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APRESENTACAO

A Série Gestao e Planejamento Ambiental - CETEM (SGPA), inicia-
da com a publicacao do presente trabalho, procura ocupar um
espaco entre os diversos temas apresentados pelas demais cin-
co Séries do Centro.

A SGPA oferecera aos leitores o acesso aos trabalhos desenvolvi-
dos pelos pesquisadores do CETEM e por seus parceiros institu-
cionais na area ambiental. O tema principal sera a andlise e a
discussao de instrumentos de gestao e planejamento que con-
tribuam para a sustentabilidade do setor minero-metalurgico.

A SGPA foi concebida em duas colecoes. A primeira, sob o for-
mato de Artigos Técnicos, publicara trabalhos de carater fun-
damental e ensaios. A segunda sera dedicada a publicacao de
Indicacoes Técnicas dirigidas aos que atuam principalmente no
cotidiano das unidades de producao do setor minero-metalur-
gico, oferecendo orientacao pratica para o aperfeicoamento
de seus sistemas de gestao ambiental ou integrado.

Os Editores



REsumo

Considerando a importancia de pequenas
e médias empresas no cenario econémico
nacional e tendo em conta os inumeros
desafios enfrentados por este género de
empreendimento, a presente publicacdo
propde alguns enfoques sobre estratégias
para ampliar sua capacidade de sobrevivéncia.
Apesar de nao ignorados pelo empresariado,
os Sistemas de Gestao sao ferramentas Uteis
para o proposito mencionado, aos quais
recorre-se raramente. O texto procura avaliar
algumas razoes para este procedimento,
apresenta abordagens sobre praticas nem
sempre bem sucedidas no emprego de
Sistemas de Gestao, discutindo seus efeitos
negativos sobre os preconceitos dominantes
entre empresarios. Esclarecimentos sao
entdao desenvolvidos, com a finalidade
de contribuir para evitar que empresas
incorram em enganos semelhantes ou
repitam desavisadamente falhas cometidas,
agravando a rejeicao destas aos Sistemas
de Gestao. Como proposta de minimizagao
dos problemas observados, é sugerido um
roteiro de trabalho que orienta os passos
de implementacao de Sistemas de Gestao,
de modo a reduzir conseqliéncias negativas
comuns aos processos de implantacao.
Embora superficialmente, o texto trata
ainda de aspectos essenciais para o alcance
de resultados efetivos com o trabalho de
implementacao, trazendo indicacoes de
recursos das técnicas administrativas mais
recentes que dao suporte instrumental no

ABSTRACT

Considering the importance of the small and
medium enterprises in the national economic
scenario and taking into account the countless
challenges faced by this type of companies,
this publication proposes some strategies
to enlarge their capabilities for survival.
Management Systems are important tools
for the mentioned purpose, and although
they are not ignored by businessmen, they
are rarely used. The text raises some reasons
for this behaviour, presents approaches to not
well succeeded employments of Management
Systems, and discusses their negative
effects on the dominant prejudices among
enterprisers. Therefore, explanations are
developed in order to provide a contribution
to avoid that companies make similar
mistakes or unawares repeat the same flaws,
aggravating their rejection to Management
Systems. Aiming the minimisation of the
problems observed, it is suggested a schedule
which orientates the steps to implement
Management Systems, reducing the negative
consequences common to implementation
processes. However superficially, the text still
deals with essential aspects to reach effective
results with the implementation procedure,
indicating resources of recent administrative
techniques which give instrumental support
to conduct the building process of the
Management Systems. The contribution,
even if it is modest, might offer significant
support to improve the general situation
of the small and medium enterprises of



gerenciamento do processo de instalacao
dos Sistemas de Gestdao. A contribuicao,
mesmo que modesta, pode ser de amparo
significativo para o melhoramento da situacao
geral das pequenas e médias empresas do
Setor Minero-Metalurgico brasileiro, cujas
caracteristicas foram especialmente levadas
em consideracao na elaboracao das discussoes
e da proposta de trabalho oferecida nesta
publicacao.

Palavras-chave: pequenas e médias empresas
sistemas de gestao ambiental; implementacao
e integragao de sistemas de gestao; setor
minero-metalurgico

the Brazilian Mineral-Metallurgical Sector,
whose characteristics were especially taken
into account through the elaboration of the
discussions and the implementation schedule
presented in this publication.

Key words: small and medium enterprises;
environmental management systems; imple-
mentation and integration of management
systems; mineral-metallurgical sector






1. RELEVANCIA DE SISTEMAS DE GESTAO PARA PMEs

E fato conhecido o tempo reduzido de sobrevivéncia dos pequenos
empreendimentos iniciados no Brasil. Estudam-se e debatem-se
as causas e propostas de solucdes em inUmeras ocasioes, em
féruns de profissionais e entidades interessados em melhorar
estarealidade. Pequenas e Médias Empresas (PMEs) representam
0 nosso maior contingente de empresas e respondem por um
elevado percentual de postos de trabalho no Pais.

Embora haja variacdes diversas de origem, constituicao e
finalidade, os pequenos e médios negodcios tém, geralmente, em
comum, semelhancas estruturais, administrativas e culturais.
E é nestes componentes que residem, muitas vezes, as principais
dificuldades para que PMEs respondam adequadamente a
exigéncias e ameacas externas. Seria recomendavel, portanto,
que esforgos visando fortalecer este género de empreendimento
contemplassem os itens apontados.

Sistemas de Gestao (SGs) sao ferramentas administrativas de
estrutura simples, mas de amplo alcance para promover o
desenvolvimento de melhorias em atividades laborais, tanto
na area da producao quanto na de servigos. Sua contribuicao
mais efetiva, entretanto, consiste na sistematizacao estrutural
e funcional do empreendimento. Isto implica, obviamente, em
completa reformulacao cultural de toda a empresa.

Considerando as intervencgoes claras dos SGs nos trés itens
mencionados como foco de atencoes para fortalecer PMEs,
ficam evidenciados seus efeitos extraordinariamente benéficos
para as empresas de pequeno e médio portes. O imenso
potencial de ampliacdo das chances de sobrevivéncia do
negdcio através da implantacao de SGs poderia ser deduzido
como uma lista infindavel de conseqliéncias positivas para a
empresa, iniciando, por exemplo, com a otimizacao de seus
recursos (materiais, financeiros, humanos e outros) e no auxilio
para sua melhor organizacao.



2. BARREIRAS DECISORIAS E CULTURAIS

A adocao das técnicas de Sistemas de Gestao por PMEs, contudo,
nao segue a logica simples expressa anteriormente, por mais
que a conclusao indicada pareca obvia. Se por um lado, forcas
mercadolodgicas, exigéncias legais e movimentos ideoldgicos
e comunitarios pressionam empresas a mudar sua forma de
gerir seus negocios, por outro, barreiras internas relativas a
tomada de decisao e a aspectos culturais impdem hesitacao
e até resisténcias a implementacao de SGs. Estas barreiras
ocorrem em grandes empresas e podem assumir enormes
propor¢oes em PMEs.

Algumas observacoes a esse respeito ilustram a situacao:

> Adotar SGs envolve decisao estratégica, tem dimensao politica,
requer suporte multidisciplinar e convergéncia de diferentes
funcoes e departamentos da empresa. O papel de liderancas
em todos os niveis de hierarquia assume importancia elevada
e 0 seu comprometimento com a decisao tomada corresponde
a sucesso ou derrota da iniciativa.

>Requer avaliagao criteriosa de beneficios e custos decorrentes do
processo de implementacao, quando estes sao, em sua grande
maioria, intangiveis, de dificil mensuracao; principalmente
aqueles referentes a aspectos ambientais, de seguranca e
saude ocupacional, sociais etc... Empenhos na sua quantificacao
implicam, normalmente, em contratacao de expertise externa
a empresa.

> Adita-se um elevado grau de incertezas quanto aos beneficios
mercadologicos, particularmente quanto a adogao de SGs para
questoes ambientais (SGAs) e para seguranca do trabalho e
saude ocupacional (5GSSOs). Duvidas persistem, por exemplo,
se a certificacao segundo a Norma ISO 14001 trara tantas
vantagens comerciais quanto a certificacao segundo a Norma
ISO 9001.



> A andlise de prés e contras é altamente dependente de (e
especifica para) cada empresa e situacao, exigindo abordagem
versatil e flexivel. Além de as caracteristicas culturais de perso-
nalidades com voz e poder de influéncia nas decisdes da empresa
representarem termos fundamentais nesta equacgao.

Especificamente na area ambiental, onde as discussdes sobre
o uso de SGs vém ganhando cada vez mais espaco entre as
empresas, percebe-se notadamente as influéncias de causas
culturais para o comportamento empresarial. Apesar de os
riscos de prejuizos por multas terem adquirido proporcao
alarmante com legislacoes recentes (como a Lei de Crimes
Ambientais, de N¢. 9.605/98), iniciativas conciliadoras de
o6rgaos ambientais contra filosofias de "comando-controle"
experimentam insucessos. Programas de incentivo para adocao
de SGAs em alguns estados sao apreciados com "suspeita", por
razoes culturais e derivadas das dificuldades de relacionamento
entre empresarios e 6érgaos de controle ambiental.

Adicionalmente, receios com os custos de implementacao sao
freqlientes entre dirigentes de PMEs. Mesmo aqueles que tém
motivacoes positivas para recorrer aos beneficios dos SGAs tran-
sitam entre incompatibilidades e barreiras relevantes. De um
conjunto de limitacdes comuns a pequenas e médias empresas,
algumas denunciam parte dos graves entraves existentes:

> objetivos ambientais (para o caso de SGAs) raramente integram
os objetivos/estratégias da empresa;

> visao de que os beneficios econdmicos esperados sejam de
dimensao reduzida para atrair interesse e merecer tempo e
esforco administrativo;

> condicionante freqliente de usar capital proprio para inves-
timentos. PMEs dispoem de pouco capital para investimento;

> linhas de crédito nao apropriadas as suas caracteristicas ou com
exigéncias restritivas para o porte do empreendimento;

> auséncia de cultura especializada e voltada para a busca de
inovacdes e melhorias técnicas avancadas.
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Diante deste misto de razoes fundadas em causas circunstanciais
e culturais, interagindo fortemente entre si, e que exercem
regéncia sobre as tomadas de decisao na empresa, compreende-
se melhor a postura refrataria de PMEs aos SGs. Observagoes
feitas em raras excecdes vistas no mercado indicam, porém,
que fatores relativos a cultura do empresario podem ter
predominancia sobre as barreiras de situacao. Parece coerente
considerar que este lado da questao merece analise mais
extensa.

Ainda referente a elementos culturais, ha um consenso pratico,
eventualmente citado em literatura, de que em torno de 40%
dos obstaculos para programas de minimizacao de impactos
sao de natureza socio-psicoldgica. Esta fracao significativa para
aspectos humanos atinge extremos criticos no caso de PMEs,
onde componentes pessoais usualmente sobrepoem-se a razoes
empresariais.

A visao ampliada por esse angulo traz a oportunidade valiosa de
relacionar alguns conceitos ja citados, permitindo ponderacoes
vantajosas para o entendimento da questao. Por exemplo, o
despreparo cultural da empresa para recepcionar, dialogar e
argumentar sobre, avaliar e tratar questoes relativas a SGs
amplifica todas as dificuldades mencionadas anteriormente.
Para o caso de vislumbrar os beneficios dos sistemas de gestao,
independentemente das limitacdes para mensura-los, os
bloqueios de percep¢ao podem ser imensos. O comportamento
de repulsa a implementacao de sistemas que tém a contribuir,
para minimizar as atribulagcoes praticas do dia-a-dia, torna-se
um paradoxo compreensivel; principalmente, por ocorrer antes
de se vivenciar o funcionamento de um SG.

Dos varios desafios a considerar, emerge o da condicao de
convergéncia multidisciplinar dos departamentos da empresa
para o SG, conforme serd analisado mais adiante. Através
dela, retrata-se claramente o quanto os aspectos humanos
sao decisivos para todo o processo, sobretudo nas posi¢oes
de lideranca. Deficiéncias em sua qualificacao, perfil e/ou



carater demandam atencao particular, sob pena de frustrar
o processo de implementacao. Especialmente por serem a
comunhao de propésitos e a fidelidade incondicional de todos
ao objetivo geral estabelecido, pré-requisitos essenciais para
uma implementacao eficiente.

O topico tem abrangéncia para multiplas consideragoes, tan-
to derivadas da pratica, quanto das discussdoes em textos
especializados. Considerando, contudo, o carater sintético desta
publicacao, faz-se necessario limitar possiveis desdobramentos e
reflexoes pertinentes ao assunto. Havendo interesse em maior
dedicacao ao tema, algumas referéncias poderiam servir de
canal para futuras investigacoes. As discussoes conduzidas
por Begley, 1996; Graff, 1997; Hotter, 1996; Huisingh, 1989;
Johannson, 1997; Vivian, 1998; Wilson, 1998; Kirkland e Thom-
pson, 1999; e Robinson e Clegg, 1998 sao contribuicoes que
sustentam parte dos pontos abordados aqui.

Como abertura para itens da matéria de que trata esta publicacao,
os pontos apresentados tracam um panorama simples, capaz
de indicar condicoes de contorno e perspectivas aplicaveis
ao caso das PMEs do Setor Minero-Metalurgico brasileiro. A
partir delas, serao desenvolvidas argumentacdes voltadas para
a experimentacao pratica na implementacao e na integracao
de sistemas de gestdao em empresas de porte pequeno e
médio, com énfase maior para aplicagado no ramo Minero-
Metalurgico.
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3. BuscA DE PROCESSOS DE IMPLEMENTACAO COM
EFicAcIA E RELACAO BENEFiclos/CusTOS MELHORES
PARA AS EMPRESAS

Caracterizado o estado de sujeicao a dificuldades em que se
encontram PMEs, cumpre examinar estratégias que facilitem o
desenvolvimento de melhorias que se Ihes apliguem. Realidade
inevitavel, no entanto, quaisquer mudancas implicam algum
esforco e consequentes desgastes. E a implementacao de SGs
nao se faz excecao. Ademais, quanto mais nitido o distan-
ciamento entre a rotina operacional/funcional da empresa e o
regime administrativo/normativo preceituado pelos SGs, maior
dimensao e intensidade adquirem o trabalho e as decorréncias
desgastantes do processo de implementacao. Em acordo com
o painel esbocado anteriormente, esperam-se para PMEs as
situagoes mais criticas.

Portanto, contribuicdes no sentido de promover reducoes de
desgastes e perdas e aumento de eficiéncia sao essenciais para
garantir o sucesso da implementacao. Estando o caso de PMEs
num extremo, quanto mais antecipadas forem tais medidas,
melhor. Dentro deste proposito, uma regra de vital importancia
é simplificar ao limite, para evitar a imobilizacao da empresa.

Tomando esta orientacao, os paragrafos que se sequem discor-
rem sobre dados e observagoes extraidos da experiéncia pratica
envolvendo implementacgoes e operagao de sistemas de gestao
de variados tipos. Deles serao destacados angulos que permitam
ponderar lados positivos ou desvantajosos para o trabalho de
estabelecimento de um ou mais sistemas de gestao, explorando
a Otica para empreendimentos de menor porte.

3.1 Formas de implementar
Um aspecto inicial de relevancia destacada a ser avaliado diz
respeito a forma ou modelo seguido para conceber e executar
as tarefas relativas a implementacao. A eficacia do processo
e a qualidade dos resultados derivam, na maioria absoluta



dos casos, da filosofia adotada pela empresa para conduzir
o trabalho. A escolha inadequada pode representar até o
completo insucesso da proposta.

Tendo em vista a predominancia de razoes culturais ao optar-

m-

se por determinado modelo, freqlientemente resultando em
fracasso da iniciativa, deve-se analisar o perfil das ocorréncias.
Muitas empresas adotam a cultura de "copiar casos de sucesso",
confiando em alcancar os mesmos resultados positivos que
outras obtiveram. A ignorancia sobre o que esta adquirindo é
um fato que revela-se desastroso adiante, quando a empresa
percebe-se ndo apenas desconhecendo, mas completamente
incompetente para administrar sua recente — e dispendiosa
— aquisicao.

0 que ainda se observa comumente quanto a alguns critérios
copiados da sistematica de implementacao utilizada pelas
primeiras empresas certificadas no Brasil. Sem avaliarem
as causas e as circunstancias que levaram estas empresas a
implementar SGs, mas principalmente desconsiderando como,
porque e em que condi¢oes isto se deu, outras buscam reproduzir
exatamente os roteiros percorridos. Contentam-se com o dado
de que as primeiras exibem um certificado, como sinal de vitoria,
desconhecendo inclusive os 6nus herdados com ele.

Sem aprofundar no detalhe, cabe destacar algumas feicoes deste

possivel "modelo", para que se possa desenvolver analise que
seja proveitosa para o objetivo do atual texto. Em sintese,
boa parte das primeiras empresas com SGs certificados no
Pais tiveram em comum em suas implementacdes: serem de
grande porte; subordinadas a matrizes no exterior; guiando-se
por um "pacote padronizado" para implementar; com apoio/
contratacao de consultoria externa para adaptacao do pacote,
principalmente quanto a documentacao do SG, para a empresa
especifica; sob forte pressao politica/psicologica; com vultosos
investimentos em treinamento.

De acordo com algumas caracteristicas desta forma deimplementar

SGs, para fins da analise que segue, a este possivel modelo
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poderia ser associada a denominacao de "via disciplinar". O que
mais pesa na compara¢ao com outra forma de implementar
a ser abordada ¢ a limitada participacao dos funcionarios da
empresa na concep¢ao, formulacao, estruturacao, organizacao
e até contextualizacao dos itens componentes do sistema. Em
contraposicao a este "modelo" por "via disciplinar", poderia ser
atribuida a designacao de "participativo" a um outro modo de
implementacao.

As primeiras dificuldades principais que se observam entre as
empresas de menor porte que optam pela copia do primeiro
modelo sao a falta de capital para contratar e manter consultoria
que siga os padroes da implementacao "via disciplinar" e a
escassez de consultoria especializada em SGs para PMEs. Nos
casos de concentracao de esfor¢o para investir em consultoria
na producao da documentacao, falta folego financeiro para
multiplicar os intensos treinamentos necessarios para adaptacao
da cultura dos funcionarios a cultura do SG. Nestas ocasioes,
os choques entre a cultura da consultoria (que gerou 0 SG) e a
cultura da empresa (que deve submeter-se ao SG) resultaram
em faléncia imediata ou gradativa do sistema de gestao.

Surgem portanto, assim, as primeiras duvidas sobre a validade
do inicialmente considerado modelo de "sucesso", e, com as
frustradas iniciativas das PMEs tentando segui-lo, os primeiros
preconceitos existentes entre empresas menores sobre a
validade de SGs para seu caso. Impossivel negar que esta carga
adicional de danos culturais adquirida por PMEs em relagao aos
SGs pesa consideravelmente nos ensaios de implementacao
baseados em quaisquer outras formas de conducao.

Independentemente das demais caracteristicas do modo de im-
plementar, cresce o consenso pratico de que a filosofia do
modelo "participativo" reline inimeras vantagens e beneficios
para o processo de implementacao, além de demonstrar ter
chances verdadeiramente viaveis de eficiéncia. Com respeito
ao caso de PMEs, seu valor é preponderante e seu emprego,
com rarissimas excegoes, indispensavel.



A caracteristica fundamental desta filosofia consiste em obter
o0 maximo de participacao dos funcionarios da empresa, para
que estes majoritariamente promovam forma e conteudo
dos elementos constituintes dos SGs. Paralelamente, sao
concedidas a eles, gradual e progressivamente, autoridade
e responsabilidade sobre as acdes de implementacao. Desta
forma, aliada a autoria, desenvolve-se consecutivamente a au-
tonomia dos integrantes da empresa para a administracao do
sistema de gestao criado.

Pode-se observar, assim, que o principal ganho através deste
modo de implementacao é a minimizacao/eliminacao do dis-
tanciamento entre as culturas da empresa e do SG. Outra
consequéncia de fundamental valor para PMEs derivada disto
esta na reducao drastica dos tempos e esforcos de treinamento
dos funcionarios, além da freqliente dispensa da necessidade
de contratacao externa para ministra-lo. Deduz-se dai que os
ganhos em economia de tempo e capital para as empresas sao
elevadissimos, quando comparados com o primeiro modelo.

3.2 Em seqiiéncia ou simultaneamente

Um segundo aspecto a ser analisado, tao importante quanto
a questao da participacao dos funcionarios, trata da ordem
ou simultaneidade para implementacao de diferentes SGs. As
empresas encontram duas alternativas gerais para definir o
processo: ou implementam os sistemas isoladamente e em uma
determinada seqiiéncia, um apds encerrada a implementacao
de outro; ou decidem-se por fazé-lo simultaneamente, sendo
todos os SGs implementados ao mesmo tempo.

Também neste caso, ha fortes influéncias culturais interferindo na
tomada de decisao por um ou outro modo de implementacao.
Considerando-se o histérico do surgimento das normas e
das conseqlientes movimentacdes mercadoldgicas para
implementacao e certificacdo de SGs segundo estas normas,
houve ciclos periddicos exigindo atencao isolada para cada um
dos objetos dos SGs. Primeiro, com a importancia da garantia
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da qualidade de produtos e servicos, iniciou-se movimento em
direcao da gestao da qualidade, com o estabelecimento de
técnicas de SGQ. Mais tarde, acompanhando o crescimento do
debate em torno das questdes ambientais, tem-se um grande
desenvolvimento normativo no sentido de alcancar, manter e
promover melhorias relativas a qualidade da gestao ambiental.
Empresas empenhadas em otimizar seus desempenhos e garantir
melhor competitividade no mercado despenderam, quanto a
estes dois momentos, esfor¢os isolados para estabelecer seus
sistemas de gestao, primeiro para qualidade, depois para meio
ambiente. Recentemente, seqlientes movimentos, dirigidos
para a normatizacao da gestao da seguranca do trabalho
e da saude ocupacional e para a da responsabilidade social,
resultam em novos esforcos para o estabelecimento dos
correspondentes SGs.

As empresas que foram aderindo aos movimentos de gestao
a medida em que eles surgiram, adotaram naturalmente a
sistematica da implementacao dos SGs em sequiéncia. Com o
relativo sucesso de seus empenhos, seus roteiros estabeleceram,
automaticamente e uma vez mais, um provavel padrao de com-
portamento passivel de ser "copiado" como modelo. Seguindo a
tendéncia de reproduzir um padrao visto como bem sucedido,
outras empresas optam, freqiientemente, pela implementacao
de SGs "em seqliéncia". Havendo raros casos em que houve
um esforco concentrado para implementacao simultanea e,
desta forma, havendo escassez de "exemplos" e experiéncias
(bem ou mal sucedidas) para servir de referéncia nas tomadas
de decisao, ha uma forte tendéncia cultural a nao se adotar
esta alternativa.

Entretanto, devido a uma série de razoes consideradas prejudiciais
a administracao dos SGs, algumas empresas que implementaram
SGs isoladamente vém dedicando atencao a harmonizagao destes
sistemas. Algumas das razoes principais serao apresentadas a
seqguir, ilustrando aspectos metodologicos eleitos para reflexao
neste item do texto. A analise das causas principais para



os problemas e das consequiéncias mais comuns para PMEs
interessadas em fortalecer-se pode levar a pondera¢des quanto
a decisao de implementar SGs em seqliéncia.

Exercitando parte dos conceitos ja vistos, uma das razoes pode
ser deduzida de imediato. Um percentual expressivo de em-
presas que implementaram SGs isoladamente empregaram
filosofias do tipo "via disciplinar". E assim como se evidenciam
choques de cultura quando se segue este procedimento,
também sao observados choques de cultura entre os SGs
implementados desta forma. Se forem utilizadas consultorias
isoladas (e distintas) para cada um deles, ainda mais frequen-
tes e perturbadoras tornam-se as ocorréncias.

Incompatibilidades funcionais, atividades redundantes, sobre-
posicao de atribuicoes, duplicacdo de estruturas, além de
direcionamentos errbneos de questdes, comunicagoes e do-
cumentos sao alguns poucos desarranjos entre os principais
estorvos de mal funcionamento do conjunto dos SGs. Tentativas
de harmonizacao visam reduzir estas panes do sistema, que
trazem principalmente prejuizos funcionais para as atividades
da empresa. Como suas causas provém da origem dos SGs,
muitas tarefas buscando harmoniza-los demonstram-se
improficientes.

Sob o ponto de vista de que as perturbacoes causadas pelos
choques de cultura sejam caracterizadas como traumaticas
para a empresa e seus funcionarios, outro aspecto pode ser
avaliado. Em funcao das perturbacbes decorrentes e quanto
mais intensos forem os choques, remanescem, de cada processo
de implementacao, efeitos negativos residuais sobre o humor
dos funcionarios. As harmonizag¢oes, embora nao dirigidas
objetivamente para este fim, tendem a minimizar alguns re-
siduos comportamentais nocivos ao funcionamento dos SGs.

Adicionalmente, considerando os inevitaveis esforcos despendidos
para as implementacoes, a carga de esforcos e desgastes para
as tarefas de implementacao parece ser multiplicada, quando
repetida periodicamente. Assim, o trabalho "adicional" (além das
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atividades regulares na empresa) dos funcionarios dedicados ao
SG, para elaborar documentacao do SG, ministrar treinamentos,
implementar a¢oes, medicoes e controles, preparar e realizar
auditorias, fazer revisoes etc., adquire uma feicao de sobrecarga
recorrente. Este efeito de esforcos e desgastes "em cascata" a
que sao submetidos os funcionarios, primeiro para a Qualidade,
depois para o Meio Ambiente e mais tarde para os outros
SGs, pode ocasionar reacoes adversas indesejaveis para a boa
implementacao dos SGs. E importante que se tenha atencéo,
portanto, para com esta eventualidade.

Uma outra decorréncia natural aos processos de implementacao
em sequiéncia é a atribuicao de responsabilidade absolutamente
exclusiva a determinadas areas para tratar das questoes de cada
SG. Sao associadas, por exemplo, Qualidade, Meio Ambiente e
Seguranca e Saude Ocupacional respectivamente com a Producao
ou Controle de Qualidade, com a area ou departamento de
Meio Ambiente e com a area ou departamento de seguranca
ou SESMT. Cada uma destas areas empenha-se, isolada e exclu-
sivamente, em cuidar de todas as questoes relativas ao trabalho
de implementacao dos SGs que Ihes foram destinados. Deste
modo, também torna-se atitude "natural" vincularem-se os
problemas (e o comprometimento com suas solu¢oes) do objeto
de cada SG com as areas respectivas.

Aqui percebe-se mais claramente os riscos para o grande desafio
apontado anteriormente, quanto a necessidade de convergéncia
multidisciplinar dos departamentos da empresa. Tendo a
empresa seus SGs ja implementados e necessitando avaliar e
tratar de problemas com estes SGs, patenteiam-se desinteresses
e/ou choque entre interesses dos diferentes departamentos. Se
o assunto versa sobre Meio Ambiente, por exemplo, a producao
e a seguranca isentam-se de responsabilidade para se ocupar
com a questdao. Comportamentos desta natureza denotam
a falta de nivel adequado de comprometimento para com
diferentes SGs, sob a justificativa comum de que o assunto é
"do outro" . ..



Apesar de a implementacao em seqliéncia ser mais comum
e mostrar-se atraente em alguns aspectos, como permitir
adaptacao gradativa da empresa aos regimes administrativos
dos SGs, seus efeitos colaterais podem ser complexos. O
paragrafo anterior indica graves entraves ao funcionamento
equilibrado dos sistemas, originados das implementacoes
isoladas, podendo culminar com a criacao de faccoes de au-
toridade, interesse, poder, nem sempre cooperando entre si,
e com justificada indisposicao para harmonizarem-se. Nestas
circunstancias mais graves é que amadurece na empresa a
aspiracao pela integracao dos sistemas ja implementados,
tendo, como meta principal, vencer as desarmonias, eliminando
os problemas criticos apontados acima.

Apenas como panorama geral, sintetizando proés e contras desta
opcao majoritariamente adotada por empresas dispostas a
implementar SGs, segue um resumo de itens indicando ar-
gumentos positivos e negativos mais comumente sustentados
pelas empresas. Como o objetivo desta publicacao foge a
presuncao de esgotar o tema, os itens limitam-se a trazer
perspectivas coerentes sobre o assunto, servindo talvez como
orientacao preliminar para quem lhe dedique interesse.

Resumo de vantagens e desvantagens da implementacao em
seqliéncia:

> mudanca gradual;

> esforcos isolados de cada area responsavel, em tempos
diferentes;

> envolvimento das areas nao responsaveis é reduzido para os SGs
que "nao lhes dizem respeito" e concentrado somente quando
da implementacao do SG que lhes compete;

> nao so os esforcos podem ser vistos como "a prestacao”, como
também os investimentos sao gradativos;

> surgimento de disputas por orcamentos, um para cada area;

> dificuldade de avaliacao imparcial das prioridades;

> distor¢oes de foco sobre "oportunidades e ameacas" e "riscos
e desafios";
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> deficiéncias para considerar interagoes entre problemas;

> comunicacdo problematica por divergéncias de conceito,
linguagem, foco, visao, etc,;

> criacao de culturas isoladas para cada area de problemas;

> solugoes integradas para problemas que compartilham elementos
em comum ficam dificultadas, porque nao ha "visao comum";

> a integracao dos SGs vai caracterizando-se como uma utopia.

Considerando-se os pontos focalizados, pode-se deduzir que um
dos obstaculos mais criticos para a integracao dos SGs apds
sua implementacao isolada é o que se poderia visualizar como
suas alocac¢oes na estrutura administrativa e social da empresa
como que em "compartimentos" incomunicantes. Esta espécie
de "compartimentalizacao” dos sistemas de gestao cristaliza-se
profundamente no edificio estrutural da empresa, bloqueando
sistematicamente interacdes comuns entre eles. E, observando-
se suas caracteristicas mais expressivas, é viavel compreender
a gravidade de sua acao nociva a integracao:

> nao existe sé na estrutura da organizacao;

> mas também na cabeca de cada pessoa da empresa;

> surge na elaboracao dos SGs separados, com cada area
responsavel;

> se com consultorias externas, tem forte influéncia da cultura
de cada umag;

> herda idiossincrasias culturais de cada area responsavel pelos
diferentes SGs;

> recebe reforcos em todos os treinamentos, que sao
"compartimentalizados”;

> cresce a medida que cada SG ganha existéncia com estruturas
separadas.

Nao seria absurdo concluir que a otimizacao do conjunto destas
estruturas € bastante complexa, com grandes dificuldades
de sucesso. Adicionalmente, de tudo que foi exposto quanto
as caracteristicas de PMEs, também é razoavel inferir que



empreendimentos de menor porte dispdem de reduzidos
recursos e de condicoes desfavorecidas para suplantar obsta-
culos tao complexos quanto os mencionados. Por esta razao,
torna-se importante o emprego de estratégias ou propostas
de implementacao que evitem o surgimento de tais obstaculos.
Melhor nao té-los que ter de enfrenta-los.

3.3 Busca da otimizacao

A estruturacao de uma proposta de implementacao adequada
as caracteristicas de PMEs, e em particular vantajosa para
empresas menores do Setor Minero-Metalurgico, deve levar
em conta todos os aspectos avaliados anteriormente. Seguindo
a regra fundamental citada, deve primar pela simplicidade,
voltando-se para a meta de reduzir ao maximo esforcos e
desgastes. Além disto, um objetivo essencial a ser perseguido,
por garantir a sobrevivéncia do SG implementado, é que se
obtenha eficiéncia elevada para seu funcionamento.
Avaliadas todas as consideracoes expostas quanto as formas
de implementar, a opcao que melhor atende ao proposito de
reduzir desgastes € a que prioriza a participacao dos funcionarios.
Quanto maior for o envolvimento e as contribuicoes de pessoas
da empresa em todas as fases da implementacao, mais bem
ajustado a cultura da empresa e ao seu modo operacional o
SG sera. Alcanga-se também assim o minimo de choques e,
portanto, maior eficiéncia funcional.

Tendo em consideracao os riscos apontados para a implementacao
em seqliéncia, a estratégia de implementacao simultanea e
integrada de diferentes SGs € a que melhor garante a harmonia
entre os SGs resultantes. Adita-se a este beneficio a vantajosa
reducao de esforcos multiplicados — e dos possiveis traumatismos
resultantes das sobrecargas adicionais periddicas em tarefas —
das implementacoes em "cascata". Analogamente, obtém-se para
esta opcao maiores garantias de eficiéncia no funcionamento do
conjunto, por serem eliminados ou, pelo menos, minimizados os
riscos de "compartimentalizacao".
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Uma proposta adicional de valor pratico a ser indicada é
a utilizacao de abordagem para fluxos e processos, com
estabelecimento de sensores criticos para aspectos referentes
a cada area dos SGs. Este € um acréscimo que pode representar
um papel elementar no alcance da integracao dos sistemas,
caso seja desejavel suprimirem-se os desgastes da busca por
uma integragao poés-implementacao. Trata-se de uma forma de
simplificar o processo e, portanto, digna de atencao.

Avaliando-se o aspecto de simplicidade necessaria, o arranjo das
condi¢oes e estratégias sugeridas aqui concorre para ganhos
bastante expressivos. Considerando que PMEs precisam de
todas as contribuicoes favoraveis possiveis, todos os ganhos
sao importantes. Percebem-se seus beneficios em multiplos
itens, como, por exemplo:

> influéncias sobre as fases de planejamento e implementacao
e operacao;

> vantagens para o treinamento;

> resultados nas auditorias;

> impactos na estabilidade do SG e na garantia de melhoria
continua;

> SGs funcionando com menores oscilacoes, contradicoes, inco-
eréncias, crises e falhas.

Acrescem-se, obviamente, a estes, os beneficios resultantes de
evitarem-se os problemas explicitados para as outras alter-
nativas. Quanto as vantagens oferecidas pelos outros modos
de implementacao, todas tratam-se de condicdes praticamente
mais simples de serem ajustadas para que o arranjo aqui
sugerido nao seja desvantajoso, do que tentar equilibrar o
processo inverso.

Interessante, porém, considerar, que o ganho de nivel mais elevado
da empresa, ao optar pelo emprego da proposta combinada
sugerida neste texto, refere-se a aquisicao de visao integrada
dos objetos de cada um dos SGs que compdem o seu sistema
de gestao, por seus funcionarios. Por melhor e mais eficiente



que seja o processo de integracao pds-implementacao, mesmo
vencidos todos os obstaculos mencionados, raramente obtém-
se a unidade plena de concepcao, compreensao, consideragao
e tratamento que se deva dar aos aspectos de todas as areas
contempladas por um sistema de gestao unico. E esta unidade
€ a principal contribuinte para a harmoniza¢ao dos sistemas.
Portanto, seu alcance tem mérito superior aos demais.
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4. VisAo REsumIDA DE TAREFAS EM UM MODELO
DE IMPLEMENTACAO SUGERIDO PARA INTEGRACAO
SIMPLIFICADA

Com base nas ponderacoes apresentadas, pode-se tracar um
esboco das principais atividades a serem executadas, de modo
a seguir uma proposta de implementacao coerente com as
estratégias recomendadas. O conjunto das tarefas que estao
descritas adiante inspira-se em modelo experimental aplicado
em situagoes praticas, com resultados satisfatérios. Trata-se de
uma proposta desenvolvida levando em consideracao todos os
pontos fundamentais avaliados nos paragrafos do item 3.

Tendo em vista que as tarefas seguem um roteiro que se
orienta pelas normas ISO, sua distribuicdo em etapas respeita
a sistematica proposta por estas normas. O roteiro prioriza
executar o minimo de ag¢oes que permita dar vida a um sistema
de gestao integrada (SGI) ap6s um primeiro exercicio dos
cinco passos postulados pelas normas. Embora extremamente
simplificado, o modelo propoe-se obter garantias para eficiéncia
do SGI que sao fundamentadas exatamente na simplicidade da
formulacao.

De modo a manter o carater sintético do texto, as tarefas serao
apenas pontuadas, partindo-se do pressuposto de que ha varias
publica¢oes adequadas discorrendo sobre as normas e seus
principios. Alguns poucos esclarecimentos sao apresentados,
indicando a concatenacao e o encadeamento das tarefas entre
si, com o proposito de dar coeréncia a seqliéncia de atividades
e de documentos gerados ao longo do processo.

4.1 Etapas e respectivas tarefas

4.1.a - 1" ETAPA | POLITICA

a.1 Criacao do Grupo Gestor
a.2 Definicao da Politica



4.1.b - 2* ETAPA | PLANEJAMENTO

b.1 Redacao de Procedimentos e Elaboracao do Diagnéstico:

b.1.1 - Definicao de fluxos da Producao; elaboracao de Diagramas de
Blocos das atividades das areas/setores; elaboracao de Diagramas de
Entradas e Saidas de cada etapa das atividades de cada area/setor;
elaboracao do Diagrama de Blocos global da Empresa; avaliagao de
aspectos relativos a Qualidade para Entradas e Saidas (matérias-primas,
insumos e produtos) para todas as atividades das areas/setores.

b.1.2 - Determinacao de elementos geradores de danos/impactos
para cada uma das areas contempladas pelo SGI (Qualidade,
Meio Ambiente, Seguranca e Saude etc.), via conscientizacao de
responsaveis pela produgao/atividades da Empresa; elaboracao de
relatorios representativos das visdes e informacoes dos responsaveis
pela producao/atividades da Empresa, como base de conteudo para
a descricao de procedimentos e indicacao de focos para elementos
geradores de danos/impactos.

b.1.3 - Definicdo de modelos de documentos para serem adotados
pela Empresa para descricao de procedimentos e para apresentagao
de elementos geradores de danos/impactos associados as respectivas
atividades onde estes ocorrem e indicacao de suas consequiéncias sobre
a Qualidade, o Meio Ambiente, a Seguranca e a Saude, assumindo a
forma de "Diagnostico”.

b.1.4 - Redacdo dos procedimentos para todas as atividades da
Empresa, sequindo 0 modelo desenvolvido em b.1.3 e aproveitando os
conteudos dos relatorios elaborados pelos responsaveis pela produgao/
atividades da Empresa (b.1.2).

b.1.5 - Para garantia de inclusao de todos os elementos considerados
de seqliéncia e fluxo de inter-relacoes nas atividades, incluindo comu-
nicacao e outras relagoes entre areas/setores, considerar os documentos
elaborados para fluxo de produgao e Diagramas de Entradas e Saidas
preparados em b.1.1.

b.1.6 - Preenchimento do documento de Diagndstico, segundo o
modelo desenvolvido em b.1.3 e aproveitando os conteudos dos re-
latorios elaborados pelos responsaveis pela producao/atividades da
Empresa (b.1.2).
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b.1.7 - Para garantia de avaliagdo completa de todos os itens referentes
a aspectos da Producao, principalmente, Qualidade e Meio Ambiente,
considerar Diagramas de Entradas e Saidas de todas as etapas das
atividades, conforme documentos elaborados em b.1.1, e considerar
resultados das avaliagoes dos aspectos relativos a Qualidade para
Entradas e Saidas (matérias-primas, insumos e produtos) para todas
as atividades das areas/setores.

b.2 Analise de Significancia:

b.2.1 - Andlise feita sobre elementos geradores de danos/impactos
identificados no Diagndstico e sobre suas repercussoes para as ati-
vidades da Empresa em consideracoes legais e de ordem pratica,
sob a oOtica de conhecimentos especializados para Meio Ambiente,
Seguranca no Trabalho, Satide Ocupacional e Qualidade na Produgao,
com o objetivo de determinar qual a gravidade de sua ocorréncia nas
atividades da Empresa.

b.2.2 - Determinacao de urgéncias e prioridades para eliminacao/
minimizacao das ocorréncias desses elementos ou de suas con-
sequéncias prejudiciais para a Empresa.

b.3 Redacao do Manual do SG:

Com a conclusao da definicao da Politica e seus componentes comple-
mentares, da redacao dos procedimentos e demais documentos
descritivos do SGI e estabelecimento da estrutura funcional do
Sistema, com definicao de fungoes, atribuicoes, responsabilidades
e consequéncias de atos para todos os funcionarios envolvidos
em diferentes graus com o Sistema de Gestao, o Manual compoe
documento que descreve claramente todas as inter-relacdes entre
estrutura e funcionalidade do Sistema de Gestdo. Sua reda¢ao orienta-
se pelas definicoes tomadas em conjunto entre Grupo Gestor e seus
prepostos e a alta administracao sobre todas as etapas do Sistema de
Gestao, seus elementos funcionais e seus mecanismos de controle, de
forma a garantir a eficiéncia no alcance dos propésitos do Sistema de
Gestao.



b.4 Objetivos & Metas, Projetos, Indicadores e Controles:

b.4.1 - A determinacao de urgéncias e prioridades obtidas da Analise
de Significancia (b.2) indica focos que devem ser perseguidos para
que as proposicoes feitas pela Politica sejam convertidas em a¢oes. De
modo mais global, a definicao qualitativa e quantitativa de mudancas
a serem realizadas no sentido de eliminar/minimizar ocorréncias de
elementos prejudiciais a proposta de melhoria da Empresa (b.2.2) é
concretizada pela formulacao, respectivamente, de Objetivos com suas
correspondentes Metas.

b.4.2 - O conjunto de estratégias definidas e detalhadas sobre como
realizar as mudancas programadas pelos Objetivos & Metas compoem-
se de Projetos e Programas particulares, a serem implementados de
modo a alcangar os padroes estipulados. Programas e Projetos incluem
acoes e atores que serao responsaveis pelo cumprimento do que
for predeterminado, respeitando prazos e contando com recursos
especificos para serem executados.

b.4.3 - Para que o conjunto de padroes desejados e declarados por meio
de Objetivos & Metas e seus respectivos Projetos e Programas obtenha
resultados mensuraveis em termos de aproximacao ou afastamento do
previamente estipulado, faz-se necessaria a definicao de indicadores,
que serao medidos periodicamente, sinalizando a eficiéncia ou nao
das acoes propostas.

b.4.4 - Formas de controle sao obrigatorias para garantir que todo o
conjunto avance e apresente resultados. Para isto, elas também deverao
ser definidas e fielmente acompanhadas ao longo do processo de
implementacao das acoes.

b.5 Plano de Acado, Campanhas de Conscientizacdo e
Treinamento:

b.5.1 - O somatério de Projetos, Programas e demais acoes para
consumacao de Objetivos e Metas deve respeitar a uma coordenacao
coerente e equilibrada. Planos tém estrutura mais ampla e panoramica
do conjunto e respondem pela harmonizagao do todo.
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b.5.2 - Para que os Recursos Humanos da Empresa possam ser
preparados para participar da implementacao de todas as acoes
previstas, incluindo a ado¢ao e uso de documentos elaborados para
orientar procedimentos, registrar resultados e formalizar comunicacoes,
sejam eles rotineiros ou emergenciais, € necessaria a programagao
de campanhas especificas. Na elaboracao das campanhas busca-se
alcancar sensibilizacao, informacao, capacitacdo e motivacao dos
funcionarios, por meio de a¢bes que podem ser das mais variadas,
incluindo palestras, cursos, concursos, treinamentos técnicos e praticos,
em diversas situacoes e locais.

4.1.c - 3%, 4* E 5* ETAPAS | IMPLEMENTACAO E OPERACAO, VERIFICACAO
E REVISAO

Nestas etapas sao colocadas em operacao todas as agoes
propostas pelo Planejamento, respeitando todos os critérios
de acompanhamento e controle estabelecidos, buscando-se
alcancar os Objetivos e suas respectivas Metas estabelecidos
previamente. O desempenho deste conjunto de agoes é me-
dido através dos indicadores e dos mecanismos de registro
e anadlise propostos no Planejamento, cujos resultados global
e particulares sao avaliados cuidadosamente para verificar-
se os graus de acerto ou desvio das propostas originalmente
elaboradas.

Desta forma, sao consolidados os principios de trabalho com os
quais a Empresa pode seguir na busca de materializar o que
estabeleceu em sua Politica. Dispondo de "ferramentas” ja
experimentadas na pratica e tendo observado o resultado de
seu emprego, os funcionarios podem proceder a uma revisao
completa de todo o processo, incluindo elementos estruturais e
funcionais, documentos e formas de acao, propondo melhorias
que poderao trazer maior eficiéncia para o processo.

Um novo ciclo com as 5 Etapas pode, a partir da primeira
tentativa, proporcionar maior solidez de conjunto, firmeza de
atitudes e posicionamentos de todos, contando com melhores

32 perspectivas de bons resultados.



4.2 Quadro resumo relacionando etapas e documentos

Com o objetivo de apresentar, de modo mais evidente e
claro, os documentos que devem ser gerados em cada Etapa
do Processo de Implementacao, a tabela seguinte (Tabela 1)
relaciona ambos em duas colunas. Conforme se observa, trata-
se dos mesmos documentos citados nos itens acima, acrescidos
de outros resultantes do processo de utilizacdo/aplicacao de
procedimentos e de execucao de projetos e programas.

A compreensao da existéncia dos documentos nao mencionados
no texto € derivada, portanto, do raciocinio quanto ao resultado
das acoes desenvolvidas de acordo com o que é proposto no
roteiro. Por esta razao, nao foi dedicado item particular para
sua descricao.

4.3 Requisitos explicitos e implicitos

A execucao das tarefas descritas pelo roteiro prevé o atendi-
mento de requisitos estabelecidos pelas normas de gestao,
gerando elementos que passam a constituir o sistema que
possibilita o gerenciamento integrado das questoes relativas
as areas abrangidas pelo SGI. As normas de gestao sao bas-
tante claras quanto ao que é esperado de um SG, de modo
que nao restam duvidas quanto ao que o Sistema deva ter
para ser completo. O que nao é explicitado por elas, porém,
sao elementos correspondentes na estrutura pessoal-cultural
da empresa, que dao, na verdade, "vida" ao SG.

A ilustracao seguinte apresenta o conjunto das Etapas de Imple-
mentacao, explicitando os requisitos do Sistema de Gestao que
sao necessarios para que o Sistema possa funcionar apos o
processo de implementacao. Na figura (Figura 1), os blocos acima
da seta representam os requisitos claramente apontados pelas
normas de gestao, aqui denominados "Requisitos Explicitos".
Os blocos na area cinzenta, abaixo da seta, essenciais para o
funcionamento auténomo do Sistema na empresa, mas nao
definidos pelas normas de gestao, sao também apresentados
e aqui denominados "Requisitos Implicitos".
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Tabela1: Etapas de implementacao de um SGI e documentos relacionados.

ETAPA

POLITICA

£ > m =z >

o 4 =

DOCUMENTOS GERADOS

> Politica
> Atas e registros de reunioes do Grupo Gestor

> Atas e registros de reunides do Grupo Gestor;
> Diagramas de Blocos das atividades das areas/setores;

> Diagramas de Entradas e Saidas de cada etapa das atividades de
cada area/setor;

> Diagrama de Blocos global da Empresa;

> Avaliacoes de aspectos relativos a Qualidade para Entradas e Saidas
(matérias-primas, insumos e produtos) para todas as atividades das
areas/setores;

> Relatorios representativos das visoes e informagoes dos responsaveis
pela produgao/atividades da Empresa;

> Modelo de documento para descricao de Procedimentos;
> Modelo de documento para apresentacao do Diagnostico;
> Procedimentos descrevendo todas as atividades da Empresa;

> Diagnostico referente as questoes de Qualidade, Meio Ambiente,
Seguranca e Saude;

> Documento resultante da Andlise de Significancia;

> Manual do Sistema de Gestao;

> Documento de Objetivos & Metas;

> Documentacao relativa aos Projetos;

> Relagdo de Indicadores;

> Documentacao relativa aos Controles;

> Plano de Acao;

> Documentacao relativa as Campanhas de Conscientizacao e
Treinamento;

> Atas e registros de reunioes de equipes de trabalho dedicadas as
atividades da Etapa de Planejamento.




Continuacao tabela1: Etapas de implementacdo de um SGI e documentos

relacionados.

ETAPA

IMPLEMENTACAO

OPERAGAO

VERIFICACAO

REVISAO

DOCUMENTOS GERADOS

> Atas e registros de reunioes do Grupo Gestor e das
equipes de trabalho dedicadas as atividades das Etapas
de Implementacao / Operacao, Verificacao e Revisao;

> Documentacao de registro e controle de medicoes,
determinacoes, calculos, aferi¢oes, calibracoes,
padronizacoes, comunicacoes, cursos, palestras,
treinamentos, instrugoes etc., relativas aos
Procedimentos, Projetos, Programas, Campanhas;

> Documentacao relativa aos demonstrativos de
resultados, como relatérios, planilhas, graficos,
tabelas etc.;

> Documentos resultantes de revisao, correcao,

complementacao, ajustes, como versoes de todos os
documentos orientativos originalmente preparados.
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REQUISITOS EXPLICITOS

Anélise e revisao de todos os
resultados obtidos, reavaliacao da
politica e demais documentos do SGI

Controle/Verificacdo dos resultados
de projetos e demais agoes

Implementacdo Implemen-
e operacao das tacdo e
campanhas de  operacdo dos
conscientizacao e projetos e
treinamento  gemais acdes

Definicao das
campanhasde  Elaboragao
conscientizacao e do Plano de
treinamento dos Rec. Acdo

Hum. da Empresa

Definicao de formas
de controle dos Elaboracao
parametros relativos  dos projetos

a0s projetos

Definicao dos
indicadores

Objetivos &
Metas

Anélise de
significancia

Redacdo do Manual
do SGI

Redagéo de
procedimentos  do disgnosti-
(incluindo questdes o (Q, MA,
de Q, MA, S, Sa) S, Sa)

Elaboracao

Definicao da

Criagao do CG "
Politica

ETAPA 5
Revisdao

ETAPA 4
Verificacao

ETAPA 3
Operacao

ETAPA 2

P
|
a
n
e
j
a
m
e
t
o

ETAPA 1
Politica

A

REQUISITOS IMPLICITOS

GG capacitado para analisar e decidir sobre
todos os itens da implementacao (incluindo
documentacao, projetos e demais acoes)

GG capacitado para controlar e julgar os
resultados dos projetos e demais acoes

GG capacitado para GGracap;a: ate‘g(ﬁar
coordenar e controlar parap

. - resultados das
a implementacao e

- . campanhas de
operagao dos projetos e .
o conscient. e
demais acoes .
treinamento

GG capacitado para elaborar e
administrar o Plano de Acao

GG capacitado
para elaborar
e administrar
Controle de
Projetos

GG capacitado para
elaborar projetos para
atender Objetivos &
Metas

GG capacitado para definir e julgar decisdes
relativas aos Objetivos & Metas e seus
indicadores

GG capacitado para
elaborar compreender

e avaliar a importancia

e o significado dos

itens analisados dos
Diagnosticos por sua Gra-
vidade/Urgéncia ou ndo

GG capacitado
para cuidar da
manuten¢ao

e atualizacao
do SGI

GG capacitado
para cuidar da
manutencao e
atualizacao dos
Procedimentos

GG capacitado para
elaborar analisar

e administrar o
Diagnéstico

Compreengao
0GGda
importancia da
Politica

Inicio da capacitacao
do GG

Figura 1: Etapas para um processo de implementacao de um SGI.



Subentende-se que um processo de implementacao bem
sucedido seja aquele que, além de levar ao integral esta-
belecimento de todos os requisitos indicados — explicitos e
implicitos — que compdem o SG, também consiga obter uma
vinculagao absolutamente consistente entre os correspondentes
requisitos. Para isto, o processo de implementacao deve
primar pela conjugacao das a¢oes de constru¢ao do SG e de
capacitacao daqueles responsaveis pelo seu funcionamento.
Esta segunda parte da obra de implementacao, nem sempre
visualizada quando se observa o projeto de constru¢ao do SG,
é portadora de valor vital para o sucesso do trabalho. Uma
atencao particular a este ponto constitui, por isto, o foco do
proximo item.
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5. ENGENHARIA E CONSTRUCAO DA PARTE INVISIVEL
DA OBRA

Inserida no conjunto complexo das multiplas atividades de imple-
mentacdo, a desejada vinculacdo entre os requisitos citados
pode ser resultado que venha a passar ao largo dos objetivos
alcancados. Seu estabelecimento deriva de conjunturas
de arranjo trabalhoso, que exigem cuidados programados
e acompanhamento acurado. Medidas de ajuste devem
ser continuamente planejadas e, sempre que necessario,
cautelosamente executadas. Fruto, portanto, de derivag¢oes,
seus elementos precursores assumem o primeiro plano para
analises e consideracoes.

Para maior entendimento da génese de produtos secundarios
ao processo de implementacao, principalmente daqueles
que afetem bom funcionamento do SG resultante, cumpre
considerar sua dependéncia basilar de fatores humanos. No
cerne da sintese de todos os mecanismos que darao manutencao
a0 SG, sejam para operacao, de registro, indicacao, de controle,
planejamento, ajuste, etc., assim como da adaptacao dos de
funcionamento regular da empresa, o elemento humano
demanda confluéncia dos focos essenciais de atencao.

Especificamente tratando da vinculacao — lembrando que as
barreiras que distanciam a cultura da empresa da sistematica
proposta pelos SGs residem nos seres humanos integrantes
do seu quadro de pessoal — todo o projeto de sua construcao
converge para o processo de capacitacao dos funcionarios da
empresa, em suas diferentes atribuicdes no Sistema de Gestao.
O esforco de convergéncia entre os polos de cultura destacados
caracteriza o projeto de capacitacdo. Tendo em conta que a
dimensao do afastamento entre culturas (da empresa e do SG)
amplia-se para o caso de PMEs e que ha uma complexidade
variavel do projeto em fun¢ao da dimensao do distanciamento,
o empenho demandado para a elaboracao da capacitacao em
PMEs pode assumir proporcoes amplas.



Nao havendo forma de adaptacdo cultural dos recursos
humanos da empresa aos fundamentos dos SGs que nao
passe, no minimo, por um processo de moderacao com
elemento(s) externo(s), a base da construcao pressupoe
interacoes que envolvam fluxos bidirecionais de dados,
informacoes, conceitos, padroes, arquétipos, por vias diretas
e indiretas de comunicacdo. Da interacdao continua entre
ambas as partes, com repasses de conteudos cada vez mais
aprofundados, moldam-se os requisitos programados. De parte
a parte consolidam-se concepg¢oes sobre cada uma das fontes
constituintes do Sistema, cabendo a conducgao principal do
processo de "moldagem" a moderacao. Portanto, o empenho
desta na compreensao seqliencial dos comportamentos social,
organizacional, gerencial e individual da empresa e seus
representantes torna-se chave para a definicao dos moldes
em que se cristalizam os requisitos.

Todas as acoes no sentido de obter-se uma boa adaptacao cultural
decorrem de um desempenho bem sucedido neste estagio inicial
do processo, em que inclui o estudo da cultura da empresa.
A partir dele é que se estabelecem marcos fundamentais que
constituirao os elementos de sustentacao do SG, para questoes
estruturais, organizacionais, funcionais, operacionais, atribuidas
tanto a documentos quanto a pessoas. A determinacao de
existéncia/caréncia de componentes essenciais que venham
a sustentar ou compor o edificio do SG, tanto pelo aspecto
material quanto humano, parte também dai.

Tracadas as metas da obra a ser construida, lancando mao do
que esteja disponivel e promovendo a aquisicao do que falte,
o projeto de implementacao torna-se um complexo processo
de administracdo de mudancas em todos os niveis, dirigidas
para o objetivo comum de estruturar o SG. No que toca a
parte "invisivel" da construcao, porém, deve-se ressaltar que o
campo mais arduo de trabalho destina-se ao cultivo dos valores
a serem implementados, indispensaveis — pois estes garantem a
sobrevivéncia do SG — mas nem sempre disponiveis, e dificilimos
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de lavrar, por incrustarem-se no espirito humano, e para os
quais os processos de beneficiamento ainda encontram-se nos
rudimentos.



6. FERRAMENTAS DE APOIO

Conforme explicitado no Item 2, a tarefa de contribuir para a
melhoria das chances de sobrevivéncia de pequenos e médios
negocios tera que levar em consideracao um conjunto de
barreiras culturais relevantes. Esta influéncia decisiva do
elemento humano nao pode ser tratada como fator prescindivel
no trabalho, diante dos elevados riscos de frustrar-se todo o
processo.

Considerando-se a alternativa de promover melhorias através
da aplicacao de SGs como ferramentas para apoiar o for-
talecimento de PMEs, varios fatores envolvendo o lado hu-
mano do processo foram destacados ao longo do texto.
Especificamente no Item 5, buscou-se dar clareza quanto a
relevancia na administracao de processos envolvendo aspectos
humanos. Na funcao de geréncia destes processos, o ajuste
inadequado de uma "valvula" pode significar completa perda
de produtividade. Caso classico da estimativa para o valor dos
colaboradores com implicagao diretamente proporcional em
termos de niveis de comprometimento e responsabilidade.
Da mesma forma que nao se pode esperar sustentabilidade
do processo, traduzida pela efetivacao dos ciclos de melhoria
continua, caso seja desprezada a importancia de pessoas
envolvidas para haver continuidade.

Apesar dos rudimentos em que se encontra a teoria especifica
que sustente desenvolvimentos de técnicas para administracao
de mudancas em pessoas, algumas ferramentas vém sendo
aplicadas para dar suporte ao trabalho. Em funcao de re-
sultados positivos alcancados e da coeréncia com que se
pode ajustar seus usos para a boa conducao das atividades
de implementacao, elas vém ganhando credibilidade. A
pratica na sua experimentacao traz, além disto, habilidades
inesperadas para bem conduzir processos conflituosos ou
deficientes. Adiante sao abordados elementos destacaveis
destas ferramentas.



Um mecanismo chave de processos bem orientados de im-
plementacao é o emprego de estratégias que garantam
rota aberta para dispositivos motivacionais. Para isto, deve-
se assegurar que eles possuam clareza e durabilidade que
valham indefinidamente no processo. Portanto, os dispositivos
devem, no minimo: ser compreendidos inequivocamente pelos
funcionarios; ter flexibilidade para aplicarem-se ao maximo
de situacOes e areas; ser passiveis de evolucao em funcao do
amadurecimento e conscientizacao das pessoas da empresa;
e ter valor intrinseco indiscutivel para todos. A garantia de
abertura do canal de uso é condicao obrigatéria, por ser o seu
uso vital para o processo.

Nesta linha, uma alternativa interessante é o uso de beneficios
tangiveis como fator de motivacao. Quando vinculados a
acoes empreendidas no SG, os resultados realimentam o en-
tusiasmo dos envolvidos. O canal de "demonstracao”, porém,
deve ser trafegado constante e continuamente, para manter
o nivel de motivacao e facilitar a liberacao de recursos para
prosseguimento das acdes. Um exemplo que se aplica a esta
proposta tem sido o uso alternativo dos “seis motivos” (Bouma,
1995), conhecidos para a avaliacao da motivacao de empresas
para adotarem SGAs.

Este é um exemplo de ferramenta eficiente, amplamente em-
pregada, mas mesmo que seu campo de acao seja totalmente
abrangente ao ambiente da empresa e com 6timos resultados,
sua acao é pontual e de nivel superficial nas dimensoes do
comportamento. Sua aplicacao, inclusive, restringe-se a fases
operacionais e de manutencao da implementacao.

Para o alcance de planos mais profundos, faz-se necessaria alguma
intervencao no processo de capacitacao, conforme mencionado
no item 5. Devido a complexidade anteriormente abordada, é
neste campo que as ferramentas revelam-se mais validas. Assim,
o seu uso vem demonstrando-se, dia a dia, imprescindivel para
o trabalho eficiente de implementacao, especialmente quando
se trata dos casos de PMEs, que sao os mais criticos.



Uma primeira abordagem valiosa para o assunto é a que insere
a visao de processo de aprendizado coletivo ao projeto de
desenvolvimento do SG. Esta proposta tem utilidades para a
implantacao e a integracao de SGs, porque estes podem ser
considerados como processo de aprendizagem organizacional.
A partir dos seus conceitos, a engenharia do projeto de capa-
citacao torna-se simplificada e a conducao do trabalho passa
a contar com referéncias importantes, de modo a guiar o
processo para resultados satisfatorios.

Encontram-se modelos que usualmente partem de esquema para
o aprendizado experimental individual (como o de Kolb (Kolb,
1984), por exemplo), adaptando-o para a questao coletiva.
Deste modo, inicialmente propoe-se um processo iterativo com
4 estagios, em um ciclo: (1) fazendo (execucao); (2) avaliando
(observacao reflexiva); (3) conceitualizando (concepg¢ao-enten-
dimento); (4) tomando decisoes (planejamento); verificaveis na
aprendizagem de um individuo. A interpretacao do ciclo pode
ser expandida como:

> realizada uma acao;

> ver o que deu certo e o que nao;

> pensa-se sobre, chegando-se a um entendimento sobre o que
aconteceu;

> 0 que levara a decisoes para agir de modo diferente, de forma a
melhorar a qualidade das acoes a serem realizadas; e obtendo-
se, assim, acoes por vias mais bem sucedidas.

Para o caso de organiza¢oes e outras coletividades, estas so
podem aprender através da experiéncia de individuos que as
compoem. Entretanto, o aprendizado dos individuos por si
sO nao é suficiente para garantir o processo de aprendizado
coletivo. Dai a necessidade de adendos, consideracdes, ajus-
tes referenciais e suplementacdes. Nas organizacdes, ha
decomposicao do trabalho, de forma que alguns individuos
estao principalmente "fazendo" (trabalhadores/operarios);
outros "observando" (quem esteja na funcao de controle de
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qualidade, por exemplo); enquanto outros principalmente
"pensando" (especialistas); ou envolvidos com "tomadas de
decisao" (gerentes).

O aprendizado individual manifesta-se sob a forma de mu-
dancas, tais como: preocupacdes, consciéncia, atitudes e/ou
comportamento. Em uma aproximacao, quando as mudancas
sao compartilhadas, tém-se indicios de aprendizado coletivo.
Por esta via, uma complementacdao ao modelo para o caso
individual pode ser obtida pelo acréscimo de dois fatores: (1)
cooperacao/comunicacao e (2) participacao/envolvimento
de atores chaves. Tais fatores inserem dinamica extra ao mo-
delo, de modo a permitir o aspecto coletivo do processo de
aprendizado. Todos os seis elementos do modelo adaptado sao
necessarios para que o processo de aprendizado coletivo seja
bem sucedido. Coexiste, através dele, um conjunto de forcas/
efeitos que resulta no desenvolvimento da habilidade geral da
organizacao para aprender.

Uma variante deste modelo adaptado é uma proposta de ajuste
ao modelo para o caso individual, mantendo os quatro estagios,
mas expandindo sua interpretacao para o coletivo. Propoe-se,
assim, um ciclo de aprendizado organizacional, com os seguintes
elementos: (1) ampla geracao de informacao; (2) integracao
na organizacao; (3) interpretacao coletiva; (4) acao baseada no
sentido interpretado. Em cada um dos estagios pressupoe-se a
intervencao conjunta dos individuos que compoem os quadros
de pessoal da organizacao para efetuar-se o processo.

Utilizando o caso do uso de beneficios tangiveis para exemplo mais
simples de como pode-se observar o fendmeno do aprendizado
sob a otica de um modelo para o ciclo de aprendizado coletivo,
téms-se: a realizacao dos beneficios como (1) "fazer"; a observacao
dos beneficios conscientemente como (2) "observacao
reflexiva"; o entendimento de como foram realizados como
(3) "compreensao"; e o prosseguimento neste rumo de acao
como (4) "tomando decisao e planejando”. Obviamente, quanto
mais complexa a situacao sob analise, maior a necessidade de



aditarem-se perspectivas da pratica para compreender-se o
processo segundo o modelo. No entanto, a administracao
do processo torna-se menos complicada com os referenciais
fornecidos pelo modelo, do que sem eles. Em multiplos casos,
somente o emprego de alguma ferramenta equivalente permite
clareza suficiente do andamento do trabalho para que seja
possivel gerencia-lo convenientemente.

Outro campo de conhecimento essencial para o melhor ge-
renciamento dos processos de mudanca, como o caso dos
SGs, € o da teoria organizacional. Todas as referéncias feitas
anteriormente quanto ao estudo da cultura da empresa en-
contram ai sua sustentacao. O simples fato de que a constituicao
social das empresas assume funcao de "filtro" para quaisquer
influéncias externas a elas seria justificativa suficiente para
que qualquer projeto de implementacao de mudancas na sua
cultura recebesse algum aparato instrumental para analise
organizacional. Para o caso dos SGs, convém acrescentar,
porém, que a constituicao social de uma empresa exerce total
influéncia sobre o "processo de aprendizado" (individual e
coletivo); define politica para "participacoes" e "atitudes"; além
de também governar os estagios de "interpretacao” (individual
e coletiva) e de "a¢oes baseadas na interpretacao”.

Portanto, tanto para o planejamento quanto para a execugao
de um projeto de implementacao de SGs, as ferramentas
de andlise oferecidas pela teoria organizacional tém valor
expressivo. Destaques surgem quando se demandam pa-
rametros para caracterizacao dos patamares atingidos via
mudancas promovidas pelo processo. Mudancas organiza-
cionais ocorrem quando a participacao dos funcionarios resulta
em novas estruturas formais e informais de gestao e cooperacao
na empresa. Para mensura-las, também é necessario fazer-se
caracterizacao das estruturas, antes, durante e apds os estagios
do processo.

Certamente, o que se sugere aqui € a arregimentacao de recursos
minimos, considerados necessarios, que darao suporte ao valioso
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esforco de promover melhorias significativas e duradouras
aos empreendimentos de pequeno e médio portes. O que
se espera com isto afeta o alcance de melhores patamares
de sobrevivéncia para PMEs em nosso Pais. Considerando o
conjunto do que foi exposto, até o simples acompanhamento
de eventuais mudancas organizacionais e de cultura empresarial
para os empreendimentos em questao demanda preparagao.
Por esta razao, aqui se encontram algumas propostas apro-
priadas para diferentes finalidades.

Encerrando este item, ficam as sugestdes de que a elaboracao
e aplicacdo de programas contemplando cooperacdo e
comunicacao, e garantindo comprometimento de gerentes e
funcionarios — estruturados segundo orientagoes oferecidas
pelas ferramentas indicadas — conduzem a capacitacao das
empresas para o aprendizado coletivo. Esta representa uma
chave fundamental para o fortalecimento empresarial, que
abre, além disto, o canal para valorizacao dos ativos da
empresa sob a forma de capital humano, rico em conhecimento
pratico.

Para oferecer amparo ao interesse de aprofundamento dos
conceitos superficiais aqui apresentados, algumas fontes
merecem atencao e sao relacionadas na listagem de Referéncias
Bibliograficas (Bouma, 1995; Dixon, 1994; Kolb, 1984; Pugh,
1997; Senge, 1990; Zwetsloot, 1994; Dirckinck-Holmfeld
e Remmen, 1993; Bogun et al., 1990; French et al., 1994;
Zimpelmann et al., 1992; Zutshi e Sohal, 2004; Zutshi e Sohal,
2005; Jonker e Karapetrovic, 2004; Wilkinson e Dale, 2001).



7. CONSIDERACOES FINAIS

Tendo em vista todos os complexos obstaculos enfrentados
pelos pequenos e médios empreendimentos no mercado,
parcialmente discutidos na presente publicacao, boas estra-
tégias de gestao sao desejaveis contribuicoespara ampliar as
capacitacoes destas empresas para sua sobrevivéncia. Diante
da escassez de propostas apropriadas para sua realidade, faz-se
urgente a busca de roteiros que atendam as condicoes adversas
(internas e externas) em que se encontram PMEs, ajudando-as
a estruturar-se da melhor forma para supera-las.

A proposta de roteiro apresentada neste texto derivou de varios
modelos experimentados e vem, nos ultimos anos, sendo
aplicada com resultados bastante satisfatorios, principalmente
naquelas PMEs cujos comprometimento e engajamento com o
trabalho sao incondicionais e elevados. Obviamente, o primeiro
passo para o melhoramento de qualquer empreendimento é a
disposicao firme para dedicar-se as tarefas que a iniciativa exige,
sem a qual todo esforco torna-se vao. Apesar de o trabalho de
implementacao sempre envolver numerosos labores, a proposta
aqui apresentada condensa varias atividades, reduzindo
significativamente esforcos e desgastes.

Cumprindo o objetivo pretendido, esta publicacao espera trazer
um contributo efetivo para encaminhar os passos preliminares
de mobilizacao visando a adocao, concepcao e implementacao
de SGs em pequenos e médios empreendimentos. Longe
de ser trabalho completo no assunto, os itens trabalhados
servem, contudo, de orientacao dirigida para os focos mais
essenciais que concorram para o sucesso do processo. Desta
forma, as ponderacdes e analises incluidas no texto poderao
ser de serventia para quem ja atua neste campo, trazendo
perspectivas que talvez permitam a visao de solucdes mais
simples para situacdes complexas.

Especificamente no Setor Minero-Metallrgico, a proposta de
roteiro pode ser de grande valia, considerando o reduzido
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universo de pequenas e médias empresas do Setor investindo
na implementacao de metodologias de gestao. Neste sentido,
a possibilidade de fazer um trabalho mais sintético, rapido,
abrangendo as principais areas de gestao relevantes para o
Setor, representa ganhos significativos para as empresas. Frente
aos constantes desafios do mercado, o Setor pode beneficiar-
se vantajosamente com a adogao de sistemas de gestao. O
alcance de patamares privilegiados, inclusive no contexto
internacional, pode significar o inicio de uma nova era para o
Setor, que reconhecidamente ocupa lugar de destaque entre
os ramos produtivos tradicionais do Brasil. Um degrau a ser
vencido passara, porém, inevitavelmente, pela aquisicao da
cultura sistematica dos Sistemas de Gestao.
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