¢do e monitoramento

Figura 13. Grau de integracdo de componentes basicos de um SIG para Unidade de Pesquisa A

No que diz respeito as dificuldades, a Figura 14 apresenta o nivel atribuido pelo
entrevistado para o conjunto de dificuldades técnicas mais comumente citadas na literatura.
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Atrasos na implantagdo

Lo L

()

Dificuldade na interpretagio Faltade clareza quanto

dos padrdes normativos ; —/ aos beneficios

a.. ' ; - Legenda
1 1. N&o apresentou dificuldades

2. Grau de dificuldade Baixo

3. Grau de dificuldade Moderado
4. Grau de dificuldade Normal

5. Grau de dificuldade Elevado_

Falta de relacionamento com partes
interessadas (stakcholders)

Dificuldade de se encontrar
ispectos comuns na integracdo

Figura 14 — Grau de dificuldades técnicas associado a implantacéo do sistema de gestdo da Unidade de Pesquisa A

A Figura 15 apresenta dados relacionados as dificuldades gerenciais, nas quais sdo

encontradas as dificuldades associadas a aspectos operacionais e financeiros.

Falta de planejamento
estratégico
5
4
3
Abordagem utilizada paraa 24 Rigidez na condutade
implantagio T~ . atividades

Legenda
1. Ndo apresentou dificuldades
2. Grau de dificuldade Baixo
3. Grau de dificuldade Moderado
4. Grau de dificuldade Normal
Falta de recursos 5. Grau de dificuldade Elevado
econdmicos

Viabilidade de integracio

Figura 15 - Grau de dificuldades gerenciais associada a implantagao do sistema de gestdo da Unidade de Pesquisa A

O ultimo grupo de dificuldades, apresentado na Figura 16, consiste nas dificuldades

relacionadas a aspectos da cultura organizacional da unidade de pesquisa.
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Falta de comunicacioe
informacdo

4.
3

% 1

Ceticismo na implantaciode

Estrutura organizacional
mudangas s

Legenda

1. N8o apresentou dificuldades
2. Grau de dificuldade Baixo

3. Grau de dificuldade Moderado
/Resisténciada Forca de 4.Grau de dificuldade Normal

Barreiras mtcrdepaﬂamcntms Trabalho 5. Grau de dificuldade Elevado

Figura 16 - Grau de dificuldades culturais associado a implantacdo do SIG da Unidade de Pesquisa A

De uma maneira geral, as dificuldades elencadas pelo entrevistado foram classificadas
como inexistentes. Este justifica as respostas pelo fato de a empresa ja possuir um historico de
gestdo bem estruturado. Outro aspecto é o fato de a empresa ja possuir também consolidado em
seu ambinte fabril o Sistema de Gestdo da Qualidade ISO 9001:2000, que serviu como base para
a implementacéo dos demais sistemas componentes do SIG.

Em relacdo aos beneficios, a Figura 17, apresenta os beneficios técnicos mais comumente

citados na literatura juntamente ao grau associado pela unidade de pesquisa para este beneficio.

Simplificagdo do processo de
auditorias intemas e externas

Harmonizacdo e

o 2 Melhoria da eficiéncia e da
simplificagdo da eficicia
documentacdo exigida
Legenda

1. Ndo apresentou beneficio

2. Grau de beneficio Baixo

3. Grau de beneficio Moderado

Eliminagiode duplicidade edugdo da burocracia 4. Grau de beneficio Normal
redundincias sistémica 5. Grau de beneficio Elevado

Figura 17 - Grau de beneficios técnicos associado a implantagdo do SIG da Unidade de Pesquisa A
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Pode-se verificar que os beneficios gerenciais, ilustrados na Figura 18 e que incluem

aspectos financeiros e operacionais, destacam-se por apresentarem graus elevados de percepcéo
de beneficios.

Alinhamento dos objetivos ¢
recursos
5

Consolidagdo de auditorias

v Redugdo de custos
sistémicas

Legenda

1. Nio apresentou beneficio

2. Grau de beneficio Baixo

3. Grau de beneficio Moderado

/ Cumprimento de 4. Grau de beneficio Normal
regulamentos e padrdes 5. Grau de beneficio Elevado

Sinergia entre os virios sistemas
de gestdo

Figura 18 - Grau de beneficios gerenciais associado a implantagdo do sistema de gestdo pela Unidade de Pesquisa A

E, por fim, os beneficios culturais sdo destacados na Figura 19. Pode-se verificar a

atribuicdo de elevados graus de beneficios a tais aspectos, confirmando, também, evidéncias da
literatura pesquisada.

Melhoria da imagem
empresarial

Melhoria no ambiente

Melhoria da comunicagdo
interno da empresa

interna com funcionarios

Legenda

1. Nio apresentou beneficio

2. Grau de beneficio Baixo

3. Grau de beneficio Moderado

Unificagdo dalinguage isseminacio do conhecimento 4, Grau de beneficio Normal
organizacional naorganizacgdo 5. Grau de beneficio Elevado

Figura 19 - Grau de beneficios culturais associado a implantagdo do SIG da Unidade de Pesquisa A
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Da maneira similar ao descrito para as dificuldades, o entrevistado descreveu como
elevado o beneficio de todos dos elementos citados pela literatura. A justificativa para tal deve-se
principalmente, segundo o entrevistado, pela unificacdo da linguagem organizacional e pela
sinergia existente entre 0s sistemas de gestdo, que proporcionaram o alavancamento dos outros
elementos, fazendo com que todos trouxessem um grande potencial de beneficios.

O ultimo aspecto analisado, a auto-avaliagcdo sobre a cultura organizacional do Sistema

Integrado de Gestao é apresentado na Figura 20.

Elemento 1
10
Elemento 10 g Elemento 2
7
6
5
4
Elemento 9 3 - Elemento 3
2 T
y 1
0 | ‘ ‘
Elemento 8 P74 Elemento4
Elemento 7 Elemento 5
Elemento 6

Legenda
Elemento 1 - A estratégia de crescimento e de desenvolvimento de produtos leva em consideragdo os problemas

relacionados ao aquecimento global,

Elemento 2 - H& comprometimento com causas sociais, ambientais ou econdmicas relacionadas a manutencéo do
planeta e seus recursos no futuro;

Elemento 3 - A empresa possui uma cultura de diminuicéo de residuos e controle do desperdicio de recursos naturais;
Elemento 4 - A empresa realiza a publicacdo de um relatorio sobre o desempenho de seu Sistema Integrado de
Gestdo de forma aberta, objetiva e organizada;

Elemento 5 - Os dirigentes da empresa realmente seguem o discurso dirigido a seus publicos e estdo pessoalmente
comprometidos com sua implementac&o;

Elemento 6 - HA uma area ou encarregado por assuntos relacionados a responsabilidade social, meio ambiente e
seguranga e saude ocupacional;

Elemento 7 - Existe uma politica estruturada — e com a¢des em andamento — de responsabilidade socioambiental,
como por exemplo, na selecdo de fornecedores;

Elemento 8 - Ha estruturas para receber e registrar queixas, sugestdes ou demandas dos publicos afetados (de forma
direta ou indireta) por suas opera¢des, produtos ou servicos;

Elemento 9 - As metas definidas pela empresa possuem um plano de gestdo de risco que considera aspectos
socioambientais de curto, médio e longo prazo;

Elemento 10 - A empresa gerencia como suas operacOes podem ser afetadas por variagbes climaticas,
comportamento da comunidade na qual esta inserida ou acontecimentos relacionados a suas a¢fes para adaptar-se a
esses riscos — inclusive as implicacfes financeiras;

Figura 20. Auto-avaliagdo da Unidade de Pesquisa A
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A auto-avaliacdo realizada pelo entrevistado da Unidade de Pesquisa A demonstra que,
embora ja possua um SIG formalizado e bem-estruturado dentro da empresa, ainda existem
muitos pontos para melhorar e difundir.

Alguns elementos sdo considerados plenamente aplicados dentro do ambiente fabril,
como é o caso dos Elementos 3, 6, 7 e 8. Estes elementos denotam que existe uma politica dentro
da empresa e que esta se preocupa com aspectos relativos ao meio ambiente, a sociedade e com
0s seus funcionérios.

Ja os Elementos 1, 2 e 5 apresentam-se em uma faixa intermediaria, demonstrando que,
para se alcancar a sustentabilidade coorporativa alguns aspectos ainda tém de ser melhorados.

Estes aspectos podem ser mais bem notados quando se verifica a ndo-realizacdo de
atividades que se apliqguem aos elementos 4, 9 e 10. Isto demonstra que a unidade de pesquisa
ainda ndo prevé quais serdo as consequéncias de suas futuras atividades, assim como ndo torna

publico os resultados obtidos em a¢fes anteriores.

4.1.2. RESULTADOS UNIDADE DE PESQUISA B

A Unidade de Pesquisa B foi fundada em 1953, e esta entre as principais produtoras da
regiao, com um volume de 101 milhdes de toneladas de aclcar e 17 milhdes litros de alcool, para
0 ano de 2007. Conta com 500 colaboradores na entressafra e 2.000 na safra.

A unidade de pesquisa, além da producdo de aglcar e &lcool, também comercializa o
melago (mel exausto, do qual ndo se extrai mais aglcar, mas que serve de alimento para gado ou
de matéria-prima para inumeros produtos, como aguardente, glicerina, leveduras, carburantes,
borracha sintética, e outros). Entre seus principais clientes encontra-se a industria de alimentos
Ajinomoto e a distribuidora de combustivel Ipiranga.

O responsavel entrevistado na conducgdo do estudo de caso é o Analista de Qualidade e
Padronizacdo, que trabalha na unidade de pesquisa ha dois anos.

Esta unidade de pesquisa possui como sistema de gestdo de seu ambiente organizacional o
Sistema de Gestdo da Qualidade de Seguranca Alimentar. Este sistema de gestdo estd baseado na
norma NBR 1SO 22000 (HACCP) e nas legislagdes: Portaria 326 e RDC 275 (Anvisa).

A norma NBR ISO 22000:2006, denominada “Sistema de gestdo da seguranca de

alimentos: requisitos para qualquer organizacdo na cadeia produtiva de alimentos” (ABNT 2006),
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€ composta por 27 requisitos. A norma incorpora os principios do HACCP (Hazard Analysis and
Critical Control Points) ou, em portugués, APPCC (Analise de Perigos e Pontos Criticos de
Controle). Esta ferramenta é baseada numa forma sistematica de identificar e analisar os perigos
associados com a producdo de alimentos e definir maneiras para controla-los.

As legislacdes citadas pelo entrevistado como pertencentes ao sistema de gestdo alimentar
da unidade de pesquisa dizem respeito a dois decretos estabelecido pela Anvisa (Agéncia
Nacional de Vigilancia Sanitaria) e que tratam “procedimentos operacionais padronizados
aplicados aos estabelecimentos produtores/industrializadores de alimentos e a lista de verificacéo
das boas praticas de fabricacdo em estabelecimentos produtores/industrializadores de alimentos”
(ANVISA, 2008).

Segundo o entrevistado, a implantacdo do sistema aconteceu de maneira independente, ou
seja, por meio de um comité interno da empresa, sem ajuda de empresas externas.. Este comité
era de carater multifuncional, sendo composto por: gerente geral, gerentes operacionais, analista
da qualidade, coordenador de RH, encarregados industriais, supervisor de processo e técnico de
seguranca do trabalho.

A implantacdo do sistema de gestdo da empresa encontra-se totalmente finalizado, tendo
sido este um processo que demorou 24 meses para sua completa implantacdo. Para a sua
implantacdo a equipe multifuncional realizou uma série de etapas, entre as quais é possivel citar:

— Definicédo do corpo diretivo da empresa;

— Diagnostico da situacéo atual;

— Definicéo das responsabilidades;

— Nomeacdo do coordenador da implantacao/planejamentos;

— Cronograma de trabalho;

— Elabora¢édo dos documentos;

— Definicéo das rotinas;

— Implantagdo/treinamento;

— Auditorias;

— Ac0es corretivas;

— Manutencéo do sistema;

Questionado sobre os aspectos que motivou a implantacdo do sistema de gestdo na

empresa o entrevistado citou o principal aspecto foi o diferencial competitivo, vindo, em seguida,
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a melhoria organizacional (Figura 21). A inovacdo foi destacada como um fator que néo
apresentava relevancia, isto se deve ao fato deste sistema de gestdo alimentar ja ser comumente
aplicado no ambiente fabril. Embora a norma de gestdo alimentar englobe topicos de
minimizacdo de riscos ambientais e de seguranca a empresa atribuiu um valor de pouca

relevancia.

Diferencial competitivo
3

Necessidade de inovagio « - Melhoria organizacional;

Legenda
1-Nio érelevante
A ¥ 2-Pouco relevante
Minimizagio dos fatores de 3-Relevante
Modemizagio gerencial riscos ambientais e relativos a ‘E' Muito relevante
saride e seguranca do trabalho 5-Extremamente relevante

Figura 21. Fatores motivacionais para implantacdo do sistema de gestéo pela Unidade de Pesquisa B

No que diz respeito as dificuldades culturais (Figura 22), entrevistado atribuiu a falta de
relacionamento com partes interessadas, a dificuldade em encontrar aspectos comuns para
implantacdo do sistema, e 0s atrasos na implantacdo como aspectos dificultadores de maior grau.
A dificuldade na interpretagcdo normativa foi considerada como aspecto que apresentou um grau
moderado de dificuldade e a falta de clareza dos beneficios foi considerado como um aspecto que
ndo apresentou dificuldades. Este indice de dificuldade para estes dois itens deve-se
principalmente, segundo o proprio entrevistado, a sua experiéncia obtida com a implantacdo do

sistema em outras empresas em que trabalhou.
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Atrasos na implantacdo
g

4

Dificuldade na interpretagio Faltade clareza quanto
dos padroes normativos | aos beneficios

Legenda

1. Ndo apresentou dificuldades

2. Grau de dificuldade Baixo

3. Grau de dificuldade Moderado
4. Grau de dificuldade Normal

5. Grau de dificuldade Elevado_

Falta de relacionamento com partes
interessadas (stakeholders)

Dificuldade de se encontrar
ispectos comuns na integracio

Figura 22 — Grau de dificuldades técnicas associado a implantacéo do sistema de gestdo da Unidade de Pesquisa B

A Figura 23 apresenta dados relacionados as dificuldades gerenciais, nas quais sao
encontras dificuldades associadas a aspectos operacionais e financeiros. Nota-se que, para este
grupo de dificuldades, a Unidade de Pesquisa B apresentou um grau elevado de dificuldade,
devido a falta de recursos econémicos. A rigidez na conduta das atividades, a falta de
planejamento estratégico e a viabilidade de integracdo apresentaram um grau de dificuldade
normal. A falta de um planejamento estratégico pode ter influenciado na falta de recursos
econdmicos para implantacdo do sistema, haja visto que cabe ao planejamento estratégico realizar
a distribuicdo de recursos. Um ponto importante é a atribuicdo de um grau baixo de dificuldade
para a abordagem utilizada para a implantagéo. Para o entrevistado, o que influenciou novamente

para este aspecto foi 0 conhecimento préevio da aplicacdo em outras empresas onde trabalhou.

Falta de planejamento
estratégico
e

Abordagem utilizada paraa Rigidez na condutade
implantagio " atividades
Legenda

1. Ndo apresentou dificuldades

2. Grau de dificuldade Baixo

3. Graude dificuldade Moderado

4. Grau de dificuldade Normal

Falta de recursos 5. Grau de dificuldade Elevado_
econdmicos

Viabilidade de integracdo

Figura 23 - Grau de dificuldades gerenciais associado a implantagéo do sistema de gestdo da Unidade de Pesquisa B
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O ultimo grupo de dificuldades, apresentado na Figura 24, consiste nas dificuldades
relacionadas a aspectos da cultura organizacional da unidade de pesquisa. Pode-se verificar que,
em relacdo a este grupo, um grau de dificuldade entre normal e elevado, denotando este grupo
como o que mais influenciou o processo de implantagdo. Os fatores como ceticismo na
implantacao de mudancas, as barreiras interdepartamentais e a resisténcia da forca de trabalho

destacaram-se negativamente durante o processo de implantacao.

Falta de comunicacio e
informacio

Ceticismo na implantaciode

Estrutura organizacional
mudancas

Legenda

1. N3o aspresentou dificuldades

2. Grau de dificuldade Baixo

3. Grau de dificuldade Moderado

esisténciada Forca de 4. Grau de dificuldade Normal
Trabalho 5. Grau de dificuldade Elevado

Barreiras interdepartamentais

Figura 24 - Grau de dificuldades culturais associado a implantacéo do sistema de gestdo da Unidade de Pesquisa B

Em relacdo aos beneficios, na Figura 25 é apresentado os beneficios técnicos mais
comumente citados na literatura, juntamente ao grau associado pela unidade de pesquisa para este
beneficio. Para este conjunto de beneficios a empresa citou um grau de beneficio normal,

corroborando aspectos j& anteriormente citados na literatura pesquisada.
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Harmonizagdoe
simplificacdo da
documentacio exigida

Eliminacdode duplicidade ¢

redundincias

Simplificacio do processo de
auditorias intemas e externas

eficicia

Reducio da burocracia
sistémica

Melhoria da eficiéncia e da

Legenda

1. Nio apresentou beneficio

2. Grau de beneficio Baixo

3. Grau de beneficio Moderado
4. Grau de beneficio Normal

5. Grau de beneficio Elevado

Figura 25 - Grau de beneficios técnicos associado a implantacdo do sistema de gestdo da Unidade de Pesquisa B

Pode-se verificar que os beneficios gerenciais, ilustrados na Figura 26 e que incluem
aspectos financeiros e operacionais, destacam-se por apresentarem graus elevados de percepcéo
de beneficios. O aspecto de sinergia entre os varios sistemas de gestdo foi o Unico assinalado com

um grau de beneficio normal. Isto se justifica pela empresa possuir apenas este sistema de gestao

implantado até o presente momento.

Consolidacido de auditorias
sistémicas

Sinergia entre os varios sistemas

de gestio

Alinhamento dos objetivos e
recursos

Reducdo de custos

\l

Cumprimento de
regulamentos e padrdes

Legenda

1. Nio apresentou beneficio

2. Grau de beneficio Baixo

3. Grau de beneficio Moderado
4. Grau de beneficio Normal

5. Grau de beneficio Elevado

Figura 26 - Grau de beneficios gerenciais associado a implantacdo do sistema de gestdo pela Unidade de Pesquisa B
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E, por fim, os beneficios culturais sdo destacados na Figura 27. Pode-se verificar a
atribuicdo de elevados graus de beneficios a tais aspectos, confirmando, também, evidéncias da

literatura pesquisada.

Melhoriadaimagem
empresarial
£

Melhoria da comunicagdo
interna com funcionarios

Melhoria no ambiente
interno da empresa

Legenda

1. Nio apresentou beneficio

2. Grau de beneficio Baixo

3. Graude beneficio Moderado

Unificacdo da linguagen isseminacdo do conhecimento 4. Grau de beneficio Normal
organizacional na organizacio 5. Grau de beneficio Elevado

Figura 27 - Grau de beneficios culturais associado a implantacdo do sistema de gestdo da Unidade de Pesquisa B

Questionado sobre a possibilidade de a empresa implantar futuros sistemas de gestdo, o
entrevistado informou que a empresa ja estuda a viabilidade de implantacdo de quatro novos
sistemas: qualidade (baseado na NBR 1SO 9001), meio ambiente (baseado na NBR ISO 14000),
seguranga e satde ocupacional (baseado na OHSAS 18000) e responsabilidade social (baseado na
NBR 16001). A execugéo desta implantagdo encontra-se no momento sob estudo de viabilidade
financeira, e autorizacdo da direcao.

Na auto-avaliacdo da unidade de pesquisa sobre a cultura organizacional do Sistema
Integrado de Gestdo, considerando aspectos voltados para a sustentabilidade, destacada na Figura
28, pode-se notar que, embora a unidade de pesquisa apresente um sistema consolidado, o
entrevistado considera que a empresa ainda possui uma ampla margem de melhorias e de

aspectos a difundir para considerar a empresa voltada a sustentabilidade.
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Elemento 1
10—
[
Elemento 10 2 | Elemento 2
: |
5
5
4
Elemento9 3 Elemento 3
[ 5
]
0
Elemento 8 Elemento 4
Elemento 7 Elemento §
Elemento 6

Legenda
Elemento 1 - A estratégia de crescimento e de desenvolvimento de produtos leva em consideragdo os problemas

relacionados ao aquecimento global;

Elemento 2 - H& comprometimento com causas sociais, ambientais ou econémicas relacionadas a manutencdo do
planeta e seus recursos no futuro;

Elemento 3 - A empresa possui uma cultura de diminuicao de residuos e controle do desperdicio de recursos naturais;
Elemento 4 - A empresa realiza a publicacdo de um relatério sobre o desempenho de seu sistema de gestdo de forma
aberta, objetiva e organizada;

Elemento 5 - Os dirigentes da empresa realmente seguem o discurso dirigido a seus publicos e estdo pessoalmente
comprometidos com sua implementacéo;

Elemento 6 - Ha uma area ou encarregado por assuntos relacionados a responsabilidade social, meio ambiente e
seguranca e saide ocupacional;

Elemento 7 - Existe uma politica estruturada — e com a¢des em andamento — de responsabilidade socioambiental,
como por exemplo, na selecdo de fornecedores;

Elemento 8 - Ha estruturas para receber e registrar queixas, sugestdes ou demandas dos publicos afetados (de forma
direta ou indireta) por suas operacdes, produtos ou servicos;

Elemento 9 - As metas definidas pela empresa possuem um plano de gestdo de risco que considera aspectos
socioambientais de curto, médio e longo prazo;

Elemento 10 - A empresa gerencia como suas operacOes podem ser afetadas por variages climaticas,
comportamento da comunidade na qual esta inserida ou acontecimentos relacionados a suas a¢@es para adaptar-se a
esses riscos — inclusive as implicagfes financeiras;

Figura 28. Auto-avaliagdo da Unidade de Pesquisa B

Um Unico elemento é citado pelo entrevistado como plenamente realizado pela unidade de
pesquisa: a existéncia de um encarregado para assuntos relacionados ao meio ambiente,
responsabilidade social e seguranca e saude ocupacional.

Outros sete elementos (2, 3, 5, 7, 8, 9, 10) encontram-se em uma faixa intermediaria, ou
seja, a unidade de pesquisa os realiza, mas ndo de uma maneira plena. Dentro destes aspectos
entram questfes como 0 comprometimento com causas sociais e ambientais por parte da empresa

e 0 apoio da alta direcéo para que isto ocorra.
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E, por fim, existem elementos ao qual a empresa néo realiza, como € o caso dos elementos
1 e 4. Estes dois elementos dizem respeito, respectivamente, a politica de crescimento da empresa
e sua relacdo com o meio ambiente e a divulgacdo publica dos resultados/acdes obtidas pela

empresa com 0s seus sistemas de gestao.

4.1.3. RESULTADOS UNIDADE DE PESQUISA C

A Unidade de Pesquisa C foi fundada em 1958 e possui 150 colaboradores para o periodo
de entressafra, nUmero este que passa para 800 colaboradores no periodo de safra. Na safra de
2007/2008 alcancou seus maiores indices de fabricacdo, com uma producdo de 36 milhdes de
toneladas de acgucar e 16 mil litros de alcool. A unidade de pesquisa destaca que, no ultimo ano,
80% de sua producdo esteve voltada para a comercializagdo no mercado interno, sendo 0s
principais compradores de seus produtos as empresas Ajinomoto (industria do setor alimenticio)
e Grupo Coimex (trading company focada na exportacdo de commaodities).

Com relacdo a sua capacidade total instalada a Unidade de Pesquisa C apresenta uma
capacidade de moagem de 5.000 toneladas por dia, produgdo de 6.000 sacas de agucar por dia e
de 200 m® por dia de alcool, além de uma capacidade para geracio de energia de 4,2 MW por
hora. Os entrevistados na conducdo do estudo de caso foram o Coordenador do Departamento da
Qualidade da empresa e o0 Técnico de Seguranca do Trabalho, ambos com trés anos de empresa.

A Unidade de Pesquisa C encontra-se atualmente em uma fase de planejamento para
implantacdo de seu sistema de gestdo. Segundo os entrevistados a unidade de pesquisa encontra-
se atualmente estruturando o seu comité interno de implantacdo, composto, até data da entrevista,
por gerentes operacionais, coordenador da qualidade e técnico de seguranca.

Este comité esta realizando o estudo de viabilidade para implantagédo de um sistema de
gestdo da qualidade, baseado na norma NBR ISO 9001:2000.

Questionados sobre os aspectos que motivou a implantacdo do sistema de gestdo na
empresa (Figura 29), os entrevistados destacaram que os fatores de maior expressdo para o inicio
da implantacdo do sistema de gestdo foram a minimizacdo dos fatores de riscos ambientais e
relativos a saude e seguranca do trabalho, apontado como de extrema relevancia. A modernizagdo
gerencial e a melhoria organizacional foram também destacadas como um ponto importante e que

motivaram o inicio do planejamento, haja visto o grande crescimento de demanda que o mercado
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teve nos dltimos anos e o0 acirramento da concorréncia entre as empresas do setor. Quanto a
necessidade de inovacao os entrevistados destacaram que apresenta um nivel de relevancia menor
(3) que os demais, pelo fato de a unidade de pesquisa ja estar defasada em relacdo as outras
empresas do mercado, as quais ja possuem certificacdo dos sistemas de gestdo ou ja possuem o

seu sistema formalizado.

Diferencial competitivo
i

Necessidade de inovacido Melhoria organizacional;

Legenda
1-Nio é relevante

2-Pouco relevante

Minimizacio dos fatores de 3-Relevante

riscos ambientais e relativos a ::' Muito relevante
satde e seguranca do trabalho 5-Extremamente relevante

Modernizacdo gerencial

Figura 29. Fatores motivacionais para implantacdo do sistema de gestdo pela Unidade de Pesquisa C

Quando questionados sobre as dificuldades e benéficos, os entrevistados, por estarem
iniciando o planejamento para implantacdo do seu sistema de gestdo, responderam a estas
perguntas avaliando as dificuldades que poderdo enfrentar e beneficios que poderdo obter durante
a implantacéo do sistema.

Nas dificuldades técnicas (Figura 30), os entrevistados destacaram como dificuldade
elevada a falta de relacionamento com as partes interessadas. Outros aspectos citados como
possiveis problemas, mas em um nivel normal, diz respeito aos possiveis atrasos na implantacéo,
que, segundo eles, podem ser ocasionados por diversas raz0es que 0S mesmos ndo podem prever,
e a dificuldade em se encontrar aspectos comuns para a implantacdo dos sistemas. A falta de
clareza dos beneficios e a interpretacdo dos padrdes normativos ndo sdo consideradas grandes

dificuldades ja que, para eles, existem infinidades de materiais para consultas.
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Atrasos naimplantacio
5

Falta de clareza quanto
7 aos beneficios

Dificuldade na interpretagio
dos padrées normativos |

Legenda

1. Ndo apresentou dificuldades

2. Grau de dificuldade Baixo

3. Grau de dificuldade Moderado
4, Grau de dificuldade Normal

5. Grau de dificuldade Elevado

Falta de relacionamento com partcs' Dificuldade de se encontrar

interessadas (stakeholders) aspectos comuns naintegragao

Figura 30. Grau de dificuldades técnicas associadas a implantacéo do sistema de gestdo da Unidade de Pesquisa C

A Figura 31 apresenta dados relacionados as dificuldades gerenciais, nas quais encontram
dificuldades associadas a aspectos operacionais e financeiros. Neste grupo de dificuldades os
entrevistados prevéem um nivel de normal para moderado de dificuldade. A viabilidade de uma
possivel integracdo dos sistemas de gestdo que serdo implantados, a abordagem para implantacao
do sistema e a falta de um planejamento estratégico foram citados como 0s mais preocupantes.
No entanto, os entrevistados citaram que estas dificuldades podem ser minimizadas por meio de

um bom planejamento e estudo prévio, fase em que a Unidade de Pesquisa C encontra-se no

momento.
Falta de planejamento
estratégico
4 4
Abordagem utilizada paraa Rigidez na condutade
implantacao : ] atividades

Legenda
1. N3o apresentou dificuldades
2. Grau de dificuldade Baixo
3. Grau de dificuldade Moderado
4. Grau de dificuldade Normal
JFalta de recursos 5. Grau de dificuldade Elevado
economicos

Viabilidade de integracdo

Figura 31. Grau de dificuldades gerenciais associadas a implantacéo do sistema de gestdo da Unidade de Pesquisa C
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Por fim, as dificuldades organizacionais sdo apresentadas na Figura 32. De uma maneira
geral, o grupo de dificuldades relativas a cultura organizacional foi o conjunto que apresentou o
maior nivel, tendo sido ponderado um nivel de dificuldade entre normal e elevado. Este fator se
deve, segundo os entrevistados, pelo fato de ser um primeiro sistema de gestdo a ser implantado
na empresa e pelo “ndo conhecimento da reacdo” dos colaboradores em relagdo as mudancas

proporcionadas por este.

Falta de comunicagio e
informacio
4

Ceticismo na implantacdo de

Estrutura organizacional
mudancas

Legenda

1. N&o apresentou dificuldades

2. Grau de dificuldade Baixo

3. Grau de dificuldade Moderade

Resisténciada Forca de 4. Grau de dificuldade Normal
Trabalho 5. Grau de dificuldade Elevado

Barteiras interdepartamentais

Figura 32. Grau de dificuldades culturais associadas a implantagéo do sistema de gestdo da Unidade de Pesquisa C

Em relacdo aos beneficios técnicos, ilustrados na Figura 33, os entrevistados citaram a

expectativa de um ganho normal de beneficios.

Simplificacdo do processo de
auditorias internas e externas

Harmonizacdoe
simplificacaoda <
documentacdo exigida '

Melhoria da eficiéncia e da
: eficacia

Legenda

1. Nio apresentou beneficio

2. Grau de beneficio Baixo

3. Grau de beneficio Moderado

Eliminacio de duplicidade e! Reducio da burocracia 4. Grau de beneficio Normal
redundédncias sistémica 5. Grau de beneficio Elevado

Figura 33. Grau de beneficios técnicos associados & implantacéo do sistema de gestdo da Unidade de Pesquisa C
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Ja para o conjunto de beneficios gerenciais (que inclui aspectos financeiros e
operacionais), ilustrados na Figura 34, os entrevistados destacam uma expectativa menor de
ganho, esperando um nivel moderado.

Alinhamento dos objetivos e
recursos
z

Consolidagio de auditorias

= Redugio de custos
sistémicas

Legenda

1. Nio apresentou beneficio

2. Grau de beneficio Baixo

3. Grau de beneficio Moderado
Cumprimento de 4. Grau de beneficio Normal
regulamentos e padrdes 5. Grau de beneficio Elevado

Sinergia entre os varios sistemas
de gestio

Figura 34. Grau de beneficios gerenciais associados a implantacao do sistema de gestdo pela Unidade de Pesquisa C

Os beneficios culturais, por fim, sdo destacados na Figura 35. Os entrevistados destacam
para este aspecto uma expectativa de ganhos de normal para elevado, principalmente no que diz
respeito a melhoria da imagem da empresa, ponto que esperam obter uma grande melhoria. Esta
expectativa, como ja comentado anteriormente, aparece porque a empresa se considera defasada

em relacdo as demais empresas do setor que ja apresentam em seu ambiente fabril algum sistema
de gestdo implantado.

Melhoria daimagem

empresarial
3
Melhoria no ambiente Melhoria da comunicagio
interno da empresa interna com funcionarios

Legenda
1. Nio apresentoubeneficio
2. Grau de beneficio Baixo
3. Grau de beneficio Moderado

Unificacio da linguagem Disseminacio do conhecimento 4. Grau de beneficio Normal

organizacional na organizacio 3. Grau de beneficio Elevado

Figura 35. Grau de beneficios culturais associados a implantacéo do sistema de gestdo da Unidade de Pesquisa C
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Por fim, com relacdo a auto-avaliacdo da unidade de pesquisa sobre a cultura
organizacional do Sistema Integrado de Gestdo, permitiu destacar uma preocupa¢do da mesma

para com a sustentabilidade, como destacado na Figura 36.

Elemento 1
10
Elemento 10 z Elemento2
6
Elemento 9 4 Elemento 3
1
Elemento 8 ' Elemento 4
Elemento 7 | Elemento 5
Elemento 6

Legenda
Elemento 1 - A estratégia de crescimento e de desenvolvimento de produtos leva em consideragdo os problemas

relacionados ao aquecimento global

Elemento 2 - H& comprometimento com causas sociais, ambientais ou econdmicas relacionadas a manutencéo do
planeta e seus recursos no futuro

Elemento 3 - A empresa possui uma cultura de diminuicao de residuos e controle do desperdicio de recursos naturais

Elemento 4 - A empresa realiza a publicacdo de um relatorio sobre o desempenho de seu Sistema Integrado de
Gestdo de forma aberta, objetiva e organizada

Elemento 5 - Os dirigentes da empresa realmente seguem o discurso dirigido a seus publicos e estdo pessoalmente
comprometidos com sua implementacéo

Elemento 6 - HA uma éarea ou encarregado por assuntos relacionados a responsabilidade social, meio ambiente e
seguranca e saude ocupacional

Elemento 7 - Existe uma politica estruturada — e com a¢des em andamento — de responsabilidade socioambiental,
como por exemplo, na selecéo de fornecedores

Elemento 8 - Ha estruturas para receber e registrar queixas, sugestdes ou demandas dos publicos afetados (de forma
direta ou indireta) por suas opera¢des, produtos ou servi¢os

Elemento 9 - As metas definidas pela empresa possuem um plano de gestdo de risco que considera aspectos
socioambientais de curto, médio e longo prazo

Elemento 10 - A empresa gerencia como suas operacOes podem ser afetadas por variagbes climéticas,
comportamento da comunidade na qual esta inserida ou acontecimentos relacionados a suas agdes para adaptar-se a
esses riscos — inclusive as implicacfes financeiras

Figura 36. Auto-avaliacdo Unidade de Pesquisa C
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A aplicacdo dos Elementos 1, 2, 3, 6 e 9 vem a confirmar alguns aspectos citados pelos
entrevistados quanto ao planejamento da empresa para o futuro, levando em consideracéo
aspectos sociais e ambientais em suas estratégias gerenciais.

Outros elementos, como 4, 5, 7 e 8, também sdo aplicados pela unidade de pesquisa,
embora em menor intensidade, mas demonstram uma preocupacdo com a difuséo parcial dos
resultados obtidos (elemento 4) com as politicas adotadas e acOes tomadas pela empresa.

No entanto, a empresa ainda ndo leva em consideracdo em seu planejamento 0s riscos que
suas atividades podem trazer ao meio ao qual pertencem, denotando que aspectos sociais ainda

possuem uma ampla margem de melhora.
4.1.4. RESULTADOS UNIDADE DE PESQUISA D

A Unidade de Pesquisa D foi fundada em 1953 e esta entre as principais produtoras da
regidao, com um volume de 65 mil toneladas de acgucar e 41 mil litros de alcool, para o ano de
2007. Possui 300 funcionéarios e uma capacidade total instalada de moagem de 7.500 toneladas
por dia, producéo de 9.000 sacas de accar por dia e de 340 m*por dia de &lcool. O responséavel
entrevistado na conducdo do estudo de caso é coordenador do Departamento da Qualidade da
empresa em questao.

Segundo o entrevistado, a implantacdo do Sistema Integrado de Gestdo encontra-se em
fase final, ou seja, na implementacdo dos procedimentos operacionais e das instrucdes de
trabalho, sendo esta implantacdo realizada em parceria com uma empresa de consultoria. O SIG
da unidade de pesquisa incide na juncéo de dois sistemas: Sistema de Gestdo da Qualidade (ISO
9001:2000) e Sistema de Gestdo Ambiental, que consiste na adesdo voluntaria ao protocolo agro-
ambiental sucroalcooleiro, denominado Projeto Etanol Verde.

Este protocolo estabelece dez procedimentos técnicos para que as usinas passem a
promover a producdo sustentavel do etanol, respeitando 0s recursos naturais e controlando a
poluicdo. A adocao do programa resulta na inspecdo anual formada por um Comité Executivo do
protocolo, composto por representantes das Secretarias da Agricultura e do Meio Ambiente, do
Instituto de Economia Agricola do Estado de Sdo Paulo (IEA) e da Unido da Inddstria de Cana-
de-Acucar (UNICA), que verificara o cumprimento das medidas previstas.

Tais medidas consistem em um conjunto de boas préaticas de producdo, que incluem:
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antecipacdo do prazo de eliminacdo das queimadas da cana-de-acucar; eliminacdo do processo de
queima do bagaco; protecdo de areas de mata ciliar; protecdo de nascentes de aguas;
implementacdo de planos técnicos de conservacao do solo e de recursos hidricos; ado¢do de boas
praticas para descarte de embalagens vazias de agrotéxicos; minimizacdo da poluicdo atmosférica
de processos industriais; otimizacéo da reciclagem e o reuso adequados dos residuos gerados na
producéo de acUcar e etanol, entre outros.

O cumprimento das normas propostas permite a usina obter um certificado de
conformidade ambiental, o qual ndo se apresenta como uma certificacdo da norma 1SO, porém é
um diferencial principalmente no que se refere ao mercado externo (CURY, 2007).

Questionado sobre os aspectos que motivaram a implantacdo do sistema de gestdo na
unidade de pesquisa (Figura 37), o entrevistado destacou que todos estes fatores foram de
extrema relevancia para a decisdo de implantar um SIG, principalmente no que diz respeito ao
diferencial competitivo. No entanto, um fator contraditorio € notado quando o entrevistado cita a
minimizacao dos fatores de riscos relativos a salde e seguranca do trabalho é um aspecto de
relevancia. Tal contradicdo deve-se a atual realidade da unidade pesquisada, que possui um SIG

composto por dois sistemas focados na gestdo da qualidade e meio ambiente.

Diferencial competitivo
q

Necessidade de inovagao Melhoria organizacional

Legenda

1- Nio é relevante
Minimizacdo dos fatores de 2-Pouco relevante
Modernizagdo gerencial riscos ambientais e relativos a 3-Relevante

saude e seguranca do trabalho 4- Muito relevante
5- Extremamente relevante

Figura 37. Fatores motivacionais para implantacdo do sistema de gestao pela Unidade de Pesquisa D

Com relagdo aos componentes basicos de integracdo de um SIG, destacados na Figura 38

pode-se notar que a unidade de pesquisa ja possui um grau de integracdo dos componentes
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avancado, com alguns componentes totalmente integrados, tais como politica da empresa,
treinamento, controle e documentos, medicdo e monitoramento, acdes corretivas e preventivas,
registro, e manual do SIG. Alguns componentes importantes, como a conducao de auditorias e
reclamacdes, apresentam-se em fase final de integracdo. Dois componentes que ndo foram
integrados consistem em aspectos primarios do planejamento estratégico de uma empresa:
“missdo” e “visdo”.

Os resultados obtidos pela Unidade de Pesquisa D sdo apresentados na Figura 38 a seguir.

Politicada empresa
Manual do Sistema Integrado de

5 Missdo
Gestdo
Auditorias internas Visdo
Registros Treinamento Legenda

1. Ndo Integrado

2. Fase Inicial de Integracdo
3.Fase Intemedidria de Integracdo
Controlee Documentos 4. Fase final de Integracio

5. Totalmente Integrado

Acdes corretivas e preventivas

Reclamacoes edicdo e monitoramento

Figura 38. Grau de integracdo de componentes basicos de um SIG para Unidade de Pesquisa D

No que diz respeito as dificuldades técnicas, ilustradas na Figura 39, pode-se notar que a
unidade de pesquisa verificou graus moderados e normais em relacdo a fatores relacionados a
implantacéo do SIG.

Atrasos na implantagdo
2

Dificuldade na interpretagio

Faltade clareza quanto
dos padroes normativos

aos beneficios

Legenda

1. N3c apresentou dificuldades
2. Grau de dificuldade Baixo

3. Grau de dificuldade Moderado
4. Grau de dificuldade Normal

5. Grau de dificuldade Elevado_

Falta de relacionamento com partes.

' Dificuldade de se encontrar
interessadas (stakeholders)

aspectos comuns na integragdo

Figura 39. Grau de dificuldades técnicas associado & implantagdo do SIG para Unidade de Pesquisa D
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A Figura 40 apresenta dados relacionados as dificuldades gerenciais. Verifica-se que para
este grupo de dificuldades, a unidade de pesquisa também apresentou graus considerados normais
para itens como planejamento estratégico, rigidez na conduta de atividades, viabilidade de
integracdo e na falta de recursos. Um ponto importante é a atribuicdo de um grau baixo de
dificuldade para a abordagem utilizada para a integracéo, o que permite inferir que o sistema de

gestdo da qualidade implantado pode ter agido favoravelmente quanto a integracdo de sistemas.

Falta de planejamento
estratégico

Rigidez na condutade
atividades

Abordagem utilizada paraa
integracdo

Legenda

1. N3o apresentou dificuldades

2. Grau de dificuldade Baixo

3. Grau de dificuldade Moderado
4. Grau de dificuldade Normal

5. Grau de dificuldade Elevado_

/Falta de recursos
econoémicos

Viabilidade de integragdo

Figura 40. Grau de dificuldades gerenciais associado a implantacdo do SIG para a Unidade de Pesquisa D

O ultimo grupo de dificuldades, apresentado na Figura 41, consiste nas dificuldades
relacionadas a aspectos da cultura organizacional da unidade de pesquisa, podendo verificar um
grau de dificuldade moderado e normal, ou seja, a cultura organizacional ndo apresentou maiores

obstaculos para a implementacao do SIG.

A UTILIZAGAO DE SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO NO COMPLEXO SUCROALCOOLEIRO: ESTUDOS DE CASO NA MICRORREGIAO DE PIRACICABA/SP




CAPITULO 4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
83

Falta de comunicacio e
informacdo

5

4

Ceticismo na implantaciode

Estrutura organizacional
mudangcas

Legenda

1. N3o apresentou dificuldades

2. Grau de dificuldade Baixo

3. Grau de dificuldade Mocderado
4. Grau de dificuldade Normal

Barreiras \ Resisténciada Forga de 5. Grau de dificuldade Elevado

interdepartamentais Trabalho

Figura 41. Grau de dificuldades culturais associado a implantacéo do SIG para a Unidade de Pesquisa D

Em relagdo aos beneficios técnicos, ilustrados na Figura 42, verifica-se um grau elevado
de beneficios para todas as categorias, corroborando aspectos ja anteriormente citados na
literatura pesquisada.

Simplificagdo do processo de
auditorias intemas ¢ externas

Harmonizacdoe

, . ; Melhoria da eficiéncia e da
simplificacio da

documentacio exigida ceficacia
Legenda
1. Néo apresentou beneficio
2. Grau de beneficio Baixo
3. Grau de beneficio Moderado
4, Grau de beneficio Normal
Eliminacdode duplicidade educio da burocracia 5. Grau de beneficio Elevado
redundincias sistémica

Figura 42. Grau de beneficios técnicos associado a implantacéo do SIG para Unidade de Pesquisa D

Pode-se verificar que os beneficios gerenciais, representados na Figura 43, destacam-se
por apresentarem menores graus de percepcao do que os beneficios técnicos. Este fato pode ser
atribuido porque talvez a unidade de pesquisa nao tenha obtido, em um primeiro momento (curto
e médio prazo), um incremento significativo de suas receitas pela adocdo do SIG, sendo este um

aspecto também citado na literatura pesquisada.
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Alinhamento dos objetivos e

recursos
h]

4

3
Consolidacdo de auditorias

e Reducio de custos
sistemicas >

Legenda

1. Nio apresentou beneficio

2. Grau de beneficio Baixo

3. Grau de beneficio Moderado
4. Grau de beneficio Normal

5. Grau de beneficio Elevado

Sinergia entre os varios sistemas
de gestdo

Cumprimento de
regulamentos e padrdes

Figura 43. Grau de beneficios gerenciais associado a implantacdo do SIG para a Unidade de Pesquisa D

Os beneficios culturais, por fim, sdo destacados na Figura 44, podendo verificar a
atribuicdo de elevados graus de beneficios a tais aspectos, confirmando, também, evidéncias da

literatura pesquisada.

Melhoria da imagem
empresarial
5

Melhoria no ambiente
interno da empresa

Melhoria da comunicacdo
interna com funciondrios

Legenda

1. Nio apresentoubeneficio

2. Grau de beneficio Baixo

3. Grau de beneficio Moderado
4, Grau de beneficio Normal

5. Grau de beneficio Elevado

Unificacdo da linguagem isseminacdo do conhecimento

organizacional na organizacio

Figura 44. Grau de beneficios culturais associado a implanta¢do do SIG na Unidade de Pesquisa D

Com relagdo a auto-avaliagdo sobre a cultura organizacional considerando aspectos
voltados para a sustentabilidade (Figura 45), o entrevistado atribuiu aos elementos um nivel de
realizacdo elevado (entre sete a nove) para nove dos dez elementos questionados. A excec¢do diz
respeito apenas ao elemento 4, que diz respeito a divulgacdo dos resultados obtidos com o0s

sistemas de gestdo, ao qual a empresa ndo realiza. Isto demonstra que a unidade de pesquisa ja se
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encontra em um nivel avancado de conscientizacdo sobre a sustentabilidade, embora ainda possua

margem de melhoria em seu ambiente fabril para todos os elementos pesquisados.

Elemento 1

10
9
Elemento 10 g Elemento 2
7
6
5
4
Elemento 9 | 3 . Elemento 3
[ 2
1
el
N
= o 2
Elemento8 ' ' Elemento 4
Elemento 7 Elemento 5

Elemento 6

Legenda
Elemento 1 - A estratégia de crescimento e de desenvolvimento de produtos leva em consideragdo os problemas

relacionados ao aquecimento global

Elemento 2 - HA comprometimento com causas sociais, ambientais ou econdmicas relacionadas & manutencéo do
planeta e seus recursos no futuro

Elemento 3 - A empresa possui uma cultura de diminuicéo de residuos e controle do desperdicio de recursos naturais

Elemento 4 - A empresa realiza a publicacdo de um relatério sobre o desempenho de seu Sistema Integrado de
Gestdo de forma aberta, objetiva e organizada

Elemento 5 - Os dirigentes da empresa realmente seguem o discurso dirigido a seus publicos e estdo pessoalmente
comprometidos com sua implementacéo

Elemento 6 - Ha uma area ou encarregado por assuntos relacionados a responsabilidade social, meio ambiente e
seguranca e saude ocupacional

Elemento 7 - Existe uma politica estruturada — e com agdes em andamento — de responsabilidade socioambiental,
como por exemplo, na selecdo de fornecedores

Elemento 8 - Ha estruturas para receber e registrar queixas, sugestdes ou demandas dos publicos afetados (de forma
direta ou indireta) por suas operagdes, produtos ou servigos

Elemento 9 - As metas definidas pela empresa possuem um plano de gestdo de risco que considera aspectos
socioambientais de curto, médio e longo prazo

Elemento 10 - A empresa gerencia como suas operacdes podem ser afetadas por variacbes climaticas,
comportamento da comunidade na qual esta inserida ou acontecimentos relacionados a suas a¢es para adaptar-se a
esses riscos — inclusive as implicacfes financeiras

Figura 45. Auto-avaliacdo da Unidade de Pesquisa D

4.2. ANALISE CONJUNTA DAS UNIDADES DE PESQUISA ESTUDADAS

Nesta secdo é realizada a terceira etapa do topico Geracdo de Relatorios, previsto na

metodologia de estudo de caso descrita por Miguel (2007). Os estudos conduzidos sao
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comparados, de maneira a verificar convergéncias e divergéncias entre 0s casos, € que possam
permitir explicar as evidéncias generalizaveis.

Um primeiro aspecto comparado diz respeito ao emprego ou ndo de SIG. Para as quatro
unidades de pesquisa os resultados foram divergentes. A Tabela 17 apresenta as caracteristicas

das unidades pesquisadas.

Tabela 17. Quadro comparativo dos sistemas de gestdo das Unidades de Pesquisa estudadas

Unidade de Pesquisa  Possui SIG Sistemas de Gestdo na empresa Normas de Gestao
formalizado
Unidade de Pesquisa A Sim - Sistema de Gestdo da Qualidade - NBR IS0 9001:2000
- Sistema de Gestdo Ambiental - NBR ISO 18001
- Sistema de Gestdo de Salude e -OHSAS 18001
Seguranca Ocupacional - SA 8000
- Sistema de Gestéo de Responsabilidade
Social
Unidade de Pesquisa B Néo - Sistema de Gestdo da Qualidade -NBR ISO 22000
voltado a seguranga ambiental - Portaria 326
- RDC 275
Unidade de PesquisaC  Nao - Né&o Possui. Iniciando planejamento
para implantacdo
Unidade de PesquisaD  Sim - Sistema de Gestdo da Qualidade - NBR I1SO 9001:2000
- Sistema de Gestdo Ambiental - Protocolo agro-ambiental
sucroalcooleiro (Projeto

Etanol Verde)

A Tabela 18 permite destacar os diversos graus que se encontram as unidades de pesquisa
estudadas, demonstrando uma grande disparidade entre os sistemas de gestdo. Esta disparidade
pode ser notada ao verificar, por exemplo, o caso da Unidade de Pesquisa C, que se encontra em
fase de andlise de viabilidade para implantacdo de seu primeiro sistema de gestdo. Em
contrapartida, a Unidade de Pesquisa A possui um SIG formalizado e atuante em seu ambiente
fabril, e que consta com os quatro sistemas basicos de gestao citados na literatura.

Entre estes dois limites encontram-se as Unidades de Pesquisa B e D. A Unidade de
Pesquisa B possui um sistema de gestdo implantado, enquanto a Unidade de Pesquisa D possui
um SIG composto por dois sistemas de gestao.

Embora as unidades de pesquisa possuam sistemas de gestdo diferentes entre si, estas
possuiram motivos que as levaram a realizar a implantacdo de seus sistemas, 0s quais Sao
destacados na Tabela 16. Pode-se notar que 0s motivos que levaram as empresas a implantarem
seus sistemas de gestdo foram diversos, porém ndo ha um motivo em comum que Se apresenta

com mesma intensidade para todas. Cabe aqui explicar que a intensidade de um aspecto avaliado
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sera dada por meio do somatorio das escalas atribuidas por cada uma das unidades de pesquisa a

um componente.

Tabela 18. Motivos para implantacdo do Sistema de Gestéo

Minimizacgdo dos
fatores de riscos

. . Diferencial Melhoria ambientais e Moderniza¢cdo Necessidade
IR 6B P competitivo  organizacional relativos a salide gerencial de inovagéo
e seguranca do
trabalho
Unidade de Pesquisa A 5 5 5 5 5
Unidade de Pesquisa B 5 4 3 3 2
Unidade de Pesquisa C 4 4 5 4 3
Unidade de Pesquisa D 4 4 5 4 4
Grau de Intensidade 18 17 18 16 14

No que diz respeito aos aspectos motivacionais, 0s dois itens avaliados que se destacaram
com mais intensidade foram diferencial competitivo e minimizacdo dos fatores de riscos
ambientais e relativos a saude e seguranca do trabalho. A conquista de novos mercados em um
momento que o cendrio econémico esta favoravel as empresas do complexo sucroalcooleiro faz
com que estas busquem diferenciais que lhes permitam um destaqgue em um mercado téo
competitivo. Da mesma forma, a busca pela sustentabilidade empresarial traz a tona alguns
aspectos antes deixados de lado pela empresa, como a minimizacdo dos fatores de riscos
ambientais e a salde e seguranga ocupacional.

Quanto as dificuldades, a Tabela 19 demonstra os niveis atribuidos pelos entrevistados
para o conjunto de dificuldades técnicas. Assim como o ocorrido para 0s aspectos motivacionais
ndo é possivel identificar um elemento comum para as unidades de pesquisa que tenha
apresentado mais dificuldades. Aspectos como a falta de relacionamento com as partes
interessadas e a dificuldade em identificar aspectos comuns foram citados com mais intensidade.

Tabela 19. Quadro comparativo das dificuldades técnicas relativa as Unidades de Pesquisa

Falta de

relacionamento Dificuldade de

Falta de Dificuldade em

Unidade de Pesquisa (Atrasos na clareza encontrar com partes interpretagéo
implantacdo  quanto aos aspectos . dos padroes
beneficios comuns IRt normativos
(stakeholders)

Unidade de Pesquisa A 1 1 1 1 1
Unidade de Pesquisa B 4 1 4 4 3
Unidade de Pesquisa C 4 3 4 5 3
Unidade de Pesquisa D 3 3 4 4 4
Grau de Intensidade 12 8 13 14 11
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Na Tabela 20 sdo destacados os niveis atribuidos pelos entrevistados para o conjunto de
dificuldades gerenciais, 0s quais incluem aspectos operacionais e financeiros. Neste conjunto,
trés aspectos aparecem citados com mais intensidade pelos entrevistados: a falta de planejamento
estratégico, a falta de recursos econémicos e a viabilidade de integracdo. A abordagem utilizada

para integracdo ou implantagéo é citada como um dos aspectos que apresentam menor dificuldade.

Tabela 20. Quadro comparativo das dificuldades gerenciais relativa as Unidades de Pesquisa

Falta de Rigidez na Falta de Viabilidade de Abordagem
Unidade de Pesquisa planejamento  conduta de recursos . ~ utilizada para a
- . . integracéo . ~

estratégico atividades econdmicos integracao
Unidade de Pesquisa A 1 1 1 1 1
Unidade de Pesquisa B 4 4 5 4 1
Unidade de Pesquisa C 4 3 3 4 4
Unidade de Pesquisa D 4 4 4 4 3
Grau de Intensidade 13 12 13 13 9

Na Tabela 21 sdo destacados os niveis atribuidos pelos entrevistados para o conjunto de
dificuldades culturais. A falta de comunicacdo e informacdo e as barreiras interdepartamentais
foram o0s aspectos que se apresentaram com maior intensidade ente as unidades de pesquisa
estudadas. A resisténcia da forca de trabalho entre os aspectos culturais o que apresentou menor
intensidade pelas unidades de pesquisa.

Tabela 21. Quadro comparativo das dificuldades culturais relativa as Unidades de Pesquisa

Falta de Estrutura Resisténcia Barreiras Ceticismo na
Unidade de Pesquisa comunicagao organizacional da Forcade interdeparta- implantacéo de
e informacéo Trabalho mentais mudancas

Unidade de Pesquisa A 1 1 1 1 1
Unidade de Pesquisa B 4 4 5 5 5
Unidade de Pesquisa C 5 4 4 5 4
Unidade de Pesquisa D 4 3 3 3 3

Grau de Intensidade 14 12 13 14 13

Os beneficios também podem ser comparados de maneira similar as dificuldades. Para o
conjunto de beneficios técnicas, ilustrados na Tabela 22, verifica-se que todos 0s aspectos
possuirem a mesma intensidade pelas unidades de pesquisa entrevistadas. Esta intensidade de
ganhos advindos a estes beneficios sdo citados pelas unidades de pesquisa como sendo de normal
a elevado.
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Tabela 22. Quadro comparativo dos beneficios técnicos relativo as Unidades de Pesquisa

SHOEEEED Harmonizagéo e
do processo Melhoria da Reducdo da Eliminacéo de simplifica 5(120 da
Unidade de Pesquisa de auditorias  eficiénciaeda  burocracia  duplicidade e d P Gao |
X L A A ocumentacgao
internas e eficacia sistémica redundéancias .
exigida
externas
Unidade de Pesquisa A 5 5 5 5 5
Unidade de Pesquisa B 4 4 4 4 4
Unidade de Pesquisa C 4 4 4 4 4
Unidade de Pesquisa D 5 5 5 5 5
Grau de Intensidade 18 18 18 18 18

Na Tabela 23 sdo destacados os niveis atribuidos pelos entrevistados para o conjunto de
beneficios gerenciais, 0s quais incluem aspectos operacionais e financeiros. Assim como ocorreu
nos beneficios técnicos, no conjunto de beneficios culturais todos os aspectos avaliados
possuiram uma mesma intensidade pelas unidades de pesquisa entrevistadas, ndo havendo um

beneficio que se destacasse trazendo uma maior ou menor intensidade de ganho.

Tabela 23. Quadro comparativo dos beneficios gerenciais relativo as Unidades de Pesquisa

Alinhamento Cumprimento  Sinergia entre Consolidacio de
. . dos objetivos  Reducdo de de 0S Varios l0ag
Unidade de Pesquisa . auditorias
€ recursos custos regulamentose  sistemas de P
~ x sistémicas
padrdes gestao
Unidade de Pesquisa A 5 5 5 5 5
Unidade de Pesquisa B 5 5 5 3 5
Unidade de Pesquisa C 3 3 3 3 3
Unidade de Pesquisa D 5 5 5 5 5
Grau de Intensidade 18 18 18 16 18

Por fim, na Tabela 24 sdo destacados os niveis atribuidos pelos entrevistados para o
ultimo conjunto de beneficios, os culturais. Para este grupo, as unidades de pesquisa atribuiram
como um aspecto de ganho elevado a melhoria da imagem empresarial. Em seguida, os itens que
apareceram com maior intensidade foram os ganhos advindos com a disseminacdo do
conhecimento e a melhoria do ambiente da empresa.

A auto-avaliacdo sobre a cultura organizacional do Sistema Integrado de Gestéo,
considerando aspectos voltados para a sustentabilidade, foi o ultimo item avaliado. Esta auto-
avaliacdo foi elaborada por meio de 10 elementos. O grau final de sustentabilidade para as
unidades de pesquisa pode ser obtido por meio do somatério dos pontos atribuidos a cada

elemento. Com isso a unidade de pesquisa pode obter um grau de 0 a 100 pontos.
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Tabela 24. Quadro comparativo dos beneficios culturais relativo as Unidades de Pesquisa

Melt_worla Melho_rla d:a Disseminacao Unificacdo da Melhoria no
Unidade de Pesquisa da Imagém  comunicacao d_O linguagem ambiente interno
empresarial internacom  conhecimento N
funcionari .~ organizacional da empresa
unciondrios na organizacao
Unidade de Pesquisa A 5 5 5 5 5
Unidade de Pesquisa B 5 4 5 5 5
Unidade de Pesquisa C 5 4 4 4 4
Unidade de Pesquisa D 5 5 5 4 5
Grau de Intensidade 20 18 19 18 19

De uma maneira geral, o grau final da auto-avaliacdo permite destacar que a Unidade de
Pesquisa D possui entre as empresas estudadas o melhor grau de sustentabilidade, seguida das
Unidades de Pesquisa C, A e B (Tabela 25). No entanto, o grau obtido pela pelas unidades de
pesquisa encontram-se em uma faixa intermediéria, denotando que ainda existem muitas
melhorias para implementar em seus ambientes fabris.

Um fato importante que cabe destacar é o desempenho obtido na auto-avaliacdo da
Unidade de Pesquisa A, com relacédo ao seu desempenho individual. Esta unidade de pesquisa em
sua entrevista atribuiu para quase todos os aspectos avaliados um grau elevado de beneficios e a
auséncia de dificuldades. Era de se esperar em sua auto-avaliacdo que a unidade de pesquisa
obtivesse 0 maior desempenho fato este que ndo ocorreu, podendo desta forma denotar uma
contradicao entre as respostas do entrevistado.

Fazendo uma analise geral, nota-se que o0s elementos 6, 3, 7 e 2, obtiveram,
respectivamente, os melhores indices atribuidos pelas unidades de pesquisa, 0 que demonstra que
estas possuem um departamento de politica corporativa estruturado e responsavel pelo meio
ambiente, pela salde e seguranca ocupacional e pela responsabilidade social. Além disso,
demonstram uma preocupagdo e comprometimento com o meio ambiente, por meio da criagdo de
uma cultura de diminuic&o de residuos e controle do desperdicio de recursos naturais.

Em contrapartida, os elementos 4 e 10 obtiveram 0s menores indices na avaliacdo de
aspectos referentes a publicacdo de um relatério sobre o desempenho de seus sistemas de gestao
de forma aberta, objetiva e organizada, e sobre o gerenciamento de como suas operagdes podem
ser afetadas por variagdes climaticas, comportamento da comunidade na qual esta inserida ou
acontecimentos relacionados a suas acOes para adaptarem-se a esses riscos — inclusive as

implicacdes financeiras. Sendo assim, embora sejam tomadas iniciativas visando a
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sustentabilidade estejam tomadas, estas ainda ndo estdo sendo divulgadas a sociedade, e as agdes

realizadas pela empresa ndo estdo avaliadas de maneira global.

Tabela 25. Quadro comparativo da auto-avaliacdo relativo as Unidades de Pesquisa

Elemento Unidade de Unidade de Unidade de Unidade de

Pesquisa A Pesquisa B Pesquisa C  Pesquisa D SR

1) A estratégia de crescimento e de
desenvolvimento de produtos leva em
consideracao 0S problemas 5 1 9 8 23
relacionados ao aquecimento global
2) H& comprometimento com causas
sociais, ambientais ou econdmicas

6 7 9 8 30

relacionadas a manutencdo do planeta
e seus recursos no futuro

3) A empresa possui uma cultura de
diminuicdo de residuos e controle do 10 7 9 8 34
desperdicio de recursos naturais

4) A empresa realiza a publicacdo de
um relatério sobre o desempenho de
seus Sistemas de Gestdo de forma
aberta, objetiva e organizada

5) Os dirigentes da empresa realmente

seguem o discurso dirigido a seus

publicos e estdo  pessoalmente 7 5 5 8 25
comprometidos com sua

implementacao

6) H& uma é&rea ou encarregado por
assuntos relacionados a
responsabilidade social, meio ambiente
e seguranca e saude ocupacional

10 10 9 9 38

7) Existe uma politica estruturada — e

com acgBes em andamento - de

responsabilidade socioambiental, como 10 7 7 7 31
por exemplo, na selecdo de

fornecedores

8) Ha estruturas para receber e

registrar  queixas, sugestdes ou

demandas dos publicos afetados (de 9 6 5 8 28
forma direta ou indireta) por suas

operacOes, produtos ou servicos

9) As metas definidas pela empresa
possuem um plano de gestdo de risco

que considera  aspectos  socio- 1 5 8 7 21
ambientais de curto, médio e longo
prazo

10) A empresa gerencia como suas

operacbes podem ser afetadas por

variagBes climaticas, comportamento

da comunidade na qual est4 inserida ou 1 5 1 8 15
acontecimentos relacionados a suas

acOes para adaptar-se a esses riscos —

inclusive as implicacdes financeiras

Somatorio 60 54 67 73
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Em uma faixa intermediaria encontram-se, respectivamente, os elementos 8, 5, 1 e 9.
Neste nivel encontram-se aspectos sobre a estruturacdo de um sistema sustentavel por parte das
empresas, Como a propagacao por parte da geréncia da cultura da sustentabilidade, a definicdo de
metas que considerem riscos socio-ambientais, a criacdo de uma estrutura para recebimento de
queixas, sugestdo ou demandas dos publicos afetados e a criagdo de uma cultura para o
desenvolvimento de produtos sustentaveis.

Apds a apresentacdo e analise dos resultados obtidos por meio deste levantamento e da
sintese dos dados coletados na realizacdo do presente trabalho, sdo apresentadas, no préximo
capitulo, as consideracdes finais deste estudo e as perspectivas para trabalhos futuros.
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CAPITULO 5. CONCLUSOES E PERSPECTIVAS PARA TRABALHOS
FUTUROS

Neste capitulo séo apresentadas as conclusdes obtidas a partir da realizacdo dos estudos de
caso multiplos conduzidos com empresas do complexo sucroalcooleiro, e que objetivaram avaliar
o nivel de utilizacdo de Sistema Integrado de Gestdo. Adicionalmente, sdo colocadas sugestdes e
perspectivas para trabalhos futuros.

O complexo sucroalcooleiro vem assumindo lugar de destaque no segmento de energia no
Brasil e, além de contemplar as questdes ambientais, tem alavancado o mercado brasileiro de
exportacdo quando se trata da producdo de combustiveis renovaveis.

A questdo da sustentabilidade é de fundamental importancia para o setor e pode ser
alavancadora por meio de um Sistema Integrado de Gestao.

No entanto, ao se explorar a literatura observa-se que existem poucos trabalhos
desenvolvidos sobre sistemas de gestdo no setor. Adicionalmente, verifica-se que ndo existe
ainda uma ferramenta que permita medir o grau de sustentabilidade das empresa.

Este trabalho € uma primeira iniciativa com o objetivo de avaliar o nivel de utilizacdo de
Sistema Integrado de Gestdo nas empresas do setor de producdo de acucar e alcool. Para tanto
foram conduzidos estudos de casos do tipo mdltiplo e longitudinal com as empresas que se
mostraram receptivas e interessadas em participar da pesquisa.

Os resultados dos estudos de caso conduzidos permitem destacar varios aspectos
referentes a aplicacdo de sistemas de gestdo no complexo sucroalcooleiro para a microrregido de
Piracicaba/SP. Analisando de maneira isolada cada unidade de pesquisa nota-se:

1) A Unidade de Pesquisa A encontra-se com um Sistema Integrado de Gestdo
formalizado e estruturado nas quatro normas base citadas pela literatura. Este sistema
ja se encontra em funcionamento ha cerca de um ano e tem em vista a certificacdo das
normas NBR 1SO 14001 e OHSAS 18001. Dentre as unidades de pesquisa é a que se
apresenta em um estagio mais avancado de gestdo organizacional.

2) A Unidade de Pesquisa D também apresenta um SIG estruturado e formalizado em seu
ambiente fabril, diferenciando-se da Unidade de Pesquisa A em rela¢do ao nimero de
normas integradas e as normas que compdem o sistema (qualidade e protocolo agro-

ambiental sucroalcooleiro).
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3) A Unidade de Pesquisa B apresenta um sistema de gestdo baseada na qualidade e
seguranca alimentar. Este sistema é baseado na norma NBR ISO 22000 e destaca-se
como a Unica unidade de pesquisa a empregar tal sistema de gestao.

4) A Unidade de Pesquisa C caracteriza-se como uma empresa em um estagio mais
defasado em relacdo a aplicagdo de sistemas de gestdo. Atualmente a unidade de
pesquisa encontra-se em uma fase de estudo sobre a viabilidade para implantacdo de
seu sistema de gestdo, que serd baseado na NBR 1SO 9000:2000.

Estes aspectos demonstram 0 alto grau de diferenciagdo entre os sistemas de gestdo das
empresas do complexo sucroalcooleiro, as quais possuem desde unidades de pesquisa iniciando a
implantacdo de um sistema de gestdo a empresas com um sistema integrado de gestdo ja
formalizado e implantado.

Observa-se ainda que as normas adotadas pelas empresas para implantacdo dos sistemas
de gestdo também se diferem entre as unidades de pesquisa. A norma para implantacdo de um
sistema de gestdo da qualidade NBR I1SO 9000:2000 destaca-se como a mais usual. Porém, as
unidades de pesquisa também possuem em seus sistemas de gestdo normas de gerenciamento
ambiental (NBR 1SO 18000 e protocolo agro-ambiental sucroalcooleiro), para seguranca
alimentar (NBR 1SO 22000), para seguranca e saude ocupacional (OHSAS 18000) e para
responsabilidade social (SA 8000).

Em relacdo as unidades de pesquisa que possuem um SIG formalizado (Unidade de
Pesquisa A e D), foram levantados o grau de integracdo de aspectos citados como bésicos pela
literatura (JORGENSEN et al., 2006). Estas unidades de pesquisa apresentam um grau total de
integracdo para estes aspectos (com excecao para 0s aspectos “reclamacgdes” e “auditoria interna”
para a Unidade de Pesquisa D que se encontra em fase final de integracdo). Dois aspectos
avaliados (“missao” e “visdo”) foram julgados pelas unidades de pesquisa como ndo passiveis de
integracdo, pelo fato destes fazerem parte de um planejamento estratégico da empresa e nao de
um SIG.

Quanto aos aspectos que motivaram a implantacdo dos sistemas de gestdo, as unidades de
pesquisa citaram entre 0s pontos mais comumente relatados na literatura, o diferencial
competitivo e a minimizagdo dos fatores de riscos ambientais e relativos a saide e seguranga do
trabalho.
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As dificuldades para implantacdo dos sistemas de gestdo, avaliadas também durante o
decorrer as pesquisa de campo, demonstraram que a falta de relacionamento com as partes
interessadas (grupo de dificuldades técnicas), a falta de comunicacéo e informacao, e as barreiras
interdepartamentais (grupo de dificuldades culturais) influenciaram com maior intensidade e de
maneira negativa a implantagao dos sistemas.

Quanto aos beneficios mais comumente relatados na literatura, as unidades de pesquisa
citaram que os maiores ganhos se ddo em aspectos relativos aos beneficios culturais, dentre os
quais ainda se destacam melhoria da imagem empresarial, dissemina¢do do conhecimento na
organizagdo, e melhoria no ambiente interno da empresa. Os demais beneficios avaliados no
decorrer da pesquisa também apresentaram um grau elevado para as empresas.

A auto-avaliacdo sobre a cultura organizacional dos sistemas de gestdo voltados a
sustentabilidade permitiu levantar aspectos iniciais de como as empresas gerem seu ambiente
organizacional, de modo a: “diminuir o impacto de uma companhia de uma maneira
economicamente viavel, utilizando abordagens preventivas em conjunto com principios de
melhoria continua”.

Esta auto-avaliacdo demonstrou que a Unidade de Pesquisa D possui, entre as empresas
estudadas, o melhor grau de sustentabilidade, seguida das Unidades de Pesquisa C e B. No
entanto, o grau obtido pela pelas unidades de pesquisa encontram-se em uma faixa intermediaria,
denotando que ainda existem muitas melhorias para implementar em seus ambientes fabris.

Em uma analise individual dos elementos da auto-avaliacdo, é possivel destacar que as
empresas de um modo geral possuem uma area/departamento e politica corporativa estruturados e
responsavel pelo meio ambiente, pela salde e seguranga ocupacional e pela responsabilidade social.
Além disso, demonstram uma preocupacdo com o meio ambiente, por meio da criagdo de uma cultura
de diminuicéo de residuos e controle do desperdicio de recursos naturais.

No entanto, estas ainda ndo divulgam de maneira publica o desempenho de seus sistemas de
gestdo, e nem buscam criar ferramentas para medir o impacto que as opera¢fes podem causar nas
variacdes climaticas, no comportamento da comunidade na qual esta inserida ou nos acontecimentos

relacionados a suas acdes para adaptar-se a esses riscos — inclusive implica¢des financeiras.

5.2. PERSPECTIVAS PARA TRABALHOS FUTUROS
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A partir do desenvolvimento do presente trabalho, visando identificar as perspectivas para

trabalhos futuros, os seguintes temas podem ser sugeridos:

1) A conducdo de estudos de caso similares a este, porém ampliando-se a area alvo da
pesquisa;

2) A conducdo de uma pesquisa do tipo survey com todas as empresas do Estado de S&o
Paulo ou do territério nacional, com o intuito de mapear a atual situacdo dos sistemas
integrados de gestdo da usinas de agucar e alcool;

3) No levantamento bibliografico pode-se notar que as empresas ndo possuem um padrdo
para estabelecimento ou implantacdo de seu SIG. Construir um modelo padréo que sirva
de guia para implantacédo do SIG;

4) Estabelecer uma metodologia criteriosa para medir o grau de sustentabilidade de uma
empresa faz-se necessario, ja que este € um tema de importancia crescente e pouco

abordado na literatura.
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ANEXO A

HARMONIZACAO DOS ELEMENTOS DAS NORMAS BASICAS DE UM SIG
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NBR 1SO:9001 NBR 1SO 14001 OHSAS 18000 SA8000
Secao Requisitos Secao Requisitos Secao Requisitos Secao Requisitos
4.1. Requisitos gerais 4.1 Requisitos gerais 4.1 Requisitos gerais
4.2 Requisitos de 35 Requisitos de
documentacao documentacéo
4.2.1 | Generalidades 4.4.4 | Documentacdo do Sistema | 4.4.4 | Documentagdo 3.5.1 Generalidades
de Gestdo Ambiental
4.2.2 | Manual da qualidade 4.4.4 | Documentacdo do Sistema 3.5.2 Manual do sistema de
de Gestdo Ambiental gestdo
4.2.3 | Controle de 4.4.5 | Controle de documentos 445 | Controle de 3.5.3 Controle de
documentacao documentos e dados documentacéo
4.2.2 | Controle de registros 4.5.3 | Registros 45.3 | Registros e gestdode | 3.5.4 Controle de registros
registros
5. Responsabilidade da 4.4.1 | Estruturae 44.1 | Estruturae
direcdo responsabilidade responsabilidade
51 Comprometimento da
direcao
5.2 Foco no cliente 4.3.1 | Aspectos ambientais 4.3.1 | Planejamento para 3.3.1 Aspectos da
identificacdo perigos responsabilidade
e avaliacdo e social
controle de risco
5.3 Politica da qualidade 4.2 Politica ambiental 4.2 Politica de segurancga | 3.2 Politica da
e salde ocupacional responsabilidade
social
5.4 Planejamento 4.3 Planejamento 4.3 Planejamento 3.3 Planejamento
5.4.1 | Objetivos da qualidade 4.3.3 | Objetivos e metas 4.3.3 | Objetivos 3.33 Objetivos, metas e
programas
5.4.2 | Planejamento do sistema | 4.3.4 | Programa de gestao 4.3.4 | Programas de gestdao | 3.3.4 Recursos, regras,
da qualidade ambiental responsabilidade e
autoridade
5.5.1 | Responsabilidade e 44.1 | Estruturae 44.1 | Estruturae
5.5.2 | autoridade responsabilidade responsabilidade
5.5.3 | Comunicacdo interna 4.4.3 | Comunicagdo 4.4.3 | Consulta e
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comunicacgao

5.6 Analise critica pela 4.6 Anaélise critica pela direcdo | 4.6 Analise critica pela 3.6.6 Anaélise pela
direcao direcao administracao
6 Gestao de recursos 4.4.1 | Estruturae 44.1 | Estruturae
responsabilidade responsabilidade
6.2.2 | Competéncia, consciéncia | 4.4.2 | Treinamento, 4.4.2 | Treinamento, 34.1 Competéncia,
e treinamento conscientizacéo e conscientizacédo e treinamento e
treinamento competéncia conscientizacdo
7 Realizacdo do produto 4.4 Implementacdo e operacdo | 4.4 Implementacéo e
operacao
4.4.6 | Controle operacional 4.4.6 | Controle operacional | 3.4.3 Controle operacional
7.2.1 | Determinacdo dos 4.3.1 | Aspectos ambientais 4.3.2 | Requisitos legais e 35 Requisitos de
requisitos relacionados ao | 4.3.2 | Requisitos legais outros requisitos documentacéo
produto 4.4.6 | Controle operacional
7.2.3 | Comunicagdo com 0 4.4.3 | Comunicagédo 4.4.3 | Comunicacao 34.2 Comunicagéo
cliente
7.6 Controle de dispositivo de | 4.5.1 | Monitoramento e medigdo | 4.5.1 | Monitoramento e
medicao e melhoramentos medicdo
8 Medicdo, andlise e 45.1 | Verificagdo e acdo 3.6. Medicéo, andlise e
melhoria corretiva melhoria
8.2.2 | Auditoria interna 4.5.3 | Auditoria interna 4.5.4 | Auditoria 3.6.4 Auditoria interna
8.2.3 | Medicédo e melhoramento | 4.5.1 | Monitoramento e medicdo | 4.5.1 | Monitoramento e 3.6.1 Monitoramento e
de processos mensuracgédo do medicgéo
8.2.4 | Medigdo e melhoramento desempenho
de produtos
8.3 Controle de produtos ndo | 4.5.2 | Nao-conformidades acbes | 4.5.2 | Acidentes, 3.6.2 Avaliacdo da
8.5.2 | conformes preventiva e corretiva incidentes, néo- 3.6.3 conformidade
8.5.3 | Agéo preventiva/acdo conformidades e Né&o-conformidades,
corretiva acoes corretivas e acoes preventivas e
preventivas corretivas
8.5.1 | Melhoria continua 4.3.3 | Programa de gestéo 4.3.4 | Programa de gestéo

ambiental
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ANEXO B

QUESTIONARIO DE PESQUISA
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A UTILIZACAO DE SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO (SIG) NO
COMPLEXO SUCROALCOOLEIRO: ESTUDO DE CASOS NA

MICRORREGIAO DE PIRACICABA - SP

Instrumento de Coleta de Dados

Objetivos da pesquisa: conducdo de um estudo descritivo sobre a utilizagdo de aspectos

relacionados a Sistema Integrado de Gestdo em empresas do complexo sucroalcooleiro

localizadas na microrregido de Piracicaba, Estado de Sdo Paulo.

Essa pesquisa apresenta ainda como objetivos especificos:

Identificar os principais componentes de um Sistema Integrado de Gestéo;

Os aspectos relacionados com o processo de implantacdo do Sistema Integrado de
Gestdo nas empresas que participaram do estudo;

Diagnosticar o nivel de integracdo das empresas sucroalcooleiras localizadas na
Micro-Regiéo de Piracicaba;

Identificar os principais motivos, beneficios e dificuldades da implantacdo do Sistema

Integrado de Gestédo pelas empresas que participaram do estudo.

Apoio:
%.Q UNIMEP ww::u ::p:s :u:br
Universidade Metcdista de Piracicaba B o «
INSTRUCOES:

Para responder as perguntas do instrumento de coleta de dados deve-se considerar as

seguintes

instrucdes: (cuja simbologia é indicada no comeco de cada questdo)
Tipo de questao Instrucoes de preenchimento
v Selecione apenas uma das alternativas
Vv Pode ser assinalado mais de uma opcéo
0 Selecione uma opedo para cada item relacionado na lista
A‘d Escreva sua resposta
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1. Informagdes sobre o respondente

(23) 1.1. Nome do respondente:

(E\) 1.2. Cargo:

(?R)) 1.3. Departamento:

(2&) 1.4. Tempo de empresa:

(23) 1.5. Telefone para contato:

(E\) 1.6. e-mail:

2. Informac6es sobre a empresa

() 2.1. Nome da empresa:

(R) 2.2. Ano de Fundagio:

(23) 2.3. NUmero de funcionarios:

(v)
(?R\) 2.5. Principais clientes:

2.4. Tipo de produto fabricado:

Q AcUcar

U Etanol L Ambos

(2&) 2.6. Capacidade total instalada:

- Moagem: t/dia
- Acucar: scs/dia
- Etanol: m°/dia
- Poténcia: MW

3. Questdes sobre Sistema Integrado de Gestao

(V') 3.1. A empresa possui um Sistema Integrado de Gestio formalizado?

___Sim (Parte A do questionario )

Né&o (Parte B do questionario)
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PARTE A - POSSUI UM SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO

Implantacéo

(E)4.1. Desde quando a empresa possui 0 Sistema Integrado de Gestdo?

(/ v ,23) 4.2.. Quais sdo os Sistemas componentes do Sistema Integrado de Gestdo da empresa?

[ Sistema de Gestio Qualidade

[ Sistema de Gestio Ambiental

L] Sistema de Gestdo da Saude e Seguranca Ocupacional
[ Sistema de Gestio Responsabilidade Social

O outro

Qual?

Qual?

Qual?
Qual?
Qual?

(V') 4.3. Qual nivel de importancia vocé atribuiria aos aspectos motivacionais que levaram a

implantacdo do Sistema Integrado de Gestao?

3. Relevante

1. N&o é relevante

2. Pouco relevante

4. Muito relevante

5. Extremamente relevante

Fator Motivacional it

2

3

4

Diferencial competitivo

Melhoria organizacional, devido a reducdo no tempo despendido na

manutengéo dos diferentes sistemas de gestéo existentes;

Minimizacao dos fatores de riscos ambientais e relativos a saide e

seguranca do trabalho

Modernizacao gerencial

Necessidade de inovacao

QOutro:

A UTILIZAGAO DE SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO NO COMPLEXO SUCROALCOOLEIRO: ESTUDOS DE CASO NA MICRORREGIAO DE PIRACICABA/SP



ANEXO0S 113

(/ ,23) 4.4. A conducéo da implantacdo do Sistema Integrado de Gestdo se deu por:
L Comité Interno
[ Consultoria Externa
Q outro:

(/) 4.5. Qual o estagio de implementacédo do Sistema Integrado de Gestao?
0 Estagio inicial (definicéo de politicas e objetivos)
Q Estagio intermediario (elaboracdo de procedimentos, manual da qualidade, instrucdes
de trabalho e documentacao em geral)

Q Estagio final (implementacao dos procedimentos e instrucdes definidas)

[ Sistema Integrado de Gestao totalmente implantado.

(/ ,23) 4.6. Qual o tempo de implementacdo do Sistema Integrado de Gestao?

[ Até 12 meses
(12 a 24 meses

O 25236 meses

(U Acima de 36 meses

QA empresa ainda ndo finalizou o processo de implantacdo do Sistema Integrado de

Gestdo. Quando o processo iniciou?

(2&) 4.7. Atualmente a empresa possui um comité do Sistema Integrado de Gestao? Este comité
é formado por quais colaboradores?
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(?3\) 4.8. Em linhas gerais, como poderiam ser descritas as etapas de integragdo do Sistema

Integrado de Gestéo?

(/ ) 4.9. Com relacdo ao sistema, como vocé pontuaria a integracdo de cada um dos topicos

abaixo

1. Nao Integrado

2. Fase Inicial de Integracao
3. Fase de Integragéo

4. Fase final de Integracao

5. Totalmente Integrado

Item

1 2 3

Politica da empresa

Missdo

Visdo

Treinamento

Controle e Documentos

Medicdo e monitoramento

Reclamacoes

Ac0es corretivas e preventivas

Registros

Auditorias internas

Manual do Sistema Integrado de Gestéo

* Chegar com respondente qual a politica da empresa, visdo, missdo e outros aspectos

possiveis;
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Dificuldades relativas ao Sistema Inteqgrado de Gestédo

(/) 4.10. Com relacdo as dificuldades como vocé atribuiria o nivel de cada uma destas durante a
implantacdo do Sistema Integrado de Gestdo?

1. Nao apresentou dificuldades

2. Grau de dificuldade Baixo

3. Grau de dificuldade Moderado
4. Grau de dificuldade Normal

5. Grau de dificuldade Elevado

Dificuldades Técnicas 1 2 3 4 5

Atrasos na implantacédo

Falta de clareza quanto aos beneficios

Dificuldade de se encontrar aspectos comuns na integracdo

Falta de relacionamento com partes interessadas (stakeholders)

Dificuldade de interpretacdo dos padrdes normativos

Outros:

Dificuldades __Gerenciais ___ (aspectos  operacionais e

financeiros) 1 2 3 4

Falta de planejamento estratégico

Rigidez na conduta de atividades

Falta de recursos econdmicos

Viabilidade de integracdo

Abordagem utilizada para a integragédo

Outros:

Dificuldades Culturais 1 2 3 4

Falta de comunicacéo e informacéo

Estrutura organizacional

Resisténcia da Forga de Trabalho

Barreiras interdepartamentais

Ceticismo na implantacdo de mudangas

Outros:

A UTILIZAGAO DE SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO NO COMPLEXO SUCROALCOOLEIRO: ESTUDOS DE CASO NA MICRORREGIAO DE PIRACICABA/SP



ANEXO0S 116

Beneficios da implantacdo de um Sistema Integrado de Gestdo

(/ ) 4.11. Quais os beneficios da implantacdo do Sistema Integrado de Gestdo

1. N&o apresentou beneficio

2. Grau de beneficio Baixo

3. Grau de beneficio Moderado
4. Grau de beneficio Normal

5. Grau de beneficio Elevado

Beneficios Técnicos 1 2 3 4 5

Simplifica¢do do processo de auditorias internas e externas

Melhoria da eficiéncia e da eficacia

Reducdo da burocracia sistémica

Eliminag&o de duplicidade e redundancias

Harmonizacdo e simplificacdo da documentacao exigida

Outro:

Beneficios Gerenciais (aspectos operacionais e financeiros) 1 2 3 4

Alinhamento dos objetivos e recursos

Reducéo de custos

Cumprimento de regulamentos e padrdes

Sinergia entre 0s varios sistemas de gestao

Consolidacdo de auditorias sistémicas

Outro:

Beneficios Culturais 1 2 3 4

Melhoria da imagem empresarial

Melhoria da comunicacéo interna com funcionarios

Disseminacédo do conhecimento na organizacao

Unificacéo da linguagem organizacional

Melhoria no ambiente interno da empresa

Outro:
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Diagnostico de desempenho do Sistema Integrado de Gestao

(/ ) 4.12. A seguir é apresentada uma auto-avaliacdo sobre a cultura organizacional do Sistema
Integrado de Gestdo, considerando aspectos voltados para a sustentabilidade. Pontue estes
elementos a partir de uma escala crescente de 1 a 10.

™! Realiza Basicamente

*| Realiza superficialmente

©| Realiza Moderadamente

®| Realiza com Intensidade
Realiza Plenamente

| N3o realiza

[{e]
[ERN
o

Elemento

A estratégia de crescimento e de
desenvolvimento de produtos leva em
consideracdo 0s problemas relacionados ao
aquecimento global

H& comprometimento com causas sociais,
ambientais ou econdmicas relacionadas a
manutencdo do planeta e seus recursos no futuro

A empresa possui uma cultura de diminuicdo de
residuos e controle do desperdicio de recursos
naturais

A empresa realiza a publicacdo de um relatério
sobre o desempenho de seu Sistema Integrado de
Gestdo de forma aberta, objetiva e organizada

Os dirigentes da empresa realmente seguem o
discurso dirigido a seus publicos e estdo
pessoalmente  comprometidos com  sua
implementacédo

H4 uma é&rea ou encarregado por assuntos
relacionados a responsabilidade social, meio
ambiente e seguranca e salde ocupacional

Existe uma politica estruturada — e com acles
em andamento - de responsabilidade
socioambiental, como por exemplo, na selecdo
de fornecedores

Ha estruturas para receber e registrar queixas,
sugestdes ou demandas dos publicos afetados
(de forma direta ou indireta) por suas operacoes,
produtos ou servicos

As metas definidas pela empresa possuem um
plano de gestdo de risco que considera aspectos
socioambientais de curto, médio e longo prazo

A empresa gerencia como suas opera¢des podem
ser afetadas por variagbes  climaticas,
comportamento da comunidade na qual esta
inserida ou acontecimentos relacionados a suas
acOes para adaptar-se a esses riscos — inclusive
as implicagdes financeiras
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PARTE B: NAO POSSUI UM SISTEMA DE GESTAO IMPLANTADO

(v, 22) 5.1. Possui algum Sistema de Gestio Implantado?

[ Sistema de Gestio Qualidade Qual?
L] Sistema de Gestio Ambiental Qual?
[ Sistema de Gestio da Saude e Seguranca Ocupacional Qual?
[ Sistema de Gestio Responsabilidade Social Qual?
O outro Qual?

(\/) 5.2. Qual nivel de importancia vocé atribuiria aos aspectos motivacionais que levaram a
implantacdo destes Sistemas de Gestao?

1. N&o € relevante
2. Pouco relevante
3. Relevante

4. Muito relevante

5. Extremamente relevante

Fator Motivacional 1 2 3 4

Diferencial competitivo

Melhoria organizacional;

Minimizagdo dos fatores de riscos ambientais e relativos a saude e

seguranca do trabalho

Modernizagéo gerencial

Necessidade de inovagao

Outro:

(/ ,&) 5.3. A conducéo da implantacédo destes Sistemas de Gestéo se deu por:
L Comité Interno
[ Consultoria Externa
Q outro:
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(/) 5.4. Qual o estagio de implementacéo destes Sistemas de Gestdo?
Q Estégio inicial (definicdo de politicas e objetivos)
Q Estagio intermediario (elaboracdo de procedimentos, manual da qualidade, instrugdes

de trabalho e documentacao em geral)

Q Estagio final (implementacao dos procedimentos e instrucdes definidas)

[ Sistema de Gestao totalmente implantado.

(v, ) 5.5. Qual 0 tempo de implementacio destes Sistemas de Gestio?

U Até 12 meses
U 12 a 24 meses
L 25a 36 meses

[ Acima de 36 meses

QA empresa ainda ndo finalizou o processo de implantacdo destes Sistemas de

Gestao. Quando o processo iniciou?

(23\) 5.6. Atualmente a empresa possui um comité que gerencia os Sistemas de Gestdo? Este
comité é formado por quais colaboradores?

(23) 5.7. Em linhas gerais, como poderiam ser descritas as etapas de implementacdo dos
Sistemas de Gestao?

* Chegar com respondente qual a politica da empresa, visdo, missao e outros aspectos
possiveis;
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Dificuldades relativas aos Sistemas de Gestdo

(/ ) 5.8. Com relagdo as dificuldades como vocé atribuiria o nivel de cada uma destas durante a
implantacdo dos Sistemas de Gestao?

1. Nao apresentou dificuldades

2. Grau de dificuldade Baixo

3. Grau de dificuldade Moderado
4. Grau de dificuldade Normal

5. Grau de dificuldade Elevado

Dificuldades técnicas 1 2 3 4 5

Atrasos na implantacédo

Falta de clareza quanto aos beneficios

Dificuldade de elaboracao dos procedimentos

Falta de relacionamento com partes interessadas (stakeholders)

Dificuldade de interpretacdo dos padrdes normativos

Outros:

Dificuldades _Gerenciais (aspectos  operacionais e

financeiros) 1 2 3 4

Falta de planejamento estratégico

Rigidez na conduta de atividades

Falta de recursos econdmicos

Viabilidade de integracdo

Abordagem utilizada para a implantacéo

Outros:

Dificuldades culturais 1 2 3 4

Falta de comunicacéo e informacéo

Estrutura organizacional

Resisténcia da Forga de Trabalho

Barreiras interdepartamentais

Ceticismo na implantacdo de mudangas

Outros:
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Beneficios da implantacdo dos Sistemas de Gestao

(/ ) 5.9. Quais os beneficios da implantacdo dos Sistemas de Gestao

1. Nao apresentou beneficio

2. Grau de beneficio Baixo

3. Grau de beneficio Moderado
4. Grau de beneficio Normal

5. Grau de beneficio Elevado

Beneficios Técnicos

1 2 3 4 5

Simplificacdo do processo de auditorias internas e externas

Melhoria da eficiéncia e da eficacia

Reducdo da burocracia sistémica

Eliminacdo de duplicidade e redundancias

Harmonizacdo e simplificacdo da documentacédo exigida

QOutro:

Beneficios Gerenciais (aspectos operacionais e financeiros)

Alinhamento dos objetivos e recursos

Reducéo de custos

Cumprimento de regulamentos e padrdes

Sinergia entre os varios sistemas de gestao

Consolidagdo de auditorias sistémicas

Outro:

Beneficios Culturais

Melhoria da imagem empresarial

Melhoria da comunicacéo interna com funcionarios

Disseminagdo do conhecimento na organizagao

Unificacdo da linguagem organizacional

Melhoria no ambiente interno da empresa

Outro:
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Diagnostico de desempenho do Sistema de Gestédo

(/ ) 5.10. A seguir é apresentada uma auto-avaliacdo da cultura organizacional dos Sistemas
Gestdo. Pontue os aspectos a partir de uma escala de 1 a 10.

*| Realiza superficialmente
| Realiza Moderadamente

™| Realiza Basicamente
%! Realiza com Intensidade
Realiza Plenamente

S| N3o realiza

(]
[y
o

Elemento

A estratégia de crescimento e de
desenvolvimento de produtos leva em
consideracdo o0s problemas relacionados ao
aquecimento global

H& comprometimento com causas sociais,
ambientais ou econbmicas relacionadas a
manutenc¢do do planeta e seus recursos no futuro

A empresa possui uma cultura de diminuicdo de
residuos e controle do desperdicio de recursos
naturais

A empresa realiza a publicacdo de um relatério
sobre o desempenho de seus Sistemas de Gestéo
de forma aberta, objetiva e organizada

Os dirigentes da empresa realmente seguem o
discurso dirigido a seus publicos e estdo
pessoalmente  comprometidos com  sua
implementacédo

H4 uma area ou encarregado por assuntos
relacionados a responsabilidade social, meio
ambiente e seguranca e saude ocupacional

Existe uma politica estruturada — e com agdes em
andamento - de responsabilidade
socioambiental, como por exemplo, na sele¢do
de fornecedores

Ha estruturas para receber e registrar queixas,
sugestdes ou demandas dos publicos afetados (de
forma direta ou indireta) por suas operagdes,
produtos ou servicos

As metas definidas pela empresa possuem um
plano de gestdo de risco que considera aspectos
socioambientais de curto, médio e longo prazo

A empresa gerencia como suas operagdes podem
ser afetadas por variagbes  climaticas,
comportamento da comunidade na qual esta
inserida ou acontecimentos relacionados a suas
acOes para adaptar-se a esses riscos — inclusive
as implicagdes financeiras
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(/ ,23) 5.11. A empresa pretende integrar os Sistemas de Gestdo que possui?
O Sim Quando?
I NET Por qué?
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ANEXO C

CARTA DE APRESENTACAO
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Programa de P6s Graduagdo em Engenharia de Producéo
Universidade Metodista de Piracicaba

Rodovia SP 306, Km 01 — Santa Barbara d” Oeste/SP
e-mail: edgsatolo@unimep.br

Piracicaba, 19 de fevereiro de 2008
Aos Senhores participantes da pesquisa sobre uso de Sistema Integrado de Gestéo da Qualidade

Prezado(a) Senhor(a),

Vimos por meio desta, solicitar sua participagdo no levantamento de dados para pesquisa do
Nucleo de Gestdo da Qualidade e Metrologia da Universidade Metodista de Piracicaba (UNIMEP). Esta
pesquisa esta vinculada ao Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia de Producdo, tendo como 6rgao de

fomento apoiador a CAPES (Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior).

Tal trabalho possui como objetivo geral analisar a utilizagdo de aspectos relacionados a Sistema Integrado
de Gestdo da Qualidade em empresas do complexo sucroalcooleiro localizadas na Regido de Piracicaba, Estado de
S8o Paulo. Para a realizacdo da pesquisa foram selecionadas as oito usinas localizadas dentro da Microrregido de
Piracicaba, onde estd sendo socilitada individualmente a cada empresa o agendamento de uma visita, que serd
realizada em curto periodo (m&ximo 2 horas), com o intuito de verificar os aspectos acima descriminados. Para tanto
foi desenvolvido um pequeno instrumento de coleta de dados composto por 15 questdes a ser aplicado no decorrer da
visita.

A sintese dos resultados serdo disponibilizados as empresas participantes. Ressalta-se ainda, que no ambito
académico os resultados obtidos nesta pesquisa poderdo servir como importantes subsidios para formulagdo de
material de apoio didatico e discussdes em sala de aula, principalmente na graduagéo e p6s-graduagdo do curso de
Engenharia de Producéo da Faculdade de Engenharia, Arquitetura e Urbanismo.

Colocamo-nos a disposicao para eventuais esclarecimentos pelo telefone (19) 3124-1792 ou por meio de e-

mail edgsatolo@unimep.br ou fcalarge@cotuca.unicamp.br.

Desde ja agradecemos a sua colaboracdo,

Eduardo G. Satolo (XX) XXXX-XXXX Felipe Araljo Calarge (XX)XXXX-XXXX

Mestrando Professor Titular
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