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RESUMO

Desde os primérdios, os agrupamentos humanos perceberam a necessidade do
esfor¢o conjunto, para alcancar melhores resultados nos trabalhos desenvolvidos. Ja
se notava o planejamento, as divisdes de tarefas para que os objetivos comuns
fossem atingidos. Era o inicio do que podemos chamar hoje de sistemas de gestéo.
Com necessidades especificas surgindo, esses sistemas foram sendo aprimorados
e direcionados para cada area de interesse, levando a criacdo de processos e
normas particulares para auxilio a gestdo das organizacdes. Os principais sistemas
de gestdo e suas normas relacionadas de qualidade (ISO 9001), meio ambiente
(ISO 14001), seguranca e saude no trabalho (OHSAS 18001), sédo apresentados na
primeira parte do texto, demonstrando que ha roteiros que podem ser seguidos,
passo a passo, para a implantacdo de melhorias nas empresas. As normas
apresentadas possuem elementos especificos e outros comuns, que sdo seis: a
politica da instituicdo, o planejamento, os processos de implementacéo e operacgao,
a verificacdo do desempenho, a analise critica pela direcdo e as propostas de
melhoria continua. E possivel adota-los isoladamente ou em conjunto. Nesse caso,
teremos o0s sistemas de gestdo integrados. Posteriormente, o texto descreve o
estudo de caso de um clube de alto padrdo, onde a autora trabalha, desenvolvido
através de algumas entrevistas, levantamento de dados especificos e informacdes
obtidas por sua experiéncia profissional. Os resultados sdo comparados aos
principais topicos das normas. A realidade encontrada demonstra que a empresa
possui sistemas de gestdo proprios muito evoluidos, mesmo ndo seguindo 0s
roteiros das normas citadas. O de meio ambiente destaca-se em relacdo aos outros.
N&o ha certificacbes, mas a ISO 14001 ndo estd longe de ser obtida. Pode-se
afirmar que varios patamares ja foram alcancados, mas € possivel o
aperfeicoamento com a revisdo de alguns principios e, fundamentalmente, com o

apoio da alta hierarquia.

Palavras—chave: Gestédo. Qualidade. Ambiente. Seguranca. Saude. Clube.



ABSTRACT

Since ancient times, human groups have realized the need for joint effort to achieve
best results of the work performed . Ever notice the planning divisions of tasks so
that common goals are attained. It was the beginning of what we today call
management systems. With specific needs emerging, these systems were being
upgraded and targeted to each area of interest, leading to the creation of processes
and standards for private aid organizations management . The main management
systems and their related quality standards (ISO 9001) , environment ( ISO 14001 ) ,
safety and health ( OHSAS 18001 ) , are presented in the first part of the text ,
demonstrating that there are routes that can be followed , step by step for the
implementation of improvements in the companies . The standards have brought
specific elements and other common , which are six: facility policy , planning ,
implementation processes and operation, checking of performance, management
review and proposals for continuous improvement . You can adopt them separately
or together . In this case , we have integrated management systems . Subsequently,
the text describes the case study of an upscale club, where the author works,
developed through some interview , collection of specific data and information
obtained by their professional experience . The results are compared to the main
topics of standards. The actual situation shows that the company has evolved very
own management systems, even not following the scripts of the aforementioned
provisions. The environment stands out compared to others . There are no
certifications but ISO 14001 is not far from being achieved . It can be stated that
several levels have been achieved, but the improvement is possible with a review of

some principles and, crucially, with the support of the wupper hierarchy.

Keywords: Management. Quality. Environment. Safety. Health. Club.
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1. INTRODUCAO

Optou-se neste trabalho pelo estudo de caso de uma empresa que tem como
objetivo principal a satisfagdo dos seus clientes mais importantes, os associados de
um clube de alto padréo. Esta escolha surgiu devido ao acompanhamento, pela
autora, da evolucéo da qualidade no atendimento aos sécios e funcionarios durante
seus 13 anos de trabalho no Departamento de Engenharia e Manutencdo desta
organizacao, as evidentes preocupacdes observadas com a seguranca e salde de

todos, e a identificacdo, nos ultimos anos, de métodos de preservacao da natureza.
1.1. OBJETIVO

Pretende-se entender, inicialmente, o que sdo e como sao estruturados 0s principais
sistemas de gestdo de seguranca e saude no trabalho, de meio ambiente e de
gualidade, que abrangem as normas OHSAS 18001, ISO 14001 e 9001,
respectivamente. Posteriormente serdo comparados a realidade encontrada no
clube, com mais de 110 anos de historia, para levantar possibilidades de melhorias

que esses processos possam causar se implantados.
1.2. JUSTIFICATIVA

Na literatura relacionada ao assunto sdao encontradas varias analises de empresas
produtoras de determinados materiais ou servi¢cos, que competem no mercado com
outras do mesmo ramo, disputando a preferéncia dos consumidores. Por este motivo
considerou-se interessante o estudo de um tipo diferenciado de organizacdo, um
clube esportivo, social e cultural, onde o interesse principal esta no atendimento aos
clientes muito exigentes de uma classe de alto padrdo. Nao ocorre uma disputa
acirrada com outros clubes. Estes, curiosamente, chegam mesmo a tornar-se

parceiros, compartilhando seus projetos bem sucedidos.

Nesta empresa, através de sua experiéncia profissional, a autora teve contato direto,
pela primeira vez, com trabalhos bem organizados voltados a seguranca e saude
ocupacionais, além das acfGes importantes relacionadas a protecdo ao meio
ambiente e dos processos desenvolvidos para obtencao da exceléncia na qualidade

de atendimento aos socios.
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O contato, no curso, com os temas dos sistemas de gestdo voltados a essas areas e
a identificacdo de elementos relacionados a eles na instituicdo, os quais podem ser

aprimorados, levaram a analise que segue.
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. SISTEMAS DE GESTAO
2.1.1 Defini¢éo

“Sistema € um todo complexo ou organizado; € um conjunto de partes ou elementos

gue formam um todo unitario ou complexo.” (MAXIMIANO, 2011, p.308)

O entendimento da ideia de sistema compreende:

- Um conjunto de entidades chamadas partes, elementos ou
componentes;

- Alguma espécie de relacdo ou interacdo das partes;

- A visdo de uma entidade nova e distinta, criada por essa relacdo, em um
nivel sistémico de analise. (MAXIMIANO, 2011, p.308)

Ha dois tipos de componentes ou partes:

Fisicos ou concretos, ou itens materiais, como equipamentos, maquinas,
pecas, instalacdes e até mesmo pessoas. Esse é o hardware dos sistemas.

Conceituais ou abstratos, como conceitos, ideias, simbolos, procedimentos,
regras, hip6teses e manifestacbes do comportamento intelectual ou
emocional. Esse é o software dos sistemas. (MAXIMIANO, 2011, p.309)

O autor ainda explica que os sistemas organizam-se em trés segmentos: entradas,

processo e saidas.

Entradas: recursos fisicos e abstratos, incluindo os recebidos do meio ambiente;
Processo: interliga os componentes recebidos e os transformam em resultados;
Saidas: resultados, objetivos a serem atingidos.

O sistema-empresa € formado por varios sistemas menores, e as saidas sédo, por
exemplo, os produtos e servicos para os clientes ou colaboradores, os salarios, o

aumento da qualificacdo das equipes, os lucros, entre outros.

A implantacdo de sistemas de gestao exige que se altere o modo de funcionamento
da organizacéo. Para que haja bons resultados deve haver sinergia entre as partes,
que significa cooperacdo, o esforco conjunto para realizar tarefas e atingir os
objetivos com éxito. E o momento em que o resultado do todo é maior que a soma

das partes.
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Este conceito € muito importante no contexto empresarial e deve estar incorporado
aos diferentes departamentos, para que a acao conjunta resulte no sucesso da

organizagao.

EMPRESA
OBJETIVOS DA
ORGANIZACAO
PROCESSO DE =
ENTRADAS TRANSFORMACAO > SAIDAS
CONTROLE
FEEDBACK INFORMAGOES

Figura 1: A organiza¢gdo como um sistema

Fonte: Johnsson e Pereira Francisco Filho (2006)

Gestao significa gerenciamento, administracdo. O objetivo é o0 crescimento,

estabelecido através do esforgo humano organizado, pelo grupo.

Um sistema de gestdo € uma estrutura para gerenciar e melhorar continuamente 0s
procedimentos, processos e politicas de uma organizagao, através de uma série de
estratégias previamente planejadas. Segundo a International Organization for
Standardization ou Organizacdo Internacional para Padronizacdo (ISO) 9000: 2005
(grupo de normas técnicas que estabelecem um modelo de gestdo da qualidade
para organizacfes em geral), € um sistema para estabelecer politica e objetivos, e

para atingir estes objetivos.

Identificar

D ocumentar

Simular
e
Medir

Melhorar

Figura 2 — Modelo de um sistema de gestédo genérico

Fonte: Isovirtual Consultoria, Auditoria, Treinamentos e Softwares Ltda. (2014)


http://pt.wikipedia.org/wiki/Norma_t%C3%A9cnica
http://pt.wikipedia.org/wiki/Gest%C3%A3o_da_qualidade
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Ao dar inicio ao trabalho de desenvolvimento de um determinado sistema de gestéo,

as empresas devem sempre procurar abranger todos os aspectos relevantes do

negocio, satisfazendo todas as pessoas envolvidas, os acionistas e clientes, 0s

funcionarios e a sociedade na qual a empresa esta inserida.

Tabela 1: Expectativa das partes interessadas no sistema de gestao da empresa

Partes Interessadas

Expectativas

Clientes ...............

Empregados .........

Acionistas ... ... ...

Vizinhos..............

Processos € produtos de qualidade controlada e
ambientalmente sadios, certificados segundo um critério
internacionalmente aceito.

Menores riscos e 1mpactos na execugdo de suas
atividades.

Rentabilidade e  desenvolvimento da empresa,
minimizande as perdas € controlando os riscos
envolvidos em todos os processos e atividades.

Eliminagdo ou reducgdo significativa de 1impactos
ambientais dos processos e produtos.

Fonte: Coelho (2000)

2.1.2. Evolucéao

Desde os primordios da civilizacdo o ser humano ja se preocupava com a

organizacao do trabalho e a divisdo de tarefas, com formas de administracdo bem

estruturadas, de maneira a ter produtos e servicos finais de qualidade.

Referéncias pré-histéricas acerca das magnificas construcdes erigidas
durante a Antiguidade no Egito, na Mesopotamia, na Assiria testemunharam
a existéncia em épocas remotas de dirigentes capazes de planejar e guiar
os esforcos de milhares de trabalhadores em monumentais obras que
perduram até nossos dias, como as piramides do Egito. Os papiros
egipcios, atribuidos a época de 1300 a. C., ja indicam a importancia da
organizagdo e da administracdo da burocracia publica no Antigo Egito. Na
China, as pardbolas de Confacio sugerem praticas para a boa
administracé@o publica. (CHIAVENATO, 2004, p. 26)

Maximiano (2011) descreve em sua “Teoria Geral da Administracdo, da Revolucédo

Urbana a Revolucéao Industrial”’, que a administracdo € praticada desde a existéncia

dos primeiros agrupamentos humanos, como nas expedicbes para a caca de
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grandes animais, que eram precedidas de decisbes de planejamento, divisdo de

trabalho e logistica.

No mesmo livro o autor ainda dé& relatos sobre a importancia das ideias da Grécia,
com sua gama de contribuicdes para a sociedade:
No século V a. C., comegou na Grécia um fértil periodo de producédo de
ideias e solugBes que viriam a influenciar profundamente a administragéo
das organizagGes de todos os tipos. Democracia, estratégia, igualdade de
todos perante a lei, ética na administracdo publica, planejamento urbano,
universalidade da administracdo, raciocinio metddico e qualidade sédo
alguns dos muitos assuntos dos quais 0S gregos se ocuparam. Seus
debates e proposicBes sobre esses temas contam-se entre as mais
importantes contribuicbes para a civilizacao.
A preocupacgdo com o bom e o belo, as propor¢fes das formas na escultura
e nas construgdes, a virtude, as normas éticas absolutas, a hospitalidade e
outros principios de conduta cultivados pelos gregos sdo fundamentos da
ideia da qualidade como o melhor que se pode fazer em qualquer campo de
atuacdo. Entre os gregos, qualidade era o ideal da exceléncia, ou areté.
Exceléncia é a caracteristica que distingue algo pela superioridade em
relacdo aos semelhantes e depende do contexto. Para o cavalo de corrida,
€ a velocidade. No homem, é a superioridade moral, intelectual e fisica.
Qualidade como sindnimo de melhor, e nivel mais alto de desempenho, sédo
conceitos que continuam atuais depois de séculos. (MAXIMIANO, 2011,
p.30)
Durante séculos de historia varias culturas contribuiram para a evolucdo no campo
administrativo, mas foi com a Revolucdo Industrial, no século XVIII, advinda do
surgimento das fabricas e da invencdo das maquinas a vapor, que ocorreram
significativas mudancas na producdo e no uso dos conhecimentos administrativos.
Surgiram as grandes indastrias e, com elas, varios problemas dentro das empresas
e na sociedade. Em resposta, surgiram modelos de administracdo e organizacgao,
gue se consolidaram anos mais tarde. Porém, as ideias atuais de Sistema de Gestao
e a Ciéncia da Administracdo somente se desenvolveram no inicio do século XX.
Varios pensadores comentaram sobre a necessidade de os administradores
considerarem a “situagao total” e desenvolveram diversas linhas de pensamento que

convergiram para o moderno enfoque sistémico.

Nas ultimas décadas, o rapido desenvolvimento pelo qual tem passado a sociedade
com o incremento de novas tecnologias em todas as areas e com mudancas
substanciais no panorama social, politico e econbémico, tem feito com que as
organizacfes se adaptem a essa nova realidade. A globalizacdo tem contribuido

para isso. Ha crescentes exigéncias em varios aspectos, como otimizacdo de custos,
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melhor qualidade de servicos e produtos oferecidos, aliados a uma maior

consciéncia ecoldgica.

Diante de tantas mudancas, as organizacdes estdo buscando atitudes concretas
para satisfazer seus clientes, proteger o meio ambiente e também preservar a saude
e a seguranca de seus colaboradores. A implantacdo de sistemas de gestdo tem a
grande vantagem de contribuir para que elas atinjam esses objetivos e gerem
importantes beneficios, garantindo que seus processos sejam capazes de oferecer
produtos e servicos com boa qualidade, procurando reduzir o impacto ambiental,
minimizando riscos relacionados a saude e seguranca no trabalho e trabalhando de

forma transparente.
2.1.3. Principais sistemas de gestéo existentes

Existem varios sistemas de gestédo atualmente. Abaixo citamos os principais.

Tabela 2 — Sistemas de gestao e seus objetivos

Sistema Objetivos globais do Sistema
Sistema de gestéo da qualidade - Fornecer produtos que atendam aos requisitos
NBR 1SO 9001:2008 do cliente e aos requisitos regularmente
aplicaveis;
- Aumentar a satisfacao dos clientes.
Sistema de gestdo ambiental - Controlar os impactos de atividades, produtos e
NBR ISO 14001:2004 servicos sobre 0 meio ambiente;

- Melhorar o desempenho ambiental.

Sistema de gestdo da seguranca e saude - Controlar os riscos de seguranca e saude

ocupacional ocupacional;

OHSAS 18001:2007 - Melhorar continuamente as condi¢des de
seguranca e saude ocupacional.

Sistema de gestédo de responsabilidade social - Melhorar as condi¢6es de trabalho;

SA 8000:2001 - Promover o respeito aos direitos dos
trabalhadores.

Sistema de gestéo de responsabilidade social - Controlar os impactos sociais das organizacdes

ABNT NBR 16001:2004 em suas trés dimensdes: econbmica, ambiental
e social;

- Promover a cidadania, a transparéncia e o
desenvolvimento sustentavel.

Fonte: Ribeiro Neto, Tavares e Hoffmann (2008)

2.1.4. Beneficios

Ha diversas razfes na implantacao de sistemas de gestdo baseados em normas:

Pré-requisitos para clientes: algumas organizacfes exigem que seus fornecedores
utilizem sistemas em conformidade com as normas. Os que ndo possuem passam a

ser restringidos;
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Reducbes de custos de seguro: para as empresas que demonstram efetivas
reducdes de seus riscos ambientais;

Barreiras comerciais: algumas empresas as encontram por nao estarem em
conformidade com as normas;

Adocdo de melhores praticas: as normas reinem as melhores préticas resultantes
de consenso internacional;

Melhoria do desempenho: algumas empresas nao buscam certificacdo, mas apenas
desejam tornar mais eficazes seus sistemas de gestao e seus resultados;

Melhoria da imagem: algumas empresas procuram demonstrar as diversas partes
interessadas (empregados, acionistas, sociedade, fornecedores) seu compromisso
com a qualidade, o meio ambiente, a responsabilidade social e a seguranca do

trabalho.

Apoés a implantacdo dos sistemas de gestdo as empresas podem ser auditadas e
receber certificacdes. Isso fortalece sua imagem na sociedade e melhora sua

eficacia operacional, entre varios outros aspectos.

Ao usar um sistema de gestdo comprovado a empresa € capaz de renovar

continuamente sua missao, estratégias, operacdes e niveis de servico.
A tabela a seguir lista, resumidamente, os varios beneficios:

Tabela 3: Beneficios as empresas da implantacdo de um sistema de gestéo eficaz

Beneficios a implantacdo de um sistema de gestéo eficaz

Melhoria da satisfagéo dos clientes;

Melhoria da eficacia operacional;

Reducéo dos custos de seguro;

Remocéao das barreiras ao comércio;

Apresentacao de regras claras no mercado;

Obtencao de melhorias continuas;

Promocéao da inovacao;

Protecdo da marca e imagem;

Gerenciamento de riscos sociais, ambientais e financeiros.

Fonte: Propria autora (2014)
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2.2. MODELOS DE SISTEMAS DE GESTAO
2.2.1. Sistema de Gestéo de Qualidade (SGQ)
2.2.1.1. Conceito

Trata-se de um conjunto de diretrizes e principios relacionados a qualidade, que sé@o
aplicados nos processos diarios das empresas, para padroniza-los e melhora-los
continuamente. S&o regras minimas, com o0 objetivo de orientar cada parte da
organizagdo para que execute corretamente e no tempo devido suas tarefas, em
harmonia com as outras, estando todas direcionadas para 0 objetivo comum da

organizacgao: a satisfacao do cliente.
2.2.1.2. Norma NBR I1SO 9001:2008

A principal norma relacionada a esse sistema é a ISO (International Organization for
Standardization ou Organizagdo Internacional para Padronizagdo) 9001. Ela
especifica requisitos para um Sistema de Gestdo da Qualidade as organiza¢cdes que
desejam demonstrar sua capacidade em fornecer produtos ou servicos que atendam
as necessidades de seus clientes. Refere-se a maneira como a organizacao trabalha
e, assim, € uma norma de processo e nao de produto. Os processos certamente
afetardo o produto final e os clientes ficardo satisfeitos, mas a avaliacédo
propriamente dita diz respeito ao sistema de trabalho das empresas e nao a

avaliacao do produto.

Este sistema de gestdo busca a melhoria continua interna e garantia da
conformidade com o0s requisitos regulamentares aplicaveis. Os requisitos desta
norma sao geneéricos e aplicaveis a todas as organizacdes, sem que se considere

seu segmento, tamanho ou produto/servico fornecido.

Os beneficios da implantacao e certificacdo desta norma, conforme Coelho (2000) e

outros sao:

Possibilidade de abertura de novos mercados e geracao de vantagens comerciais;
Menos desperdicios;
Demonstracdo de que a empresa tem uma estrutura de gerenciamento da

qualidade;
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Fortalecimento dos controles do processo;

Reducéo dos gastos com garantias;

Aumento da satisfacao e lealdade dos clientes, porque assegura que seus requisitos
séo atendidos;

Melhoria da transferéncia de conhecimento dentro da empresa,

Melhoria do estado de espirito e aumento da motivacao dos empregados a medida

gue trabalham com maior eficiéncia.

A certificacdo pela ISO 9001 possibilita que as empresas se tornem mais
organizadas e possam ser reconhecidas pela competéncia de seus produtos e

servigos, pois atendem a requisitos internacionais de qualidade.

Conforme Ribeiro Neto, Tavares e Hoffmann (2008) a ISO 9001 esta estruturada em

9 secdes , das quais 5 contém os requisitos deste sistema:

Secado 4 - Sistema de gestdo da qualidade: especifica os requisitos globais deste
sistema, contemplando a identificacdo dos processos de producdo, o
estabelecimento de métodos para assegurar que esses processos produzam 0s
resultados desejados, a documentacdo do sistema e 0 consequente controle dos

documentos produzidos.

Secdo 5 — Responsabilidade da direcdo: requer a demonstracdo de
comprometimento da direcdo com o sistema de gestdo de qualidade e especifica as
reponsabilidades dela para a adequada formulacdo e manutencdo do mesmo.
Devem ser definidos os resultados pretendidos, as reponsabilidades, ser feita a

analise dos resultados e tomadas providéncias para melhoria a partir dessa analise.

Secdo 6 — Gestdo de recursos: a organizacdo deve identificar e disponibilizar os
recursos necessarios para o funcionamento adequado do sistema, contemplando

recursos humanos, instalacées, equipamentos e ambiente de trabalho.

Secdo 7 — Realizacdo do produto: trata-se de todas as etapas do processo de
realizacdo do produto, desde a identificacdo dos requisitos do cliente até a
embalagem e o armazenamento, contemplando: a determinacdo dos requisitos para

0 produto, o projeto do produto, o planejamento dos processos de producdo, a



24

aquisicao de insumos, a producéo propriamente dita e o controle dos dispositivos de

mensuragao utilizados.

Secdo 8 — Medicdo, andlise e melhoria: sdo realizadas auditorias internas
periddicas, monitoramento da satisfacdo dos clientes, controle de produtos que ndo
atendam as especificacdes, analise de dados e desenvolvimento de acdes para

prevenir a recorréncia e ocorréncia de problemas.

Tabela 4 — Requisitos do sistema de gestdo da qualidade

ISO 9001 — Secbes 4 a 8
Requisitos do sistema de gestdo de qualidade

Secdo 4 - Sistema de gestdo da qualidade

4.1 Requisitos gerais

4.2 Requisitos de documentagéo

4.2.1 Generalidades

4.2.2 Manual da qualidade

4.2.3 Controle de documentos

4.2.4 Controle de registros

Secdo 5 - Responsabilidade da direcao

5.1 Comprometimento da direcdo

5.2 Foco no cliente

5.3 Politica da qualidade

5.4 Planejamento

5.4.1 Objetivos da qualidade

5.4.2 Planejamento do sistema de gestdo da qualidade
5.5 Responsabilidade, autoridade e comunicacéo
5.5.1. Responsabilidade e autoridade

5.5.2. Representante da direcédo

5.5.3 Comunicacéo Interna

5.6 Analise critica pela direcéo

5.6.1 Generalidades

5.6.2 Entradas para analise critica

5.6.3 Saidas para analise critica

Secdo 6 — Gestdo de recursos

6.1 Provisd@o de recursos

6.2 Recursos humanos

6.2.1 Generalidades

6.2.2 Competéncia, conscientizacdo e treinamento
6.3 Infra-estrutura

6.4 Ambiente de trabalho

Secdo 7 — Realizag¢do do produto

7.1 Planejamento da realiza¢édo do produto

7.2 Processos relacionados com clientes

7.2.1 Determinacéo de requisitos relacionados com o produto
7.2.2 Analise critica dos requisitos relacionados com o produto
7.3 Projeto e desenvolvimento

7.3.1 Planejamento do projeto e desenvolvimento
7.3.2 Entradas de projeto e desenvolvimento

7.3.3 Saidas de projeto e desenvolvimento

7.3.4 Analise critica de projeto e desenvolvimento
7.3.5 Verificagdo de projeto e desenvolvimento
7.3.6 Validagao de projeto e desenvolvimento
7.3.7 Controle de alterag6es de projeto e desenvolvimento
7.4 Aquisicdo

7.4.1 Processo de aquisi¢do

(continua)
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(concluséao)

ISO 9001 — Secbes 4 a8
Requisitos do sistema de gestdo de qualidade

7.4.2 Informacges de aquisicdo

7.4.3 Verificacdo do produto adquirido

7.5 Producéo e fornecimento de servigo

7.5.1 Controle de producéo e fornecimento de servico
7.5.2 Validacéo dos processos de producéo e fornecimento de servico
7.5.3 Identificacéo e rastreabilidade

7.5.4 Propriedade do cliente

7.5.5 Preservacao do produto

7.6 Controle de dispositivos de medi¢cdo e monitoramento
Secdo 8 — Medicao, analise e melhoria

8.1 Generalidades

8.2 Medig&o e monitoramento

8.2.1 Satisfacéo dos clientes

8.2.2 Auditoria interna

8.2.3 Medicdo e monitoramento de processos

8.2.4 Medicdo e monitoramento de produto

8.3 Controle de produto ndo conforme

8.4 Andlise de dados

8.5 Melhorias

8.5.1 Melhoria continua

8.5.2 Ac¢éo corretiva

8.5.3 Acdo preventiva

Fonte: Adaptado de Ribeiro Neto, Tavares e Hoffmann (2008)

2.2.2. Sistema de Gestdo Ambiental (SGA)
2.2.2.1. Conceito

Sistema de Gestdo Ambiental (SGA) € um conjunto de elementos inter-relacionados
em uma organizacdo para implantacdo de uma politica ambiental que permite a
empresa avaliar, controlar e reduzir os impactos ambientais de suas atividades,

produtos ou servicos.

Os recursos nhaturais vém sendo esgotados nos dltimos anos, devido ao
desordenado crescimento demografico e ao avanco do desenvolvimento
tecnolégico. A preservacdo e o0 respeito ao meio ambiente tém sido foco das
preocupacdes da sociedade atual e a responsabilidade ambiental relativa aos
produtos e servigos passou a ser requisito basico de permanéncia das organizacfes
no mercado, pois ao implantar essa politica, transformam seus valores e melhoram

sua imagem.

As empresas comecaram a ser avaliadas ndo sé pela qualidade dos servicos e
produtos oferecidos, mas também pela forma como respeitam e preservam a

natureza, em todo o processo de desenvolvimento. Conforme descreve Coelho
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(2000), as instituicdes que continuarem paradas no tempo e ndo se adaptarem a

essas novas exigéncias estardo arriscadas a ndo sobreviver na era ambiental, pois:

O capital para novos negoécios estara mais disponivel para projetos ambientais
seguros;

A consciéncia dos consumidores quanto ao risco ambiental s6 tende a aumentar;
Grupos defensores do meio ambiente crescerdo em numero e influéncia;

As leis ambientais serdo mais amplas e seu cumprimento tera um controle mais
severo;

Os acordos internacionais que abrangem questdes ambientais poderdo determinar o

perfil das empresas.

Tabela 5: Postura das organiza¢gGes quanto a questao ambiental

Estagio Postura Potenciais Situagdes Conseqiiéncias

10

Passiva -

Acha que as questdes
ambientais s30 "coisa

Conflitos com as partes
interessadas
Multas e penalidades

Passivos Legais
Alvo permanente
dos fiscais

de ecologista” e que s6 legais. Os concorrentes  (intolerdncia)
servem para reduzir o irdo explorar 0 "man Redugido de
lucro. comportamento” mercado

- Md&o realiza - Acusagdes de dumping N&o atrai
investimentos para ambiental investidores e
reduzir e controlar - Rejeigdo dos produtos e financiadores.

Impactos

SETVIQOS

2= Reativa - Exposigio legal Potenciails passivos
- Busca cumprir as leis - Risco de acidentes, com legais
quando exigido pelos graves conseqiiéncias Riscos financeiros
fiscais econdmicas e Risco de perda de
- Tenta postergar ao financeiras mercado
mMAaximo os - Exposigio aos Precisa justificar-se
investnmentos em concorrentes com grande
controle ambiental. freqiiéncia
3° Proativa - Gerenciamento dos - Relacionamento
- Sabe que ¢ melhor e riscos ambientais amistoso com os
mais barato "fazer - Racionalizagio dos orgdos
direito desde o inicio investimentos fiscalizadores
para nido Ter que ambientais - Poucas chances
consertar depois"”. - Melhores resultados para multas e
- Gerencia riscos, operacionais penalidades

identifica
inadimpléncia legais e

(conservagao e matéria
e energia)

- Maior satisfacio
dos empregador

as corrige (auditoria - Maior aceitagio pelo - Afrai
ambiental interna) mercado (credibilidade). investidores e

-  Possui um SGA acionistas
mtegrado as suas - Acesso i
demais fungdes financiamentos

corporativas

- Ampliacdo da
participagio no
mercado.

Fonte: Coelho (2000)
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2.2.2.2. Norma NBR ISO 14001: 2004

A principal norma relacionada ao sistema de gestdo ambiental € a ISO 14001. Ela
define o que deve ser feito para manter um SGA efetivo, com equilibrio das financas
da empresa, reducdo dos impactos ambientais e respeito as legislacbes sobre o

assunto.

Periodicamente as empresas podem ser avaliadas por auditorias e certificadas, se

estiverem em conformidade com os parametros estabelecidos.
Listamos alguns beneficios da implantacéo do sistema de gestdo ambiental:

Proteger a salde humana e o meio ambiente;
Melhorar os processos ambientais;

Melhorar a relagédo com o publico;

Limitar a exposicao a processos legais;

Diminuir os prémios de seguros;

Melhorar a imagem e credibilidade;

Obter vantagens competitivas;

Antecipar demandas presentes e futuras de clientes;

Reduzir e controlar custos ambientais.

A ISO 14001 esta estruturada em 4 secfes e na secdo 4 encontramos 0s requisitos

deste sistema, segundo Ribeiro Neto, Tavares e Hoffmann (2008):
Secdao 4 — Requisitos do sistema de gestdo ambiental

4.1. Requisitos gerais: explicitar as diretrizes a serem observadas pelas
organizacles interessadas em implementar um SGA em conformidade com os
requisitos desta norma. Por ser genérico, este requisito deve estabelecer a

obrigatoriedade do cumprimento de todos os demais requisitos;

4.2. Politica ambiental: contemplar as diretrizes da organizacdo em relacdo aos seus
compromissos com o meio ambiente. Deve ser adequada ao perfil da organizacéo,
considerando sua operacgao, aspectos ambientais significativos, relacionamento com

as partes interessadas e legislacao pertinente. Deve conter 0 compromisso com a
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melhoria continua e a prevencdo da poluicdo, servindo de base para o
estabelecimento de objetivos e metas ambientais. Deve ser divulgada interna e

externamente.

4.3. Planejamento: permite o alinhamento das acdes da organizacdo de modo a

atender seus objetivos ambientais e da norma, otimizando recursos.

4.4. Implementacao e verificagdo: a implementacao e a operacao efetiva de um SGA
s6 sdo possiveis com o comprometimento de todos da organizacdo. Devem ser
assegurados o0s recursos e condicdes para a implementacdo das diretrizes
estabelecidas e para a adequada operacdo do SGA. Devem ser definidas as
responsabilidades e autoridades, a identificagcdo e provimento das competéncias
necessarias, procedimentos de comunicacgao, regras de documentacao, controle das

operacgOes e formas de tratamento a emergéncias.

4.5. Verificagdo: garantir o atendimento as diretrizes estabelecidas, através de
avaliacdo do desempenho ambiental, atendimento aos requisitos legais e outros.
Tratamento de eventuais ndo conformidades reais e potenciais, controle das

evidéncias, e processos de auto verificacao.

4.6. Analise pela administracdo: A alta administracdo deve atuar no sentido de
assegurar a continua adequacao, pertinéncia e eficacia do SGA. Inclui a verificacao
do cumprimento da politica ambiental, da avaliacdo do grau de atendimento aos
objetivos e metas, do desempenho ambiental, do atendimento aos requisitos legais e

normativos e a satisfacéo das partes interessadas.

Tabela 6 — Requisitos dos sistemas de gestao ambiental

ISO 14001
Secdo 4 — Requisitos do sistema de gestdo ambiental
4.1 Requisitos gerais
4.2 Politica ambiental
4.3 Planejamento
4.3.1 Aspectos ambientais
4.3.2 Requisitos legais e outros
4.3.3 Objetivos, metas e programa(s)
4.4 Implementacéo e operacéo
4.4.1 Recursos, funcdes, responsabilidades e autoridades
4.4.2 Competéncia, treinamento e conscientizacao
4.4.3 Comunicacao
4.4.4 Documentacao
4.4.5 Controle de documentos
4.4.6 Controle operacional

(continua)
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(concluséao)

ISO 14001

Secdo 4 — Requisitos do sistema de gestdo ambiental
4.4.7 Preparac8o e resposta e emergéncias
4.5 Verificacdo
4.5.1 Monitoramento e medi¢do do desempenho
4.5.2 Avaliacéo do atendimento a requisitos legais e outros
4.5.3 Nao conformidade, agéo corretiva e agdo preventiva
4.5.4 Controle de registros
4.5.5 Auditoria interna
4.6 Andlise pela administracao

Fonte: Adaptado de Ribeiro Neto, Tavares e Hoffmann (2008)

2.2.3 Sistema de Gestao de Seguranca e Saude no Trabalho (SGSST)
2.2.3.1. Conceito

Para melhor compreensdo da area de seguranca e saude no trabalho seguem,

inicialmente, alguns conceitos fundamentais:

Perigo: uma fonte ou uma situacdo com potencial para provocar danos em termos
de leséo, doenca, dano a propriedade, dano ao meio ambiente, ou uma combinacéo

destes. Vem da tradugédo do termo “hazard”, em inglés;

Risco: a combinacdo da probabilidade de ocorréncia e da consequéncia de um

determinado evento perigoso;
Incidente: evento ndo planejado que tem o potencial de levar a um acidente;

Acidente: evento nao planejado que resulta em morte, doenca, lesdo, dano ou outra

perda.

Seguranca: uma medida do grau de liberdade do risco ou de condicGes que podem
causar a morte, dano fisico, ou dano a equipamento ou propriedade. Pode ser

entendida como a percepc¢ao de se estar protegido de riscos, perigos ou perdas.

O termo saude descreve, para a Organizacdo Mundial da Saude (OMS), o estado de
bem estar fisico, mental e social, e ndo meramente a auséncia de doencas e

enfermidades.

Assim, a Seguranca e Saude no Trabalho pode ser compreendida como sendo a
percepcdo de se estar protegido de riscos, perigos ou perdas no ambiente de
trabalho, garantindo o estado de bem estar fisico, mental e social, e ndo meramente

a auséncia de doencas e enfermidades.
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O engenheiro de seguranca é o profissional responsével por avaliar, reconhecer e
controlar situagbes que possam levar a perdas e danos na area ocupacional,
incluindo materiais, meio ambiente e, principalmente, lesdes ao trabalhador. Esse
controle pode ser feito com a utilizacdo de recursos tecnoldgicos, treinamentos e
com a busca da conscientizacdo dos individuos. Para isto este engenheiro conta

com uma equipe multidisciplinar, que engloba profissionais como:

Técnico de seguranca do trabalho;
Pessoas da &rea de saude;
Pessoas de outras areas, como quimicos, biélogos, etc.

O Sistema de Gestdo de Seguranca e Saude no Trabalho (SGSST) visa a
monitoragdo continua, prevencdo, minimizacdo ou eliminacdo de situacdes, que
possam culminar em acidentes de trabalho e/ou doengas ocupacionais, garantindo a

integridade fisica do individuo e de sua capacidade laboral.

2.2.3.2. Breve historico das questdes de Seguranca e Saude Ocupacionais a partir

do século XVIII:

Ha evidéncias da preocupacdo com as questdes relacionadas a seguranca dos
trabalhadores ha varios séculos, porém, as principais preocupacdes trabalhistas
surgiram com o advento da Revolucao Industrial. A criacdo da maquina a vapor, em
1769 e, alguns anos mais tarde, do tear mecanico, em 1784, levaram ao aumento da
producédo. Paralelamente aos beneficios trazidos ocorreu o aumento do numero de
acidentes envolvendo os trabalhadores, surgindo a necessidade de criagcdo de
normas e controles para as relacdes entre 0 homem, as maquinas e o ambiente, de
forma que o primeiro tivesse condi¢cdes de trabalho seguras para produzir cada vez

mais e atender as necessidades de crescimento das industrias.

Algumas legislacdes marcantes surgiram nessa época, principalmente na Inglaterra,

considerado o berco desta revolu¢cdo. Podemos citar:

1802 (Inglaterra): Lei de Saude e Moral dos Aprendizes - limite de 12 horas de
trabalho por dia, proibicdo de servico noturno, ventilacdo obrigatdria no ambiente de

trabalho;
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1833 (Inglaterra): Factory Act (Lei da Fabrica) - proibicdo de mais de 69 horas
semanais de trabalho, idade minima de 9 anos, exigéncia de escola para menores
de 13 anos;

No Brasil, as principais legisla¢cdes sobre o assunto evoluiram conforme os principais

fatos:

1891: Decreto 1313 - fiscalizacdo de locais com elevado numero de menores de
idade;

1919: Decreto 3724 - indenizacbes ao trabalhador e sua familia, conforme a
gravidade do acidente, e prestacdo de socorro médico-hospitalar por parte do

empregador;

1930: Criacdo do Ministério do Trabalho, durante o governo do presidente Getulio
Vargas. As questdes trabalhistas deixaram de ser tratadas pelo Ministério da

Agricultura;

1934: Decreto 24637 - conceito de acidente de trabalho e suas causas, instituicdo do
seguro obrigatério, manutencéo da obrigacédo de prestacdo de socorro por parte do

empregador e obrigacdo da comunicacédo do acidente;

1943 (maio): Decreto 5452 - instituicdo da Consolidacado das Leis Trabalhistas (CLT)

tratando, no capitulo V, da seguranca do trabalho;

1967 (fevereiro): Decreto e Lei 229 - obrigatoriedade de implantacdo, pelas
empresas, do Servico Especializado em Engenharia de Seguranca e Medicina do
Trabalho (SESMT);

1977 (maio): Programa Saude para todos no ano 2000, instituido pela Organizagéo
Internacional do Trabalho (OIT) - o governo deveria proporcionar a todos um nivel de
saude que lhes permitisse levar uma vida social e economicamente produtiva,
culminando na assinatura da Declaracdo de Alma-Ata, em 1978, que foi um

compromisso assumido por 134 paises sobre cuidados primarios a saude;

1977 (dezembro): inclusdo de disposicOes legais na Consolidacdo das Leis do

Trabalho (CLT), sobre insalubridade e periculosidade nos locais de trabalho;



32

1978 (agosto): Surgimento das primeiras 28 Normas Regulamentadoras (NR’s) da
CLT;

2005 (outubro): Assinatura do protocolo de intencdo entre a OIT e 0 governo
brasileiro, com a implantacdo de diretrizes sobre sistemas de gestdo de seguranca e
saude no trabalho;

2011 (novembro): Decreto 7602 — Publicacdo da Politica Nacional de Seguranca e
Saude no Trabalho (PNSST), assinada pelos ministérios do Trabalho e Emprego,
Previdéncia e Saude;

Nos assuntos relacionados a higiene e seguranca ocupacionais destacamos a OIT
gue, desde o inicio de sua atuacdo em 1919, tem sido primordial, aprovando varias

recomendagoes.
2.2.3.3. Acidentes importantes que influenciaram a histéria da Seguranca

Abaixo o relato de alguns grandes desastres ocorridos nas ultimas décadas, com
repercussao mundial, que acometeram indmeras vitimas e causaram impactos a
saude e ao meio ambiente, em muito contribuindo para que a humanidade e os

gestores das organizacGes se voltassem para as questdes de seguranca:

Seveso (Italia, 1976): Tanques de armazenagem da Industrie Chimiche Meda
Societa Azionaria (ICMESA) romperam, liberando dioxina TCDD (2, 3, 7, 8-
tetraclorodibenzo-p-dioxina), uma substancia altamente toxica, que espalhou-se
pelas superficies, causando a morte de animais (muitos tiveram que ser sacrificados
na tentativa de evitar a insercdo de dioxina na cadeia alimentar), além de cloracne
(erupcdes na pele, que atingem todo o corpo) em 193 pessoas afetadas, entre

outros sintomas. Nao foram relatados casos de mortes humanas;

Cubatdo (Brasil, 1984): Vazamento de oleoduto subterrdaneo da Petrobras,
culminando em explosdes, incéndios e centenas de mortes. O terreno em questao
foi ocupado por pessoas que ergueram barracos de madeira, formando a favela de
Vila Sdo José, conhecida como Vila Socd. A tragédia levou o mundo a conhecer
melhor Cubatdo e destacou outro grave problema do municipio, o da polui¢édo

industrial que, desde a década de 70, apelidou a cidade de Vale da Morte;
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Cidade do México (México, 1984): vazamento de gés devido a ruptura em uma das
tubulacdes de transporte de Gas Liquefeito de Petrdleo GLP, da empresa Petroleos
Mexicanos (Pemex), ocasionando explosfes e uma série de Bleve’s (Boiling Liquid
Expanding Vapor Explosion), que significa “explosdo do vapor de expansao de um
liquido sob presséo”. Além do fogo, que se alastrou rapidamente, alguns
pedacos dos tanques de armazenamento transformaram-se em
verdadeiros projéteis atingindo edificagcbes e pessoas. Houve muita
destruicdo, somando cerca de 650 mortes e mais de 6.000 feridos;

Bhopal (india, 1984): Vazamento de 40 toneladas de gases extremamente toxicos
de metil isocianato (MIC) na fabrica norte-americana de pesticidas Union Carbide
Corporation. Os dispositivos de seguranca apresentaram problemas ou estavam
desligados, além de serem insuficientes. A empresa negou-se a fornecer
informacdes detalhadas sobre os contaminantes, ndo permitindo que providéncias
médicas adequadas fossem aplicadas. Suas terriveis consequéncias tornaram este
0 maior desastre quimico da histéria, com a morte de milhares de pessoas em

poucas horas. Outras milhares ainda sofrem com os efeitos causados a saude;

Chernobyl (Ucrania, 1986): Explosdo de vapor de um reator na usina nuclear de
Chernobyl, iniciada durante um experimento, em que foram quebradas varias regras
de seguranca. Ocasionou incéndios e outras explosdes, lancando uma nuvem de
material radioativo, que chegou a atingir outros paises. Muitas pessoas morreram na
época e outras mortes ainda sédo esperadas nos dias de hoje por cancer, devido as

exposicoes a radioatividade. E considerado o pior acidente nuclear da historia;

Goiania (Brasil, 1987): Contamina¢des por emissdo do material radioativo Césio—
137. Catadores encontraram, em uma clinica abandonada, um equipamento
utilizado para radioterapias. Este foi desmontado por ter sido considerado sucata,
permitindo o contato de varios individuos com a substancia toxica, que despertou
interesse por sua cor azulada e brilho no escuro. O material foi distribuido e
manipulado por muitos amigos, vizinhos e familiares dos donos do ferro-velho.

Houve cerca de 600 (seiscentas) contaminacdes e 11 (onze) mortes.
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2.2.3.4. Normas BSI OHSAS 18001:2007

Como principal norma internacional voltada para a salude e seguranga ocupacional
identifica-se a OHSAS 18001, que significa Occupational Health and Safety
Assessment Specification (Especificacdo para Avaliacdo da Seguranca e Saude
Ocupacional), desenvolvida na Gra Bretanha por um conjunto de organizaces,
publicada pela British Standards Institute (BSI), e que fornece orientacdes sobre as
guais uma empresa pode implantar, ser avaliada e certificada com relacdo aos

procedimentos de saude e seguranca do trabalho.

Pode-se dizer que este sistema de gestdo permite a uma organizacao
sistematicamente atingir, controlar e melhorar o nivel de desempenho da saude e

seguranca do trabalho por ela mesma estabelecido.

A OHSAS 18001 foi desenvolvida para ser compativel com outras normas de
sistemas de gestdo, a ISO 9001 (Qualidade) e a ISO 14001 (Meio Ambiente), de
maneira a facilitar a integracéo dos sistemas de gestdo da qualidade, ambiental e da

seguranca e saude ocupacional pelas organizacoes.

As empresas que procuram implantar a OHSAS 18001 demonstram sua
preocupacdo com a integridade fisica de seus funcionarios e parceiros e seu
compromisso com a seguranca e saude no trabalho, respeitando e trabalhando em
conjunto com outras legislacbes vigentes. De qualquer maneira, a participacédo e
envolvimento dos colaboradores, clientes e da alta administracédo é de fundamental

importancia para o sucesso do sistema.

Ainda segundo Ribeiro Neto, Tavares e Hoffmann (2008), a OHSAS 18001 nao foi
ainda publicada no Brasil pela Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT)
como norma nhacional. Dessa forma, ndo existe uma traducdo oficial para o
portugués. Os certificados de conformidade com a OHSAS 18001 emitidos por
organismos certificadores ndo tém o reconhecimento do Instituto Nacional de
Metrologia, Qualidade e Tecnologia (Inmetro) jA que, ndo sendo uma nhorma
nacional, ndo existe acreditacdo no Brasil para avaliacdo da conformidade em
relacdo a ela. No Brasil temos sim a Norma Brasileira (NBR) 18801, de 2010,
desenvolvida pela ABNT, que se baseou na OHSAS 18001, de 2007.
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Sao listados varios beneficios trazidos as empresas, com a implantacdo desse

sistema de gestéao:

Reducéo da ocorréncia de riscos de acidente e do surgimento de doencas relativas
ao trabalho;

Aumento significativo da qualidade sobre as condi¢bes de trabalho;

Reducédo de custos relacionados a indeniza¢fes, seguros, prejuizos de acidentes de
trabalho e perda de dias de trabalho;

Marketing favoravel da imagem da empresa e diferenciacdo em relacdo a
concorréncia;

Evidéncia do comprometimento perante a legislagao;

Motivacdo e empolgacéo dos trabalhadores com a oportunidade de trabalhar em um

ambiente seguro e saudavel.

Benite (2004) faz comparativos dos custos da nao seguranca X custos da

seguranca:

Tabela 7: Exemplos de custos da ndo seguranca

Custos da ndo seguranca

Custos do transporte e atendimento médico do acidentado;

Prejuizos resultantes dos danos materiais a ferramentas, maquinas, materiais e ao produto;

Pagamento de beneficios e indenizag¢bes aos acidentados e suas familias;

Pagamento de multas e penalizacdes;

Tratamento de pendéncias juridicas, tais como processos criminais por lesdes corporais,

indenizatdrias e previdenciarias;

Tempo nédo trabalhado pelo acidentado durante o atendimento e no periodo em que fica

afastado;

7. Tempo despendido pelos supervisores, equipes de SST e médica durante o
atendimento;

8. Baixa moral dos trabalhadores, perda de motivacdo e consequente queda de
produtividade;

9. Tempo de paralisacédo das atividades pelo poder publico e consequente prejuizo a producao;

10. Tempo para a limpeza e recuperagéo da area e reinicio das atividades;

11. Tempo necessario para o replanejamento das atividades;

12. Tempo dos supervisores para investigar os acidentes, preparar relatérios e prestar
esclarecimentos as partes interessadas: clientes, sindicatos, MTE, imprensa etc;

13. Tempo de recrutamento e capacitacdo de um novo funcionario na funcdo do acidentado,
durante o seu afastamento;

14. Perda da produtividade do trabalhador acidentado apds seu retorno;

15. Aumento dos custos dos seguros pagos pelas organizagdes (voluntarios e obrigatorios);
Aumento dos custos para a sociedade, resultante da maior necessidade de recursos
financeiros (tributacdes) para que o governo efetue o pagamento de beneficios
previdenciérios (auxilio doenca, pensdes por invalidez etc.), bem como para a manter toda a
estrutura existente de fiscalizacéo;

16. Custos econOmicos relativos ao prejuizo da imagem da empresa frente a sociedade e

clientes.

agrwdhE

o

Fonte: Benite (2004)
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Tabela 8: Exemplos de custos da seguranca

Custos da seguranca

Tempo dos trabalhadores utilizado durante as atividades de treinamento;

Custos dos treinamentos, conscientizacdo e capacitacdo dos trabalhadores;

Custos com exames médicos de monitoramento de salde;

Manutencdo de equipes de SST e respectivos encargos sociais;

Aquisicdo de equipamento de protecdo individual;

Tempo para desenvolvimento de projetos e instalacdo de protecfes coletivas;

Placas de identificacdo e orientativas de SST,;

Custos com realizacao de medicdes de condicbes ambientais (ruido, iluminacdo, vapores,
etc.).

NGO~ WNE

Fonte: Benite (2004)

Enquanto os custos da nao seguranca estdo ligados ao tratamento das
consequéncias dos acidentes e as subsequentes acbes corretivas, 0s custos da
seguranca estdo relacionados com todo o tempo e recursos utilizados no
planejamento da prevencéo de acidentes e nos controles implantados nos locais de
trabalho. Esses custos podem ser maiores ou menores, pois sao funcao do tipo de

obra, duracéo, numero de funcionarios e da eficacia da gestdo da SST na empresa.

Percebe-se que o0s gastos sdo extremamente significativos tanto para a empresa,
guanto para todas as partes interessadas. O custo total da ndo seguranca para as
empresas, trabalhadores, familias, sociedade e governo € de dificil mensuracao.
Além das perdas financeiras, deve-se dar grande importancia as consequéncias que
0os problemas dessa natureza trazem as familias dos trabalhadores, gerando

sofrimento e prejuizo em sua qualidade de vida.

A norma OHSAS 18001 esta estruturada em 4 secfes, e 0S requisitos estdo
descritos na secdo 4, que engloba os itens 4.1 a 4.6, conforme Ribeiro Neto,

Tavares e Hoffmann (2008):
Secdao 4 — Requisitos do sistema de gestdo de seguranca e saude no trabalho

4.1. Requisitos gerais: explicitar as diretrizes a serem observadas pelas
organizacles interessadas em implementar um SGSST em conformidade com os
requisitos desta norma. Por ser genérico, este requisito deve estabelecer a

obrigatoriedade do cumprimento de todos os demais requisitos.

4.2. Politica de SST (Seguranca e Saude no Trabalho): deve existir uma politica de
SST aprovada pelo primeiro escaldao da organizacao, e que estabeleca de forma

clara suas inten¢gfes em relacdo a seguranca e saude no trabalho;
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4.3. Planejamento: permitir o alinhamento das agfes da organizagéo, tendo em vista
atender aos requisitos da norma, otimizando recursos. Para tanto deve haver a
identificacdo de perigos e de requisitos legais e, a partir dessa identificagdo, o
estabelecimento de objetivos de SST e de programas que levem a atingir esses
objetivos.

4.4. Implementacdo e operagdo: assegurar 0s recursos e condicfes necessarios
para a adequada operacdo do SGSST. Sao solicitados: definicdo das
responsabilidades e autoridades; identificacéo e provimento dos recursos essenciais
ao SGSST, incluindo: competéncia das pessoas que trabalhem na organizacao;
procedimentos de comunicacdo interna e externa; regras de documentacdo e
controle de documentos, controle das operagcbfes e procedimentos para

emergéncias.

4.5. Verificagdo: monitorar e medir, para comprovar a conformidade com os objetivos

propostos e que as atividades séo executadas de acordo com os critérios definidos.

4.6. Andlise critica pela direcdo: nesta etapa analisa-se a funcionalidade do sistema
e assegura-se o desempenho dos compromissos assumidos na politica e nos

objetivos estabelecidos.

Tabela 9: Requisitos do sistema de gestao e seguranca no trabalho

OHSAS 18001
Secdo 4 — Requisitos do sistema de gestdo de seguranca e saude no trabalho

4.1 Requisitos gerais

4.2 Politica de SST

4.3 Planejamento

4.3.1 Identificacé@o de perigos, avaliacdo de riscos e determinacdo de controles
4.3.2 Requisitos legais e outros requisitos

4.3.3 Objetivos e programa(s)

4.4 Implementacéo e operacéo

4.4.1 Recursos, funcdes, responsabilidades, prestacdo de contas e autoridades
4.4.2 Competéncia, treinamento e conscientizacao

4.4.3 Comunicacdo, participacédo e consulta

4.4.4 Documentacao

4.4.5 Controle de documentos

4.4.6 Controle operacional

4.4.7 Preparacao e resposta a emergéncias

4.5 Verificagao

4.5.1 Monitoramento e medi¢do do desempenho

4.5.2 Avaliagdo do atendimento a requisitos legais e outros

4.5.3 Investigagao de incidente, ndo conformidade, acdo corretiva e agao preventiva
4.5.4 Controle de registros

4.5.5 Auditoria interna

4.6 Andlise critica pela direcédo

Fonte: Adaptado de Ribeiro Neto, Tavares e Hoffmann (2008)
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2.2.4. Sistema de Gestdo Integrada (SGI) de Qualidade, Meio Ambiente,
Seguranca e Saude

2.2.4.1. Conceito

Como descrito até agora as diversas normas para sistemas de gestdo tratam de
processos internos separados, relacionados com a qualidade, o ambiente, a salde e
seguranca ocupacional e outros. O Sistema de Gestdo Integrado permite inter-
relacionar de forma mais eficiente, nas operacbes diarias das empresas, 0s
aspectos e propdsitos dos processos de qualidade, do desempenho ambiental, da
seguranca e saude ocupacional e ainda da responsabilidade social.

O SGI adapta-se as atividades e necessidades de cada organizacdo, que pode
adotar uma abordagem completa para o aperfeicoamento de seus processos

internos, obtendo a certificacdo de todos os sistemas com apenas uma auditoria.

A certificagcdo do SGI demonstra o comprometimento da companhia em prestar
servicos e oferecer produtos com qualidade, respeitando o meio ambiente e zelando

pela saude e seguranca da sua forca de trabalho e parceiros.

Se implantado corretamente, minimiza e aperfeicoa 0s processos e 0s componentes
dos varios sistemas, centrando as atencbes para um conjunto Unico de
procedimentos, que associam as areas de interesse. E uma 6tima oportunidade para
reduzir custos com desenvolvimento e manutencdo de sistemas isolados ou de

varios programas e acfes que acabam acarretando gastos desnecessarios.

SGE - Sisterma de

SGI - Sisterma de GestioE rial

Gestio Integrado |

SGQ - Sisterma de
Gestdo da Qualidade

SGA - Sistema de
Gestdo Ambiental

Figura 3: Modelo de integragéo do sistema de gestao
Fonte: Isovirtual Consultoria, Auditoria, Treinamentos e Softwares Ltda. (2014)
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Como listado anteriormente na tabela 2, muitos sistemas de gestdo integrados

também englobam a SA (Social Accountability ou Responsabilidade Social) 8000,

gue é uma norma internacional de avaliacdo da Responsabilidade Social para

empresas fornecedoras e vendedoras. Seu principal objetivo é garantir os direitos

dos trabalhadores envolvidos nos processos produtivos. Esta norma ndo sera

detalhada neste trabalho.

QUALIDADE

MEIO ‘ SEGURANCA E
AMBIENTE SAUDE OCUPACIONAL

ISO14001 %

"
SISTEMA DE GESTAO
INTEGRADA

Figura 4: Normas em um Unico sistema de gestdo, com inclusdo da SA 8000
Fonte: Device Automation (2014)

2.2.4.2. Comparativo OHSAS 18001, ISO 9001 e ISO 14001

Apesar de as normas descritas anteriormente conterem muitas especificidades

conforme o que regulam, todas possuem uma estrutura similar. Ha seis topicos que

estdo presentes nestes sistemas de gestao:

S T o

Politica;

Planejamento;
Implementacéo e operacao;
Verificacao;

Analise critica pela direcao;

Melhoria continua.
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Melhoria
continua

Anélise critica .
pela direcdo Politica }
Verificagdo Planejamento
\ A
Implementagdo
e operagao

Figura 5 - Espiral de um sistema de gestédo
Fonte: Adaptado de Scielo Brasil (2014)

Varios sao os beneficios do Sistema de Gestao Integrado. Entre eles estao:
Melhoria de qualidade em produtos e servi¢os;

Realizacéo de objetivos e metas da empresa;

Economia de tempo e custos;

Transparéncia dos processos internos;

Fortalecimento da imagem da empresa e a participa¢cdo no mercado;

Maior controle dos riscos com acidentes ambientais;

Aumento da satisfacdo de clientes, funcionarios e acionistas;

Satisfacao dos critérios dos investidores e melhoria do acesso ao capital;
Aumento da competitividade;

Comprometimento com uma gestao ambiental;

Reducéo e controle de custos ambientais;

Oportunidades para conservacao de recursos e energia;

Melhoria do relacionamento com todas as partes interessadas: clientes,
acionistas, organizacbes ndo governamentais (ONGs), fornecedores,
governo e funcionarios;

Prevencéao de falhas ao invés de suas correcoes.

Os 6 topicos da espiral do sistema de gestao listados anteriormente baseiam-se no
ciclo de desenvolvimento com foco na melhoria continua, designado PDCA, também

conhecido como ciclo de Shewhart ou ciclo de Deming.
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Ele foi criado por Walter Shewhart na década de 20 e mais tarde foi disseminado no

Japédo apds a 22 guerra mundial por William Edward Deming.

O principal objetivo desse ciclo é favorecer a utilizacdo de uma metodologia que
ajude a diagnosticar, analisar e resolver problemas organizacionais para melhorar

continuamente 0s processos e produtos.

Vem ganhando forcas em diferentes empresas por proporcionar resultados
eficientes, conduzindo a acdes sistematicas que garantem o crescimento das

organizagoes.

O nome PDCA deve-se a abreviatura de verbos em inglés: Plan, Do, Check e Act.

Traduzindo: Planejar, Executar, Checar e Agir.

4

Checar

* METAS X RESULTADOS

Figura 6: Ciclo PDCA de melhoria continua
Fonte: Casa da Consultoria (2011)

As 4 etapas sucessivas do PDCA séo explicadas abaixo:

Tabela 10: Etapas do ciclo PDCA

Etapas do ciclo PDCA

e Plan (Planejar): consiste em estabelecer metas e objetivos, bem como os métodos que serédo
utilizados para que sejam realizados;

e Do (Executar, fazer): é a etapa de implementagdo, de acordo com o que foi estabelecido
anteriormente no planejamento;

e Check (Verificar, checar): analisar os dados e medir se 0s objetivos e metas foram alcancados
da forma como desejado;

o Act (Agir): definir qguais as mudancas necessarias para garantir a melhoria continua do projeto.

Fonte: Propria autora (2014)
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2.3. IMPLANTACAO DO SISTEMA DE GESTAO INTEGRADO (SGlI)
2.3.1. Por que implantar um SGI?

Para realizar a integracdo dos processos de qualidade, meio ambiente, seguranca,
saude ocupacional e responsabilidade social conforme caracteristicas, atividades e
necessidades de cada organizacdo. Com a crescente pressdo nas empresas para
se fazer mais com menos, varias delas estdo vendo a integracdo dos sistemas de
gestdo como uma excelente oportunidade para reduzir custos com O
desenvolvimento e manutencao de sistemas separados, ou de inUmeros programas

e acOes que, na maioria das vezes, se superpdem e geram gastos desnecessarios.

Os sistemas de gestdo integrada tém, nos ultimos anos, se destacado como
ferramenta essencial para a continuidade das operacdes das empresas, € cComo néo

poderia deixar de ser, para 0 seu gerenciamento.

A situacao ainda encontrada em diversas companhias é de sistemas que refletem a
falta de integracdo entre 0s processos empresariais. O que existe € o0
interfaceamento e ndo a integracdo, atendendo aos processos de uma forma
precaria. Paralelamente, e agravando a situacdo, na maior parte dos casos estes
sistemas encontram-se também tecnologicamente desatualizados e em plataformas
diferentes. Torna-se necessario que as organizacdes adotem outras formas de
administracdo, que cologuem em sincronia todos 0s seus processos. Esta sincronia

pode ser obtida com a implantacdo de um sistema de gestéo integrado.
2.3.2 Estrutura

Como ja dito, as estruturas das normas de gestdo sdo semelhantes, o que permite
fundi-las em um Unico modelo de gestdo, baseado no ciclo PDCA, partindo da
premissa de se estabelecer uma politica de gestdo, realizar um planejamento
desdobrando esta politica em objetivos e metas de desempenho, definindo
procedimentos e processos operacionais, com a finalidade de garantir e direcionar a

implantacéo efetiva das diretrizes pré-estabelecidas.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Meio_ambiente
http://pt.wikipedia.org/wiki/Seguran%C3%A7a
http://pt.wikipedia.org/wiki/Responsabilidade_social
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SISTEMAS DE GESTAO
Definigao

P
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ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL
* Responsabilidades

* Autoridades

Qualidade, Meio
Ambiente, Seguranga e
Saude, Resp. Social, etc

DOCUMENTAGAO

* Procedimentos

« Instrugoes

RECURSOS
* Pessoas
« Instalagées e Materiais
+ Equipamentos

MEDIGOES
+ Indicadores PROCESSOS
* Métodos

Figura 7: Modelo de definicdo de sistemas de gestédo
Fonte: Fasolim Consultoria em Sistemas de Gestéo (2014)
A estrutura deve ser organizada conforme as etapas abaixo, que podem ser

adotadas como eixo central para a integragao:

Estabelecimento de uma politica de gestao;
Realizacéo de planejamentos;
Implementacéo e operacionalizacao;
Verificagcdo, analise do desempenho;
Andlise critica pela direcéo;

Implementacédo de melhorias continuas.
2.3.3. Como implantar?

Implantar um sistema de gestdo em uma empresa implica em introduzir
modificacbes em procedimentos de trabalho, equipamentos, instrumentos e nos

valores e comportamentos das pessoas que dela fazem parte.

Para que os objetivos sejam atingidos todos deverdo gerenciar suas atividades
como processos, reconhecer a melhoria continua como parte integrante do trabalho

e tomar decis6es com base nas informacfes do conjunto.

Existem, na atualidade, diversas formas de implantacdo de SGI e tais formatos
dependem de caracteristicas proprias de cada organizacdo. Antes da implantacéo
deve-se definir a forma de desenvolvimento mais adequada e eficiente, que atenda

as suas proéprias necessidades.
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O projeto € demorado, em funcdo da complexidade dos processos e operagfes da

empresa, do seu porte, e do escopo tracado.

A seguir, uma tabela com os comparativos entre 0s principais sistemas de gestao

propostos e seus pontos comuns:

Tabela 11: Comparativo entre as normas ISO 9001, 1SO14001 e OHSAS 18001

ISO 9001: 2008 ISO 14001: 2004

OHSAS 18001: 2007

0. Introducéo

0.1 Generalidades

0.2 Abordagem de processo
0.3 Relac&o com a ISO 9004
0.4 Compatibilidade com outros
sistema de gestao

1 Objetivo

1.1 Generalidades

1.2 Aplicacéo

2. Referéncia normativa

3. Termos e definicdes

Introducéo

2. Referéncia normativa
3. Termos e defini¢cdes

4. Sistema de gestéo da
qualidade

4. Requisitos do sistema de
gestdo ambiental

4.1 Requisitos gerais

5.5 Responsabilidade, autoridade
e comunicacao

5.5.1 Responsabilidade,
autoridade

5.1 Comprometimento da direcédo
5.3 Politica da Qualidade

8.5.1 Melhoria continua

5.4 Planejamento

5.2 Foco no cliente

7.2.1 Determinacéo dos
requisitos relacionados ao
produto

7.2.2 Analise critica requisitos
relacionados ao produto

5.2 Foco no cliente

7.2.1 Determinacéo dos
requisitos relacionados ao
produto

5.4.1 Objetivos da qualidade
5.4.2 Planejamento do sistema
de gestao da qualidade

8.5.1 Melhoria continua

4.1 Requisitos gerais

4.2 Politica ambiental

4.3 Planejamento

4.3.1 Aspectos ambientais

4.3.2 Requisitos legais e outros

4.3.3 Objetivos, metas e
programas

7 Realizacao do produto 4.4 Implementacéo e operacao

5.1 Comprometimento da dire¢cdo 4.4.1 Recursos, func¢des,

(continua)

1. Objetivo e campo de aplicagcéo

Introducao

1. Objetivo e campo de aplicagéo
2. Referéncia normativa

3. Termos e definicdes

4. Requisitos do sistema de

gestdo de seguranca e saude
ocupacional

4.1 Requisitos gerais

4.2 Politica de SSO

4.3 Planejamento

4.3.1 ldentificacao de perigos,
avaliacdo de riscos e
determinacao de controles

4.3.2 Requisitos legais e outros

4.3.3 Objetivos e programas

4.4 Implementacgéo e operagao

4.4.1 Recursos, funcoes,



(continuagéo)
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ISO 9001: 2008 ISO 14001: 2004

OHSAS 18001: 2007

5.1 Responsabilidade e
autoridades

5.5.2 Representante da dire¢éo
6.1 Provisd@o de recursos

6.3 Infra-estrutura

6.2.1 Generalidades

6.2.2 Competéncia,
conscientizacdo e treinamento
5.5.3 Comunicagdo interna
7.2.3 Comunicac&o com o cliente
4.2.1 Generalidades

4.2.3 Controle de documentos
7.1 Planejamento da realizagéo
do produto

7.2.1 Determinagéo de requisitos
relacionados ao produto

7.2.2 Analise critica dos
requisitos relacionados ao
produto

7.3 Planejamento do projeto e
desenvolvimento

7.3.1 Entradas de projeto e
desenvolvimento

7.3.2 Saidas de projeto e
desenvolvimento

7.3.3 Analise critica de projeto e
desenvolvimento

7.3.4 Verificacdo de projeto e
desenvolvimento

7.3.5 Validagéo de projeto e
desenvolvimento

7.3.6 Controle de alteracdes de
projeto e desenvolvimento

7.4 Processo de aquisi¢do
7.4.1 Informac8es de aquisicao
7.4.2 Verificacdo do produto
adquirido

7.5.1 Controle de producéo e
fornecimento de servico

7.5.2 Validacao dos processos de
producéo e fornecimento

de servico

7.5.5 Preservacao do produto
8.3 Controle de produto nédo
conforme

8 Medicao, andlise e melhoria
7.6 Controle de dispositivos de
medicdo e monitoramento

8.1 Generalidades

8.2.3 Medicao e monitoramento

conscientizacdo

4.4.3 Comunicagéo

4.4.4 Documentacao

4.4.6 Controle operacional

emergéncia
4.5 Verificagao

4.4.5 Controle de documentos

4.4.7 Preparagéo e resposta a

4.5.1 Monitoramento e medi¢ao

responsabilidades e autoridades responsabilidades e autoridades

4.4.2 Competéncia, treinamento e4.4.2 Competéncia, treinamento e

conscientizacéo

4.4.3 Comunicagéo

4.4.4 Documentacao
4.4.5 Controle de documentos

4.4.6 Controle operacional

4.4.7 Preparacéo e resposta a
emergéncia
4.5 Verificacdo

4.5.1 Monitoramento e medi¢ao



46

(concluséao)

ISO 9001: 2008 ISO 14001: 2004 OHSAS 18001: 2007
de processos

8.2.4 Medic&o e monitoramento

de produto

8.4 Anédlise de dados

8.2.3 Monitoramento e medic&o

de processos 4.5.2 Avaliacéo da conformidade 4.5.2 Avaliagdo da conformidade
8.2.4 Monitoramento e medicdo a requisitos legais e outros a requisitos legais e outros

de produto

8.3 Controle de produto néo-

conforme 4.5.3 Investigacao de acidente,

4.5.3 Nao conformidade, agéo

8.4 Andlise de dados . - .
corretiva e acdo preventiva

8.5.2 Ac¢éo corretiva
8.5.3 Ac¢éo preventiva
4.2.4 Controle de registros 4.5.4 Controle de registros 4.5.4 Controle de registros
8.2.2 Auditoria interna 4.5.5 Auditoria Interna 4.5.5 Auditoria Interna

5.1 Comprometimento da diregdo
5.6 Analise critica pela direcéo
(titulo somente)
5.6.1Generalidades

5.6.2 Entradas para a analise
critica

5.6 3 Saidas da andlise critica

8.5.1Melhoria continua
Fonte: Adaptado de Ribeiro Neto, Tavares e Hoffmann (2008)

ndo conformidade, agéo corretiva
e acdo preventiva

4.6 Andlise pela administracdo 4.6 Analise pela administragéo

Conforme Ribeiro Neto, Tavares e Hoffmann (2008), existem varios requisitos
comuns as 3 normas analisadas anteriormente. Em geral, comecam com uma
politica que deve ser desenvolvida e promovida pela alta dire¢cdo, como vemos nas
subsecdes 5.3 da NBR ISO 9001, na 4.2 NBR I1SO 14001 e na 4.2 da OHSAS
18001. Em seguida, exigem que a organizacdo desenvolva o planejamento de seu
sistema de gestéo e estabeleca objetivos e metas que permitam aferir o sucesso de

seus planos. Concluido o planejamento, ocorre a implementacao e operacgao.

Ainda existem outras similaridades, como o monitoramento e a medicdo do
progresso no alcance das metas e as consequentes acdes corretivas e preventivas.
Finalmente existe um mecanismo de realimentacdo, denominado analise critica, que

€ apoiado por um processo de auditoria.

Em resumo ao listado anteriormente, podem ser citados 0s processos comuns aos

sistemas e que podem, em uma Unica solugéo, atender a todos:
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Controle de documentos;

Controle de registros;

Conscientizacao e treinamento de empregados;
Auditorias internas;

Acdes corretivas e preventivas;

Controle de dispositivos de mensuragdo e monitoramento;
Controle de processo;

Andlise critica pela direcéo.

2.3.4. PAS 99 - Sistema Integrado de Gestéo

A Publicy Avaliable Specifications ou Especificacédo Publicamente Disponivel (PAS)
99 é uma norma que foi lancada em 2006 e revisada pela ultima vez em 2012,
publicada pela BSI para auxiliar as organizacbes a se beneficiarem com a
consolidacéo e gestao eficaz dos requisitos comuns das outras normas de sistemas
de gestédo, oferecendo um modelo integrado, podendo trazer grandes beneficios a

empresa, tais como:

Maior foco no negdcio: um sistema compativel com os objetivos estratégicos do

negaocio contribui com melhoria da organizacdo como um todo;

Reducdo de custos e da burocracia e economia de tempo: um sistema de
administracdo mais efetivo evita a existéncia de procedimentos similares como

auditorias internas, controle de documentacéo, treinamento, etc.;

Comunicacéao interna e externa melhorada: a fixacdo de um anico obijetivo facilita a
disponibilidade e otimizacdo dos recursos dos sistemas e das areas da qualidade,

meio ambiente, seguranca e saude ocupacional;

Abordagem mais holistica para a gestdo de riscos do negocio: sdo levadas em
consideracao todas as consequéncias de qualquer a¢do, enquanto incluindo como

elas afetam umas as outras e 0s riscos associados a elas;

Menos conflitos entre os varios sistemas de gestdo da organizacdo: integrar as
sistematicas da qualidade, meio ambiente, seguranca e saude ocupacional nos

pontos comuns;
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Auditorias internas e externas mais eficazes e eficientes: através da minimizacéo do

namero de auditorias requeridas e maximizagdo do nimero das pessoas envolvidas;

Maior envolvimento e cooperagdo do pessoal: a unido de papéis e responsabilidades
aos objetivos da organizacdo faz com que as mudancas e iniciativas sejam mais

faceis de serem implementadas.

Os requisitos sao organizados nas sec¢des descritas na tabela abaixo, obedecendo a

abordagem do ciclo PDCA, que todos os sistemas de gestao seguem:

Tabela 12: Secdes da PAS 99
SECOES DA PAS 99

o

Politica

b) Planejamento

¢) Implementacédo e operacao
d) Avaliacdo de desempenho
e) Melhoria

f) Andlise critica

Fonte: Ribeiro Neto, Tavares e Hoffmann (2008, p.239)

>0O0

A PAS 99 nao foi desenvolvida com a finalidade de certificacdo. A conformidade com
esta norma nao garante em si a conformidade com as outras normas de sistemas de
gestdo. Os requisitos especificos de cada uma ainda terdo que ser cobertos e
atendidos para que a certificacdo, caso desejada, seja obtida particularmente para

cada norma.
2.3.5. Metodologia

A integracado dos sistemas de gestdo depende da cultura de cada organizacédo, de
suas estratégias e dos estagios em que jA se encontram estes sistemas. Mas é

possivel estabelecer algumas diretrizes gerais para orientarem cada situacao.

Conforme Ribeiro Neto, Tavares e Hoffmann (2008), pode-se imaginar que ocorram

guatro situacdes distintas:

a) Nenhum sistema implantado;

b) Um Unico sistema implantado;

c) Mais de um sistema implantado, mas de modo completamente independente,
com estruturas documentais separadas e representantes da direcao distintos

para qualidade, meio ambiente, salde e seguranca e reponsabilidade social;
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d) Mais de um sistema implantado, com integracdo parcial na estrutura,

documentacéo e representacéo de direcéo.

Para as empresa que se encontram na situagédo “a” e que desejem implantar mais
de um sistema de gestdo, seria indicado implantar primeiramente 0s requisitos
comuns, conforme a PAS 99, e complementa-la posteriormente com 0s requisitos

especificos das outras normas desejadas.

Para a situagao “b” pode-se aproveitar a base do sistema ja implantado e adicionar
0s requisitos especificos dos demais. Assim, todos compartilhardo os processos ja
existentes para controle de documentos e registros, acdes corretivas e preventivas,
auditorias e analise critica. Mesmo assim, recomenda-se adicionar 0s requisitos da
PAS 99, construindo através dela a base para a integracdo de varias normas e,
entdo, complementar com 0s outros requisitos especificos das demais normas a

serem agregadas.

Para as situagbes “c” e “d”, as organiza¢des deverdo construir uma estratégia de

transicdo que nao permitam a descontinuidade dos sistemas ja existentes.

De forma geral, deve-se focar nos processos e ndo em procedimentos isolados.
Recomenda-se que estes métodos estejam sob responsabilidade de uma pessoa, 0

gestor do processo.

Para a implantacdo do sistema de gestdo integrado sugerimos, sucintamente, as

etapas seguintes:

Indicacdo, pela direcdo da empresa, de um coordenador, que ira acompanhar e
supervisionar todos os trabalhos relativos a implantacdo do Sistema Integrado de

Gestao:;

Definicdo de uma politica integrada de qualidade, meio ambiente, salde e

seguranca no trabalho;

Realizacdo de uma analise critica inicial, revisando os processos produtivos da
empresa e a criticidade em relacdo aos requisitos internos da empresa e da

legislacdo vigente no pais;
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Elaboracdo de um plano de implantacdo do sistema de gestdo, a partir da andlise
critica inicial realizada, com um cronograma de desenvolvimento das acdes
discriminadas nos seguintes itens: capacitacdo operacional através do treinamento,
conscientizagdo e desenvolvimento das competéncias necessarias @ a
responsabilizacdo pelas tarefas cuja execucdo envolva riscos a qualidade do
produto, ao meio ambiente ou a integridade fisica da equipe; estabelecimento de um
sistema de controle dos documentos necessérios ao sistema; estabelecimento da

infraestrutura necessaria a implantacao do sistema;

Estabelecimento de sistematicas de verificacdo e eliminacdo das causas de nao
conformidades reais ou potenciais para assegurar a continua adequacao e eficacia
do Sistema de Gestéo.

2.4. AUDITORIAS

O maior desafio das organizacdes néo esta na implantacdo dos sistemas de gestéo,
mas na manutencdo das mudancas realizadas. Uma das maneiras de fazer isso &
através da realizacdo de auditorias internas, que sdo processos de organizacéo, e

tém como obijetivo:

Determinar se o0 sistema de gestdo esta em conformidade com as disposicoes

planejadas;
Verificar se esta sendo devidamente implantado;

Fornecer a diretoria informacOes sobre os resultados obtidos para que sejam

identificadas acdes que possibilitem adequacdes e melhorias;

Apos a implantacdo das melhorias e analise critica, realizar novos avancos,

fechando o ciclo de melhoria continua, conforme figura 8:
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Alta administracdo

¢

Andlise critica

Constatacoes Resultados da
da auditoria andlise
. Implantacdo
Auditoria P ~ ¢
de acoes

Verificagdo de eficacia

Figura 8: Ciclo de melhoria continua através das auditorias
Fonte: Ribeiro Neto, Tavares e Hoffmann (2008)

As auditorias ndo sao requisitos legais, mas normativos, e a frequéncia da avaliacéao

deve ser definida a partir da analise critica dos resultados anteriores.
2.5. CERTIFICACOES

Certificacdo € um conjunto de atividades realizadas por uma organizacao de terceira
parte (organizacao independente) para atestar e declarar que um produto, servico,

pessoa ou sistema esta em conformidade com os requisitos técnicos especificados.

As auditorias séo realizadas por Organismos de Certificacdo (OC), também
denominados Organismos de Certificacdo Credenciados (OCC), que sdo escolhidos

conforme:

Reconhecimento dessa organiza¢cao no mercado;
Reconhecimento dessa organizacao pelos clientes;
Paises em que esta organizacao esta “acreditada”;
Custos envolvidos;

Capacidade de realizacdo de auditorias combinadas.

Este OC “acreditado” visita a organizacdo, audita seu sistema de gestdo e emite um
certificado para demonstrar que estdo sendo obedecidos os principios definidos nas

normas e que estdo sendo seguidas as melhores praticas.
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“Acreditacdo” de uma entidade significa seu reconhecimento pelo 6rgdo normativo
de algum pais, de que as praticas das auditorias que ela realiza estdo em
conformidade com os padrdes internacionais e locais que regulamentam essas

atividades. Dizer que uma organizagéao é “acreditada” significa “que tem crédito”.

A certificacdo pode ser de carater voluntario, cuja decisdo € exclusiva da empresa
que fabrica o produto ou fornece o servico, ou compulsorio, estabelecida pelo

governo para comercializacdo de produtos e servicos.

Muitas organizacdes nao desejam obter certificacdo de seus sistemas de gestéo,
apenas melhorar seus processos internos através de auditorias. Para isso é
conveniente a contratacao de equipe auditora externa, para obtencéo de avaliacdes
e andlises imparciais. Caso seja do interesse da empresa a certificacdo dos
sistemas, deve-se contratar um organismo certificador credenciado pelo Inmetro, o
gue implica em custos que deveréo ser avaliados pela empresa.

E importante dizer que, para os sistemas de gestdo integrados, ndo ha uma
certificagdo especifica. Devem ser obtidas certificacdes isoladas para cada sistema

de gestao.

2.5.1. Beneficios da certificacao

A certificacdo traz varias vantagens as empresas que a recebem:

Demonstra aos clientes, concorrentes, fornecedores, colaboradores e investidores
gue a empresa usa as melhores praticas reconhecidas pelo segmento;

Demonstra que a gestao do negdcio é eficaz;

Ajuda a assegurar que a empresa esta continuamente melhorando e refinando as
atividades;

O processo regular de auditorias melhorara a responsabilidade, comprometimento e
motivacédo dos colaboradores;

Pode melhorar o desempenho em geral, remover as incertezas e ampliar as

oportunidades de mercado.


http://www.normalizacao.cni.org.br/aval_conformidade_certificacao.htm#carater voluntario
http://www.normalizacao.cni.org.br/aval_conformidade_certificacao.htm#compulsorio
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3. MATERIAIS E METODOS

3.1. ESTUDO DE CASO: CLUBE DE ALTO PADRAO
3.1.1. Consideragdes iniciais

O estudo foi desenvolvido através de conhecimentos préprios adquiridos pela
autora, levantamento de dados em diversos setores e entrevistas realizadas com
alguns funcionarios, consideradas de significativa importancia para esclarecimento

dos fatos.

Adiante sera analisado como o clube se enquadra ou ndo nos tépicos apresentados
no capitulo anterior sobre os sistemas de gestdo de seguranca e saude no trabalho,

meio-ambiente e qualidade, buscando propor melhorias.
3.1.2. Aspectos Gerais

A organizacédo optou pela privacidade de dados, ndo permitindo a divulgacdo de sua
identidade.

Razao Social: ndo divulgada. Designaremos apenas como Clube;
Localizacdo: Zona Oeste da cidade de Séo Paulo;
Porte: Grande

Setor: Prestacdo de servicos voltados as areas esportiva, cultural, educacional,

artistica e social;

Servicos: Englobam 36 modalidades esportivas, cinema, teatro, festas, shows,
exposicdes de artes plasticas, cursos e workshops. Destaca-se ainda a gastronomia,
muito apreciada pelos clientes, com a presenca de 6 restaurantes. Também néo se

pode deixar de falar da escola, para criancas de até 6 anos.

Além dos itens descritos acima, ha patrocinios e colaboracdo com campanhas

filantropicas, assistenciais, de salde e de seguranca publica;

Fundacéo: 1900
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Areas:Terreno - 41.001,00 m;
Construida - mais de 46.000,00 mz;
Numero de associados: 25.600;
Frequéncia média diaria: Cerca de 4.000 pessoas;
Classificacdo do publico: predominio das classes A e B;
Numero de funcionarios efetivos + estagiarios + aprendizes: 1.064 ;
3.1.3. Estrutura organizacional

Diretoria

Mesa Diretora do Conselho Deliberativo: 1 presidente, 1 vice-presidente, 2
secretarios;

Presidente: 1

Vice-presidentes: 4

Secretarios: 4

Diretores: 14 diretorias, com 20 diretores no total: Juridico (1), Financeiro (1),
Controladoria (1), Planejamento (1), Esportes (4), Social (2), Cultural (2), Patrimoénio
(2), Administrativo (1), Bares e Restaurantes (1), Comunicacdo (1), Marketing (1),
Informatica (1), Sustentabilidade (1);

Diretores plantonistas: 9

Assessores de diretoria: total de 32

Administrativa: 5
Cultural: 17
Esportes: 3

Social: 7

Ouvidoria: 1

Conselho fiscal: 3 efetivos e 3 suplentes
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Comissodes

Comisséo de sindicancia: 12
Comisséo juridica: 11

Comisséo de normatizagao: 7
Comisséo de obras: 8
Comisséo de seguros: 6
Comisséao de eventos: 5
Comisséao de sustentabilidade: 5
Comisséo do ténis: 9

Departamentos

Divisédo de Apoio a Diretoria;
Administrativo;

Recursos Humanos;
Médico;

Bares e Restaurantes;
Comunicacéao e Marketing;
Cultural;

Esportes;

Financeiro;

Sistemas (Informatica);
Engenharia e Manutencéo;
Secretaria;

Social.

Importante ressaltar que apenas os Departamentos, que estdo no mais baixo nivel
na hierarquia apresentada, ndo sdo administrados por associados. Pode-se dizer,
com certeza, que as disputas politicas influenciam muito o desenvolvimento de todas
as atividades.
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3.1.3.1 Atividades desenvolvidas pelos departamentos
Divisédo de Apoio a Diretoria:

Vinculada a Diretoria. Presta suporte administrativo ao presidente, vice-presidentes,
Mesa Diretora do Conselho, diretores, assessores e as diversas Comissoes.

Departamento Administrativo:

Vinculado a Diretoria Administrativa. Gerencia alguns dos servicos de infraestrutura
do clube, dentre eles a Portaria de Servicos, Rouparia, Lavanderia, Telefonia,
Vestiarios, Elevadores, Administracdo da Garagem, Limpeza, além da Seguranca /

Fiscalizag&o.
Departamento de Recursos Humanos:

Vinculado a Diretoria Administrativa. Responsavel por todos o0s servicos
relacionados aos funcionarios, englobando os setores de Saude Ocupacional e de
Engenharia de Seguranca do Trabalho. Através deste ultimo, abracou, ha alguns

anos, as atividades relacionadas a preservacado do meio-ambiente.
Departamento Médico:

Vinculado a Diretoria Administrativa. Responséavel pelo atendimento médico aos
associados. Realiza exames meédicos para frequéncia as piscinas, fisioterapia, e

oferece, em caso de urgéncia, assisténcia emergencial e transporte para hospitais.
Departamento de Bares e Restaurantes:

Vinculado a Diretoria de Bares e Restaurantes. Compfe a area com 0 maior nimero
de funcionérios: 392. Para tanto, participa com frequéncia de treinamentos, palestras

e workshops em busca da exceléncia nos servigcos prestados.

Nos restaurantes 0s sOcios encontram precos justos, comodidade e qualidade do

atendimento.

7

Também é responsavel pela alimentacdo dos trabalhadores, que elogiam a

gualidade e variedade dos cardapios oferecidos.
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Departamento de Comunicacao e Marketing:

Vinculado as Diretorias de Comunicacao e Marketing. Responséavel pela divulgacdo
de informacdes internas do clube. As a¢cbes tém o objetivo de manter o associado
informado sobre os eventos e as realizagbes de todos os departamentos. Presta

também informacgdes aos funcionarios.
Departamento Cultural:

Vinculado a Diretoria Cultural. Tem como objetivo incentivar, apoiar e difundir a
cultura, em todas as suas formas de manifestacdo. Por meio de suas atividades,
projetos, programas e eventos, visa proporcionar, a todos os associados, lazer,

entretenimento e cultura.
Departamento de Esportes:

Vinculado a Diretoria de Esportes. Incentiva a pratica de esportes, como futebol,
ténis, natacdo, volei e basquete, entre outras. O departamento zela igualmente por
todas as atividades esportivas oferecidas pelo clube, cada uma sob a coordenacéo

de um sécio responsavel.
Departamento Financeiro:

Vinculado as Diretorias Financeira, de Controladoria e Planejamento. Responsavel
por todas as atividades financeiras, englobando contabilidade, planejamento e
controles internos, contas a receber, contas a pagar, e outros servicos relacionados

a custos.
Departamento de Sistemas (Informatica):

Vinculado a Diretoria de Informatica. Responsavel por apoiar e promover o
desenvolvimento da informatizacdo interna, dando suporte aos equipamentos e
programas utilizados em todos os departamentos. Fornece as informacdes de apoio
as diretorias na administracéo do clube. H4 alguns anos trouxe para si, as causas do

Departamento de Processos, que sucumbiu, tendo durado poucos anos.
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Departamento de Engenharia e Manutencéo:

Vinculado & Diretoria do Patrimonio. E responsavel pelo planejamento geral dos
espacos, execucao das obras e pelas instalagdes fisicas.

A area de engenharia executa e coordena os projetos de constru¢do ou reforma. A
de manutencao realiza servigos civis, de elétrica, hidraulica, de equipamentos de
refrigeracdo e ar-condicionado, piscinas, caldeiras, jardins, serralheria, marcenaria,

tapecaria, pintura, entre outros.
A autora trabalha como arquiteta neste departamento.
Departamento da Secretaria:

Vinculado aos 4 secretarios da Diretoria. Engloba trés setores: Central de
Atendimento, Secretarias Avancadas e Portarias Sociais. Dentre as varias
atribui¢des, cuida de forma prioritaria dos direitos e deveres dos associados, desde

0 seu ingresso no Clube até, por qualquer circunstancia, de seu desligamento.

Controla a carteira social, 0s acessos, vende ingressos para eventos, faz matriculas,

transferéncias ou cancelamentos de cursos.
Departamento Social:

Vinculado a Diretoria Social. Responsavel pela programacédo das atividades sociais,
como jantares dancantes, shows, coquetéis, festas tradicionais e eventos voltados
aos socios de todas as idades. Também controla alguns setores que prestam
servicos diretamente aos associados como saunas, bar social, parquinho,

brinquedoteca, saldo de jogos, sala de TV e sala jovem.
3.2. METODOLOGIA PARA LEVANTAMENTO DE DADOS

Para a elaboracéo de analises e comparativos com 0s principais sistemas de gestao
de seguranca e salude ocupacionais, meio-ambiente e qualidade, a autora
selecionou algumas éareas consideradas fundamentais para a compreensdo dos
processos internos relacionados a estes assuntos e realizou entrevistas com alguns

de seus funcionarios:
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Setor de Saude Ocupacional, vinculado ao Departamento de Recursos Humanos —
entrevistado o médico coordenador do Programa de Controle Médico de Saude
Ocupacional (PCMSO);

Setor de Seguranca do Trabalho, vinculado ao Departamento de Recursos
Humanos. Também é responsavel pela divisdo de Meio Ambiente — entrevistado o
Técnico de Seguranca do Trabalho;

Comisséao de Sustentabilidade — entrevistado o Técnico de Seguranca do Trabalho;

Departamento de Sistemas (Informética), que englobou o antigo Departamento de

Processos — entrevistado o coordenador da equipe de processos.

Posteriormente, foram levantados dados junto aos setores listados abaixo e
anexadas outras informacdes adquiridas por experiéncia préopria, de forma a

englobar varias areas e procurar compreender o funcionamento do clube no todo:

Departamento de Engenharia e Manutencao;
Departamento de Bares e Restaurantes;

Departamento de Comunicacao e Marketing.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo serdo apresentadas as informacdes obtidas durante a fase de

levantamento de dados e algumas analises.
4.1. RESULTADOS

Apés a selecdo dos setores a serem analisados, partiu-se para as entrevistas. Os

nomes das pessoas que colaboraram com a pesquisa néo seréo divulgados.
Setor de Saude Ocupacional, vinculado ao Departamento de Recursos Humanos:

Entrevistado o médico coordenador do PCMSO, com 19 anos de empresa. Sua
formacé&o abrange a clinica geral, a dermatologia, a medicina do trabalho, de trafego
e sanitarista. Destaca-se como ex-diretor do Servico de Atendimento Movel de
Urgéncia (SAMU), delegado do Conselho Regional de Medicina (CRM), entre varios

outros cargos.

Iniciou seu trabalho na empresa em 1995, convidado a montar o departamento
médico, pois, até entdo, havia véarias areas isoladas, como atendimento médico,
fisioterapia, etc., coordenadas apenas por “sécios responsaveis”. Suas funcdes
contemplavam até mesmo o0s controles relacionados a vigilancia sanitaria, como
atividades desenvolvidas no saldo de beleza, entre elas a podologia, nos vestiarios,
nas piscinas, incluindo a responsabilidade por andlises de amostras e elaboracao de

relatorios.

Trabalhou durante muito tempo como gerente do departamento médico, que atendia
os associados e funcionarios. Este departamento evoluiu bastante desde o comeco
da sua administracdo, com praticas diferenciadas e incremento da infraestrutura,

capaz de atender emergéncias mais criticas.

H& poucos anos, assumiu apenas a coordenacdo do PCMSO, com equipe
complementada por um técnico de enfermagem, com formacdo suplementar em

gestdo de seguranca, além de uma médica do trabalho.

Hoje, o setor tem como objetivos principais a realizacdo de exames pré-

determinados e elaboracao de relatérios para cumprimento a legislagdo. Séo eles:
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Admissional;

Periodico;

Retorno ao trabalho;
Mudanca de funcéo e risco;
Demissional;

Estes exames fornecem as informagBes necessarias para os relatérios anuais

obrigatérios do PCMSO e do Programa de Prevencao de Riscos Ambientais (PPRA).

BN

O médico, em sua busca por melhorias constantes, ainda sai a frente do
cumprimento das exigéncias legais, solicitando exames complementares,
monitorando a saude dos funcionarios de uma forma mais especifica, zelando por
seu bem estar e, consequentemente, pelo melhor desempenho nas funcdes
exercidas por cada um deles. Sdo citados, como exemplo, 0s exames extras para
colaboradores da area esportiva, os quais desenvolvem atividades de maior esforco
fisico. Também ha a audiometria periodica, que normalmente é realizada em clinicas
especializadas, e que costuma ser contratada, por um determinado periodo, para
ocorrer dentro das instalacbes do clube, evitando que os funcionarios percam 0s
prazos e para que sejam monitorados e mantidos dentro dos limites de exposicdo de
ruido admissiveis. Além de tudo isso, os trabalhadores com problemas de saude

especificos sdo orientados e acompanhados em suas particularidades.

Hoje, dos 1.064 funcionarios, ha 48 afastamentos por acidentes e doencas,

ocupacionais ou nao.

Para as acdes descritas até agora, 0 setor recebe o apoio do Departamento de RH,
ao qual esta subordinado, e do setor de Seguranca do Trabalho, que também é uma
divisdo deste ultimo. O RH disponibiliza em seu escritério um consultor do plano de
saude para orientar os funcionarios no agendamento de consultas e exames, entre
outras praticas. A Seguranca do Trabalho fiscaliza os ambientes, atuando na

prevencao de riscos, propondo mudancas e cobrando atitudes dos outros gestores.

O médico explicou sobre a importancia do atendimento correto, dentro dos prazos
estipulados por lei, dizendo que, para isso, € necessaria uma integracao entre as
areas, as quais devem transmitir as informagdes corretamente e nos periodos

estipulados. Erros nos processos podem gerar problemas legais e de salde nos
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funcionarios e, portanto, cada gestor precisa atuar em sua &rea fiscalizando e
cobrando resultados. O trabalho em conjunto € de extrema importancia, mas cada
setor deve planejar e implantar melhorias em sua propria divisdo para que o todo

evolua.

Setor de Seguranca do Trabalho, também responsavel pela divisdo de Meio

Ambiente. Vinculado ao Departamento de Recursos Humanos:
Entrevistado o técnico de seguranca do trabalho, hd 7 anos na empresa.
Este setor desenvolve atividades muito importantes dentro clube.

Na area de seguranca e salude ocupacionais:

Integracdo de novos funcionarios e empresas terceirizadas sobre prevencado de
acidentes, uso de Equipamentos de Protecédo Individual (EPIsS) e cuidados com o
meio ambiente;

Controle de entrega de EPIs e das condicbes de uso dos equipamentos de
seguranga,;

Treinamento e formacao de brigada de incéndio;

Inspec¢des para identificacdo de pontos em nao conformidade;

Controle de documentos de empresas terceirizadas, como ficha de registro,
Atestado de Saude Ocupacional (ASO), evitando vencimento de prazos e
vulnerabilidade perante os 6rgdos competentes;

Assuntos relacionados a Comissdo Interna de Prevencdo de Acidentes (Cipa),
atuando junto ao Sindicato e Ministério do Trabalho e Emprego (MTE) para
atendimento as exigéncias legais, promovendo a eleicdo, posse da comissao,
treinamento dos membros e reunides ordinarias mensais sobre assuntos pertinentes
a seguranca, saude e meio ambiente;

Promocdo da Semana Interna de Prevencdo de Acidentes (Sipat), realizando
eventos para conscientizacdo dos participantes em relacdo a seguranca no trabalho,
além da preservacao do meio ambiente;

Elaboracdo dos mapas de risco, através de inspe¢do nos setores para identificacdo
de riscos quimicos, fisicos, bioldgicos, ergonébmicos, de acidentes e documentacao

das informacoes;
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Atendimentos aos anexos 3, 4, 5 e 6 da Norma Regulamentadora (NR) 04, do MTE,
documentando e arquivando em planilhas todos os acidentes, doengas ocupacionais
e condic¢des de insalubridade, ocorridos em determinado periodo.

Preenchimento e controle de documentos, conforme legislagdo: Perfil
Profissiografico Previdenciario (PPP), Comunicacdo de Acidente do Trabalho (CAT),
Fator Acidentarios de Prevencao (FAP), etc.

Desenvolvimento do PPRA — Programa de Prevencéo de Riscos Ambientais;
Acompanhamento do PCMSO - Programa de Controle Médico de Saude
Ocupacional, promovido pelo setor médico de funcionérios;

Acompanhamento de pericias trabalhistas;

Acompanhamento de eventos em geral;

Criacéo dos procedimentos para implantacéo do plano de abandono.

Como exemplo de controle de documentos sédo apresentados os graficos a seguir:

ACIDENTE POR SETOR DE TRABALHO

3
Barese Social Esportes Recanto Divisdo de Fiscalizacdo Engenharia Vestidrio Gestdo de Marketing
Restaurantes nfant Apoio a de Residuos
Diretoria Manutengio

Grafico 1: Acidente por setor de trabalho
Fonte: Setor de Seguranca do Trabalho do clube (2013)
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ACIDENTE POR TURNO DE TRABALHO

12
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Manh3 Tarde Noite
Grafico 2: Acidente por turno de trabalho

Fonte: Setor de Seguranga do Trabalho do clube (2013)
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Gréfico 3: Local da lesdo
Fonte: Setor de Seguranca do Trabalho do clube (2013)
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Gréfico 4: Agente causador
Fonte: Setor de Seguranca do Trabalho do clube (2013)



25

20 71

15 1

10 71

65

TOTAL GERAL DE ACIDENTES COM E SEM

AFASTAMENTO
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Gréfico 5: Total geral de acidentes com e sem afastamento
Fonte: Setor de Seguranga do Trabalho do clube (2013)
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Gréfico 6: Taxa de frequéncia
Fonte: Setor de Seguranca do Trabalho do clube (2013)
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Gréfico 7: Taxa de gravidade
Fonte: Setor de Seguranca do Trabalho do clube (2013)
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Na area de salde e meio ambiente:

O clube ja praticava a separacao correta do lixo ha alguns anos, enviando-o para
uma outra empresa, que o destinava. Porém, desde 2009, sob a coordenacdo do
técnico de seguranca, houve uma grande evolucdo no sistema. O clube assumiu
totalmente o controle da area interna de gestao de residuos, que ficou muito mais

funcional e limpa. Também a documentacao apresenta-se bem mais organizada.
Neste local ocorre:

Recolhimento e destinacdo de materiais para reciclagem: Metal, plastico, vidro e
papel (Figuras 9 a 12);

Figura 9: Separacé@o dos materiais a serem reciclados
Fonte: Arquivo pessoal (2014)



Figura 10: Pesagem e prensagem dos materiais
Fonte: Arquivo pessoal (2014)

Figura 11: Acondicionamento dos materiais em &reas identificadas: plastico e papel

Fonte: Arquivo pessoal (2014)
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Figura 12: Acondicionamento dos materiais em areas identificadas: vidros e metais

Fonte: Arquivo pessoal (2014)

Destinacédo correta de lampadas, pilhas, baterias, celulares, 6leo vegetal e entulho
(Figuras 13 a 15);

Figura 13: Separacgéo e acondicionamento de lampadas

Fonte: Arquivo pessoal (2014)



Figura 14: Separacédo e acondicionamento de pilhas e baterias
Fonte: Arquivo pessoal (2014)

Figura 15: Entulhos a serem descartados em &reas apropriadas

Fonte: Arquivo pessoal (2014)
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Estocagem em camaras frias apropriadas e destinagcdo do lixo orgénico para o

processo de compostagem, que o transformard em fertilizante industrial (Figura 16);

v

Figura 16: Estocagem de residuos organicos de alimentos em camaras frias.
Fonte: Arquivo pessoal (2014)

Descarte de materiais contaminados e perfuro cortantes (Figura 17);

Figura 17: Descarte de materiais perfuro-cortantes
Fonte: Arquivo pessoal (2014)
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No processo de separacdo de materiais para reciclagem destaca-se a preocupacao
com a saude dos funcionarios, através do uso de EPI's adequados e da instalacao

de chuveiro e lava-olhos para situagdes de emergéncia (Figura 18);

Figura 18: Chuveiro e lava-olhos Figura 19: Coletor de bitucas de cigarros
para situacdes de emergéncia

Ainda no tocante ao meio ambiente, a seguranca do trabalho também controla:
Recolhimento de bitucas de cigarro, que séo transformadas em manta, juntamente
com sementes de grama, para cobrimento de areas degradadas (Figura 19);
Regularizacédo de Certificado de Aprovacdo de Destinacdo de Residuos Industriais
(Cadri) junto a Companhia de Tecnologia de Saneamento Ambiental (Cetesb) e de

cadastro do Departamento de Limpeza Urbana (Limpurb).

Alguns materiais descartados sdo vendidos e geram um pequeno lucro a empresa,
como metal, plastico, vidro, papel e 6leo comestivel. Outros apenas sdo destinados
corretamente, como entulho, lampadas, pilhas, baterias, celulares, materiais
contaminados e perfuro-cortantes. A destinacdo de material organico para preparo
de fertilizantes gera despesas para sua estocagem, refrigeracéo e retirada, porém,

existe a satisfacdo pela contribuicdo com o meio ambiente (Graficos 8 e 9).



72

RECEITA COM MATERIAL RECICLAVEL
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Gréfico 8: Receita com material reciclavel
Fonte: Divisdo de Meio Ambiente do clube (2013)

DESPESA COM DESTINO DE MATERIAL ORGANICO E ENTULHO
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Grafico 9: Despesa com destino de material organico e entulho
Fonte: Divisdo de Meio Ambiente do clube (2013)

Além de todas as atividades citadas até agora, o setor de Seguranca do Trabalho
investe em uma campanha muito interessante de fundo social, através do
recolhimento de lacres de aluminio, enviados ao Rotary Club de S&o Paulo. Este
material € entregue a esta instituicdo, que o destina a reciclagem e, a cada 83 kg de
aluminio recolhido, o clube é beneficiado com 1 cadeira de rodas. Ja foram obtidos 5
equipamentos, doados a familiares ou amigos de funcionarios, e associacdes
beneficentes (Figura 20).
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COLETOR DE LACRES
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Figura 20: Coletor de lacres de aluminio
Fonte: Arquivo pessoal (2014)

Comissao de Sustentabilidade:

Com a crescente preocupacédo com o0 meio ambiente foi criada, em 2013, a Diretoria
de Sustentabilidade, que € composta por 1 diretor, uma comissdo de 6 pessoas e
pela equipe de lideranca, com 16 participantes, representantes de cada
departamento. O técnico de seguranca, como membro desta comissao, forneceu

algumas informacoes.

O grupo participa de uma rotina de reunides semanais e vem promovendo grandes

melhorias para a protecdo do nosso planeta através de algumas campanhas para:

Reduc¢éo do uso de alguns materiais descartaveis como: copos plasticos toalhas de
papel (Figura 21);

Economia de agua e energia (Figura 22);



Figura 21: Campanha para redugdo do uso de copos plasticos e toalhas de papel

Fonte: Arquivo pessoal (2014)

Figura 22: Campanha para economia de energia

Fonte: Arquivo pessoal (2014)
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Foi realizado um evento na academia de musculacdo, por exemplo, onde o0s
associados receberam orientagbes para conscientizagdo do uso racional dos
produtos acima, e receberam garrafas “squeeze” para seu proprio abastecimento
nos filtros distribuidos pelo clube. S6 com essa atitude houve a reducdo, em dois

meses, de 43% no consumo dos copos (Figura 23).

ki qnsumo de copos pldsticos

Agosto 2013 'T?g?UCAO
AL DE

reducao
continuar,
traga o seu
SOUEEZE ! gt

Figura 23: Divulgacao: redugdo de 43% no uso de copos descartaveis em 2 meses
Fonte: Arquivo pessoal (2014)

Héa alguns outros projetos em desenvolvimento, como:

A aquisicdo de maquinas de compostagem de residuos organicos, reduzindo os
gastos com estocagem, refrigeracdo e destinacdo. Uma das alternativas seria a

doacao dos produtos obtidos para empresas de adubo (Figura 24).
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Figura 24: Maquina de compostagem em teste

Fonte: Arquivo pessoal (2014)

Reuso de agua da chuva para irrigacdo de jardins, em desenvolvimento pelo

Departamento de Engenharia e Manutencao.

Deve-se ressaltar um trabalho muito interessante que este Ultimo departamento
citado, responsavel pelas areas verdes do clube, vem desenvolvendo ha alguns
anos. A espécie de planta orquidea, muitas vezes descartada por demorar a florir,
ou porque as pessoas ganham e ndo sabem cuidar, é recolhida através de doacdes
feitas pelos associados, amarrada as arvores e tratada com atencédo especial pela
equipe de jardim. O resultado pode ser apreciado pelos mesmos soOcios que
contribuiram, conforme demonstrado na figura 25. E um esforco conjunto dos

clientes e funcionarios, cuidando da natureza.
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Figura 25: Orquideas doadas por associados e cuidadas pela equipe de jardim

Fonte: Arquivo pessoal (2014)

Departamento de Sistemas (Informatica), que englobou o antigo Departamento de

Processos:

Entrevistado o coordenador da equipe de processos. Trabalha ha 13 anos no clube.
Era do Departamento de Informatica, mudou-se para o Departamento de Processos,
criado h&a alguns anos, com o cargo de analista de processos, mas voltou para a
Informatica assim que este Ultimo se desfez. Hoje exerce atividades de consultoria

neste setor, com equipe formada por 2 analistas a ele subordinados.

O coordenador foi escolhido para esta entrevista especialmente por ter trabalhado
no Departamento de Processos, criado com o objetivo de implantar sistemas
eficientes na empresa. Porém, este departamento foi extinto em pouco tempo, em
cerca de 1 ano. Hoje este analista ainda desenvolve uma fun¢do importante em seu
setor, pois presta consultorias internas relacionadas aos processos do clube,

auxiliando o gerenciamento dos demais departamentos.
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O objetivo principal da entrevista foi investigar os motivos pelos quais o
Departamento de Processos ndo evoluiu, o que se pretendia com ele e se o
Departamento de Informatica continua exercendo atividades para a melhoria dos

varios sistemas internos.

Na opinido do entrevistado a empresa sempre teve boas ferramentas para desenhar
um 6timo planejamento estratégico, mas nunca teve processos realmente eficientes.
Entdo, para auxilid-la, em 2008 foi contratada a Fundacdo Dom Cabral (FDC) -
Desenvolvimento de Executivos e Empresas - que € uma escola de negdcios para
capacitacdo de executivos, empresarios e gestores. A FDC acredita que as solucdes
para o desenvolvimento organizacional podem ser encontradas dentro das
organizagOes, investindo em suas peculiaridades, a partir da conexao entre teoria e

préatica, aprimorando o potencial de seus executivos.

Foi adotado um dos programas de gestdo geral desta fundacdo, o Parceiros para
Exceléncia (Paex). O Paex € uma parceria que reune empresas em busca da
implementacdo de modelos de gestdo com foco em melhoria de resultados e
aumento de competitividade. Através da construcdo gradativa de conhecimento e do
intercambio de experiéncias, os participantes discutem seus modelos de gestéo,
colocando em pratica ferramentas gerenciais e estratégicas, acompanhados pelos
professores da Fundacédo. Os resultados aparecem a médio e longo prazos, através
do realinhamento da estratégia de cada empresa e com avaliacbes gerenciais
mensais para mensurar o progresso dos negocios. Com 0 ingresso nesse programa,
0 propoésito do clube era assimilar as melhores praticas do mercado para

planejamentos estratégicos e desenvolvé-las ha empresa.

Os gestores da organizacdo reuniram-se durante 2 dias em um workshop para

definir as metas a atingir e planejar as estratégias de melhorias para, principalmente:

Ser o melhor clube em qualidade;

Ser referéncia entre os clubes, nas atividades esportivas, culturais, sociais;

Ter exceléncia no atendimento aos socios;

Eliminar burocracias;

Otimizar os sistemas informatizados, diminuindo 0s tempos e gastos com materiais;

Diminuir custos, entre outros.
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Passado algum tempo, a alta hierarquia do clube, considerou este programa muito
demorado, e achava que este priorizava mudancas do topo da estrutura
organizacional para a base. Desejava resultados rapidos, o que culminou com a
substituicdo do programa por outra consultoria designada Setec Consulting Group,
que visava alteracbes da base para o0 topo. Foi nesta época que surgiu o

Departamento de Processos.

Apés varias andlises, todos os gestores do clube escolheram em conjunto 3 areas
fundamentais para implantacdo de mudancas imediatas: setores de Compras, Bares
e Restaurantes e Recursos Humanos. Foi elaborada uma lista de planos a serem
executados mas, por desejos politicos, que indicavam outras prioridades, apenas
30% desses planos foi realmente implantado.

Durante o periodo desta consultoria havia muita divergéncia de opinides sobre a
metodologia e eficiéncia do programa, principalmente por parte da alta hierarquia.
Com eleicbes e mudancas de diretores, pessoas que acreditavam no processo
acabaram se desligando dos cargos e, infelizmente, ndo houve a continuidade dos
planos pré-estabelecidos. Sem diretrizes da alta hierarquia o programa foi se
extinguindo e o Departamento de Processos foi encerrado. Os funcionarios deste

setor, 1 gerente e 3 analistas, foram relocados para outras areas.

O Departamento de Informatica apostou que muito do que ja se havia feito, poderia
ser aproveitado e melhorias deveriam ser implantadas. Assim, trouxe parte da

equipe de processos para dentro do seu setor, sob a coordenacao do Sr. Wagner.

A missdo desta equipe é: identificar os processos internos, mapea-los, melhora-los e
gerencia-los. Atualmente o clube tem investido na aquisicdo e treinamento de alguns
softwares bem sucedidos, mais utilizados no mercado, como uma das ferramentas

para atingir esta meta.
Departamento de Engenharia e Manutencao:

Entre as varias atividades que desenvolve, este departamento é o responsavel pelo
controle de energia e abastecimento de agua do clube. Ha varios anos vem

apresentando importantes projetos para reducdo destes consumos e para a
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preservacao do meio ambiente. Alguns ja foram implantados parcialmente e outros

estao em desenvolvimento.
Pode-se destacar:

Substituicdo de bacias sanitarias e chuveiros por modelos mais econémicos;
Substituicdo de lampadas existentes por modelos mais econémicos, em led;
Substituicdo de fritadeiras elétricas por gas;

Instalacdo de oxicatalisadores nos geradores de energia a oléo diesel, para
diminuicdo da emissao de gases poluentes;

Projeto de reuso de aguas pluviais para irrigacdo de jardins;

Reaproveitamento de orquideas doadas por associados para embelezamento das

areas verdes.
Departamento de Bares e Restaurantes:

Com sete importantes pontos de venda de alimentos e bebidas, este departamento
tem como missdao “oferecer, com exceléncia, um servico gastronbmico
comprometido com a qualidade total, com aprimoramento continuo e inovador,
visando satisfazer e superar as expectativas dos associados e seus convidados, a

um preco justo”.

Uma interessante iniciativa foi a elaboragdao, em 2010, da cartilha “Boas praticas de
fabricacdo - manual do manipulador de alimentos”, que passou a ser entregue a
todos os funcionarios que trabalham neste setor. Neste livreto ha esclarecimentos
sobre o0s cuidados na manipulacdo dos mantimentos durante o preparo,

armazenamento e venda, de forma adequada, higiénica e segura (Figura 26).
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Boas Praticas de Fabricacio

Manual do manipulador de alimentos

(8]
1" Vende: 012010

Revisio: 092012 Departamento de Alimentos e Bebidas

Figura 26: Cartilha Boas praticas de fabricacdo — manual do manipulador de alimentos
Fonte: Departamento de Bares e Restaurantes do clube (2012)

Outra ferramenta para controle de qualidade sdo as pesquisas de satisfagéo,
efetuadas em cada restaurante durante um determinado periodo. Posteriormente
estas pesquisas, anteriormente isoladas, sdo totalizadas. Através delas o clube
avalia os processos deste setor que estdo sendo bem desenvolvidos e o que pode e

deve ser melhorado (Graficos 10 e 11).
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Fonte: Departamento de Bares e Restaurantes do clube (2013)
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Departamento de Comunicac¢ao e Marketing:

Este departamento, responsavel por todos os informativos internos, também
participa de campanhas e produz a revista enviada mensalmente aos socios e
outros departamentos. Entre as divulgacdes estdo as pesquisas de satisfagédo, que

contribuem para que a empresa aprimore seus Servicos.

Em 2011, por exemplo, foi realizada pesquisa pelo Instituto Brasileiro de Opiniao
Publica e Estatistica (Ibope), com o objetivo de verificar o grau de satisfacdo dos
associados. Foram realizadas 400 entrevistas com pessoas maiores de 16 anos,
sécios ha mais de dois anos, entre outros parametros. O resultado foi um excelente
resultado, com nota média de 8,49. Os principais aspectos da satisfacdo dos sécios

foram:

Infraestrutura: bem organizada, manutencdes frequentes, Otima seguranca e
espacos internos agradaveis;
Area esportiva: boa infraestrutura e variedade de op¢ées para a pratica de esportes;

Bares e Restaurantes: oferecimento de produtos de qualidade.

A insatisfacdo ocorreu em parcela bem menor, de forma bastante pulverizada. O
principal apontamento foi relacionado ao atendimento nas areas de alimentacéo,

devido a demora e falta de qualidade no atendimento.

Quanto a imagem do clube, na época da pesquisa, 0o sbécio o descrevia como
tradicional e, ao mesmo tempo, atualizado e moderno, além de ser um local para

todas as idades.

Apods os estudos desenvolvidos junto aos setores verifica-se, enfim, que o clube néo
possui nenhum tipo de certificacdo em nenhum dos sistemas de gestéo discutidos e,
com excecao da area ambiental, ndo houve demonstracdo de interesse em recebé-

las até o momento.
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4.2. DISCUSSAO
4.2.1 Comparativo entre os sistemas de gestao estudados e as a¢gdes do clube
4.2.1.1. Seguranga e Saude no Trabalho e norma OHSAS 18001

Conforme relatos do técnico de seguranca e do médico, coordenador do PCMSO,
pode-se dizer que o clube possui processos de gestdo de seguranca e saude
ocupacionais muito evoluidos. Porém, sdo sistemas préprios, ndo sendo seguido o
roteiro da norma OHSAS 18001.

A preocupacdo com a seguranga dos funcionarios € evidenciada desde o ingresso
destes na empresa, através das palestras de integracdo, alertando-os sobre as
forma de prevencao de acidentes, a importancia do uso de EPIs em locais onde nao
€ possivel a eliminacdo de situacbes perigosas, etc. Continua na rotina, com a
equipe de seguranca em constante vistoria € com 0s proprios colaboradores
participando deste processo, informando sobre riscos, solicitando EPIs, prevenindo-
se. Pode-se dizer que a diretoria da condicbes para que o trabalho deste setor

evolua, autorizando grande parte dos investimentos necessarios.

Constata-se também a existéncia de controles muito bem organizados de

documentos, necessarios as consultas internas e ao atendimento as legislacoes.

Além dos trabalhadores efetivos, deve-se mencionar a atencdo dada as empresas
terceirizadas, que recebem orientacbes e sdo cobradas para que atuem de forma
correta, conforme o sistema de trabalho do clube. Sdo exigidos ASO’s e fichas de
registro das pessoas que prestam servicos dentro das instalacdes da empresa,

mesmo que durante poucas horas.

Algo que ainda ndo ocorreu nesta instituicdo foi a pratica do plano de abandono para
emergéncias. Porém, o técnico de seguranca vem trabalhando nesse projeto e

pretende implanta-lo assim que possivel.

Sobre a saulde constata-se que o Departamento Médico, através do PCMSO,
procura cumprir todos os procedimentos e exames exigidos por lei, dentro dos
prazos estabelecidos, mas vai mais além, em busca de melhorias, implantando

outros exames direcionados a algumas categorias especificas, de forma a monitorar
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0 aparecimento de doencas que prejudiquem o bem estar e o desempenho dos
funcionarios. Para isso trabalha em parceria com o Departamento de Recursos
Humanos, ao qual é subordinado, com o setor de Seguranca do Trabalho e com os
gestores das demais areas.

Pode-se dizer que as etapas do PDCA estao sendo cumpridas nestas duas divisoes,

pois:

Planejamento: H& projetos e planos para que ocorram,

Execucdo: O que se planeja estd sendo executado ou estdo ocorrendo esforgos
para que isso aconteca;

Checagem: os processos estdo sendo avaliados continuamente e ha propostas de
melhorias;

Acdes: apoOs revisdo dos processos estdo sendo tomadas atitudes para as

modificacdes necessarias.

Verifica-se que, atualmente, ndo existe certificacdo para a gestdo de seguranca e
saude ocupacionais. Os sistemas de gestdo destes dois setores funcionam bem, se
integram, se complementam, fornecendo o0s resultados necessarios ao
Departamento de Recursos Humanos, que os aloca. Ha, obviamente, por
necessidade, a inter-relacio com o0s outros departamentos, pois todos o0s

funcionarios do clube precisam ser avaliados por estas areas.

Em analise mais especifica a lista de verificacbes para o sistema de gestdo de
salude e seguranca ocupacionais, pode-se confirmar que o clube estda em
conformidade com grande parte dos itens. Porém, ainda ha lacunas a serem
preenchidas e, dessa forma, acredita-se que a empresa deveria seguir passo a
passo o roteiro estabelecido pela OHSAS 18001 em sua secédo 4 (tabela 9, item
2.2.3.4.. deste trabalho).

4.2.1.2. Gestdao Ambiental e norma ISO 14001

Dentre as areas avaliadas as relacionadas a protecdo ambiental foram as que mais

surpreenderam.

Os procedimentos relatados até agora sobre o meio ambiente sdo muito bem

planejados e o desenvolvimento tem sido um sucesso! H& s6 elogios de todos que
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conhecem esse trabalho: funcionarios, associados e organizacfes externas que

visitam as instalacoes.

O setor de Seguranca do Trabalho, responsavel pela area de gestdo de residuos,
transformou o ambiente onde ocorre a separagao do lixo, em um local limpo e
organizado, onde quase ndo se sente nenhum mau-cheiro. O processo da bons
resultados, gerando uma pequena receita com a venda dos reciclaveis. Para os
produtos descartados que nao geram lucros ocorre, pelo menos, o descarte e
destinacao corretos.

Foram conhecidos varios outros projetos bem direcionados: o recolhimento de
bitucas de cigarro, que se transformam em mantas de recobrimento de areas
degradadas; a coleta de lacres de aluminio, encaminhadas ao Rotary Club de Séo
Paulo, que séo revertidos em cadeiras de rodas, doadas a pessoas necessitadas; as
campanhas para diminuicdo do descarte de copos plasticos e toalhas de papel, que
demoram a se decompor; a batalha pela economia de agua e energia, em conjunto
com outros setores; a proposta de compostagem do lixo organico para execucao de
adubos; a parceria entre 0s socios e 0 clube, no reaproveitamento de espécies

vegetais que seriam descartadas.

O técnico de seguranca, ap0s tantos anos de esfor¢o para essa evolucdo, tem uma
grande meta: a obtencédo da certificacdo ISO 14001. O clube esta preparado para
recebé-la, pois, conforme constatado, ha politica de implantagcdo dos programas,
controles dos processos, de documentos necessarios, conscientizacdo e
treinamento dos colaboradores e clientes, acfes preventivas e corretivas, analise
critica, apoio da alta direcdo, entre outras atividades para melhoria continua. Ha
pouco tempo, por exemplo, o Instituto Brasileiro de Defesa da Natureza (IBDN), que
€ uma organizacdo nao governamental trabalhando em prol do meio ambiente
através de varias parcerias com outras empresas, visitou o clube para conhecer este
trabalho e, diante da qualidade do que encontrou, sugeriu a busca da certificacao.
Grandes passos ja foram dados e o caminho esta tracado. O alcance deste objetivo

ja foi apresentado a alta direcdo e agora depende de decisGes hierarquicas em

aceitar implantar o processo.
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4.2.1.3. Gestao de qualidade e norma ISO 9001

O clube ndo compete energicamente com outras empresas do mesmo ramo. Aqui
encontra-se uma situacao curiosa: ha parcerias com outros clubes, através da troca
de experiéncias. Uns visitam os outros para conhecer suas instalacées e projetos
bem sucedidos. E claro que ha& uma pequena competitividade para uns se
destacarem mais que os outros, fortalecendo sua imagem perante os clientes,
funcionarios, fornecedores, imprensa, mas isso ndo est4d entre o0s objetivos
principais, ndo € uma briga de gigantes. O foco est4 em atender os associados da

melhor maneira possivel.

Pelas experiéncias da autora e pelo que foi conhecido através destas pesquisas
constata-se que a empresa esta continuamente buscando mudancas para agradar
seus clientes, introduzindo inovacdes na area de esportes, gastronémica, social e
cultural. Realiza pesquisas de satisfacdo para avaliacdo das opinides,
principalmente no Departamento de Bares e Restaurantes, procurando corrigir
rapidamente o que esta desagradando e atender todas as solicitacbes possiveis,

num ciclo de melhoria continua.

Na pesquisa do Ibope, realizada em 2011, a nota média de satisfacdo de 8,49, em
uma escala de 0 a 10, revelou que os soécios estdo bastante satisfeitos com a
gualidade do atendimento, produtos e servi¢cos. Existem criticas sim e pontos a
serem corrigidos mas, de forma geral, os clientes avaliaram bem esta empresa e

consideraram que ela melhorou nos ultimos anos.

O que atrapalha bastante a implantacdo de projetos importantes, que poderiam
aumentar ainda mais esses indices de satisfacdo, sdo algumas questdes politicas.
Esse assunto no clube é extremamente valorizado, e as elei¢cdes para Presidéncia e
Conselho, ocorrem a cada 3 anos, mas intercaladamente. A disputa € acirradissima
e ha extrema divergéncia de opinides e propostas. Ocorre que, na maior parte das
vezes, quando os departamentos estdo se acostumando com um sistema de

trabalho, evoluindo em suas propostas, a alta hierarquia é substituida, novos

processos sdo iniciados e outros simplesmente descartados.

Apesar dos resultados animadores, esta organizagdo ndo se acomoda e busca a

exceléncia no que faz. Como visto na entrevista com coordenador de processos,
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houve tentativas de implantacdo de processos, de criacdo de estratégias
direcionadas para 0s ajustes necessarios, objetivando o crescimento da instituicao.
Os gerentes estavam empenhados para isso, mas alguns representantes da alta
direcdo ndo apostaram nos programas e as prioridades foram modificadas. Alguns
poucos procedimentos puderam ser implantados e evoluiram, como a melhoria de
comunicacdo entre as areas, por exemplo. Isso ocorreu com a ajuda de algumas

poucas pessoas que acreditaram no processo.

As etapas do ciclo PDCA foram encontradas junto as geréncias mas, para
mudancas mais profundas, quando h& necessidade da interferéncia da alta diregéo,
muitas vezes os principios fundamentais sao desviados. Pode-se dizer que os ciclos
nao estdo se completando devido, principalmente, as interferéncias politicas da alta
hierarquia. Outros novos séo iniciados a todo momento, sem os anteriores haverem

evoluido satisfatoriamente.
4.2.1.4. Gestao integrada

Conforme relatado, o clube ndo possui certificacbes para nenhum dos sistemas de
gestao discutidos, nem isolados, nem integrados. Possui sistemas proprios de cada
departamento, que funcionam bem, sdo organizados, mas poderiam ser integrados,
para trazer diminuicdo de custos, economia de tempo, melhoria da qualidade de

produtos e servicos, entre varios outros beneficios.

Mesmo que a empresa nao deseje obter as certificacdes relacionadas as normas
OHSAS 18001, ISO 14001 ou ISO 9001, com certeza, através dos roteiros

estabelecidos nestes documentos, identificaria pontos a implantar e aperfeicoar.

Para empresas que ndo possuem nenhum sistema de gestdo baseado nas normas
anteriores, como o clube, seria aconselhavel, caso haja o interesse em implanta-los,
buscar fazé-lo em conjunto, pois ha etapas a serem seguidas, presentes em todos

eles, como ja relatamos em um capitulo anterior:

Politica;
Planejamento;
Implementacao e operacgao;

Verificacgéo;
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Andlise critica pela dire¢éao;

Melhoria continua.

No caso da empresa analisada, seria aconselhavel a contratacdo de uma consultoria
especializada para orientagdo do processo. Os sistemas existentes sdo muito bons,

mas precisam de alguns ajustes e, principalmente, do apoio dos dirigentes.
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5. CONCLUSOES

Neste clube, através de entrevistas, apreciacdo de documentos e experiéncias da
autora, nao foi encontrada nenhuma certificagdo e nem mesmo a aplicacdo dos
roteiros das normas estudadas. H&4 conhecimento de que existem, mas nao sao
utilizadas na pratica. A empresa possui sistemas proprios de gestdo, que funcionam

bem, mas apresentam falhas e pontos a serem aprimorados.

A comparacdo com os 3 sistemas analisados demonstrou que 0s processos de
gestao de seguranca e saude no trabalho e o ambiental sdo os mais amadurecidos.
Os de seguranca e saude no trabalho seguem procedimentos de rotina e preparam
documentos fundamentais, em atendimento a legislagdo e para garantir a

integridade dos funcionarios e também dos associados.

O ambiental € o mais notério. A empresa e, principalmente, o coordenador do
programa, o mesmo técnico responsavel pelo setor de seguranca no trabalho,
sentem-se orgulhosos em apresentar o projeto que vem sendo desenvolvido nos
ultimos anos, com uma area de gestao de residuos propria, limpa, bem organizada.
Também acontecem, paralelamente, outras campanhas, que ddo mais forca ao
assunto “preservacao do meio ambiente”. Ressalta-se ainda a criacdo, no ultimo
ano, da Comissao de Sustentabilidade, aprovada pela diretoria, que surgiu para
apoiar todos estas iniciativas. Importante também mencionar a possibilidade de
contratacdo de uma consultoria apropriada, em busca da primeira certificacdo da
instituicdo: a ISO 14001.

Quanto a gestdo de qualidade, pode-se dizer que 0s socios estdo bem satisfeitos
com 0s servicos, como observado nas pesquisas mencionadas, mas 0S processos
internos para que se atinjam o0s objetivos, o inter-relacionamento dos
departamentos, a criacdo de programas comuns, ainda precisam ser melhor
desenvolvidos e colocados em pratica. Percebe-se que grande parte dessa
dificuldade ocorre pela falta de apoio da alta hierarquia, que deseja resultados
rapidos para mostrar aos socios suas “obras”. Ocorrem elei¢des a cada 3 anos e ha
muita disputa pelos votos dos associados. Dessa forma, 0s gestores maximos tém
pressa para que varios servicos ocorram em pouco tempo, ndo permitindo o

aperfeicoamento das ideias e organizagdo dos procedimentos entre 0s setores
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envolvidos. Os custos destes processos seriam certamente muito menores e a
satisfacdo dos clientes ainda maior, se fossem respeitadas algumas etapas

essenciais, como sugeridas nas normas.

Esta empresa possui métodos de trabalho bem evoluidos, mas ndo tdo entrosados.
Sua politica precisa ser melhor definida e os departamentos necessitam do apoio e

diretrizes da alta direcdo para que possam melhorar passo a passo.

Finalizando, mas curiosamente voltando ao inicio desta monografia, reforca-se a
ideia de que “sistema € um todo complexo ou organizado; € um conjunto de partes
ou elementos que formam um todo unitario ou complexo”. (MAXIMIANO, 2011, pag.
308).

A implantacdo de sistemas de gestdo exige que se altere o modo de funcionamento
da organizacdo. Deve haver sinergia entre as partes, um esfor¢co conjunto para
realizar tarefas e atingir os objetivos com éxito. E o0 momento em que o resultado do

todo é maior que a soma das partes.
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