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Resumo

O objetivo desta pesquisa é propor um método para introdugéo de praticas
integradas de gestdo da qualidade, meio ambiente e seguranca e saude no trabalho
a ser implantado coletivamente pelas PMEs pertencentes a clusters industriais. Este
método foi desenvolvido com base em uma revisdo bibliografica e uma pesquisa de
campo, que ajudou a conhecer o ambiente e o comportamento das PMEs em um
cluster. Para consecucdao do proposto, selecionou-se o cluster industrial metal-
mecanico localizado na cidade de Sertdozinho-SP como base para uma pesquisa
exploratéria, visando contribuir com a formulagdo do método. Os instrumentos
utilizados para a coleta de dados foram a entrevista semi-estruturada com o agente
de governanca e o0 questionario aplicado em uma amostra de 20 empresas do
aglomerado. Com base no referencial teorico, elaborou-se um método para
introducdo de praticas integradas de gestdo. Este método estd dividido em trés
macroetapas: (i) preparacao/planejamento, (i) implantacdo e (iii) avaliacdo e
manutencdo. Cada uma das etapas é composta por agbes que devem ser
desenvolvidas pelas empresas e pela governanca. A implantagcdo deste método
requer acompanhamento constante do agente de governanca do cluster, além de

ser um processo que busca a melhoria continua.

Palavras chave: Clusters industriais. Sistemas de gestao integrados (SGl). Praticas
integradas de gestao.



Abstract

The objective of this research is to propose a practical method for introducing
integrated quality management, environment, safety and health at work to be
implemented collectively by SMEs belonging to industrial clusters. This method was
developed based on a literature review and field research, which helped to
understand the environment and the behavior of SMEs in a cluster. To achieve the
proposed selected to the metal-mechanic industrial cluster located in the town of
Sertaozinho-SP as a basis for exploratory research, to contribute to the formulation of
the method. The instruments used for data collection were semi-structured interview
with the agent of governance and the questionnaire in a sample of 20 companies of
the cluster. Based on the theoretical framework, developed a method for introduction
of integrated management practices. This method is divided into three macroetapas:
(i) preparation / planning, (ii) deployment and (iii) evaluation and maintenance. Each
stage consists of actions that should be developed by business and governance. The
implementation of this method requires constant monitoring of the agent's

governance cluster, besides being a process that seeks continuous improvement.

Keywords: Industrial clusters. Integrated management systems (IMS). Certifiable

management systems.
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1 INTRODUCAO

Com o mercado cada vez mais dinamico e competitivo, a literatura tem
enfatizado cada vez mais as dificuldades enfrentadas pelas Pequenas e Médias
Empresas (PMEs). Dentre elas destacam-se a falta de politicas de incentivo, a alta
competitividade das grandes empresas do setor, a dificuldade de obtencdo de
crédito e financiamento, a falta de tecnologias, maquinas e equipamentos obsoletos,
baixo investimento em treinamento para obtencao de méao-de-obra qualificada, falta
de politicas de incentivo e fragilidade nos processos de gestao instalados (CARMO;
PONTES, 1999; LEONE, 1999; OLAVE; AMATO NETO, 2000; CASAROTTO FILHO;
PIRES, 2001; ALBERTIN; TORRES, 2002; SILVA, 2003; SOUZA, 2004; BHUIYAN;
ALAM, 2005).

Dado esse contexto e as necessidades comuns das PMEs, a tendéncia é que
elas busquem a formacao de aliancas e parcerias ou mesmo agrupar-se em clusters
industriais (OLAVE; AMATO NETO, 2000; CASAROTTO FILHO; PIRES, 2001). Tais
clusters vém sendo importantes para o desenvolvimento regional, para o avango
tecnoldgico, difusdo do conhecimento e promogao de pesquisas avangcadas no setor
e na regido em que estdo localizadas (SCHIMITZ; NADVI, 1999; MYTELKA;
FARINELLI, 2000; BAIR; GEREFFI, 2001).

Esse acirramento competitivo pode levar as empresas a uma busca por
métodos de gestdo que possibilitem obter qualidade nos processos produtivos,
produzir sem agredir o meio ambiente, promover o desenvolvimento sustentavel,
preocupar-se com a qualidade de vida dos colaboradores. Além de diminuir as
patologias e acidentes ocupacionais, aumentar o desempenho organizacional,
oferecer a possibilidade de desenvolver, implementar, organizar, coordenar e
monitorar as atividades organizacionais e melhorar sua imagem institucional.

Este trabalho parte do pressuposto de que a implantagdo coletiva dessas
acOes pode trazer beneficios para as empresas do cluster e também para o
aglomerado como um todo, tais como: 0 aumento da competitividade e melhoria na
imagem das empresas, maior reconhecimento do cluster, redugdo dos custos e
desperdicios de materiais, diminuicao dos afastamentos ocupacionais e melhoria na
qualidade dos produtos e processos.

O presente trabalho visa, portanto, identificar quais acbes de gestdo da
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qualidade, meio ambiente e seguranca e saude no trabalho podem ser implantadas
integral e coletivamente pelas empresas de um cluster.

1.1 OBJETIVO

O objetivo desta pesquisa é propor um método para introdugéo de praticas
integradas de gestdo da qualidade, meio ambiente e seguranca e saude no trabalho
a ser implantado coletivamente pelas PMEs pertencentes a clusters industriais. Este
método foi desenvolvido com base em uma revisdo bibliografica e uma pesquisa de
campo, que ajudou a conhecer o ambiente e o comportamento das PMEs em um

cluster.

1.2 DELIMITACAO DA PESQUISA

Este estudo delimita-se a propor um método de introducédo de praticas
integradas de gestdo, que pode ser implantado coletivamente por empresas em
clusters industriais. Sendo assim, o escopo envolve os temas de gestdo da
qualidade, meio ambiente e seguranca e saude no trabalho. Para conhecer o
comportamento das PMEs em clusters, este trabalho delimita-se a estudar as
empresas pertencentes ao cluster metal-mecanico. Por fim, a abrangéncia

geografica se delimitou a cidade de Sertadozinho-SP.

1.3 JUSTIFICATIVA PARA REALIZACAO DA PESQUISA

O numero de empresas instaladas no Brasil corresponde a 4.918.370
estabelecimentos de todos os portes e das mais diferentes cadeias produtivas.
Desse total 297.661 sao classificadas como PMEs (SEBRAE, 2002).

Os clusters sdao geralmente compostos por PMEs que sao classificadas de
acordo com o numero de funcionarios ou receita bruta anual. Neste trabalho foi

adotado o critério de classificacdo do BNDES, que é descrito no Quadro 1.
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Classificacao Receita operacional bruta anual

Microempresa Menor ou igual a R$ 1,2 milhao

Pequena Empresa Maior que R$ 1,2 milhdo e menor ou igual a R$ 10,5 milhdes
Média Empresa Maior que R$ 10,5 milhdes e menor ou igual a R$ 60 milhdes
Grande Empresa Maior que R$ 60 milhdes

Quadro 1 - Classificacdo das empresas conforme a receita operacional bruta anual
Fonte: BNDES (2002).

Um dos fatores que influenciaram o tema da pesquisa € a existéncia de
poucas pesquisas e métodos que auxiliam a implantagdo coletiva de praticas
integradas de gestdo da qualidade, meio ambiente e seguranca e saude no trabalho
em clusters industriais.

Alguns autores como Carvalho (2002), Nunes e Franzoni (2004), Souza e
Tanabe (2006), Ferreira (2007), Scarpim et al. (2007), Yamanaka, Péla e Carpinetti
(2008) e Yamanaka (2008) apresentam métodos de implantacdo de sistemas ou
praticas individuais de gestdo da qualidade, meio ambiente e seguranca e saude no
trabalho em PMEs. Porém, existe uma caréncia quanto as propostas de implantacao
coletiva de praticas integradas de gestdao da qualidade, meio ambiente e seguranca
e saude no trabalho voltadas especificamente para PMEs pertencentes a
aglomerados industriais e coordenadas por um agente de governancga.

Com isso, essa pesquisa tende a contribuir para com o desenvolvimento das
empresas, aprimorando seus processos, melhorando a competitividade e a imagem
da empresa e com novos estudos sobre o tema.

Identificada essa necessidade de pesquisa, este trabalho € integrado as
pesquisas que vém sendo desenvolvidas por pesquisadores do Projeto Pro-
Engenharias n. 093/2008, financiado pela Coordenadoria de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior (CAPES). E uma iniciativa coordenada pelo Prof. Dr. Luiz
Cézar Ribeiro Carpinetti, do Departamento de Engenharia de Producéao, Escola de
Engenharia de Sao Carlos / Universidade de Sao Paulo (EESC/USP), e pelo Prof.
Dr. Otavio José de Oliveira, do Departamento de Engenharia de Producdo, da
Faculdade de Engenharia de Bauru / Universidade Estadual Paulista "Julio de
Mesquita Filho" (FEB/UNESP).

Para o desenvolvimento desse projeto, além da pesquisa bibliografica foi
realizada uma pesquisa de campo no cluster metal-mecéanico de Sertdozinho. Com

este trabalho, espera-se impulsionar um processo sistematico de inovagao continua,
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estabelecer uma infraestrutura de cooperacédo e confianca no cluster e promover a
competitividade nas PMEs.

Além de participar dos estudos do projeto citado, esta pesquisa esta envolvida
no projeto Acdo Transversal 039/2008, financiado pelo Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPQ), como mostra a Figura 1. Esse
projeto conta com a participacdo dos mesmos coordenadores, pesquisadores e
instituicdes do projeto Pro-Engenharias, e inclui também o Nucleo de Engenharia de
Producao da Universidade Estadual de Maringa (UEM) e o Centro de Investigacao
em Gestdo e Engenharia de Producdo da Universidade Politécnica de Valéncia
(UPV). Este projeto tem como foco de estudo os clusters metal-mecénicos de

Sertaozinho-SP, Maringa-PR e Valéncia-Espanha.

Figura 1 — Projetos em andamento

Os estudos do projeto Pré-Engenharias contribuirdo para atingir o objetivo do
projeto Acao Transversal, somados as pesquisas da UEM e UPV. A pesquisa
pretende reunir as experiéncias e estudos do grupo no cluster de Sertdozinho e no
cluster espanhol com o intuito de transferir tecnologia, experiéncia e conhecimento
para o aglomerado metal-mecanico de Maringa, que esta em estagio inicial.

Além dos projetos em andamento, outras pesquisas contribuiram para o seu
aprimoramento, como mostra o Quadro 2. Esse quadro apresenta algumas
orientacdes concluidas e as que estdo em andamento sob a orientagéo do Prof. Dr.

Otavio José de Oliveira, que tem como objeto de estudo os sistemas de gestao.
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Esses estudos ressaltam a experiéncia do orientador em relacdo ao tema e a
interacdo do grupo de pesquisadores, trocando informagdes e compartilhando
experiéncias sobre o estudo.

O presente trabalho é uma continuacao e aprofundamento l6gico dos estudos
orientados pelo Prof. Dr. Otavio José de Oliveira, como mostra o Quadro 2.

0Ee O A 03 = 0

Titulo

Tipo Discente Inicio
Dissertacao | Estudo ~sobre a integragao de S|stem~as qelrtlflcavels Claudio Ranzani 2008
de Mestrado | de gestdo em empresas da construcao civil
Dissertagdo Método para introducao de praticas integradas .

de de gestao em clusters metal-mecanicos Jeniffer de Nadae 2008
Mestrado
Iniciacao Um estudo sobre a integragdo de sistemas | Elizangela de Lima
Lo o - 2009
Cientifica certificaveis de gestéao Marcos
Orie acoe 0 oF

Tipo Titulo Discente Inicio
Dissertacdo | Um estudo sobre os resultados da implantagdo de

de sistemas de gestdo ambiental com base na norma | José Roberto Serra 2008

Mestrado | ISO 14001:2004
Dissertacdo | Implantacdo de sistemas de seguranca e salde no | Alessandra Bizan
de trabalho em empresas fabricantes de baterias | de Oliveira Stetner 2009
Mestrado | automotivas
Dissertacao
de Praticas para implentagcao de sistemas de gestéao Camila Serra Muniz 2009
Mestrado
Dissertacao | Proposta de modelo de gestdo para integragéo de
de sistemas de gestdo da qualidade e gestdo ambiental Paulo Fernando 2009
Fuzer Grael
Mestrado
Iniciacso Um estudo da relagdo do prémio nacional da Carolina Gradim
lelag qualidade (PNQ) com sistemas certificaveis de 2010
Cientifica gestio Fabron

Quadro 2 — Estudos sobre sistemas de gestao

Inicialmente foram desenvolvidas pesquisas isoladas, propondo diretrizes
para implantacao de sistemas de gestdo, como as apresentadas pelos alunos José
Roberto Serra, Camila Serra Muniz e Alessandra Bizan de Oliveira Stetner. Apo6s
foram realizadas pesquisas sobre a integracdo de dois sistemas de gestao,
elaborado pelo aluno Paulo Fernando Fuzer Grael.

Depois dessas pesquisas, os alunos Claudio Ranzani e Jeniffer de Nadae
apresentam estudos sobre a integracao de trés sistemas de gestdo, porém, em
realidades distintas. O estudo do aluno Claudio Ranzini com foco nas industrias da
construcéo e a aluna Jeniffer de Nadae com a pesquisa em clusters.

Todos os estudos sdo suportados por pesquisas investigatorias sem
propostas de diretrizes, realizadas pelas alunas Elizangela de Lima Marcos e Carol

Gradim Fabron.
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Os projetos em andamento, a caréncia de pesquisas sobre 0 tema e 0 grupo
de pesquisa sobre sistemas de gestdo integrados, sdo fatores que motivaram e
auxiliaram o desenvolvimento do tema desta pesquisa. A escolha do recorte
geografico e segmento de atuacdo das empresas, para aplicacdo da pesquisa de
campo, auxiliou a pesquisadora a conhecer melhor a realidade das PMEs inseridas
em clusters e possiblitou corroborar conceitos a serem utilizados na formulagdo do

método proposto.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Este texto foi estruturado de forma a permitir uma sequéncia légica dos
assuntos abordados e apresentacao dos resultados da pesquisa, como seguem:

O capitulo 1 apresenta uma contextualizacdo sobre o tema em estudo,
apresenta os objetivos propostos, justificativas para realizacdo do trabalho e breve
apresentacao dos instrumentos de pesquisa utilizados.

O capitulo 2 apresenta o referencial teérico, que esta dividido em duas partes.
A primeira parte refere-se a cluster industrial, as diversas nomenclaturas utilizadas
nos trabalhos cientificos e a importancia e ao papel da governanca no aglomerado.
A segunda parte explana sobre os sistemas certificaveis de gestao da qualidade,
meio ambiente e seguranca e saude no trabalho. Esta segunda parte € composta
por subitens com os resultados do levantamento realizado nos principais meios de
publicacdo de periddicos que tinham como foco estudos relacionados a pratica
gestdo da qualidade, meio ambiente e seguranca e saude no trabalho em
aglomerados, separadamente. Dentro desse contexto, ao final desta segunda parte
sado apresentados conceitos e diferentes metodologias de integracdo dos sistemas
certificaveis de gestao.

O capitulo 3 apresenta o0 método de pesquisa utilizado no trabalho, trata-se de
um estudo exploratério de carater quantitativo, com a utlizacdo da técnica do
questionario aplicados nas empresas do cluster, para conhecer o ambiente em que
as PMEs estao inseridas e o etsudo qualitativo, por meio da técnica da entrevista
semiestruturada com a governanca.

O capitulo 4 discorre sobre os resultados dos estudos qualitativo e

quantitativo no cluster metal-mecanico, cujos resultados auxiliaram a conhecer o
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ambiente de formacéo de cluster e 0 comportamento das empresas no aglomerado,
contribuindo indiretamente para o desenvolvimento do método apresentado no
capitulo 5.

O capitulo 5 apresenta a proposta do método para introducdo de praticas
integradas de gestado para PMEs pertencentes a clusters industriais, elaborada a
partir do referencial teérico. Os resultados da pesquisa de campo auxiliaram a
conhecer o ambiente na qual esta pesquisa estéa inserida.

O capitulo 6 apresenta as conclusées a respeito do método proposto, do
referencial tedrico, da pesquisa de campo, objetivo e também as contribui¢cdes deste

trabalho para as organizacoes e futuras pesquisas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo esta dividido em dois macroitens. O primeiro apresenta as
definicdes dos principais estudiosos sobre clusters industriais, as vantagens para as
empresas pertencerem a um aglomerado, suas dificuldades, os atores envolvidos e
o0 papel do agente de governanca na coordenacdo das atividades. Apds,
contextualiza e apresenta a importancia, beneficios e dificuldades de implantar os
sistemas certificaveis de gestdo da qualidade, meio ambiente e seguranca e saude
no trabalho e os respectivos estudos em clusters. Ao final, apresenta a importancia e

as diferentes metodologias de integracdo apontadas por diversos autores.

2.1 CLUSTERS INDUSTRIAIS

A multiplicidade de nomenclaturas e expressdes presentes na literatura
referente a aglomerados industriais (cluster, milieu, redes de cooperacao, distritos
industriais, consércios industriais, cadeia de suprimentos e arranjos produtivos
locais) dificultam a definicdo da base conceitual dos trabalhos nesta area
(ROTHAERMEL, 2002; GRANDO; BELVEDERE, 2006; ALBINO, CARBONARA;
GIANNOCCARQO, 2007; SILVESTRE; DACOL, 2007; SCHILILING; PHELPS, 2007).

Aglomerados industriais sédo classificados em funcéo de seu posicionamento
geografico, interagcbes entre empresas e capacidade inovadora. Eles séo
importantes para o desenvolvimento regional, para o avanco tecnolégico das
empresas, difusdo do conhecimento e promocao de pesquisas avancadas no setor e
regiao a que pertencem (LASTRES; CASSIOLATO, 2003; SILVESTRE; DALCOL,
2007; SCHILLING; PHELPS, 2007; MONTEIRO, 2008).

Cada classificacao tem suas particularidades, podendo diferenciar-se quanto
ao objetivo dos envolvidos, formas distintas de articulacdo, governancga, formalidade,
homogeneidade do segmento das empresas, cooperacdo entre os individuos e
também a regidao em que estéo instalados. Estas diferentes nomenclaturas dificultam
a sua distingdo, causando confusdo quanto aos reais objetivos de cada tipo de
aglomerado e possiveis semelhancas.



26

O Quadro 3 apresenta algumas dessas distingdes de cada termo, com base

no levantamento realizado na literatura, sédo identificadas o grau de proximidade

geografica e a inter-relagdo das empresas em cada tipo de aglomerado.

Termos Defini¢coes
Arranio Aglomerados de agentes econdmicos, politicos e sociais localizados em um mesmo
J territério, que apresentam vinculos de articulagdo, interagdo, cooperagdo e
Produtivo . L ~
Local (APL) aprendizagens voltadas a introdugdo de novos produtos e processos (SUZIGAN,
GARCIA; FURTADO, 2007; YAMANAKA, PELA; CARPINETTI, 2008).
Cadeia de E uma rede de relacionamentos/conexdes entre parceiros, tais como compradores e
Suprimentos/ fornecedores, envolvendo diferentes processos e atividades produzindo valor em
P .| forma de produtos ou servicos ao consumidor final (THEMISTOCLEOUS, IRANI;
Supply Chain

LOVE, 2004; ALBINO, CARBONARA; GIANNOCCARO, 2006).

Condominio

O condominio é caracterizado pela localizacdo de alguns fornecedores muito
proximos a montagem final ou até mesmo dentro da propria area da montadora ou

Industrial ainda em terrenos proximos a ela, para abastecé-la com certa exclusividade
(HOWARD; SQUIRE, 2007).
E uma forma radical de outsourcing, constituindo-se na transferéncia de diversas
Consorcio atividades, que, antes, faziam parte das atribuicbes da empresa, entre esta e seus
fornecedores (HOWARD; SQUIRE, 2007).
Concentragdo geografica de empresas interconectadas, fornecedores e prestadores
Cluster de servigos especializados, pertencentes a um setor industrial especifico onde ha
concorréncia, mas também préaticas de cooperagdo (PORTER, 1998; MOROSINI,
2004)
Caracterizado por empresas de mesma localizagao, focada em atividades produtivas
Distrito especificas, cuja fonte de competitividade é baseada em prego, qualidade e servigo,
Industrial constantemente competindo e cooperando umas com as outras (DAY et al., 2000;
GRANDO; BELVEDERE, 2006).
Milieu E uma formagdo geograficamente limitada de instituicbes onde condi¢gbes sociais,
inovador culturais e econbmicas sdo favoraveis a inovacdo (MONTEIRO, 2008)
Parque S_éo fo,rm:ados com base em uma infraestrlAJtur_a ng pesquisa e desenv_cglvimento,
tecnolégico disponiveis e centros de pesquisa com exceléncia, ja em operagédo na regido onde o
pargue sera formado (AUDY, 2005).
E uma aglomeragédo ou concentracdo de empresas com necessidades similares,
Polo com forte vocacdo para a inovagdo, normalmente apoiada por universidades e
institutos de pesquisa (FIATES; PIRES, 2002; VILELA; FERREIRA, 2008).
Rede de Sé&o caracterizadas pelas ligagdes das atividades entre clientes e fornecedores, sem
empresas a necessidade da proximidade geografica (DEXTER; NAULT, 2006).

Quadro 3 - Termos e definigdes utilizadas para aglomerados industriais

Neste estudo, a nomenclatura cluster foi escolhida para definir aglomerados

industriais, pois representa melhor o objetivo deste trabalho, por ser uma

terminologia internacionalmente conhecida e por ter uma quantidade maior de

trabalhos sobre o tema.

A palavra cluster é de origem inglesa e, para o portugués, aglomeracao pode

ser utilizada como sindnimo. O termo aglomeracdo tem como aspecto central a

proximidade territorial dos agentes econbémicos, politicos e sociais (empresas,

organizacdes publicas e privadas). Essa proximidade geogréafica dos agentes traz
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algumas vantagens como 0 acesso a matérias-primas, equipamentos, mao-de-obra,
eficiéncia, eficacia e flexibilidade na execucdo das tarefas (PORTER,1998;
CASSIOLATO; LASTRES, 2003; SCHIELE, 2008).

Segundo Porter (1998), cluster € um grupo de empresas e instituicbes de um
setor industrial e mesma area geogréfica, que se complementam ao longo da cadeia
de valor. Pode ser caracterizado pela concentracdo espacial e setorial de empresas,
em que o desempenho dessas pode ser explicado pela interdependéncia entre as
firmas.

Além disso, para Visconti (2001), um cluster tem algumas caracteristicas
especificas:

e Externalidades positivas geradas pela existéncia de um grande pool de
trabalhadores qualificados;

e |Interagbes consistentes entre as firmas participantes;

e Troca de informagdes entre as firmas, instituicoes e individuos inseridos no
cluster,

e Existéncia de uma diversificada infraestrutura institucional de apoio as
atividades desenvolvidas;

e Presenca de uma identidade sociocultural, ou seja, valores, regras e praticas
comuns, além da formacéo de lagos de confianga mutua;

e Alcance de vantagens competitivas coletivas que ndo poderiam ser obtidas

individualmente; e

e Desenvolvimento de uma especializacao flexivel, que consiste na capacidade

de firmas atenderem as necessidades de demanda, diferenciando e

substituindo tipos e modelos de produtos, oferecendo servicos pos-venda e

realizando outras atividades que atraiam os consumidores.

A aglomeracédo de empresas do mesmo setor e mesma area geografica reduz
incertezas e riscos, organiza as atividades econ6micas a partir da coordenacao e
cooperacao entre empresas, promovendo a competitividade e sustentabilidade entre
si, de forma a criarem aliancas, cooperando e compartilhando informagdes. Estas
acdes buscam um objetivo comum, o de permanecerem competitivas no mercado e
estimular o processo de desenvolvimento local (OLAVE; AMATO NETO, 2001;
SUZIGAN, GARCIA; FURTADO, 2007; GEROLAMO et al., 2008; ROTHAERMEL,
2008).
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Essas caracteristicas demonstram que ha uma interacao entre os atores

envolvidos na formacéo do cluster, apresentados na Figura 2.

Comunidade

’ Cientifica

Instituicoes
Financeiras

Fornecedor/

Comprador ~

Governanca

30

Governo

CLUSTER

Figura 2 — Os atores que compdem os clusters

Os atores que compdéem o cluster como o governo, fornecedor/comprador,
instituicdes financeiras, comunidade cientifica, empresas e governanca interagem e
inter-relacionam-se, promovendo o desenvolvimento e o sucesso do aglomerado.

A relacdo entre esses atores é de interagdo, um influencia o outro. A
governanca é responsavel pela coordenagao das acbes das empresas no cluster; o
ambiente em que o cluster esta inserido pode ser o objeto de estudo das
comunidades cientificas e pode gerar importantes informacbes para o seu
desenvolvimento. As instituicées financeiras e o governo, conforme as necessidades
das empresas do aglomerado podem liberar recursos para investimentos em
maquinas, equipamentos, entre outros. A relagcdo do comprador/fornecedor € uma
relacdo ganha-ganha em que o comprador consegue adquirir produtos diferenciados
e com qualidade em um unico local e o fornecedor consegue negociar seus produtos
com todas as empresas do cluster.

Pertencer a um cluster pode trazer algumas vantagens para as empresas,
como aumentar o poder de inovagao. Juntas podem maximizar o poder de barganha
com a aquisicao de matérias-primas, compartilhamento de informacdes, entre outras
apresentadas na Figura 3. Além das vantagens para as empresas do cluster, este

pode ainda contribuir para o aumento do nimero de empregos e a qualidade de vida
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da populacao, impulsionando o desempenho da economia local, atraindo empresas
do setor, universidades, centros de pesquisas, entre outros (SCHIMITZ; NADVI,
1999; MEZGAR, KOVACS; PAGANELLI, 2000; MYTELKA; FARINELLI, 2000; BAIR;
GEREFFI, 2001; KALAIGNANAM, SHANKAR; VARADARAJAN, 2007; KARAEV,
KOH; SZAMOSI, 2007).

Melhorar a eficiéncia na contratacao de
mao-de-obra especializada e treinada

Aumentar o poder de barganha para

compra de matéria-prima

Vantagens Aumentar o poder inovacao
do cluster ‘

Atrair novos clientes e fornecedores

Melhorar o acesso a informacoes

especializadas

Figura 3 - Vantagens da formacéao do cluster
Fonte: Adaptado de Frisillo (2007); Majunder e Srinivasan (2008).

Além das vantagens para as empresas, apresentadas na Figura 2, outro
privilégio é a cooperagao e a confianga mutua estabelecidas entre os participantes
do cluster. A tendéncia é que as empresas compartiihem erros, dividam
conhecimentos, inovem continuamente e, principalmente, aumentem as
oportunidades de sobrevivéncia no mercado (SCHIMITZ; NADVI, 1999; FRISILLO,
2007; GALDAMEZ, 2007; VICEDO, LANGA; MIGUEL, 2007; MAJUMDER,;
SRINIVASAN, 2008; YAMANAKA et al., 2008).

Entretanto, algumas dificuldades também podem ser analisadas, como a falha
na comunicagao entre as empresas e a governanga, crescimento desigual entre as
empresas e falta de cooperagao entre todos os atores do cluster, o que pode leva-lo

a nao atingir sua completa finalidade.
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2.1.1 O papel da governanca nos clusters

As formas de administrar, cooperar, governar e as formas de poder sao
sintetizadas pela palavra governanca.

A governanca é o agente responsavel pela coordenagédo das atividades dos
varios atores, definindo os parametros sobre os quais a cadeia opera (GEREFFI,
1999). Ela pode ser entendida como aquele capaz de coordenar e organizar as
acbes dos envolvidos, buscando tracar metas para atingir objetivos que os
beneficiem. Isso implica a criacdo de atividades planejadas coletivamente em busca
do bem comum.

Segundo Humphrey e Schmitz (2000) e Suzigan, Garcia e Furtado (2007), as
iniciativas da governanca podem ter varios objetivos, mas, de modo geral, visam a
formacao de centrais de compras de matérias-primas, consoércios de exportacao,
centros tecnoldgicos de uso coletivo. Buscam também a criacdo de instituicbes de
ensino e formacao profissional, criacdo de uma marca de denominacao local e
desenvolvimento de redes ou sistemas préprios de distribuicao.

As acdes de governanca podem variar de cluster para cluster e por isso,
segundo Suzigan, Garcia e Furtado (2007), € necessario caracterizar:

e A estrutura de producao, especialmente quanto ao nimero de empresas e
sua distribuicdo por tamanhos;

e A natureza do produto ou da atividade econdémica e sua base tecnolégica;

e A forma de organizacdo da producédo e divisdo do trabalho na cadeia
produtiva;

e Aforma de insercao comercial das empresas locais nos mercados;

e A existéncia ou ndo de empresas que dominem capacitacoes e ativos
estratégicos;

e As instituicées locais, seu grau de desenvolvimento e de interacdo com o
setor produtivo; e

e O contexto social, cultural e politico e suas caracteristicas quanto ao
associativismo, solidariedade, coesédo social, confianca e capacidade de
gerar liderancas locais.

Caracterizada a governanca, ela deve ser capaz de coordenar as atividades
dos atores envolvidos, buscando estabelecer as melhores praticas que contribuam



31

para o desenvolvimento coletivo, beneficiem as empresas do cluster e seja
determinante para o crescimento e desenvolvimento local e o aprimoramento do

aglomerado.

2.2 SISTEMAS CERTIFICAVEIS DE GESTAO

Um sistema de gestao tem a fungcdo de auxiliar a direcionar os processos da
empresa, a fim de atingir os objetivos propostos e facilitar a tomada de decisdes pela
alta administragéo.

Segundo a ABNT (2000), um sistema de gestao é definido como um conjunto
de elementos inter-relacionados utilizados para estabelecer a politica e os objetivos
e para isso inclui:

e Estrutura organizacional,

e Atividade de planejamento;
e Responsabilidades;

e Préticas;

e Procedimentos;

e Processos; e

e Recursos.

Um Sistema de Gestdo é um conjunto de instrumentos inter-relacionados e
interdependentes que a organizacdo utiliza para planejar, operar e controlar suas
atividades no intuito de atingir os objetivos (COSTELLA, 2008).

Os sistemas de gestdo auxiliam no processo de tomada de deciséo,
oferecendo informacdes mais concretas e de facil acesso. Segundo Arantes (apud
OLIVEIRA 2005), tem como principal objetivo dar suporte adequado para a
administragao criar o futuro desejado para os negécios, estabelecendo objetivos,
rumos, estratégias voltadas a produtos e mercados rentaveis, promovendo o0
desenvolvimento de talentos, assegurando a produtividade e levando a consecugao

dos resultados empresariais desejados.

2.2.1 Gestao da qualidade

A qualidade dos produtos depende da maneira com que a organizacao
consegue desempenhar suas atividades basicas na cadeia de producdo. Isso
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evidencia que a qualidade do produto depende do gerenciamento da organizacao
produtiva. Muitas organizacbes comecam a perceber que a gestdo da qualidade
pode aumentar ainda mais sua capacidade de competir no mercado (LEE; ZHOU,
2000; TOLEDO; CARPINETTI, 2000; YAMANAKA, 2008).

A gestdo da qualidade € um conjunto de praticas coordenadas para dirigir e
controlar uma organizagdo com relacao a qualidade, englobando o planejamento,
controle, garantia e a melhoria da qualidade nos processos (NADAE; OLIVEIRA,
2009).

Para Zu (2009), as empresas que implantam a gestdo da qualidade
implementam principios, tais como foco no cliente, melhoria continua e trabalho em
equipe para melhorar o produto e oferecer um servico de qualidade. A melhoria
continua deve ser incorporada a cultura organizacional de forma a fomentar um
clima de cooperacao e trabalho em equipe (LAZLO, 2000).

Para as empresas, as praticas de gestdo da qualidade sdo importantes por
facilitar a padronizacdo e controle dos processos, aumentar a qualidade dos
produtos e servigos oferecidos, melhorar o atendimento aos requisitos dos clientes e
diminuir desperdicios e custos com retrabalho.

Tais praticas podem ser certificadas por meio da implantacdo dos Sistemas
de Gestdo da Qualidade (SGQ), que tém enfoque no desenvolvimento,
implementagdo, manutengdo e melhoria da qualidade nos processos
organizacionais. A aplicagdo dessas praticas visa a alcancar resultados em relacao
aos objetivos da qualidade, para satisfazer as necessidades, expectativas e
requisitos das partes interessadas (ISO 9001, 2008).

O SGQ baseado em processo € um sistema de melhoria continua cujas
necessidades dos clientes sdo consideradas e traduzidas na producdo, com o
objetivo de satisfazer essas necessidades (ABNT, 2000).

A literatura ressalta a existéncia de alguns beneficios e dificuldades na
implantagcdo do SGQ. Dentre os beneficios, podem ser destacados a melhoria da
qualidade, o aumento da conscientizacdo dos empregados em relacao a qualidade,
melhoria na comunicagdo interna, a melhoria nas relagdes com os clientes, a
melhoria na reputacado da corporagdo, 0 aumento das vendas e lucros e também a
obtencdo de vantagens competitivas. Em relacdo as dificuldades, pode-se citar a

falta de comprometimento e envolvimento de toda a organizacao, a resisténcia dos
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colaboradores, os custos de implantacdo, a dificuldade da disseminacao da cultura
da qualidade e a qualificagao insuficiente dos recursos humanos (ISO 9001, 2008).

A série de normas ISO 9000 surgiu para atender as necessidades do
mercado em relacdo aos SGQ, visando garantir aos consumidores produtos
elaborados de acordo com determinadas especificacdes e padroes.

A série ISO 9000 compde um conjunto coerente de normas sobre SGQ,
facilitando sua compreensdo no ambiente organizacional. Atualmente esta série é
vista como uma linguagem internacionalmente aceita da qualidade, fornecendo uma
estrutura e referéncia para a construcao de SGQs. A familia da série ISO 9000:2008
é composta por:

e |SO 9000 — Sistema de gestao da qualidade (Fundamentos e vocabularios);

e |SO 9001 — Sistema de gestao da qualidade (Requisitos); e

e |SO 9004 — Sistema de gestao da qualidade (diretrizes para melhoria de
desempenho).

A ISO 9001 é a unica norma certificavel e segue a estrutura apresentada no
Quadro 4.



34

Estrutura da norma ISO 9001

0 — Introducéo
1 — Objetivo
2 — Referéncia normativa
3 — Termos e defini¢cdes
4 — Sistema de gestédo da qualidade
4.1 — Requisitos gerais
4.2 — Requisitos de documentacao
5 — Responsabilidade da diregao
5.1 — Compromisso da dire¢ao
5.2 - Foco no cliente
5.3 — Politica da Qualidade
5.4 — Planejamento
5.5 — Responsabilidade, autoridade e comunicagéo
5.6 — Analise critica pela direcao
6 — Gestao de recursos
6.1 — Provisao de recursos
6.2 — Recursos humanos
6.3 — Infraestrutura
6.4 — Ambiente de trabalho
7 — Realizagao do produto
7.1 — Planejamento da realizagdo do produto
7.2 — Processos realizados a clientes
7.3 — Projeto e desenvolvimento
7.4 — Aquisicao
7.5 — Produgéo e prestacao de servigo
7.6 — Controle de equipamento de monitoramento e medigédo
8 — Medicao, analise e melhoria.
8.1 — Generalidades
8.2 — Monitoramento e medicao
8.3 — Controle de produto nao conforme
8.4 — Analise de dados
8.5 — Melhoria

Quadro 4 - Estrutura da norma ISO 9001
Fonte: ISO 9001(2008).

Essa norma estabelece um sistema de melhoria continua, que pode ser
obtido por meio do ciclo de Deming (PDCA) — Plan, Do, Act e Check, como
apresentado na Figura 4 (SOUZA; TANABE, 2006; ISO 9001, 2008).
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Figura 4 - Ciclo do Sistema de Gestdo da Qualidade da ISO 9001
Fonte: ISO 9001 (2008).

A ISO 9001 promove a normalizacao das atividades entre empresas de todo o
mundo, o que pode facilitar as trocas internacionais de bens e servicos e
desenvolver a cooperagdo nos campos da atividade intelectual, cientifica,
tecnoldgica e econdmica. Além de publicar documentos que estabelecam praticas
internacionalmente aceitas, a finalidade dessas normas nao € somente a melhoria
continua ou a busca da exceléncia, mas também a garantia da estabilidade e
uniformidade de um processo produtivo (SILVA, TIN; OLIVEIRA, 1997).

Muitas organizacbes buscam a certificacdo como uma ferramenta de
marketing, por pressdes dos concorrentes e consumidores e por motivacoes
classificadas em externas e internas. Alguns dos beneficios externos e internos da

certificacao percebidos pelas empresas sdo apresentados no Quadro 5.

EXTERNOS INTERNOS
Acesso a novos mercados Aumento da produtividade
Melhora a imagem corporativa Diminui a taxa de produtos defeituosos
Aumento da participagdo no mercado Melhora a consciéncia da qualidade dos
produtos
Aumenta e melhora a relagéo entre Define as responsabilidades e obrigacdes
fornecedor/cliente individuais
Aumenta a satisfacdo dos clientes Diminui as ndo-conformidades
Aumenta a comunicagdo com os clientes Aumenta a qualidade dos produtos
Aumen‘ta a percepeao dos clientes no que se Melhora a documentacao dos processos
refere a qualidade dos produtos

Quadro 5 - Beneficios externos e internos da certificacao
Fonte: Adaptado de Douglas, Coleman e Oddy (2003) e Sampaio, Saraiva e Rodrigues
(2009).
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A ABNT (2000) classifica os beneficios como qualitativos e quantitativos,

conforme apresentados no Quadro 6.

QUALITATIVOS QUANTITATIVOS
Ut|||;agao adequgda i dos recursos | o dugéo desperdicios
(equipamentos, materiais e mao-de-obra)
Uniformizagao da produgéo Reducao do consumo de materiais
Facilita a contratacdo ou venda de tecnologia Padronizagdo de componentes e equipamentos

Facilta o treinamento da méao-de-obra,

; o Redugéao da variagao dos produtos
melhorando seu nivel técnico

Quadro 6 - Beneficios qualitativos e quantitativos
Fonte: Adaptado de ABNT (2000).

Diante dos tipos de beneficios auferidos pelas organizacoes, € primordial que
se entenda que as normas da familia ISO 9000 foram desenvolvidas baseadas no
conceito de que caracteristicas fundamentais do processo de obtencédo do produto
devem ser padronizadas, uma vez que o foco estd no processo e nao na qualidade
final do produto ou servico (MAGD; CURY, 2003).

A literatura também destaca as maiores dificuldades encontradas pelas
empresas no processo de certificacdo. Segundo Lagrosen, Backstron e Lagrosen
(2007), as principais barreiras para a implementagao da norma sao:

e Resisténcia da cultura organizacional,

e Falta de comprometimento e envolvimento de todos os colaboradores;
e Falta de comprometimento e envolvimento da alta direcéo;

e (Custos da implantacao;

e Falta de compreensao dos requisitos da norma; e

e Tempo dispendido com a implantacéo.

A certificacdo ISO 9001 é aplicavel a qualquer tipo de organizacédo e a cada
dia o numero de certificacbes aumenta consideravelmente. De acordo com dados do
Inmetro (2009), a Europa € o continente com maior niumero de empresas com
certificacdo 1ISO 9001. Conforme a Figura 5, o continente europeu possuia em 2009
405.235 empresas certificadas, o que representa aproximadamente 45,67% das
certificacdbes mundiais. A América do Sul, por sua vez, possui apenas 3,19% do total

de empresas com certificagao.
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Figura 5 - Total de certificagdes por continente
Fonte: INMETRO (2009).

Constam no mercado nacional um total de 11.164 certificagcbes ISO 9001
(INMETRO, 2009). A Figura 6 divide esses numeros entre os 29 setores da
economia. O setor de transformacao de metais de base e produtos metalicos é o que
apresenta o maior numero de certificagcdes, aproximadamente 19,77% do total,

seguido das atividades mobiliarias, com 11,73%.
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Figura 6 — Total de certificagcdes 1ISO 9001 por

Fonte: INMETRO (2009).

Para auxiliar as empresas a manter a melhoria continua nos processos, antes

tificacdo, € importante a implantacao de programas e ferramentas da

7

€ apos a cer

qualidade que ajudem as empresas a melhorar seu desempenho.

2.2.1.1 Programas e ferramentas da qualidade

Os programas e as ferramentas da qualidade mensuram o desempenho dos

processos, auxiliam na deteccao de problemas e no desenvolvimento de solucdes.
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Eles podem variar desde simples diagramas e graficos até filosofias e instrumentos

que auxiliam na manutencdo da qualidade dos processos, identificando gargalos,

falhas e também antecipando e sanando possiveis problemas que possam ocorrer.
O Quadro 7 apresenta os programas e ferramentas da qualidade encontrados

na literatura pesquisada.

Programas e

Ferramentas da Definicoes
Qualidade
O programa 5 S é definido pelas palavras japonesas: Seiri, Seiton, Seiso,
Seiketsu e Shitsuke ou em portugués: Descarte, Arrumagéo, Limpeza,
58 Saude e Disciplina. Sua finalidade € melhorar a qualidade de vida dos

funcionarios, aumentar a produtividade da organizagdo, diminuir

desperdicios e reduzir custos (LYU JR.; CHANG; CHEN, 2009).

5W1H ou 5W2H

O 5W1H pretende responder a 6 questdes: Why? What? Who? When?
Where? e How? (Por qué? O qué? Quem? Quando? Onde? E como?). Ja
0 5W2H além dessas 6 ainda acrescenta uma sétima pergunta How much?
(Quanto?). Sao utilizados para identificar os relacionamentos entre as
causas € a hierarquia, e isto identifica a raiz dos problemas questionando
0s cinco “Por qués” ou “Why” da ocorréncia de cada problema (BAMFORD;
GREATBANKS, 2005; LIN; LUH, 2009).

Failure Modes
and Effect
Analysis
(FMEA)

Uma abordagem estruturada para identificar o caminho do produto ou
processo que pode reduzir ou mesmo eliminar riscos de falhas para
proteger os consumidores (HAGEMEYER, GERHENSON; JOHNSON,
2006). E uma abordagem baseada na quantificacdo dos efeitos das
possiveis falhas, permitindo que a organizacao priorize suas agoes. Esta
ferramenta auxilia na melhoria da qualidade do
produto / processo de qualidade e satisfagao dos clientes (SHAHIN, 2004;
TENG et al., 2006).

Benchmarking

E uma ferramenta com o objetivo de facilitar e disseminar a busca pelas
melhores praticas, conduzindo as empresas a maximizagdo do
desempenho empresarial. Pode ser entendido como um atalho para a
exceléncia, pois evita que as empresas caiam em armadilhas e cometam
erros comuns (ZAIRI, 1998; ANAND; KODALI, 2008; MIGUEL;
CARNEVALLI, 2008). Considerada também como um processo sistematico
de avaliagdo dos produtos, servicos e processos de trabalho das
organizagbes mais renomadas, que podem ser tomadas como melhores
praticas, buscando a melhoria organizacional (SARKIS, 2001).

Brainstorming

Utilizada para identificar as causas dos problemas. Esta ferramenta
consiste em reunir um grupo de pessoas para dar ideias, opinides e voz
para o grupo. Elas tém que se sentir relaxadas, pois isso estimula o
surgimento de ideias e posteriormente os membros avaliam essas ideias,
categorizando-as e priorizando as areas de melhoria (BAMFORD;
GREATBANKS, 2005; MORTIMER, 2008; SAATY; SHIH, 2009).

Ciclo PDCA

O ciclo PDCA — Plan-Do-Check-Act (Planejar-Fazer-Avaliar-Agir) pode ser
utilizado como uma abordagem para desenvolvimento, implementagéo e
melhoramento do sistema de gestdo da qualidade das organizagbes. E
uma ferramenta de melhoria continua (LEUNG, LIAO; QU, 2007).

Esta é uma técnica excelente de monitoramento e solugdes de problemas
para solucionar a continua melhoria da qualidade, pois ideias brilhantes
dos colaboradores podem ser incorporadas (AHMED; HASSAN, 2003; LYU
JR.; CHANG; CHEN, 2009).

Circulo de
Controle da
Qualidade
(CCQ)

Este instrumento pode auxiliar a identificar os defeitos nos produtos, com o
auxilio dos times de melhoria ou time da qualidade. Esta técnica consiste
na formacdo de pequenos grupos de colaboradores, em geral de 5 a 10
profissionais, que se rednem voluntariamente e de forma regular para
monitorar, identificar, analisar e propor solugbes para 0s problemas
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organizacionais (denominados de projetos). Os CCQs priorizam problemas
relacionados a producdo e auxiliam gerentes e supervisores a solucionar
problemas, sugerindo métodos para melhoria da qualidade. O CCQ é uma
ferramenta que impulsiona a motivagao, participacéo, trabalho em grupos e
melhoria continua dos processos (LYU JR.; CHANG; CHEN, 2009;
SAURIN; FERREIRA, 2009).

Check List

E uma forma utilizada para coletar, organizar e classificar dados que
podem ser facilmente utilizados em futuras analises (HAGEMEYER,
GERHENSON; JOHNSON, 2006). E utilizada simplesmente para registrar
dados-chave, que séo significativos (BAMFORD; GREATBANKS, 2005).

Controle
Estatistico do
Processo (CEP)

E um conjunto de ferramentas estatisticas para monitoramento e reducao
da variabilidade nos processos. Tem o objetivo de apontar o que esta
ocorrendo (efeito), e servir de base para busca dos motivos (causa) que
levam a um determinado comportamento (HAGEMEYER, GERHENSON;
JOHNSON, 2006).

Quality
Function
Deployment
(QFD)

Esta abordagem é usada para auxiliar no desenvolvimento de produtos
(THIA et al., 2005).

Trata-se de uma poderosa ferramenta para planejamento e design de
produtos, traduzindo as necessidades e restricdes de manufatura para os
atributos e especificagbes dos produtos. O QFD melhora o conhecimento
de engenharia, produtividade, qualidade e reduz custos de manufatura e
tempo de desenvolvimento de produtos (AHMED; HASSAN, 2003;
CLARGO, 2004).

Diagrama de
Ishikawa

Esta ferramenta se assemelha a uma espinha de peixe, onde séo listados
as causas e sub causas relacionadas com os problemas das organizagoes.
E conhecida como Diagrama de Causa e Efeito ou Espinha de Peixe
(HAGEMEYER, GERHENSON; JOHNSON, 2006). E uma poderosa
ferramenta visual que categoriza as possiveis causas de um problema
(BAMFORD; GREATBANKS, 2005).

Total Quality
Management
(TQM)

TQM é uma abordagem de gestdo que busca garantir a cooperagdo mutua
de todos em uma organizacdo e em processos associados de negécio para
produzir produtos e servi¢os que satisfagam, ou mesme excedam, as
necessidades e expectativas dos clientes (DALE, 20003). Um ponto central
da filosofia TQM é a melhoria continua por meio da melhoria de produtos e
processos. A tarefa de melhorar e garantir a qualidade é responsabilidade
de todos na organizacdo (HOFFMAN; MEHRA, 1999).

Grafico de
Pareto

E um gréfico em barras que organiza os dados em ordem crescente de
forma a direcionar a atengdo para os “poucos vitais”. (HAGEMEYER,
GERHENSON; JOHNSON, 2006). E uma ferramenta bastante utilizada
para indicar a freqiiéncia de cada causa ou falha ocorrida (BAMFORD;
GREATBANKS, 2005; EFREMQV, INSUA; LOTOV, 2009).

Histograma

Gréfico que mostra 0 nimero de vezes que um valor ocorre, € uma
ferramenta estatistica em forma de grafico de barras que apresenta a
distribuicdo de um conjunto de dados. Esses agrupamentos de dados,
denominados distribuicdo de frequéncia, tém o poder de mostrar, de forma
resumida, o numero de vezes (frequéncia) em que valor da varidvel que
estd sendo medida ocorre em intervalos especificados (classe)
(HAGEMEYER, GERHENSON; JOHNSON, 2006).

Kanban

Kanban é um termo japonés que significa “sinal visivel" ou “cartdo”. Trata-
se de um sistema capaz de controlar a producao, facilitando a implantagéao
da producdo puxada. Esta ferramenta é vista como um sistema de
informagao, no qual o cartao contém informagdes como nome e nimero do
componente, a localizagdo e o destino (GUPTA, AL-TURKI; PERRY, 1999;
BAMFORD; GREATBANKS, 2005; RABBANI, LAYEGH; EBRAHIM, 2009).

Poka Yoke

Poka Yoke significa “a prova de erros”, e busca eliminar os defeitos
causados por falhas ou erros humanos. Seu objetivo € otimizar ou
automatizar tarefas que necessitam da atengdo ou memorizacdo por parte
do operador, objetivando a minimizagdo dos erros ou até o descarte das
pecas defeituosas.

Esta ferramenta foi desenvolvida para auxiliar na resolucdo de problemas e
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dar suporte a tomada de decisdo para as organizagbes (FISHER, 1999;
DAS et al., 2008; ANAND, et al., 2009).

A medicdo e analise estatistica dos dados é o centro da abordagem do
Seis Sigmas e seu foco é reduzir a variagdo na medicdo da qualidade
(HONG; GOH, 2003; O'NEILL; DUVALL, 2004; HAGEMEYER,
GERSHENSON; JOHNSON, 2006; CHAKRAVORTY, 2009).

Este instrumento é composto por 22 perguntas que medem o desempenho
da organizacao em 5 dimensdes (Tangibilidade,
Confiabilidade/Credibilidade, Receptividade, Garantia e Empatia). Para
ServQual cada afirmagéo, a expectativa e a experiéncia do cliente é determinado
(LADHARI, 2009). E utilizado também para mensurar a qualidade dos
servigos em diferentes contextos (SIGALA, 2004; DONNELLY, et al., 2006;
CHILESHE, 2007).

E uma técnica para reduzir o tempo de trocas de ferramentas, dispositivos
e ajustes de maquinas. Os componentes utilizados devem estar o mais
proximo possivel de quem o esta usando. O acesso e localizagdo também
devem ser facilitados. A proposta desta técnica € organizar melhor as
maquinas e equipamentos para que o setup seja feito em menor tempo
possivel (PATEL, DALE; SHAW, 2001; CHEN; CHYU, 2003).

Seis Sigmas

Setup rapido

Quadro 7 - Principais programas e ferramentas da qualidade

Muitos programas e ferramentas da qualidade podem ser utilizados pelas
organizagcbes. O Quadro 7 apresentou alguns deles com suas definicées, porém,
cabe a cada organizacdao de acordo com seus objetivos e 0 que pretende verificar,

escolher a que melhor se encaixe na sua gestao.

2.2.1.2 Gestao da qualidade em clusters

Desenvolver acdes de implantacdo dos sistemas de gestdo da qualidade em
clusters industriais pode ser mais simples, pois as empresas sao similares e estao
juntas em um mesmo local.

Os estudos sobre qualidade em clusters demonstram haver uma percepcao,
por parte dos envolvidos, da necessidade da qualidade nos seus processos
produtivos e na percepg¢ao do consumidor quanto a qualidade do produto oferecido.

Por se concentrarem em um aglomerado, as empresas trocam conhecimentos
e conseguem fornecer produtos com maior qualidade. A importancia da qualidade
nos clusters se da pela visdo que os envolvidos tém de aplicar controle da qualidade
nos processos produtivos, ao aumento da produtividade e, consequentemente,
diminuicdo dos custos, aumento do lucro e das vendas. Resultando em um fator
competitivo para estas empresas no mercado nacional, podendo levar a conquista
de mercados internacionais (SILVA, 2003; VIEIRA, LUSTOSA; YOSHIZAKI, 2003;
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VICTOR et al., 2003; SOUZA, 2004; PAGANI et al., 2006; WEGNER, WITTMANN;
DOTTO, 2006; NEGRINI, WITTMANN; BATTISTELLA, 2007; BRAGATTO, 2008;
FOSTER JR., 2008; MONTEIRO, 2008; PARAST; DIGMAN, 2008; CHANG, 2009).

Propostas de implantacdo da ISO 9001 e a analise dos seus beneficios foram
desenvolvidas em alguns clusters e sao apresentados no Quadro 8.

Rio de Janeiro

Toledo (2002)

Setor/Municipio Autores/Ano Resultados
Esta pesquisa com empresas certificadas pela ISO 9001 e
L 14001, avaliou os resultados obtidos com a certificacdo e
Petroquimico / Carvalho e

a implantagcao de Programa da Qualidade.
Resultando no aumento dos beneficios coletivos dos
integrantes do cluster.

Estudo sobre as demandas e os fornecedores do setor

Votuporanga-SP

Automotivo/ Passos et al., A X A
Camagari - BA (2002) metal-mecanico de Camagari, e a influéncia do TQM
nessa avaliacao.
Moveleiro / Com base no estudo do cluster, identificou a auséncia de
Silva (2003) sistemas de medidas e a utilizacdo de programas e

treinamentos voltados para a qualidade.

Metal-mecanico /

Souza e Tanabe,

Identifica que o motivo que levou as organizagdes a
implantar a ISO 9001, foi a pressdo dos consumidores. A
certificagdo atraiu novos clientes, porém, houve grande

Femininos / Jau-
SP

Galdameéz (2007)

Maringa-PR (2006) resisténcia dos funcionarios durante o processo.
Entretanto, as organizagbes do cluster perceberam a
importancia da certificacéo.

Calgados Utilizou da ferramenta de benchmarking para buscar as

melhores praticas dos clusters industriais e implantou um
instrumento de medigdo de desempenho no aglomerado.

Bordados /
Ibitinga-SP

Galdaméz (2007)

Utilizou da ferramenta de benchmarking para buscar as
melhores praticas dos clusters industriais e implantou um
instrumento de medicdo de desempenho do aglomerado,
buscando aumentar sua eficiéncia.

Gerolamo (2007)

Identificou que a implantagdo das filosofias, programas e
ferramentas da qualidade buscam a melhoria, mudanga e
inovacao organizacional, impulsionando a competitividade
das empresas do cluster.

Revestimento
Ceramico /
Santa
Gertrudes-SP

Gerolamo (2007)

Identificou que a implantagédo das filosofias, programas e
ferramentas da qualidade buscam a melhoria, mudancga e
inovagado organizacional, impulsionando a competitividade
das empresas do cluster.

Confeccoes /
Parana

Monteiro (2008)

Buscou identificar quais as praticas de gestdo da
qualidade no cluster e no desenvolvimento do produto.
Identifica que ha heterogeneidade entre as empresas em
relacdo a gestdo da qualidade e as que implantam a
gestdo da qualidade estdo menos susceptiveis a
concorréncia externa.

Metal-mecanico /
Sertdozinho-SP

Yamanaka
(2008)

Proposta de implantagdo conjunta da ISO 9001 pelas
organizagbes do cluster. Identificando as suas
necessidades quanto a implantacdo conjunta, porém,
devido aos recursos financeiros serem limitados dificulta a
implantagéo.

Metal-mecanico /
Sertdozinho-SP

Yamanaka, Péla
e Carpinetti
(2008)

A implantagédo de um SGQ de forma conjunta, atendendo
aos requisitos da ISO 9001, pode servir como modelo
para outros clusters. Sendo possivel identificar por meio
desta proposta tedrica, os ganhos obtidos pelo
desenvolvimento de uma agéo conjunta para implantacéao.

Quadro 8 - Estudos sobre implantagéo da ISO 9001 em clusters
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A gestdo da qualidade abrange inumeras abordagens como a Gestao da
Qualidade Total e o programa 5 S como estratégias de minimizar os custos e
aumentar a qualidade dos produtos oferecidos, que podem auxiliar as empresas a
se adequar aos principios da implantacao da ISO e aplicar a melhoria continua. Tais
abordagens podem se tornar parte das acdes de qualidade que auxiliam a preparar
as empresas do cluster a certificarem-se com a norma ISO 9001 (CARVALHO;
TOLEDO, 2000; SILVA, 2003; VICTOR et al., 2003; ROBINSON; MALHOTRA, 2005;
GALDAMEZ, 2007; MONTEIRO, 2008; PASSOS et al., 2008; YAMANAKA, 2008;
CHANG, 2009).

2.2.2 Gestao ambiental

Gestdo ambiental € um conjunto de politicas, programas e praticas
administrativas e operacionais que levam em conta a saude e a seguranca das
pessoas, além da protecdo ao meio ambiente por meio da eliminagdo ou
minimizacao de impactos e danos ambientais (HERMANNS, 2005).

A gestdo ambiental € considerada uma pratica que vem mobilizando as
organizacbes a se adequarem e promoverem um meio ambiente ecologicamente
equilibrado, com o objetivo de buscar a melhoria continua dos produtos, servigos e
do ambiente de trabalho da organizacdo, considerando o fator ambiental.

Muitas vezes a razao que leva as empresas a se preocuparem com a gestao
ambiental € a pressdao do consumidor, que esta cada vez mais consciente das
limitagbes de recursos oriundos do ambiente natural e da importancia de um
desenvolvimento sustentavel. Os consumidores exigem, cada vez mais, um
comportamento ambientalmente correto das empresas fornecedoras de bens e
servicos (HOURNEAUX JR., BARBOSA; KATZ, 2004; BRENT, 2005).

Além disso, a qualidade ambiental também possibilita reducdo de custos,
desperdicios, multas e indenizacdes por danos ambientais.

A implantacdo da gestdo ambiental exige a preparacdo e adogdo de um
Sistema de Gestdo Ambiental (SGA) que é precedido de normas e procedimentos
que auxiliardo a empresa a manter suas atividades e processos organizacionais de

acordo com a legislacdo ambiental.
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O SGA ¢ a forma pela qual as empresas se mobilizam interna e externamente
na conquista da qualidade ambiental desejada. Pode ainda constituir uma estratégia
para que o empresario em processo continuo identifique oportunidades de melhorias
que reduzam os impactos das atividades de sua empresa sobre 0 meio ambiente, de
forma integrada a situacao de conquista de mercado e da lucratividade.

Como beneficios externos, a empresa tem a sua imagem institucional
melhorada, pois se preocupa com o0s resultados das suas atividades no meio
ambiente, conseguindo preservar e expandir seu mercado de atuagdo devido a
certificagdo ambiental (TOLEDO, TURIONI; BALESTRASSI, 2003).

De uma forma ainda mais ampla, o SGA também deve estar inserido em um
modelo de melhoria continua, seguindo os processos do ciclo PDCA, utilizados para
identificar os aspectos ambientais e avaliar seus efeitos por meio de estudos de
todas as atividades da organizagdo (EDALAT, 2007).

Enquanto algumas empresas se questionam sobre quanto custa implantar um
SGA, outras chegam a conclusado de que fica muito mais caro nao té-lo. Face aos
diversos riscos a que estao sujeitos, como acidentes ambientais, multas, processos
na justica, custos de remediacdo de passivos, danos a imagem, barreiras a
exploracdo de seus produtos, perda de competitividade etc (TOLEDO, TURIONI;
BALESTRASSI, 2003; MOREIRA, 2008):

Com base na percepcao de Moreira (2008), os principais motivos para uma
empresa implantar um SGA estao relacionadas a algumas limitacées como:

e Barreiras a exportacao;

e Pressao por parte de um cliente significativo;
e Presséo por parte da matriz;

e Pressao da concorréncia; e

e Percepcao de riscos.

A norma que certifica o SGA é a ISO 14001, familia série 1ISO 14000, que
consiste em um conjunto de documentos que definem os elementos-chave para que
as organizagbes tratem as suas questfes ambientais, incluindo um conjunto de
metas e prioridades com atribui¢cdes de responsabilidade, medicdes e relatérios dos
resultados e auditoria (ISO 14000: 2004).

A familia da série ISO 14000: 2004 € composta por:
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e |SO 14001 - Sistema de Gestao Ambiental (SGA) - Especificagbes para
Implantacdo e Guia de Normas auxiliares;

e |SO 14004 - Sistema de Gestdao Ambiental (SGA) - Diretrizes Gerais;

e |SO 14020 - Rotulagem Ambiental - Principios Basicos;

e |SO 14021 - Rotulagem Ambiental - Termos e Defini¢des;

e |SO 14022 - Rotulagem Ambiental - Simbologia para Rétulos;

e |SO 14023 - Rotulagem Ambiental - Testes e Metodologias de Verificagcao;

e |SO 14031 - Avaliacao da Performance Ambiental;

e |SO 14032 - Avaliagéo da Performance Ambiental dos Sistemas de
Operadores;

e |SO 14040 - Analise do Ciclo de Vida - Principios Gerais;

e ISO 14041 - Analise do Ciclo de Vida — Inventario; e

e |SO 14042 - Analise do Ciclo de Vida - Anélise dos Impactos.

A ISO 14001 é a responsavel pelos requisitos da certificacao e segue a ordem

de estruturagédo apresentada no Quadro 9.

Estrutura da norma ISO 14001
0 — Introducao;
1 — Objetivo;
2 — Referéncias;
3 — Termos e definicoes;
4 — Requisitos do sistema de gestdo ambiental;
4.1 — Requisitos gerais
4.2 — Politica ambiental
4.3 — Planejamento
4.4 — Implementagéo e operagao
4.5 — Verificagédo
4.6 — Analise pela administragéo

Quadro 9 - Estrutura da norma ISO 14001
Fonte: ISO 14001(2004).

A norma ISO 14001 orienta o gerenciamento das atividades e dos aspectos
ambientais decorrentes de processos, produtos e servicos das organizacbes. A
Figura 7 apresenta, de forma esquematica, o ciclo do SGA apresentado pela ISO
14001.
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Figura 7 - Ciclo do Sistema de Gestao Ambiental da ISO 14001
Fonte: ISO 14001 (2004).

Segundo Moreira (2008), com a certificacdo é possivel atingir alguns

objetivos, facilmente percebidos pelas empresas, além de tornar sua imagem mais

atraente para o mercado, tais como:

Melhoria do desempenho ambiental associada a reducdo de custos
(poluigéao € perda de matéria e energia);

Manutencédo ou aumento da atracido de capital (acionistas em geral ndo se
arriscam a investir em empresas poluidoras);

Prevencéao de riscos e possibilidade de reduzir custos de seguro;

Evidéncia da responsabilidade da empresa par com a sociedade;

Boa reputacéao junto aos 6érgaos ambientais, a comunidade e ONGs;
Possibilidade de obter financiamentos com taxas reduzidas;
Homogeneizagdo da forma de gerenciamento ambiental em toda a
empresa, especialmente quando suas unidades acham-se dispersas
geograficamente; e

Beneficios intangiveis, como melhoria do gerenciamento, em fungcdo da

cultura sistémica, da padronizacdao dos procedimentos, treinamento e
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capacitacdo de pessoal, rastreabilidade de informacdes técnicas, entre
outros.

Além disso, a certificacdo ISO 14001 traz alguns beneficios para as
empresas, como: auxiliar a implementar o seu compromisso de exceléncia
ambiental; contribuir para evitar registros multiplos, inspecdes, certificacoes, rotulos
e exigéncias antagbnicas, facilitar o comeércio internacional e remover barreiras ao
comércio; mostrando o seu apoio para a protecdo do ambiente por meio da
comercializacao de produtos ecoldgicos.

Quanto as dificuldades para sua implantagcdo, as mais visiveis sdo a
dependéncia do comprometimento dos empregados e, consequentemente, a forma
como foram motivados. Para isto, as falhas na comunicagdo organizacional e as
distorcbes nas estruturas de poder como fatores determinantes do sucesso ou
fracasso do processo de implantacdo de um novo sistema e o papel da alta direcao
para viabilizar melhores condi¢cdes relativas a estes elementos (CHAN; WONG,
2006).

2.2.2.1 Gestao ambiental em clusters

As organizagbes buscam maior competitividade no mercado e diante das
exigéncias decorrentes da exportacdo e das legislagbes ambientais vigentes,
obrigam-se a adotar programas de preservacao ambiental (GALLON et al., 2006).

Para enfrentar tais mudancas as organiza¢des implementam acdes voltadas
aos colaboradores, aos processos, a escolha da matéria-prima e atuagdo em seu
ambiente por meio da participacdo em programas junto a comunidade onde estao
inseridas.

A conscientizacdo sobre os problemas que afetam o meio ambiente é um
fator preponderante para compatibilizacdo da expansdao dos meios de producéo de
acordo com condicdes ambientais ideais.

A preocupacdo das empresas dos diversos clusters industriais em produzir
sem comprometer o meio ambiente e a conscientizacdo e preservacdo ambiental
sao fatores considerados pelas empresas como estratégias de diferenciacdo e
competitividade. Isto elimina também os riscos ambientais e assegura a eficiéncia e
eficacia econdmica das organizacées (VACHON; KLASSEN, 2005; GALLON et al.,
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2006; FERREIRA, 2007; MARQUETTO, 2007; SCARPIM et al., 2007; LIMA et al.,
2008; GONZALES, SARKIS; ADENSO-DIAZ, 2008).

Algumas técnicas de gestdo ambiental aplicadas em clusters levam as
empresas as chamadas “praticas verdes”, buscando o desenvolvimento sustentavel,
reaproveitamento dos residuos e minimizacdo do impacto ambiental causado pela
producdo. Tais praticas sdo empregadas por razbes econbmicas, legais,
competitivas, técnicas limpas de producao, estratégia de sobrevivéncia no mercado
e conscientizacao coletiva da necessidade de atencao especial a gestdo ambiental,
assim como as acbes de qualidade. Essas “praticas verdes” podem auxiliar as
empresas do cluster a minimizar o impacto na cultura organizacional e prepara-las
para a implantacdo da ISO 14001 (ANN, ZAILANI; WAHID, 2006; VACHON;
KLASSEN, 2005; GONZALES, SARKIS; ADENSO-DIAZ, 2008; GALLON et al.,
2006).

Lima et al. (2008) sugerem ainda a cooperagao ambiental entre os integrantes
do cluster. O modelo de cooperacdao ambiental sugerido pelos autores busca a
reducdo dos custos operacionais, influenciando diretamente o resultado final de
cada organizagcado, como, por exemplo, a diminuicdo do desperdicio de matéria-
prima, que muitas vezes pode ser reutilizada em outras fases do processo produtivo
ou por outras empresas do aglomerado.

Em relacdo a certificacdo 1SO 14001 esta foi estudada nos clusters pelos

autores, apresentados no Quadro 10.

Setor/Municipio | Autores/Ano Resultados

Nao ha um SGA nas empresas do cluster, mas acoes
ambientais isoladas, ndo baseadas na regulamentacio.
Estas agcbes servem como base para a implantacdo da

Calgados . norma.

Infantis / Birigui- Scarpim et al. As organizagdes nao se consideram poluentes e acreditam
(2007) AR ) ! ! .

SP gue a inviabilidade financeira para a implantacdo da norma

€ um dos maiores problemas. Mas, entendem a
necessidade da ISO 14001 como um dos fatores para
melhorar a imagem da organizacao.

As organizagbes que compdem o cluster ndo tém
certificagdo 1SO 14001, porém, desenvolvem acgdes
conjuntas. Minimizam custos e facilitam a implantagdo de
sistemas e programas ambientais visando a criagdo de
uma cooperacdo ambiental no aglomerado.

Das organizagdes do cluster 80% tém certificacdo 1SO
Petroquimico e Ferrei 14001, o que as auxiliou a melhorar sua imagem. Sao
oo oA erreira . R g
Siderurgico / (2007) consideradas organizages preocupadas com a emissao
Cubatao-SP dos poluentes, maior controle ambiental e promog¢do do

desenvolvimento sustentavel da regiao.

Metalurgico /
Rio Grande do
Sul

Lima et al
(2008)

Quadro 10 - Estudos sobre implantacao da ISO 14001 em clusters
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Autores como Recena et al. (2002) e Bueno (2008) estudam a educacao e
conscientizagdo ambiental praticada nos clusters turisticos de Bonito (MS) e na llha
de Santa Catarina. Eles afirmam que a educagao ambiental é o primeiro passo para
a implantacédo da gestdo ambiental nas organizacgdes.

2.2.3 Gestao da seguranca e saude no trabalho

A preocupacdo das organizacbes com a seguranca e saude dos
trabalhadores na execucdo de suas tarefas estd ganhando cada vez mais
importancia no ambiente empresarial. As acdes de prevencao de acidentes e a
preocupacao com a saude fisica e mental dos trabalhadores é bem vista ndo apenas
pelos consumidores, mas também por todas as empresas inseridas na cadeia de
valor.

De acordo com a Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT, 2005) o
objetivo da Seguranca e Saude no Trabalho (SST) é promover e manter um elevado
grau de bem-estar fisico, mental e social dos trabalhadores em todas suas
atividades, impedindo qualquer dano causado pelas condicbes de trabalho e
protegendo contra os riscos da presenca de agentes prejudiciais a saude.

Conforme Fischer (2005), muitos fatores afetam o bem-estar fisico, mental e
social dos colaboradores:

e Fatores psicoldgicos;

e [ayoutdas maquinas e equipamentos;

¢ Ruidos e vibracdo do ambiente de trabalho;

e Falta ou iluminagao inadequada;

e Umidade e ventilacao no ambiente;

e Falta de treinamento adequado; e

e Nao utilizagdo do Equipamento de Protecao Individual (EPI).

As praticas de SST obrigam as organizacdes, dependendo do seu porte, a
compor uma equipe formada por Técnico de Seguranca do Trabalho, Engenheiro de
Seguranca do Trabalho, Médico do Trabalho e Enfermeiro do Trabalho. Estes
profissionais formam o chamado SESMT (Servico Especializado em Engenharia de
Seguranca e Medicina do Trabalho). Além disso, os empregados da empresa
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constituem a CIPA (Comisséo Interna de Prevencao de Acidentes), que tem como
objetivo a prevencao de acidentes e doencas decorrentes do trabalho, de modo a
tornar compativel permanentemente o trabalho com a preservacdo da vida e a
promocao da saude do trabalhador.

Organizagdes atentas as necessidades dos trabalhadores e capazes de
antecipar e prever possiveis riscos investem em Sistema de Seguranga e Saude
Ocupacional (SSSO), buscando: minimizar custos, devido ao baixo absenteismo;
diminuir os riscos de acidentes; aumentar a satisfacdo e saude dos trabalhadores;
obter melhores resultados operacionais; diminuir o numero de doengas ocupacionais
e melhorar a imagem da empresa perante a sociedade e aos funcionarios.

Uma organizagcdo que possui politicas de SST transmite uma imagem de
confianga e respeito aos trabalhadores, apagando a antiga imagem do trabalhador,
visto apenas como uma mao-de-obra capaz apenas de gerar lucro para a
organizacao, passando a ser considerado um ativo da empresa.

No Brasil, a Consolidacdo das Leis Trabalhistas (CLT) propdée Normas
Regulamentadoras (NR) que objetivam explicitar as determinagbées contidas nos
artigos 154 a 201 da CLT, para que sirvam de balizamento e de parametro técnico
as empresas que devem atender aos ditames legais. Também, devem observar o
pactuado nas Convengoes e nos acordos coletivos de trabalho de cada categoria e
nas convencgoes coletivas sobre prevencao de acidentes (MTE, 2008).

Toda NR tem uma fundamentacido legal, ordinaria e especifica, que da
embasamento juridico a sua existéncia e estdo disponiveis nos artigos da CLT e
demais leis.

Assim como o0 SGQ e o0 SGA, o SSSO também surge como uma ferramenta
para melhoria do desempenho financeiro, operacional e social das organizagdes, por
meio do processo de melhoria continua, o ciclo PDCA.

Tal como os sistemas anteriores que sao certificados por normas I1SO, o
SSSO é certificado pela norma OHSAS 18001, familia série OHSAS 18000. Esta foi
desenvolvida para ser compativel com a ISO 9001 e ISO 14001, com a finalidade de
facilitar a integracao entre os sistemas de gestdo da qualidade, meio ambiente e
seguranca e saude ocupacional (OHSAS 18001, 2007).

A série da norma OHSAS 18000:2007 é composta por:

e OHSAS 18001:2007 - Sistemas de Gestdao da Seguranca e Saude no

Trabalho — Requisitos; e
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e OHSAS 18002:2000 - Sistemas de Gestao da Seguranca e Saude no
Trabalho — Diretrizes para a implementagdao da OHSAS 18001.

O objetivo da norma OHSAS 18001 é fornecer as organizacoes os elementos
para construcdo de um Sistema de Gestdo da Seguranca e Saude no Trabalho
(SGSST) eficaz, aplicavel a todos os tipos e portes de empresas, com a finalidade
de minimizar os riscos de acidentes, garantir a protecdo da forca de trabalho e a
consequente reducado dos riscos laborais. Além de cumprir aos requisitos legais,
contratuais, sociais e financeiros de seguranga e higiene no trabalho (CONCEICAQ;
FICHER, 2006; OLIVEIRA; OLIVEIRA, 2008).

A primeira versdao da OHSAS 18001:1999 foi revisada no ano de 2007,
cancelada e substituida pela OHSAS 18001:2007, devido a evolucao e esforco das
sociedades certificadoras internacionais para responder a uma demanda crescente
das organizagdes: a necessidade de reduzir e manter sob controle seus acidentes e
doengas ocupacionais.

A nova versao da OHSAS foi desenvolvida com a mesma estrutura da Norma
ISO para gestdao ambiental (ISO 14001), tendo como objetivo que a organizacéo
desenvolva e implemente um Sistema de Gestdo de Saude e Seguranca
Ocupacional (SGSSO) que permita antecipar e gerenciar os riscos inerentes as
atividades profissionais de seus empregados, fornecedores e subcontratados. Nesta
primeira revisdo, a norma tornou-se ainda mais compativel com a 1SO 9001 e ISO
14001, possibilitando sua integracdo, aplicagdo e reducdo dos custos com a
implantacao e certificacdo nas organizacoes.

A norma OHSAS 18001 esta estruturada e apresentada no Quadro 11.

Estrutura da norma OHSAS 18001
0 — Preféacio
1 — Escopo
2 — Publicacoes de referéncia
3 — Termos e definicdes
4 — Elementos do sistema de gestao da SSO
4.1 — Resquisitos gerais
4.2 — Politica da SSO
4.3 — Planejamento
4.4 — Implementacao e operacao
4.5 — Verificagdo e agéo corretiva
4.6 — Analise critica pela administracao

Quadro 11 - Estrutura da norma OHSAS 18001
Fonte: OHSAS 18001 (2007).
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A norma OHSAS 18001 é baseada na metodologia PDCA (Plan — Do — Check
— Act) (Figura 8).

Analise critica
pela direcao

Verificacao

® Monitoramento e medigdo do desempenho

e Avaliagdo do atendimento a requisitos legais
e outros

® |nvestigacdo de incidente, ndo-conformidade,
acdo corretiva e agdo preventiva

e Controle de registros

e Auditoria Interna

Melhoria
Continua

Politica de
seguranca e saude
no trabalho

Planejamento

e |dentificagdo de perigos, avaliagdo
de riscos e determinagdo de
controles

® Requisitos legais e outros

e Objetivos e programals)

Implementacio e Operacao
® Recursos, fungbes, responsabilidades,
prestagdo de contas e autoridades.

e Competéncia, treinamento e
conscientizagdo
e Comunicagdo, participagdo e consulta

Figura 8 - Ciclo do Sistema de Seguranca e Saude no Trabalho da OHSAS 18001
Fonte: OHSAS 18000 (2007).

Segundo a OHSAS (2007), a implantacdo da certificagcdo traz alguns
beneficios para as organizagdes:

e Melhoria na organizacdo da empresa em relagao a prevencgao de acidentes e
incidentes;

e Maior conhecimento preventivo da legislacao pertinente, o que resulta em
atuacdo antecipada e maior planejamento para tal atendimento, disciplina na
execucao das tarefas;

e Estabelecimento de indicadores de melhoria relacionado com saude e
segurancga da equipe;

e Desenvolvimento de a¢gdes preventivas constantes;

e Melhoria no controle das tarefas de risco e da forma de realizacao;
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e Reducdo dos custos decorrentes de afastamentos, acidentes e situacdes
trabalhistas; planos de melhorias com objetivos e metas baseadas em
referéncias internas ou de mercado;

e Aumento do reconhecimento da empresa por sua atuagao responsavel, maior
compromisso e trabalho em equipe;

e Aumento da motivagcao dos funcionarios, consequentemente, o aumento da
producgéo; e

e Reducao dos gastos com incidentes e doencas ocupacionais.

Devido a sua implantagcao e ao aumento da percepgéo da sociedade em exigir
que as empresas respeitem os colaboradores como individuos, sujeitos e propensos
a riscos e falhas. As empresas que adotam préaticas de SST e, principalmente, a
certificacdo sao vistas na sociedade como uma organizacdo que tem como foco o
respeito ao homem e promove cuidados, devidamente planejados, para evitar riscos
a saude e seguranga dos colaboradores. Assim, sdo consideradas pelo mercado
como exemplos e referéncias em gestao (OHSAS, 2007).

No Brasil 0 estado que possui maior numero de empresas certificadas com a
OHSAS 18001 é o estado de Sao Paulo, a saber, na Figura 9.

0,
0,42% 3,57% 0,21% 1,05% _1.89%

0,21%

0,42%
0,21%
1,68%
2,52%

0,42%

1,47% 0,42%

EAM EAL W BA BCE HDF W ES B GO EMA BMG BEMS
EMT  HEPA HPE mPR RJ B RN RS SC SE SP

Figura 9 - Total de certificagdes de alguns estados brasileiros
Fonte: Revista Protegao (2008).
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A Figura 8 apresenta o total de certificacdo de 20 estados brasileiros, pois 0s
demais estados ndo possuem empresas certificadas. Do total de 189 certificagdes, o
estado de Sao Paulo aparece com 40,76% de organizacdes certificadas, sendo os
estados com menor certificacdo: Alagoas, Maranhdo e Rio Grande do Norte, com
apenas uma certificacao cada.

2.2.3.1. Gestao da seguranca e saude no trabalho em clusters

Poucos sao os estudos sobre a gestdo da seguranca e saude no trabalho em
clusters industriais encontrados na literatura cientifica, dificultando esta pesquisa.

Dentre os trabalhos em clusters, encontram-se estudos que afirmam que as
negociagdes trabalhistas coletivas antigamente se norteavam em questbes
relacionadas aos salarios dos trabalhadores. Hoje, questdées como condi¢des de
trabalho e SST sao consideradas primordiais para a busca da qualidade de vida dos
colaboradores.

A qualidade de vida no trabalho é vista como fator preponderante para os
colaboradores tornarem-se mais produtivos, menos alienados e diminuir o
absenteismo por patologias ocupacionais (CARVALHO, 2002; GOLDMAN, 2002;
CONFORTO, 2003; NUNES; FRANZONI, 2004; SOUZA, 2005; RENNER, 2007).

Estudos sobre as condicOes fisicas e ambientes de trabalho, praticas de
prevencao de acidentes, palestras e treinamentos dos colaboradores quanto ao uso
de EPI (Equipamento de Protecao Individual), a criagdo da CIPA (Comisséo Interna
de Prevencédo de Acidentes). As acoes e politicas especificas como programas de
prevencdo de acidente de trabalho asseguram o bem-estar dos colaboradores no
ambiente de trabalho, diminuem o indice de acidentes e conduz a qualidade de vida
do trabalho, aumentando a produtividade e a lucratividade da empresa
(PIZOLOTTO, 2000; CARVALHO, 2002; GOLDMAN, 2002; NUNES; FRANZONI,
2004; SOUZA, 2005; MARQUETTO, 2007)

Tais praticas de prevencdao contribuem para a conscientizacdo dos
colaboradores das empresas no cluster, quanto a necessidade de uma gestdo da
segurancga e saude no trabalho.

A ergonomia também esta relacionada a seguranca e saude ocupacional.
Segundo Nunes e Franzoni (2004), os estudos no cluster calgadista no estado do

Rio Grande do Sul, sobre as agdes ergonémicas em projetos produtivos,
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pressupéem o desenvolvimento de uma estrutura participativa, envolvendo
operadores e demais responsaveis pela produgcado, com o objetivo de fazer com que
as instalagées funcionem com maior eficiéncia e confiabilidade operacional,

prevenindo contra acidentes e patologias no trabalho.

2.2.4 Integracao de sistemas de gestao

A integracao é definida como o grau de alinhamento ou harmonia em uma
organizacao, sintonizando todos os diferentes departamentos e niveis, facilitando o
uso de uma mesma linguagem, em busca de um objetivo unico (BERNARDO et al.,
2008).

A integracdo dos sistemas de gestdo da qualidade, meio ambiente e
seguranca e saude no trabalho pode auxiliar as organizagdes a reduzir custos em
sua implantacdo, pois implementar sistemas separadamente pode representar
desperdicio de recursos e desgaste dos envolvidos. Outras vantagens apresentadas
sdo a simplificacdo do fluxo de informacao, reducdo do custo de treinamento dos
colaboradores, diminuicdo do tempo de adaptacao dos envolvidos ao novo ambiente
de trabalho e otimizar os procedimentos (BERNARDO et al, 2008; MOREIRA,
2008).

O instrumento capaz de integrar esses sistemas é o Sistema de Gestao
Integrado (SGl). Este instrumento integra todos os componentes e processos de
uma empresa, possibilitando que a organizacao trabalhe em sinergia completa e em
uma base de dados Unica e complementar.

Uma das grandes preocupagdes das organizagcdes no que se refere a
implantacdo do SGI é a maior preparacdao dos colaboradores e da equipe
responsavel, maior disponibilidade de recursos financeiros e humanos e a caréncia
de informacgdes quanto a atualizacao das leis e normas aplicaveis (CHAIB, 2005).

O objetivo principal do SGI é o compartihamento dos processos,
procedimentos e praticas afins. Adotadas por uma organizacao para que esta possa
implementar o seu planejamento estratégico, as suas politicas, diretrizes e
requisitos, visando a atingir sua missao, visao, seus objetivos, metas, programas e
projetos de forma mais eficientes e eficazes do que por meio de diferentes e
dissociados modelos e normas de sistemas de gestdo (RUELLA, 2004).

Segundo Ruella (2004), os sistemas de gestao integrada visam:
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e Ao atendimento dos requisitos normativos, requisitos legais, requisitos dos
clientes e outros requisitos aplicaveis e subscritos com as partes
interessadas; e

e A adogao de praticas bem sucedidas para melhoria continua do desempenho
sustentavel, ético e responsavel no ambito econbémico, empresarial,
ambiental, social e de seguranca e saude ocupacional.

E cada vez maior o nimero de empresas detentoras do certificado 1SO 9001
que incorporam o SGA com base na ISO 14001 e também o SGSST com a OHSAS
18001, resultando em um Unico sistema de gestdao, que busca otimizar os
procedimentos, controle de recursos necessarios ao gerenciamento de cada um
desses temas (MOREIRA, 2008). Isso se da porque esses sistemas foram criados
para serem complementares, possuindo semelhancas entre si.

O SGI impacta na estrutura organizacional, cultura e estratégia da
organizacao, alterando seus processos e a forma como realiza suas atividades. A
integracdo dos sistemas forca o redesenho dos processos, possuindo a habilidade
de simplificar o fluxo de informacédo. Por conta disso, modifica as estruturas
gerenciais que passam a ser mais horizontalizadas, flexiveis e democraticas
(CAMEIRA, 1999).

Existem varios métodos de integracao para estes sistemas apresentados na
literatura, como os modelos de: Seghezzi (1997); Wilkinson & Dale (1999); Melo
(2001); Kirkby (2002); Karapetrovic (2002); Correia (2002); Mackau (2003);
Beckmerhagen et al. (2003); Cansacao (2003); Jorgensen et al. (2005); Pojasek
(2006) entre outros, variando a quantidade de niveis que cada autor propée como
melhor forma de atingir a integragao.

Alguns destes modelos de integracao, foram analisados por Bernardo et al.
(2008) e estudados em niveis como ilustra a Figura 10.
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Figura 10 - Principais modelos de integracao
Fonte: Adaptado de Bernardo et al. (2008).

Embora haja diferencas nas definicbes de cada autor, o estudo proposto por
Bernardo et al. (2008) sintetiza as ideias de integracdo dos autores, separando em
quatro niveis, que inicia no nivel 0 com a separagao ou nao integracao dos sistemas
até completar a integracao total (nivel 3).

Para melhor compreensao, o Quadro 12 apresenta resumidamente todas as

etapas de cada modelo sugerido.
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Autor (Ano) 12 Etapa 22Etapa 32Etapa 42Etapa
Fuséao
Adicao As instrugbes de x
Partes dos sistemas | trabalho estdo Integracio
de qualidade, | completamente As empresas
. O podem escolher ou
ambiente sao | integradas, mas | Jecenvolver um
Seghezzi mantidos, descritos e | nao 0s . ist d i
(1997) documentados procedimentos e gengrlco sistema de
separadamente, manuais; o sistema gz ?ear‘r?a coﬂmn%o se:
porém, o) seu | total é criado, mas | . . .
contetdo é | os sistemas |nclu.|r. sistemas
L = | parciais neste.
comparado. parciais ainda séo
visiveis.
Combinagao Integra 0s
baseada nos | Envolve a | sistemas
sistemas e nas | integragao das | certificaveis e os
Aplica sistemas de | ligagbes partes dos sistemas | ndo certificaveis,
gestdo  individuais, | identificadas entre | de gestao | com as
Wilkinson e onde o sistema € | os sistemas de | selecionadas com | politicas e
Dale (1999) integrado em cada | gestao. outros sistemas | objetivos
funcéo e atividade da | Documentagdo € | certificados, mas | alinhados para
organizagao. combinada e a|sem o uso de | apoiara estratégia
integracéo em cada | ligagbes entre eles. | global politica e
funcdo ainda ¢é objetivos do
necessaria. negocio.
Alinhar Integrar
Separar - -
O sistema ce gesiao | OSSETAe | Conne todos oo
Kirkby (2002) cobre suas proprias a padronizagcdo das | dentro de um -

areas distintas para
cada conjunto de
exigéncias.

areas comuns da
empresa.

sistema de gestédo
comum.

Integracao Parcial

Integracao Total

Pode variar de uma | Os sistemas de
simples gestdo constituem
colaboragdo para o | em perder suas
Karapetrovic | alinhamento e | identidades Unicas,
(2003) harmonizagdo  dos | resultando em i i
objetivos, completa
processos e recursos | integracdo para um
de sistemas de | Unico sistema de
gestao separados. gestao integrado.
Cooperacao Fusao
Harmonizacao Denota a melhoria | Completa a
Beckmerhagen Qrganizagées tém | do _ sistema iqtegragéo dgs
integradas a | combinado, sistemas de gestéo -
et al.(2003) d ~ - .
ocumentagdo  em | utilizando integrado | em um novo e
um nivel parcial. auditorias e | abrangente sistema
recursos. de gestao integrado.
Combinar Integracao
Significa separar os | Integrar Significa um
Pojasek (2006) sistemas de gestao | Refere-se a | sistema, )
utilizados ao mesmo | integragao de | incorporando todos
tempo em  uma | elementos comuns. | os elementos
mesma organizagao. comuns
Integracao
Jorgensen et | Correspondéncia %de os SJ:?U%ZO de urg:
al. (2006) e Referéncias cruzadas p dizad
Jorgensen e coordenagdo processos aprendizado, i
. genéricos e tarefas | participagéo e
(2008), interna. - = ; .
no ciclo de gestdo. | continua melhoria

do desempenho.

Quadro 12 - Modelos de integracao
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Os modelos de integracao propostos pelos autores no Quadro 12 sdo bem
distintos e devem ser adaptados ao ambiente em que se deseja inseri-los. Ressalta-
se que, independentemente do modelo implantado, inUmeros beneficios podem ser
alcancados, como: a criacdo de um manual comum; garantia de alinhamento das
normas; diminuicdo de procedimentos burocraticos nas empresas; redugdo da
duplicacédo de tarefas; minimizacdo da confusdo no que se refere aos padrées das

normas e envolvimento dos trabalhadores como ativos da organizacéo.

2.2.5 Conclusao do capitulo

A preocupagdo com a qualidade dos produtos, processos e servicos
oferecidos pelas organizacbes, a questdo ambiental e a preocupacdo com a
seguranca e saude dos trabalhadores, sdo questdes cada vez mais presentes no
cotidiano das empresas.

As empresas com tais preocupacdes acabam se destacando no mercado,
garantindo uma maior lucratividade.

Como apresentado neste capitulo os clusters, buscam cada vez se adaptar a
estas questdes, buscando a certificagdo ISO 9001, ISO 14001 ou OHSAS 18001 ou
desenvolvendo agdes baseadas nestas certificacdes, buscando diferenciar-se no
mercado.

Compreendendo esta realidade e diante dos modelos de integracéo
apresentados por diversos autores, este trabalho apresenta uma proposta de
método para implantacao de praticas integradas de gestdo, baseados nos modelos
de Kirkby (2002), Karapetrovic (2002) e Pojasek (2006). A proposta do método
apresenta trés fases, é apresentada com base na teoria, porém um estudo de campo
foi realizado para melhor entender a realidade das empresas inseridas no cluster.
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3 METODO DE PESQUISA

Com a definicdo do tema, e do objetivo, o trabalho se baseia em um
levantamento bibliografico descrito no Capitulo 2. O referencial teérico é dividido em
dois macroitens: primeiramente € tratado o conceito de cluster, sua importancia e o
papel do agente de governanca no aglomerado. Em seguida, sdo apresentados 0s
sistemas certificaveis de gestado, a gestdao da qualidade, meio ambiente e seguranca
e saude no trabalho e sua implantacdo em clusters industriais. Ao final do capitulo
sao apresentados alguns modelos de integracdo de sistemas descritos por diversos
autores.

A sequéncia metodologica desta pesquisa € apresentada na Figura 11,
ilustrando todas as etapas percorridas para atingir o objetivo proposto.

A pesquisa de campo foi realizada apds o estudo bibliografico, para que o
pesquisador tivesse um melhor conhecimento sobre o assunto, pois nessa etapa
foram definidos os objetivos da pesquisa, 0 meio de coleta de dados, tamanho da
amostra e a forma de tabulacédo e analise dos dados (MARCONI; LAKATOS, 2002;
CARNEVALLI; MIGUEL, 2001).

O estudo realizado com as 20 PMES do cluster € de carater exploratério do
tipo quantitativo, com a aplicagdo de questionarios, buscando caracterizar e
identificar as empresas do aglomerado. Para compreender as acdes da governancga,
utilizou-se do estudo quantitativo, por meio da entrevista semiestruturada com o
Diretor do CEISE e o gerente do SEBRAE da cidade de Sertdozinho.

Esta pesquisa possui um carater exploratério, uma vez que sua finalidade &
aprofundar o conhecimento do pesquisador sobre 0 assunto estudado. Assim sendo,
as ferramentas adotadas visam clarificar conceitos, ajudar no delineamento do
projeto final da pesquisa e estudar pesquisas semelhantes, verificando os seus
métodos e resultados. Como método de coleta de dados foram utilizados
questionarios, entrevistas e observacao participante (MATTAR, 1996; CARNEVALLI;
MIGUEL, 2001).
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e Tema
¢ Objetivo

Referencial
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semiestrutura
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Governanga
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Proposta de método

para implantagdo de

praticas integradas
de gestao

i B

Conclusao

Figura 11 - Fluxo metodoldgico da pesquisa

A entrevista semiestruturada permite ao entrevistador acrescentar ou eliminar
questdes pré-estabelecidas no roteiro de entrevista de acordo com o didlogo entre
eles. Para a realizacdo de uma entrevista semiestruturada, o pesquisador elaborou
um roteiro que direcionou quais assuntos deveriam ser abordados, ficando a seu
critério aprofundar ou ndo determinados temas (GRESSLER, 2004).
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Segundo Gressler (2004), esse tipo de entrevista apresenta algumas
vantagens ao pesquisador, como:

e A possibilidade de acesso a uma grande riqueza informativa (contextualizada
e por meio das palavras dos atores e das suas perspectivas);

e A possibilidade de o investigador esclarecer alguns aspectos no seguimento
da entrevista, 0 que a entrevista mais estruturada ou questionario nao
permitem; e

e E geradora, na fase inicial de qualquer estudo, de pontos de vista,
orientacdes e hipéteses para o aprofundamento da investigacao, a definicao
de novas estratégias e a selecdo de outros instrumentos.

A entrevista semiestruturada com o agente de governanca do cluster buscou
obter informagdes que possibilitassem a compreensdao do papel deste agente.
Buscou-se identificar quais agdes coletivas estdo sendo implantadas e coordenadas
por ele, a interacdo entre os atores do aglomerado, os objetivos e o grau de
autonomia das empresas do cluster.

Nesta pesquisa utilizou-se também o questionario classificado como
estruturado nao disfarcado, em que o respondente sabe qual é o objetivo da
pesquisa. O questionario é padronizado e composto principalmente por questbes
fechadas (CARNEVALLI; MIGUEL, 2001).

O questionario utilizado nesta pesquisa é composto por 38 questdes, sendo 6
abertas, 6 de multipla escolha para a caracterizacdo das organizacbes e 26
fechadas, cujas respostas sao fornecidas por meio da escala Likert. A escala Likert
do questionario usou uma escala que varia de 1 a 5, de acordo com o grau de
concordancia: 1- Discordo Totalmente; 2- Discordo Parcialmente; 3- Nao concordo
nem discordo; 4- Concordo Parcialmente e 5- Concordo Totalmente.

Para melhor visualizacao dos resultados, as informagdes foram tabuladas e
apresentadas na forma de graficos, os dados apresentados a esquerda do eixo 3,0
apresentam maior nimero de discordantes, pois estdo mais préximas de 1,0.
Enquanto que os dados apresentados a direita de 3,0 apresentam maior nimero de
empresas concordantes com a afirmacao cada vez que se aproxima de 5,0.

Uma amostra nao aleatéria foi escolhida para a coleta de dados. Nesse tipo
de amostra ndo se pode fazer inferéncias estatisticas, mas pode-se utilizar a
estatistica descritiva. Esta amostra ndo aleatéria pode ser classificada como
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intencional, uma vez que a amostra foi escolhida intencionalmente pelo pesquisador
(MARCONI; LAKATOS, 2002).

O numero de empresas pertencentes ao cluster metal mecanico de
Sertdozinho, campo de aplicacdo da pesquisa, corresponde a 261 PMEs. Porém,
apenas 20 foram selecionadas, pois exibem maior nivel de organizagdo, pertencem
ao projeto Metaltec e se mostraram dispostas a participar e contribuir com a
pesquisa. A taxa de retorno dos questionarios foi de 60%, considerando as 20
empresas pertencentes ao projeto Metaltec.

O projeto Metaltec é desenvolvido pelo CEISE/SEBRAE e tem como objetivo
capacitar, organizar e estruturar as industrias, melhorando seu desempenho na
qualidade dos servicos e produtos. Os questionarios foram enviados por e-mail e
deveriam ser respondidos pelos gestores de cada empresa. Juntamente com o
questionario, foi enviada uma carta explicando os objetivos da pesquisa e 0s
procedimentos de resposta.

O roteiro utilizado para a realizacao da entrevista junto aos membros da
governanca encontra-se no Apéndice A e o0 questionario enviado aos gestores das
PMEs do cluster no Apéndice B.

Os instrumentos de coleta de dados aplicados no cluster metal-mecénico, as
visitas in loco, anélise documental e observacéo do cenario auxiliaram a conhecer o
ambiente e o comportamento das empresas em aglomerados.

A proposta do método de introducdo de praticas integradas de gestdao é
consequéncia do referencial tedrico e foi obtido por meio de estudos sobre o tema e
objetivo dos projetos financiados pelo CNPQ e pela CAPES, apresentados na
justificativa. Vale ressaltar que a pesquisa de campo contribuiu apenas para
entender o cenario e perspectivas das empresas em que a proposta foi

desenvolvida.
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4 PESQUISA DE CAMPO

Este capitulo apresenta os resultados da pesquisa de campo, obtidos com a
entrevista semi estruturada com a governanga e o questionario no cluster metal-
mecanico de Sertdozinho. Este estudo tem por finalidade auxiliar o pesquisador a
entender melhor o universo pesquisado, ratificar os conceitos teoricos, identificar
boas praticas a serem seguidas e exemplos negativos a serem evitados de forma a
subsidiar o método proposto.

4.1 CARACTERIZACAO DO CLUSTER METAL-MECANICO DE SERTAOZINHO

O municipio de Sertdozinho esta localizado a nordeste do estado de Sao
Paulo e a 23 km do municipio de Ribeirdo Preto. E caracterizado por uma
agroindustria canavieira forte, concentrando 7 usinas produtoras de acucar e alcool
e duas destilarias autbnomas. O municipio possui 522 industrias de transformacao,
sendo que mais de 50% sao industriais do setor de metalurgia ou mecanicas.
Adotando-se a classificacdo do BNDES (2002) baseada no porte das empresas,
93% das empresas do setor mecanico e metallrgico de Sertdozinho sdo pequenas
empresas (RAIS apud YAMANAKA et al., 2008).

A formacao desse aglomerado se deu por motivos histéricos da cidade, que
com a economia baseada nas usinas e na lavoura de agucar e alcool e em funcao
das crises pelas quais o0 setor passou, a cidade de Sertdozinho descobriu novas
vocagdes. A transformacdo mais evidente efetivou-se no ramo industrial, o que
aconteceu em funcdo da prépria necessidade de manutencado e conservacao do
maaquinario das usinas de acucar e alcool e destilarias. Surgiu entdo um grande
numero de oficinas para esse fim, que se desenvolveram e transformaram-se em
empresas de fabricacdo de equipamento para a industria sucroalcooleira e fundicées
(PREFEITURA DE SERTAOZINHO, 2008; YAMANAKA et al., 2008).

Atualmente o cluster € composto por 261 PMEs que, além de construir e
entregar por completo uma usina de aglucar e alcool, também desenvolve
conhecimentos para entregar servicos, maquinas e equipamentos e outros setores
industriais, devido a grande necessidade de customizacdo que o setor

sucroalcooleiro exige.
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4.2 PESQUISA COM O AGENTE DE GOVERNANCA

O cluster metal-mecanico de Sertdozinho é composto por 261 empresas e
efetivamente considerado um aglomerado desde o ano de 2007. A governanca é
exercida pelo Centro Nacional das Industrias do Setor Sucroalcooleiro e Energético
(CEISE) em parceria com o Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE), sendo estes que promovem e coordenam todos os projetos e
acbes do aglomerado.

Para a consecucdo da pesquisa, visitas foram realizadas no cluster com o
intuito de conhecer os agentes de governanca. Foram realizadas 3 visitas in loco,
entrevistando o Diretor do CEISE e com o gerente do SEBRAE, ambos considerados
agentes de governanca.

As acdes da governanca ainda sado consideradas em estagio inicial, pois a
Unica acao implantada coletivamente foi o projeto Metaltec. Participam deste projeto
apenas 20 empresas do aglomerado que recebem consultoria desse agente em
varios setores como Marketing, Recursos Humanos, Financas e Contabilidade,
porém, os beneficios ainda ndo puderam ser mensurados.

A participacao de apenas 20 empresas no projeto Metaltec, aconteceu porque
apenas estas procuram os agentes de governanca para auxiliar nos problemas da
empresa, devido a este fato foram identificadas por meio de pesquisas, as
semelhancas entre as necessidades destas empresas, criando-se o projeto Metaltec.

O Projeto Metaltec se iniciou em 2007 com o objetivo de capacitar, organizar
e estruturar as micro e pequenas empresas, além das empresas prestadoras de
servicos do setor metal-mecanico. Para melhorar o desempenho das empresas, a
qualidade dos servicos e produtos e proporcionar maior competitividade do setor na
conquista de novos mercados. Este projeto esta dividido em trés etapas, sendo elas:
(i) producdo e tecnologia; (i) gestdo empresarial e (iii) acesso a mercados e
cooperacgao.

O recurso para implantagdo do projeto vem Unica e exclusivamente do
CEISE/SEBRAE, sendo que esse € um dos maiores problemas enfrentados, a falta
de parceira com outras instituicées financeiras.

Além dessas dificuldades, outras sao indicadas pelo agente de governancga,
como a falta de uma politica de apoio as PMEs, falta de participacdo de todos os

atores do cluster (instituicbes financeiras, governo, comunidade cientifica,
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fornecedor/comprador), falta de cooperacédo dos empresarios (desconfianca na troca
de informagdes) e a deficiéncia na integracdo das empresas, universidades, centros
de pesquisa, entre outros. Esses sdo alguns dos motivos que dificultam a
implantacdo de outros projetos no cluster.

Em relacdo ao desempenho individual das empresas, o agente de
governanca relata que inexiste um indicador formal de desempenho delas e do
aglomerado, mas por terem poucas empresas inseridas, a governanca afirma que
conseguem apontar quais tém maiores dificuldades. Mesmo inexistindo uma
avaliacao formal das organizacdes.

Para as empresas que pertencem ou pretendem ingressar no cluster, também
inexiste um contrato formal para elas, pois algumas acdes desenvolvidas pela
governanca ainda sao bem informais. Nao ha um tipo de avaliagdo para novas
empresas ingressantes, pois toda empresa que pretende se instalar no cluster é
bem-vinda.

Por meio de pesquisas informais e conversas com 0s empresarios, o agente
de governanca identifica as necessidades coletivas e procura criar acdes para
atender tais necessidades, podendo ser por meio de consultoria ou treinamentos
especificos.

Estas podem ser voltadas para cada empresa isoladamente, pois elas
possuem formas de geréncia distintas uma das outras. Algumas tém uma estrututura
de gestdao bem familiar e outras ja estdo mais desenvolvidas, o que pode dificultar a
cooperacao entre elas, no caso de uma implantacao coletiva.

Entretanto, a conscientizagdo das empresas aumenta gradativamente em
relacdo a importancia do trabalho em equipe. Os beneficios que terdo se todos
colaborarem, por exemplo, com a compra coletiva de matérias-primas ou venda
coletiva de produtos e servigos, porém, atualmente, as decisdes das empresas sao
tomadas individualmente.

Embora sejam poucas as acdes do agente de governancga, este afirma que as
empresas percebem sua importancia no desenvolvimento do cluster, os beneficios
das consultorias e projetos e agdes implantadas que buscam promover o
desenvolvimento das empresas, aumentar sua competitividade, participacdo no
mercado, aumento do faturamento e diminuicdo dos custos.

Em relacdo as empresas que decidem deixar o cluster, também nao ha

exigéncias formais para o desligamento e caso uma nao consiga acompanhar o
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ritmo das demais na implantacdo de algum projeto coletivo, esta recebe treinamento
e consultoria especifica identificando suas dificuldades e motivando-as a
melhorarem continuamente seus processos para acompanhar o ritmo das outras

empresas.

4.3 PESQUISA COM AS PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS DO CLUSTER

O questionario aplicado no cluster metal-mecéanico de Sertdozinho foi enviado
via e-mail aos gestores das 20 PMEs que compdem a amostra naoaleatéria desta
pequisa.

Com esta técnica de coleta de dados obteve-se uma taxa de retorno de 60%,
0 que corresponde a 12 empresas participantes da pesquisa.

O questionario € composto por 38 questbes, sendo 6 abertas, 6 de multipla
escolha para a caracterizagdo das organizacbes e 26 fechadas que deviam ser
respondidas de acordo com a escala Likert.

A escala Likert apresenta afirmacdes gradativas e no caso desta pesquisa,
varia de 1 a 5. Cada alternativa ganha um peso de acordo com a escala: peso 1
para Discordo Totalmente; 2 para Discordo Parcialmente; 3 para Ndo concordo nem
discordo; 4 para Concordo Parcialmente e 5 para Concordo Totalmente. Com a
frequéncia de respostas e atribuidos os pesos as afirmativas, apresenta-se a média
de cada um dos itens da pergunta, variando de 1,0 a 5,0, sendo 5,0 a média maxima
de empresas concordantes com as afirmativas. O questionério utilizado na pesquisa
encontra-se no apéndice B.

Os dados apresentados nas figuras estdo dispostos em ordem decrescente,
facilitando a analise, interpretacao e comparacgao entre as médias das afirmativas.

As 12 empresas participantes deste trabalho estdo caracterizadas no Quadro
13. Os nomes das empresas foram preservados de acordo com O COMpPromisso
assumido com as organizacbes de manter o anonimato dos participantes e suas
identidades. Essas empresas sao fornecedoras de produtos e servicos para grandes

empresas, principalmente usinas de cana-de-agucar instaladas na regiao.
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Empresas

Ano da fundacao

Principais produtos/servicos

A

2005

Fabricam caldeiras, sistemas de tratamento de agua,
sistemas de ventilagdo, servicos de montagem e
campo.

2005

Projetos de engenharia em Automacdo Industrial,
supervisdo de montagens elétricas e instrumentacgao.

2004

Painéis elétricos, de controle, pneumaticos e
hidraulicos e servicos de assisténcia técnica e
manutengéo.

2006

Sistema supervisério — automacao e elétrica, painéis
de protecgao, painéis de controle CCM’s e cubiculos.

1993

No setor sucroalcooleiro, fabrica pegas de reposicao e
recuperacdo, esteiras, transportadores, elevadores,
equipamentos sob encomenda.

1998

Especializada em usinagem e caldeiraria e
desenvolvimento de projetos de equipamentos para
setor de acgucar e alcool.

1998

Aquecedores de caldo, colunas de destilagao, esteira
de cana, secadores de acgulcar, decantadores,
cristalizadores etc...

1991

Equipamentos de seguranca, ferramentas elétricas,
abrasivos, equipamentos para solda.

2007

Venda e manutengdo em inversores de frequéncia e
Soft starter.

1991

Recuperacdo de discos, mancais e implementos
agricolas. Fabricagdo de aceradores de cana e grades
quebra-lombo.

1992

Fabrica caldeiras, aquecedores, evaporadores,
trocadores de calor, superaquecedores e
equipamentos para elevacao e transporte.

2003

Fabrica e reforma caldeiras, lavadores de gases,
silenciadores de ruidos, deseadores térmicos e vasos
de pressao.

Quadro 13 - Caracterizagao das empresas do cluster metal-mecanico de Sertdozinho

As Tabelas 1, 2, 3 e 4 revelam algumas caracteristicas das organizacoes,

como receita bruta anual, que permitem a classificacdo do porte da empresa,

percentual do volume de producao voltado para a exportacao, nivel de escolaridade

dos colaboradores € o tipo de sistema que a empresa utiliza para produzir.
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Tabela 1 - Receita bruta anual

Receita Bruta Anual Total Porcentagem
Até R$ 1.200.000 5 42%

De R$ 1.200.001 a R$ 10.500.000 7 58%

De R$ 10.500.001 a R$ 60.000.000 0 -
Acima de R$ 60.000.001 0 -

Total 12 100%

Do total apresentado na amostra, aproximadamente 58% sao classificadas
como empresas de médio porte por apresentarem receita bruta anual entre R$
1.200.001 a R$ 10.500.000 e outras 42% sao consideradas de pequeno porte,
apresentando receita bruta anual de até R$ 1.200.000, como mostra a Tabela 1.
Essa classificagdo esta baseada nas informagdes divulgadas pelo BNDES (2002).

Classificadas as empresas como PMEs, analisou-se ainda que cerca de 30%
exportam seus produtos, mesmo nao recebendo incentivos financeiros ou apoio de
outras instituicdes do cluster. O percentual do volume de exportacao é apresentado
na Tabela 2.

Tabela 2 — Percentual do volume de exportacao

Percentual do volume de producao da organizacao

~ Total Porcen m
voltada para o mercado externo (exportacao) ota orcentage

0% 8 67%
De 1 a 25% 4 33%
De 25,1 a 50% 0 0%
De 50,1 a 75% 0 0%
Acima de 75,1% 0 0%
Total 12 100%

Aproximandamente 83% das empresas fabricam apenas por encomenda,
eliminando os estoques de produtos acabados e utilizando apenas estoques de
seguranga, como mostra a Tabela 3. Esta técnica de produzir por encomenda é a
mais utilizada pelas empresas, pois algumas fabricam produtos customizados para

determinadas usinas de agucar e alcool instaladas na regiao.
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Tabela 3 — Sistema de fabricacao utilizado pelas empresas

Sistema de producao adotado pela empresa Total Porcentagem
Encomenda 10 83%

Em série/grandes volumes 0 0%

Em série/ baixo volume 2 17%
Total 12 100%

Em relacdo ao nivel de escolaridade dos colaboradores das empresas
analisadas, aproximadamente 42% possuem ensino médio completo, 33% com
predominancia de escolaridade de ensino técnico e apenas uma empresa apresenta
em seu quadro a predominancia de colaboradores com nivel de escolaridade
classificado como ensino superior completo, correspondendo a aproximadamente

8% do total. O nivel de escolaridade é apresentado na Tabela 4.

Tabela 4 — Nivel de escolaridade dos gestores

Escolaridade que predomina entre os colaboradores Total  Porcentagem
Analfabeto 0%
Ensino fundamental incompleto 0%
Ensino fundamental completo 8%
Ensino médio incompleto 8%
Ensino médio completo 42%
Ensino técnico 33%
Superior incompleto 0%
Superior completo 8%
Pés-Graduacao 0%
Total 100%

plo—ror~—~0o0

A regido em que o cluster esta localizado € diretamente beneficiada pelo
crescimento canavieiro, sendo que 90% das empresas oferecem servicos e
atividades direcionadas para o segmento sucroalcooleiro.

Com um numero elevado de empresas, oferecendo produtos similares, estas
criam estratégias de competicio no mercado, que podem competir por aspectos
como preco, qualidade, entregas rapidas entre outros apresentados na Figura 12.
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Figura 12 — Aspectos em que as empresas competem

Em relagdo ao aspecto de competicagdo por qualidade, uma média
correspondente a 4,67 representa um numero elevado de empresas concordantes,
avaliando que oferecer produtos com qualidade é um fator competitivo no mercado.
Quanto ao aspecto diferenciacdo dos produtos, uma média de 4,50 indica que
oferecer um produto diferenciado também aumenta sua participagdo no mercado.

A média de 4,42 representa que as entregas rapidas aumentam a
competitividade e a média de 4,08 mostra que o preco também é um fator
competitivo, desde que os produtos oferecidos também tenham qualidade.

Além dos fatores de competicdo, o processo de criacdo e inovagdao dos
produtos também € um aspecto de diferenciacdo das empresas em relacdo aos

concorrentes, como apresenta a Figura 13.
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Figura 13 - Aspectos que influenciam o processo de criacao e inovacao dos produtos

Os fatores que mais influenciam as empresas no processo de criacao e
inovacao dos produtos sao as sugestdes dos grandes clientes e compradores, com a
média mais elevada de 4,50. Seguida das médias 3,92, correspondente a
lancamentos ou aperfeicoamento de processos realizados pela empresa lider e
pressdes dos concorrentes do mercado.

As PMEs enfrentam dificuldades de inovacdo de produtos e processos,
aumento da participagdo no mercado, falta de investimento e dificuldade de obter
recursos financeiros. Isso pode ser ratificado pela teoria apresentada por autores
como Leone (1999); Olave e Amato Neto (2001); Silva (2004) explanando que PMEs
tém dificuldades financeiras que afetam seu desempenho perante as grandes
empresas concorrentes no setor, motivo este que as leva muitas vezes a faléncia.

No caso do cluster metal-mecanico de Sertdozinho é possivel diagnosticar
que algumas das principais dificuldades s&o contratar pessoal qualificado com uma
média de 3,92 e custo ou falta de capital de giro, média 3,75 melhor visualizado na

Figura 14.
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Figura 14 — Principais dificuldades enfrentadas pelas empresas

Para oferecer produtos com qualidade, a selecdo dos fornecedores de

matérias-prima é de fundamental importancia para as empresas. No caso das

empresas do cluster, a média 4,75 significa que é grande o numero de empresas

que concordam que a qualidade dos produtos e entrega no prazo estabelecido sao

critérios importantes para a selecao dos fornecedores, como mostra a Figura 15.

Em relagéo a qualificacdo dos fornecedores de acordo com a certificagao 1ISO

9001, a média 2,50 mostra a frequéncia de discordantes € maior que a de

concordantes, pois o valor estd abaixo de 3,0 que é considerado o ponto neutro da

andlise.
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Figura 15 - Classificagdo dos fornecedores

Para contribuir com a caracterizagdo das empresas do cluster, buscando
identificar as ferramentas administrativas utilizadas, apresenta-se na Tabela 5 o grau
de desenvolvimento das acdes de documentar, registrar todos 0s seus processos e
criar fluxogramas e instru¢des de trabalho. Dentre as ferramentas de administragao
existentes, as apresentadas na Tabela 5 foram escolhidas por auxiliarem as

empresas a documentar seus processos, conforme estabelece a norma ISO 9001.

Tabela 5 — Ferramentas de administracao importantes para a padronizagdo dos processos

A empresa documenta, registra todos os seus processos, Frequéncia Peso

criando fluxogramas e instrucoes de trabalho (F) (P) FxP
Concordo Totalmente 1 5 5
Concordo Parcialmente 7 4 28
N&o concordo nem discordo 3 3 9
Discordo Parcialmente 1 2 2
Discordo Totalmente 0 1 0

Total 12 44

Média 3,67
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Nota-se que a média 3,67 representa que é mais frequente o numero de
empresas concordantes com a afirmacdo do que discordantes. Do total de
empresas, 7 concordam parcialmente que documentam, registram todos 0s seus
processos, criando fluxogramas e instrucdes de trabalho.

Por pertencer a um aglomerado, as PMEs recebem ajuda de agentes capazes
de coordenar acdes coletivas no cluster, neste caso o CEISE/SEBRAE. Por isso,
investigou-se nesta pesquisa se as empresas percebem a importancia dessas
instituicdes para melhorar seu desempenho. Os dados sédo apresentados na Tabela
6.

Tabela 6 - Importancia dos agentes de governancga para as empresas

Frequéncia Peso

Os agentes de governanca sao importantes para a empresa (F) (P) FxP
Concordo Totalmente 8 5 40
Concordo Parcialmente 3 4 12
Nao concordo nem discordo 1 3 3
Discordo Parcialmente 0 2 0
Discordo Totalmente 0 1 0
Total 12 55
Média 4,58

E possivel notar que a média de 4,58, apresentada na Tabela 6, mostra que
nao ha frequéncia de empresas discordantes com a afirmacao. Isso revela que as
empresas percebem a importancia e o trabalho dos agentes de governanca para o
seu desempenho.

Além disso, comparando a entrevista semiestruturada realizada com o agente
de governanca (CEISE/SEBRAE) e os resultados desta pesquisa, é possivel notar
que a maioria das empresas percebe a importdncia do papel do agente de
governancga, como estes afirmaram no decorrer da entrevista.

As tabelas 7, 8 e 9, a seguir, apresentam o grau de prioridade que as
empresas cedem aos fornecedores com certificacao ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS
18001. A média de 2,67 mostra que a frequéncia de empresas discordantes € maior
que a de concordantes, em relacdo as empresas priorizarem fornecedores com
certificacao ISO 9001. Isso revela que fornecedores com certificacao ISO 9001 ndo é

um fator atrativo para a maioria das empresas analisadas.
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Tabela 7 - Grau de prioridade dos fornecedores com certificagao ISO 9001

A empresa prioriza fornecedores com certificacao ISO  Frequéncia Peso FxP
9001 (F) (P)

Concordo Totalmente 2 5 10
Concordo Parcialmente 3 4 12
Nao concordo nem discordo 1 3 3
Discordo Parcialmente 1 2 2
Discordo Totalmente 5 1 5
Total 12 32
Média 2,67

Quanto a priorizar fornecedores com certificacdo ISO 14001, a média de 2,75,
apresentada na Tabela 8, revela que assim como a certificacdo ISO 9001 a
frequéncia de empresas discordantes com a afirmacao também é maior do que as
concordantes.

Tabela 8 - Grau de prioridade dos fornecedores com certificacdo ISO 14001

A empresa prioriza fornecedores com certificacdao 1SO Frequencia Peso FxP
14001 (F) (P)

Concordo Totalmente 3 5 15
Concordo Parcialmente 2 4 8
N&o concordo nem discordo 1 3 3
Discordo Parcialmente 1 2 2
Discordo Totalmente 5 1 5
Total 12 33
Média 2,75

Priorizar fornecedores com a OHSAS 18001 apresenta a média de 2,75,
apresentada na Tabela 9, e revela também que a frequéncia de empresas
discordantes com a afirmacao € maior que a de concordantes.

Com os resultados apresentados nas Tabelas 7, 8 e 9, pode-se concluir que
tais resultados podem ter sido obtidos devido a falta de conhecimento das empresas
em relacdo a importancia das certificacoes.
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Tabela 9 - Grau de prioridade dos fornecedores com certificaggo OHSAS 18001

A empresa prioriza fornecedores com certificacdo OHSAS Frequéncia  Peso FxP

18001 (F) (P)
Concordo Totalmente 3 5 15
Concordo Parcialmente 2 4 8
N&o concordo nem discordo 1 3 3
Discordo Parcialmente 1 2 2
Discordo Totalmente 5 1 5
Total 12 33
Média 2,75

Nos clusters, um dos papéis do agente de governanca € influenciar e
colaborar para o desenvolvimento de a¢des conjuntas e, conforme a Figura 16, com
média de 4,50 cada, as empresas afirmam que a governanga sempre interfere e
influencia nos processos de gestdo da qualidade, melhoria e inovacdo e na gestao
das operacoes de producao.

Um dos beneficios mais notados pelas empresas do cluster esta relacionado
a gestao dos recursos humanos, com média de 4,25, gestdo financeira e gestao
ambiental, cada uma com média de 4,08. Esta média elevada pode estar
relacionada ao projeto Metaltec desenvolvido pela governanca, em que esta oferece

algumas consultorias na area de recursos humanos, finangas, contabilidade e

marketing.
Gestéo da Qualidade, Melhoria e Inovacéo 4,50
Gestao das Operacdes de Producéao 4,50
Gestdo de Recursos Humanos 4.25
Gestao Financeira 4 08
Gestao Ambiental 4,08
Pesquisae Desenvolvimento
Gestao da Informagao/Desenvolvimento de Software
Auxilio na criacéo de consdrcios de exportacao
Logistica de Distribuicao 2,63
Logistica de Aquisicao/Compras de matérias-prima 2,83
Assessoriajuricica 2,67
1
0 1 2 3 4 5
Média

Figura 16 - Beneficios desenvolvidos pela governanca em cada setor da empresa
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Em relacdo ao auxilio a pesquisa e desenvolvimento, este apresenta média
de 3,50, significando que os agentes interferem e sempre influenciam nas decisdes
das empresas, mas isto nao é percebido pela maioria.

Quanto aos processos de logistica e distribuicdo e logistica de aquisicao de
matérias-primas, estes representam uma média de 2,83 cada. Isso revela que é
maior a frequéncia de empresas que afirmam que a governanga nao interfere nesse
setor, ou seja, as empresas discordam com esta afirmacdo. Com isso, percebe-se
que ainda nao sao realizadas acdes coletivas em relacdo a logistica em geral,
porém, como relatado na entrevista semiestruturada, se as empresas necessitarem
de algum auxilio da governanca, estas podem solicita-las.

O setor que apresenta a maior frequéncia de empresas que relatam nao
receber interferéncia é a assessoria juridica, com média de 2,67. Isto representa
uma amostra maior de empresas que ja tém experiéncia e advogados préprios e
uma menor que busca o agente de governancga para auxiliar em assuntos juridicos.

Além do CEISE/SEBRAE, considerados o agente de governanga, outros
agentes podem influenciar as decisdes do cluster, apresentados na Figura 17.

Instituicdes de Apoio (CEISE, SEBRAE, etc)
Grandes empresas do setore daregido

Pequenas e Médias Empresas do setore daregido
Fornecedores/Prestadores de Servico

Governo Estadual

Governo Municipal

Governo Federal

Ministério da Industria /[Cesenvolvimento

Instituicées Financeiras de Crédito

Comunidade (Populagao Regional)

Ministério da Educacao/Universidades/Centros de
pesquisa

Média

Figura 17 - Influéncia dos diversos agentes nas empresas
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As instituicbes de apoio como CEISE/SEBRAE s&o consideradas o agente
que interfere e influencia as decisbes das empresas, com a maior média verificada,
correspondente a 3,58.

Em seguida, aparecem as grandes empresas do setor e da regido, com média
de 3,42. Isso porque as grandes empresas do setor localizadas na regido de
Sertdozinho sédo os principais clientes das empresas do cluster. Por isso, qualquer
demanda das grandes empresas influencia diretamente no processo produtivo das
PMEs. Ja em relagdo ao agente de governanca, este interfere e influencia nas
decisdes das empresas, por meio de agdes que as beneficiam, como implantacéo de
projetos e consultorias, quando solicitadas.

Os agentes, como Governo Federal e Municipal, apresentam uma média de
2,33 cada, revelando que ha mais empresas afirmando que estes nao influenciam
em suas decisdes. Em relacao aos agentes: Ministério da Educacao e Universidades
e Centros de pequisa apresentam a menor média de 1,33, isso revela que é
pequeno o numero de organizacbes que acreditam que este agente influencia as
decisdes da empresa, pois a média se aproxima de 1,0.

Cada empresa tem um motivo para participar do aglomerado. Dentre os
analisados, o principal fator motivador é ganhar maior importancia e destaque no
setor, com média de 4,92. Isso reflete a frequéncia maior de concordantes do que
discordantes, como mostra a Figura 18. Outros motivos também influenciaram as
empresas a participar, como conseguir novos clientes, com média de 4,75, facilidade
de aquisicdo de maquinas e equipamentos e se beneficiar das a¢des conjuntas com
média de 4,67 cada.

A Figura 18 apresenta alguns dos motivos que levam as empresas a se
aglomerarem e os resultados mostram que, dentre os motivos apresentados, todos
tém uma frequéncia alta de empresas concordantes, pois as médias estdo muito
préximas de 5,0, que seria a situacao ideal em que todas as empresas concordam

totalmente com os motivos.
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Figura 18 — Motivos que levaram as empresas a participar do cluster

As motivagdes para participar de um cluster podem ser inumeras, porém, nem
sempre esses motivos sao percebidos como beneficios e alcancados pelas
empresas quando ja fazem parte do cluster.

Dentre os 24 beneficios apresentados na Figura 19, as médias de 6 destes
sdo as mais elevadas. Sao eles: parceria e confianca entre as empresas do cluster;
maior competitividade; maior acesso a novos mercados; aumento da eficiéncia na
contratagdo de mao-de-obra qualificada; facilidade de atrair novos clientes e
facilidade para conseguir novos fornecedores representam média de 4,83 cada.

Assim como a Figura 18, que apresentou os motivos que levam as empresas
a se aglomerarem, a Figura 19 apresenta os beneficios de estarem aglomeradas.

Todos os beneficios apresentados também revelam maior frequéncia de
empresas concordantes do que discordantes. Com isso, pode-se perceber que os
beneficios de se pertencer a um cluster sdo muitos, como apresentado pelos autores
Schimitz e Nadvi (1999); Mezgar, Kovacs e Paganelli (2000); Mytelka e Farinelli
(2000); Bair e Gereffi (2001); Kalaignanam, Shankar e Varadarajan (2007); Kararev,
Koh e Szamosi (2007); Suzigan, Garcia e Furtado (2007); Gerolamo et al. (2008);
Rothaermel (2008).
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Figura 19 - Beneficios para as empresas pertencentes ao cluster

Além dos beneficios, também é importante listar algumas dificuldades que as

empresas podem perceber ao participar do cluster, apresentados na Figura 20.
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Figura 20 - Dificuldades encontradas pela empresas do cluster

Dentre as dificuldades apresentadas na Figura 20, apenas o item falta de
cooperacao entre as organizacbes apresentou a maior média de 2,33, porém, este
valor representa uma frequéncia maior de empresas discordantes com a afirmacéao
do que concordantes. Assim como todos os resultados apresentados na Figura 20, a
aproximacao dos valores apresentados a média 1,0 representa que a maior partes
das empresas discordaram de todas estas dificuldades.

Para participar de um aglomerado, € desejavel que as empresas cooperem
entre si. Muitas a¢des sdo realizadas coletivamente e, por isso, as empresas devem
estar conscientes da importancia do trabalho em equipe, da necessidade da troca de
informacgdes e conhecimentos e da dependéncia existente entre elas para o sucesso
do cluster.

A Figura 21 apresenta alguns dos beneficios das acdes de cooperacao que a
maioria das empresas afirmam perceber, a maior média é a de 3,75 para a
cooperacao e participacdo em feiras, seguido das negociacées de compra e venda
em conjunto e equipamentos utilizados em comum, com média de 3,33.

Essas médias sao relativamente baixas, dificultando analisar se a situacao
atual do cluster é boa para todas as empresas.
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Cooperacdoem participacdo em feiras 3,75
Negociacbes cde comprae venda em conjunto 3,33
Equipamentos utilizados em comum 3,38
Consultores emcomum 3,18
Funcionarios intercambiados 3,00
Exportagdo em conjunto 2,83
0 1 2 3 4 5
Meédia

Figura 21 — Acbes de cooperagao entre as empresas

As empresas utilizam sistemas de gestdo a fim de planejar e controlar o
processo de manufatura em todos os seus niveis, auxiliando e facilitando o processo
de tomada de deciséo.

O sistema de gestdo da qualidade pode ser auxiliado por diversas
ferramentas, entre elas estdo os programas e ferramentas da qualidade, que tém por
objetivo auxiliar na detecgédo e solucao de possiveis problemas que podem afetar a
qualidade dos produtos e dos processos.

Na Figura 22, sdo apresentados 0s principais programas e ferramentas da
qualidade, buscando verificar quais sdo os mais utilizados pelas empresas do
cluster.

A lista de verificacdo apresenta a maior média 3,0, porém essa média
representa que as empresas nao concordam nem discordam com a afirmativa, € um
ponto neutro na andlise. A ferramenta Benchmarking tem por objetivo facilitar e
disseminar a busca pelas melhores praticas, conduzindo as empresas a
maximizacao da performance empresarial (ANAND; KODALI, 2008).

Com a aplicacao deste questionario foi possivel identificar, que a média 2,83,
representa que a frequéncia de empresas que desconhecem e nao utilizam esta

ferramenta é maior.
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Lista de verificagao 3,00
Benchmarking
Brainstorming
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Diagrama de Ishikawa

Desdobramento da Fungéo Qualidade (QFD)
Analise do Modo e do Efeito das Falhas (FMEA)
Seis Sigmas

Foka Yoke

Figura 22 - Grau de utilizacao dos programas e ferramentas da qualidade

A ferramenta que apresenta a menor média de 1,17 é o Poka Yoke, isso
significa que todas as empresas desconhecem os beneficios desta ou conhecem,
mas nao utilizam.

Dentre os programas e ferramentas apresentados na figura anterior, todas
apresentam média inferior a 3,0, isso significa que a frequéncia de organizacdes que
desconhecem e nao utilizam os programas e ferramentas da qualidade sdo muito
elevados. Essas ferramentas auxiliam a minimizar os erros, diminuir o set up de
producédo e a manter a qualidade dos produtos.

Buscando identificar quais acdes de qualidade as empresas do cluster ja
praticam, a Figura 23 apresenta algumas ag¢des. Com média de 3,25 a acdo com
maior frequéncia de empresas concordantes € a que as empresas tém inspecao de
qualidade nos produtos e processos.

Em seguida, com média de 3,17 cada, estdo a implantacdo de indicadores
relativos a qualidade e que auxiliam a alta administracdo na tomada de decisées.
Entretanto, todas as outras acbes apresentam uma freqiiéncia relativamente maior
de empresas discordantes, ou seja, empresas que nao desenvolvem agdes de

qualidade, pois as médias estao abaixo de 3,0.
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Inspecdo da qualidade dos produtos e processos... 3,25
Esses indicadores auxiliam a alta administracao... 3,17
Indicadores relativos a qualidade 3,17
Politica formal da qualidade 3,08
Pesquisa de satisfacao dos clientes 2,75
Objetivos formais da qualidade 2,75
Auditores internos que verificam todos os... 2,50

Auditores externos que verificam todos os... 2,17

Departamento de qualidade na empresa 2,08

Figura 23 — Agbes de qualidade que as empresas desenvolvem

Com a entrevista semiestruturada com a governanca e a aplicacdo do
questionario nas empresas, ja era sabido que as empresas do cluster nao possuiam
nenhum tipo de certificacdo, por isso a Figura 24, diagnosticou quais 0s motivos
delas ainda nao terem implantado a certificagao ISO 9001.

Com média de 4,33, as empresas afirmam que a falta de conhecimento da
norma € um dos motivos para a nao implantacdo da certificacao, isso confirma os
resultados apresentados anteriormente (Tabela 7) em que as empresas nao
priorizavam fornecedores com ISO 9001, porque desconhecem a norma e seus
beneficios.

A média 3,58, mostrada na Figura 24 revela que a maioria das empresas
concorda que a certificacdo ndo muda o poder de decisdao dos clientes da empresa,

isso reforca a percepcao de que elas ndo conhecem os beneficios da certificacao.
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Falta de conhecimento dos beneficios danorma

Esta certificacdo ndo muda o poder de decisdo dos
clientes desta empresa

Falta de recursos financeiros

Os beneficios da norma ndao motivam a implantacdo

Falta de pessoal capacitado

Falta de exigéncia formal dos clientes

Conheco os beneficios da norma, mas nao me sinto
motivado aimplanta-la

Média

Figura 24 - Motivos para a ndo implantagéo da ISO 9001

Além disso, na Figura 25, em média 2,08 das respostas das empresas

correspondem a estratégia de marketing e pressdao dos competidores como tipo de

acao sofrida para a implantacao da certificacao ISO 9001.

Estratégia de marketing

Competidores

Exigéncia de regulamentacéo de algumbloco
econdmico ou governo externo

Auto-avaliacdo da empresa

Clientes

2,08

2,08

Média

Figura 25 - Pressao sofrida pelas empresas para implantar a certificacao 1ISO 9001
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Embora seja de 2,08 a maior média apresentada na Figura 25, é importante
lembrar que isso significa que a frequéncia de empresas discordantes € maior do
gue as concordantes, assim como as demais afirmativas presentes no grafico.

Para contribuir com a método desenvolvida e apresentada nesta pesquisa,
buscou-se identificar quais acbes ambientais sdo desenvolvidas pelas empresas do
cluster.

A média 2,67, mostrada na Figura 26 representa uma média muito baixa de
empresas desenvolvendo a acdes ambientais de reutilizacdo de materiais que
seriam descartados por outras empresas, diminuindo assim o numero de materiais
depositados em aterros. Acbes de responsabilidade ambiental também apresentam

média inferio a 3,0 sendo a segunda acado mais desenvolvida pelas empresas.

Reutilizacao de materiais que seriam descartaclos
poroutras empresas

Agdes deresponsabilidade ambiental

Reciclageminterna de materiais

Auditores internos que analisam os processos
produtivos e o impacto ambiental da empresa

Objetivos formais do meioambiente

Adequacéao alegislagédo ambiental

Programasderecuperacaods areas florestais efou
plantiode arvores

Controle da geracao dosresiduos poluentes

Politica formal do meio ambiente

Tratamento de efluentes

Indicadores de poluentes ambientais

Avaliagdo do impacto dos processos produtivosno
meioambiente

Auditores externos que analisam os processos
produtivos e oimpacto ambiental da empresa

Média

Figura 26 - Acbes ambientais que as empresas desenvolvem
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A acao ambiental com menor média 1,25, ou seja, a acdo que mostra a maior
frequéncia de empresas discordando totalmente com a afirmativa é a presenca de
auditores externos nas empresas, analisando os processos produtivos e o impacto
no meio ambiente.

A certificacdo 1ISO 14001 nao foi implantada em nenhuma das empresas do
cluster. A média 4,75 revela que existe uma maior frequéncia de empresas
concordantes que relatam que a falta de exigéncia formal dos clientes € um motivo
para a nao implantagao da certificacdo, como mostra a Figura 27.

Falta de exigéncia formal dos clientes _ 4[75

Falta de recursos financeiros _ 4,50

Os beneficios da norma ndo motivama - 417
implantacao J
Falta de pessoal capacitado - 3,92
Conhecoos beneficios danorma, masndo me - 3 47
sinto motivado a implanta-la "4

Esta certificacdo ndo muda o poder de decisdo dos . 338
clientes desta empresa '

Falta de conhecimento dos beneficios danorma 3,00

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
Média

Figura 27 - Motivacdes para a nao implantacao da ISO 14001

A falta de recursos financeiros tem média de 4,50 e o fato de os beneficios da
norma nao motivarem a implantagéo equivale a média de 4,17.

Em relacdo as empresas do cluster serem pressionadas para implantar a
certificacdo ISO 14001, a Figura 28 mostra que a média 2,08 representa as
empresas que afirmam que a certificacdo € percebida apenas como uma estratégia
de marketing. A média 1,25 revela que é maior a freqiéncia de empresas que
discordam totalmente ou parcialmente com a afirmativa, pois a média estd mais

préxima de 1,0.
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Estratégia de marketing 2,08 i

Exigéncia deﬂregulamentagéo dealgumbloco 158 _
econdmico ou governo externo 2

Clientes 1,58 _

Competidlores 1,50 _

Auto-avaliacdo da empresa 1,25 q

Média

Figura 28 - Presséao sofrida pelas empresas para implantar a certificagcdao ISO 14001

Acdes de seguranca e saude no trabalho também sao primordiais para as
empresas que se preocupam com seus colaboradores, uma média de 3,92,
concordam desenvolver tais agdes, como mostra a Figura 29.

Outras agdes como procedimentos especificos para situacées de emergéncia
(prevengédo e combate a incéndios e primeiros socorros), com média de 3,67 e
instrucées de segurancga para identificacao e controle dos riscos a integridade fisica
e saude dos trabalhadores, cuja média corresponde a 3,58, sdao acbes com as
médias mais elevadas.

Acdes como implantacdo e criacdo de mapa de riscos, programas de
prevencao de riscos ambientais e indicadores para monitorar a seguranca e saude
no trabalho, apresentam média igual a 3,0.

A acado que apresenta a menor média analisada na Figura 29 é a criagao de
uma comissao de prevencao de acidentes, cujo valor corresponde a 1,67. Este valor
indica que 9 empresas discordaram totalmente com esta afirmacéo, o que mostra

que elas nao tém esse tipo de preocupacao com a salde e seguranca no trabalho.
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Acdes de preocupacédo coma seguranca e saude
dos colaboradores

3,92

Procedimentos especificospara situacdesde
emergéncia

67

Instrucdes de seguranca para identificacdo e
controle dosriscos a integridade fisica e satde...

Levantamento da legislacdo da seguranca e saude
dotrabalhador, buscando se adequaraela

Politica formal de seguranca e saude notrabalho

Material de primeiros socorros de facil acesso

Medicbes e avaliagdes para identificar osriscos
ligados a seguranca e saude notrabalho

Objetivos formais de seguranca e saudeno

trabalho
Mapa deriscos 3,00
Programa de Prevencéao de Riscos Ambientais 300
(PPRA)-NR9 g
Indicadores para monitorara seguranca e saude no 300
trabalho 0

Programa de Controle Médico de Saude
Ocupacional (PCMSO)-NR7

Treinamentos periédicos como treinamento para
incéndios, CIPA e primeiros socorros

Auditores internos, feita pelos proprios funcionarios

Auditores externos, contratados pela empresa

Programas de prevencéo e tratamento de
dependéncia de drogase alcool

Promove exercicios fisicosnolocal de trabalho

Estudos e programas sobre a ergonomia

ocupacional
Comisséao Interna de Prevencéo de Acidentes
(CIPA)—NR5
0 1 2 3 4 5
Meédia

Figura 29 - Acoes de seguranca e saude no trablaho que as empresas desenvolvem

Como a ISO 9001 e a ISO 14001, a OHSAS 18001 também nao foi
implantada em nenhuma das empresas, a falta de recursos financeiros € indicada
como um fator desmotivador, com uma média alta de 4,75. Esse valor proximo ao

valor maximo de 5,0 representa que a frequéncia de concordantes € muito elevada,
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quase todas as empresas concordaram que a falta de recursos financeiros € o maior
desmotivador para a certificacdo, como mostra a Figura 30.

Outros motivos para a nao implantacao da certificacdo como falta exigéncia
formal dos clientes e esta certificagcdo ndo muda o poder de decisdo dos clientes das
empresas analisadas, apresentam uma média de 4,08 cada.

Falta de recursos financeiros

Esta certificacdo ndo muda o poder de decisdo dos
clientes desta empresa

Falta de exigéncia formal dos clientes

Falta de conhecimento dos beneficios danorma

Falta de pessoal capacitado

Os beneficios da norma ndao motivam a implantacdo

Conheco os beneficios da norma, mas nao me sinto
motivado aimplanta-la

Média

Figura 30 - Motivos para a nao implantacao da OHSAS 18001

O motivo com menor média apresentado na Figura 29 esta relacionado as
empresas conhecerem os beneficios da norma, mas ndao se sentirem motivados a
implanta-la, isso representa a média de 1,58. Este valor indica que a frequéncia de
discordantes € relativamente maior do que a de concordantes, isso mostra que as
empresas nao conhecem os beneficios desta certificagdo.

A Figura 31 mostra os tipos de pressao sofridos pelas empresas para a
certificacdo OHSAS 18001. A média 1,83 revela que a certificagdo € uma estratégia
de marketing, porém, o numero de discordantes é superior a dos concordantes, pois
a média estd mais préxima de 1,0. A autoavaliacdo das empresas, também

apresenta uma média muito proxima a esta, cujo valor é 1,75.
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Estratégia de marketing 1,83 _

Auto-avaliacdo da empresa 1,75 _

Clientes 1,75 _

Exigéncia deﬂregulamentagéo dealgumbloco 158 _
econdmico ou governo externo 2

Competidores | 1,58 _

Média

Figura 31 - Presséao sofrida pelas empresas para implantar a certificagdo OHSAS 18001

Toda empresa deve se preocupar com a saude e seguranca dos seus
trabalhadores, oferecendo um ambiente saudavel e livre de acidentes. Os
colaboradores sao parte do ativo da empresa, sem eles nado é possivel
desempenhar plenamente suas atividades, do total analisado 100% afirmam nunca
terem sido autuadas por motivos ligados a SST, isso revela que as empresas se
preocupam e desenvolvem ag¢des de SST, como mostra a Tabela 10.

Tabela 10 — Autuagdes relativas a seguranga e saude no trabalho

Frequéncia Peso

A empresa ja foi autuada por motivos ligados as FxP
condic6es de SST (P) (P)

Concordo Totalmente 0 5 0
Concordo Parcialmente 0 4 0
N&o concordo nem descordo 0 3 0
Discordo Parcialmente 0 2 0
Discordo Totalmente 12 1 12
Total 12 12
Média 1,00

Com essas andlises € possivel concluir que as empresas ainda nao
conhecem plenamente a importdncia das certificacoes, seus beneficios e as
vantagens estratégicas que podem desenvolver. Além disso, percebe-se que é
necessario um plano de intervencao para divulgacao da proposta apresentada neste
trabalho que deve ser amplo e detalhado para que seja de facil compreensao por
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parte dos empresarios. Deve-se ainda levar em consideracdo o aspecto de
dificuldade mais disseminado pelas empresas, que ¢ a falta de recursos financeiros,
que as leva muitas vezes a limitarem suas agoes.

E possivel caracterizar que as empresas inseridas no cluster, sdo PMEs com
baixo poder financeiro para investimentos, altamente dependentes dos seus
principais fornecedores, as grandes empresas do setor. Estas possuem poucos
projetos e agdes desenvolvidas pelo agente de governanga e pouco conhecimento
sobre a importancia e os beneficios de acbes da qualidade, meio ambiente e
seguranca e saude no trabalho e também das certificagdes ISO 9001, ISO 14001 e
OHSAS 18001. Percebe-se que se as grandes empresas do setor ndo exigirem as
certificacbes dos seus fornecedores, dificilmente as PMEs deste cluster buscarao a
certificagao.

Esses métodos de investigacao aplicados no cluster auxiliaram a conhecer o
ambiente em que as PMEs estdo inseridas, identificar suas necessidades e
dificuldades e o papel do agente de governanca na coordenagao das atividades e no

desenvolvimento do aglomerado.
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5 METODO PARA INTRODUCAO DE PRATICAS INTEGRADAS DE GESTAO

Analisando os estudos disponiveis na literatura cientifica sobre praticas de
gestdo da qualidade, meio ambiente e seguranca e saude no trabalho em clusters,
nota-se que estes sdo poucos e muitas vezes se limitam a focar apenas em um tipo
de prética de gestao.

Com base nessas percepcdes da literatura e no conhecimento adquirido com
a pesquisa de campo, entendeu-se um pouco mais sobre o cenario em que as PMEs
estdo inseridas, a importancia do agente de governanca entre outros aspectos do
cluster, vivenciados durante a entrevista, visitas in loco, observacao e a analise dos
questionarios.

Diante de tais percepcoes, este estudo propde um método que auxilia as
PMEs na implantacdo coletiva de praticas de gestdo da qualidade, meio ambiente e
seguranca e saude no trabalho de forma integrada, pois podem trazer maiores
beneficios e facilitar a implantagao futura de sistemas certificaveis de gestao. Tal
proposta € constituida por trés macrofases: (i) planejamento/preparacao, (ii)
implantacéo e (iii) avaliagdo e manutencao, apresentadas na Figura 32. Ressalta-se
que as fases de implantacdo do método serdo coordenadas pelo agente de
governanca.

Este método ndo tem a finalidade principal de certificar as empresas com a
ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS 18001, mas implantar praticas introdutérias desses
trés sistemas, ou seja, acées que se bem desenvolvidas, podem servir de base para

que futuramente as empresas busquem as certificacoes.
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Planejamento e

" Avaliacao e
- Implantacio ~
Preparacio Manutencio

\_ /

CLUSTER INDUSTRIAL

Figura 32 — Fases do método para introdugéo de praticas integradas de gestao

Cada uma das fases apresentadas na Figura 32 sao divididas em etapas que
deverdo ser implantadas para atingir a implantagdo com sucesso. Os detalhes sao

apresentados na Figura 33.
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5.1 ETAPA DO PLANEJAMENTO E PREPARACAO

Nessa fase, a governanca deve divulgar os objetivos da implantacdo, os
beneficios e dificuldades, quais e quanto dos recursos serdo despendidos pelas
empresas. Deve também divulga todas as etapas do método e as acbes que deve
desenvolver, como treinamentos, cursos e palestras e todas as informacdes
necessarias para esclarecer quaisquer duvidas.

Essa fase é composta por cinco etapas e cada uma delas apresenta acoes
que devem ser desenvolvidas pelas empresas e pelo cluster, como mostra a Figura
34.

I Planejamento e Avaliaciio e
Preparaciio Implantacgio Manutengéo

Mapear a situagéao inicial das empresas e do cluster,

Verificar a viabilidade da implantagao do método;

Promover reunides entre a governanga e 0s empresarios;

Administrar o impacto da implantacdo na cultura organizacional (Gestao da mudanga);
Escolher um colaborador-lider;

Estabelecer o valor financeiro e 0s recursos que serdo gastos na implantagao;

Criar estratégias para atingir o objetivo do método;

Estabelecer metas para as empresas e para o cluster;

Criar mecanismos para minimizar o impacto na cultura organizacional;

Oferecer incentivos para os colaboradores durante todo o processo de implantagdo do
método; e

Estabelecer periodo e temas para a jornada de palestras, treinamentos e mini-cursos.

Aco6es das Empresas e do Cluster

AN N N N N N N NN

\

Figura 34 — Acbes que devem ser desenvolvidas na fase do planejamento e preparacao

As etapas que compdem esta primeira fase sao a seguir apresentadas.

5.1.1 Diagndstico da situagao inicial das empresas e do cluster

O diagnéstico € um instrumento de mapeamento da situacdo global das

empresas, identificando suas caracteristicas organizacionais e seus pontos fortes e
fracos.
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O objetivo desse diagnédstico € criar uma visao global de cada empresa e do
cluster, estabelecendo um cenario real do ambiente para o desenvolvimento do
método de implantacao das praticas de gestao.

Esse diagndstico deve ser realizado pela governanca, que deve elaborar um
panorama geral da situagdo das empresas, identificando suas dificuldades, a
disponibilidade de recursos financeiros, tecnolégicos e humanos, as praticas de
cooperacao, as acdes de gestdo da qualidade, meio ambiente e segurancga e saude
no trabalho ja desenvolvidas, as caracteristicas da cultura organizacional de cada
uma e o processo de comunicacgao interna.

Outro diagnéstico que deve ser realizado é o do cluster, buscando verificar
quais acoes coletivas ja foram implantadas e o sucesso desta implantacdo, se
existem estruturas fisicas e financeiras adequadas. Verificar se o agente de
governancga € reconhecido pelas empresas como uma instituicdo importante para o
seu desenvolvimento. Deve verificar o interesse das empresas na implantagdo das
praticas de gestao da qualidade, meio ambiente e seguranca e saude no trabalho,
analisar se o agente de governanca tera tempo habil para coordenar a implantacao e
analisar o processo de comunicagao entre o agente de governancga e as empresas e
as empresas entre elas.

Com o diagndéstico organizacional e do cluster, verificando a necessidade, o
interesse e a disponibilidade de todos, deve ser realizado um macroestudo da
viabilidade da implantacdo do método.

5.1.2 Macroestudo da viabilidade da implantacao do método

A governanga deve estudar a viabilidade de implantagdo do método no
cluster, elaborando orcamentos, prevendo o quanto sera gasto durante o periodo de
implantacéo, o tempo que levara e a manutencgéao dessas acdes. Todas as etapas do
treinamento sdo planejadas nesta fase, contendo quais os tdpicos a serem
abordados, a duracao e numero de participantes.

Ainda nessa etapa, devem acontecer reunides entre a governanca e 0S
empresarios. Os agentes de governanca devem apresentar a proposta de
implantacdo do método, ressaltando sua importancia, quais os beneficios que
alcancarao, as estratégias de diferenciacdo que podem desenvolver e também quais
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as dificuldades que enfrentardo de acordo com o diagndstico da situacdo atual das
empresas e do cluster.

Ressalta-se também que um dos principais beneficios da implantacao desse
método €& que o valor desembolsado pelas empresas para a implantacdo das
praticas de gestdo tende a ser menor, dado que esse método pretende implantar tais
praticas integradamente. Além desse beneficio financeiro, outros podem ser
mencionados como o custo e tempo de treinamento Unico, o impacto na cultura
organizacional e a resisténcia dos funcionarios as mudancas serao percebidos uma
Unica vez. Isso facilita o papel da alta administracdo que serd responsavel pela
gestdo da mudanca.

Toda mudanca é geralmente temida, porque significa perturbacado do status
quo, uma ameacga aos direitos adquiridos pelas pessoas e transtorno a maneira
estabelecida na realizacdo das tarefas. As pessoas afetadas pela mudanca
experimentam alguma confusdo emocional, envolvendo uma sensagéo de perda e
de incerteza (OLIVEIRA, 2005).

Além disso, para a plena implantacdo do método, os gestores devem
selecionar um colaborador que seja representante da empresa e de todos os
colaboradores durante os treinamentos e ele tera a funcao de lider e coordenador
das atividades.

Esse colaborador deve receber o treinamento oferecido pela governanca,
responsabilizar-se por retransmitir todo o conhecimento adquirido aos demais
colaboradores e também deve representa-los durante as reunides com as demais
empresas do cluster e a governanca no periodo da implantacao do método.

Esse colaborador-lider deve ser o porta-voz da sua empresa, principalmente
dos colaboradores, qualquer dificuldade que ocorrer ele deve ser o primeiro a ser
comunicado, tendo a responsabilidade de tentar resolver os problemas antes que
cheguem a alta administragéo.

Esse colaborador-lider deve ser bem comunicativo, respeitado pelos demais
companheiros e possibilitar meios de facil acesso por todos. Por isso, o critério de
selecdo desses pela alta administracdo deve ser bem rigoroso, levando em
consideracao todos esses aspectos.

Os lideres de cada uma das empresas devem formar um comité que os
representard na jornada de palestras e treinamentos. Também deve ser

estabelecida, de acordo com o0 senso comum, a periodicidade das reuniées entre 0s
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membros das empresas e o colaborador-lider e entre o comité composto por todos
0os colaboradores-lider. Estas reunides devem ter a finalidade de apresentar os
resultados, solucionar os possiveis problemas ou dificuldades encontradas nas
etapas, discutirem e compartilharem erros e acertos, sempre buscando melhorar as

aclOes para atingir o objetivo de implantacdo do método.

5.1.3 Detalhamento das informagdes para refinamento do estudo da viabilidade

De acordo com a etapa anterior, os agentes de governanca devem ressaltar
que toda acdo a ser implantada necessita de investimento financeiro e recursos
necessarios para desenvolver e promover a conscientizagdo e a capacitacao dos
colaboradores em todo processo de mudancga nas organizagoes.

O investimento que as empresas também podem realizar € a contratacdo de
uma consultoria externa, caso julguem necessaria, para auxiliar nas etapas e custos
com cursos e treinamentos, cujos gastos serao divididos entre todas as empresas
participantes, o que fard com que estes se tornem menores.

Outros investimentos podem estar relacionados aos recursos disponibilizados
pelas empresas como uma sala para treinamento e reunides de funcionarios,
confeccao de material didatico, explicando os passos do processo, a importancia e
os beneficios; fornecer materiais de divulgacao interna de informagdes como lousas
e murais, folders, apostilas, cartazes, videos colaborativos, teatros e material
motivacional como camisetas, canetas e canecas.

As empresas devem assegurar a disponibilidade de recursos e informacoes
necessarias para apoiar a implantacao das praticas de gestdao da qualidade, meio
ambiente e seguranca e saude no trabalho.

Porém, o investimento que pode ser mais dificil de controlar é o tempo para o
treinamento do pessoal, para desenvolver uma boa gestdo da mudanca e para a
adaptacao das empresas, pois esses processos podem demandar muito tempo. Por
isso, todos devem ser muito perseverantes, porque o caminho a seguir € arduo e o
trabalho € continuo.

O processo de implantacdo demanda investimento, porém, se seguido
adequadamente, conforme o planejamento, e se o cronograma for estabelecido na
primeira etapa, a chance de sucesso do método tende a ser maior. Esse método
pode ser uma estratégia de diferenciacdo do cluster frente aos concorrentes,
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garantia de ingresso a mercados mais exigentes, maior satisfagdo dos
consumidores, maior reconhecimento do aglomerado e, consequentemente, das
empresas pertencentes a ele, entre outras.

Essa estratégia pode ser determinada como uma estratégia organizacional
definida como um conjunto de diretrizes e metas para atingir os objetivos tracados
pelas organizacdes, visando a diagnosticar e definir em qual situagdo a organizagéao
se encontra e que tipo de organizacao ela deseja ser. Neste caso, sdo analisados os
pontos fracos e fortes das organizacoes e as praticas de gestdo da qualidade, meio
ambiente e seguranca e saude no trabalho ja desenvolvidas. Com isso, é possivel
criar um cenario atual de cada empresa e quais etapas da implantacao deverao ter
mais enfoque, ja que as organizagdes sao diferentes.

Além disso, organizagdes podem criar estratégias particulares para atingir o
objetivo da implantagédo do método, coletivamente, conhecendo sua situacao atual e
criando acdes que sejam de carater coletivo para nao atrasar as demais etapas.

Como mencionado anteriormente, cada empresa pode desenvolver uma
estratégia organizacional, com o apoio e envolvimento da alta direcdo, que tem a
responsabilidade de formular os objetivos maiores da organizacdo baseados na
missdo e visdo da empresa. Ela tem como principal fungcdo apoiar o processo de
implantacéo dos sistemas certificaveis e criar planos que minimizem o impacto na
cultura organizacional e melhor conduzam a gestdo da mudanca.

Essa estratégia deve considerar praticas introdutérias de integracdo da
gestado da qualidade, meio ambiente e seguranca e saude no trabalho e pode incluir
no planejamento, acdes de prevencao da poluicdo, promovendo a eco-eficiéncia,
fazendo uso racional dos recursos e a destinacao adequada dos residuos. Prover
locais de trabalho saudaveis e seguros, garantindo a integridade fisica dos
colaboradores e visitantes, satisfazer as necessidades dos clientes, desenvolvendo
atividades com alto padrao de qualidade.

As acdes e estratégias estabelecidas devem integrar as praticas da
qualidade, meio ambiente, seguranca e saude no trabalho as atividades, praticas e
rotinas, como forma de agregar valor ao negécio da empresa. Por meio de uma
estratégia de diferenciacdo das organizacdes e do cluster, podendo gerar maiores
beneficios como melhoria na imagem da empresa, aumento da confiabilidade dos
produtos oferecidos, aumento da participacdo no mercado, aumento da renda da
populagao, entre outros.
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Quando os objetivos de todas as empresas sdo alcancados, elas se
beneficiam e, consequentemente o aglomerado também ganha notoriedade e

destaque.

5.1.4 Planos e metas para a implantacao do método

Os cronogramas devem ser estabelecidos em reunides entre os envolvidos.
Cada empresa tera metas para atingir o objetivo final e o cluster também deve ter
metas para cumprir e atingir a plena implantacao do método. A responsabilidade de
elaboracdo e coordenacdo das atividades presentes no cronograma deve ser dos
agentes de governanca.

A governanca também pode receber auxilio de uma equipe responsavel pela
consultoria externa, auxiliando na preparacao do cronograma com todas as etapas e
prazos a serem cumpridos.

Como sugestdo, esse cronograma deve conter todas as etapas da
implantacao, os responsaveis por cada etapa, datas, detalhamento das atividades,
0S prazos para execucao e anotagao se a etapa foi cumprida ou ndo, como mostra a

Figura 35.

o Prazo final
. Data Data Limite de Etapa
Etapa Detalhamento Responsavel o i . para :
Inicio término dias execucao cumprida
Sim | Nao

Figura 35 — Modelo de cronograma para as empresas

Todas as empresas precisam ter o mesmo cronograma com etapas iguais,
prazos e limites de dias para execucédo. Devem cumprir 0 estabelecido e caso haja
algum problema ou davida durante a execugao de cada etapa, 0os responsaveis por
elas deverdo comunicar os colaboradores-lider e a governanca, que devera estar
pronta para solucionar o problema ou esclarecer possiveis duvidas.

O cluster também deve ter um cronograma que deve ser seguido por todas as
empresas, para que a implantagdo ocorra no prazo estabelecido e todos saibam que
devem cooperar para atingir o planejado, como ilustrado na Figura 36.
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. Prazo final
Data Data Limite de Etapa Etapa
Etapa Detalhamento by P . para . .
Inicio término dias execucio cumprida cumprida
Empresa 1 Empresa N
Sim | Néo Sim Nao

Figura 36 — Modelo de cronograma para o cluster

Para que a implantacdo ocorra no periodo planejado, a governanga deve se
encarregar de controlar o cronograma do cluster, cobrando as empresas para
desempenharem suas atividades no prazo estabelecido e este deve ser de facil
acesso a todas as empresas do aglomerado. Os agentes de governanca devem
relembrar sempre o0s objetivos da implantagdo e os beneficios que as empresas

conseguirdo, para que todos se mantenham sempre motivados.

5.1.5 Sensibilizacao e treinamento dos colaboradores para a implantacdo do método

Para a sensibilizacdo dos colaboradores, € necessario primeiramente que
cada empresa compreenda sua cultura organizacional, que é um ambiente informal
composto pelos colaboradores e capaz de influenciar muitas decisées tomadas pela
alta administracao (FREITAS, 1991).

Cada empresa possui uma cultura organizacional diferente e cabe a cada
lider, com o apoio da alta administragédo, estudar a melhor maneira de conduzir a
implantacao, de forma que envolva todos os colaboradores, participando ativamente
das atividades, emitindo sugestdes e opinides ao final de cada etapa.

A implantagdo do método de praticas integradas de gestao facilita e minimiza
o impacto na cultura organizacional, pois o trabalho de motivar e convencer o
pessoal da importancia dos sistemas é unico.

Uma maneira de envolver todos os colaboradores pode ser a oferta de
incentivos e recompensas, que nao precise necessariamente ser algum tipo de
remuneracao, mas sim, agdes como escolher um funcionario do més, ou até mesmo
uma equipe, seguindo o critério de quem colaborou e obteve mais resultados
positivos com a implantagéo.

O prémio para o funcionario ou equipe do més pode ser um almogo em algum
restaurante da cidade, descanso remunerado, prémios como camisetas, destacando

a participacdo e empenho dos colaboradores, instigando sempre a competicdo
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saudavel entre os colaboradores, porém, todas as regras da premiacdo devem ser
divulgadas antecipadamente.

Quanto a comunicacao interna nas empresas, esta deve ser clara e concisa
para que todos possam entender facilmente o andamento do projeto. Isso facilita o
envolvimento dos colaboradores, a divulgacdo dos préximos passos, dos resultados
obtidos em cada etapa e em que sera preciso melhorar. Essa comunicacao interna
pode ser feita por meio de avisos em murais e reunidées semanais curtas.

Conforme descrito nas etapas anteriores, um colaborador deve ser
selecionado para representar a empresa, 0 nomeado colaborador-lider que passara
por uma etapa de treinamentos de curto prazo, que objetiva repassar
conhecimentos, habilidades sobre diversos temas sugeridos nesta fase do método.

O objetivo dessa jornada de palestras, treinamentos e minicursos oferecidos
primeiramente pela governanga aos lideres das empresas do cluster, é ajudar no
alcance do objetivo estabelecido e oferecer oportunidade a todos os colaboradores
envolvidos em adquirir ou se atualizar sobre os temas propostos nessa etapa.

Cabe a governanca, em comum acordo com as empresas, decidir quais
temas sdo mais relevantes e o tempo de duracdo de cada palestra, treinamento ou
minicurso. Alguns dos temas sugeridos nesse método sdo apresentados:

e A importancia da formacao do cluster como meta para alcangar vantagem
competitiva;

e O papel da governanca no cluster,

e Importancia da cooperacgao e trabalho em equipe e gestdo da mudanca;

e O que sao sistemas certificaveis de gestdo, importancia e percentual de
empresas certificadas no Brasil;

e Certificacao ISO 9001;

e Certificacao ISO 14001;

e Certificacdo OHSAS 18001;

e |Implantacdo de sistemas de gestdo integrados. Nesta etapa devem ser
identificadas e detalhadas as semelhancas presentes na certificacao 1ISO
9001, I1ISO 14001 e OHSAS 18001 que facilite o processo de implantacéo,
proxima etapa, facilitando a documentacao dos processos;

e Vantagens e desafios da implantagdo dos sistemas certificaveis de gestao;

e |ndicadores de desempenho; e
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e Nocdes de Organizacao Sistemas e Métodos (OS&M) e ferramentas e
programas da qualidade.

Dentro dos temas que devem ser abordados é importante relaciona-los ao
processo de introducdo do método de implantacao de praticas integradas de gestao.
A abordagem desses temas deve ser feita de uma maneira bem dinamica, com
linguagem clara e exemplos voltados a realidade das empresas.

Deve-se também correlaciona-los as normas ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS
18001, para que todos entendam por que o método propde a implantacdo das
praticas dos trés sistemas integradamente e os seus principais beneficios.

Além disso, esse momento é importante para estimular o trabalho em equipe,
a importancia da cooperacao das empresas envolvidas e destacar a necessidade do
agente de governancga na coordenacao das atividades.

Ao final, o projeto de implantacdo impresso deve ser apresentado pela
governanca, contendo todos 0s passos a serem seguidos, cronograma das etapas e

o papel dos lideres em cada etapa.

5.2 ETAPA DE IMPLANTACAO

Nessa fase a governanga deve auxiliar as empresas no processo de
implantagdo do método, na documentagdo dos processos, atendimento aos
requisitos estabelecidos, esclarecer possiveis duvidas e verificar se 0s prazos estao
sendo cumpridos por todas as empresas.

Essa etapa é composta por varias acées que as empresas e 0 cluster devem

executar para o sucesso da implantagédo, apresentadas na Figura 37.
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Planejamento e Avaliagio e
Preparacio Implantacao Manutencio

AN NI NN

AN

ANRNIN

Aco6es das Empresas
Fornecer infraestrutura para agdes de implantagéo das agdes integradas;
Escolher um lider para cada empresa;
CCQ e times de melhoria;
Criar meios para disseminar a Comunicagao interna de todas as etapas da implantacdo das
acoes integradas;
Implantar indicadores de desempenho para a introducao das agdes integradas;
Desenvolver programas de agbes corretivas e preventivas para a implantacdo das acdes
integradas;
Desenvolver um sistema de gestdo que registre todos os processos da implantagao das acoes
integradas;
Documentar as instrugdes e rotinas de trabalho registrando cada etapa da implantacdo das agdes
integradas;
Criar um macrofluxo dos principais processos da empresa, facilitando a identificacdo de gargalos
e facilitando o processo de implantacédo das agdes integradas;
Criar um programa de avaliagdo da satisfacdo dos clientes internos e externos, garantindo a
melhoria continua da implantagdo das agdes integradas;
Cumprir a legislacdo ambiental e de seguranga no trabalho pertinente facilitando a adequagéao a
implantagéo das agbes integradas;
Desenvolver mecanismos de mapeamento e identificagdo continuada dos requisitos dos clientes
internos em relagdo a segurancga e saude no trabalho;
Identificar e mapear os riscos ocupacionais aos trabalhadores, facilitando a implantagdo das
acoOes de segurancga e saude no trabalho;
Identificar os aspectos e impactos ambientais dos processos da empresa, facilitando a
implantagéo das agdes ambientais;
Criar manual de Boas Praticas de Fabricacdo (BPF) e as agoes integradas de gestao;
Desenvolver mecanismos de ldentificacdo continua das necessidades dos clientes internos e
externos em relacdo a qualidade dos produtos ou servigos oferecidos;
Oferecer treinamento e palestras sobre programas e ferramentas da qualidade;
Implantar programas e ferramentas da qualidade;
Monitorar as atividades para que estejam sendo desenvolvidas de acordo com o estabelecido na
etapa “Planos e Metas para a implantagao das diretrizes”;
Desenvolver um plano de emergéncia visando a adogao de procedimentos légicos, técnicos e
administrativos, estruturados de forma a propiciar resposta rapida e eficiente em situacdes
emergenciais; e
Efetuar auditoria interna continuamente, verificando se as diretrizes estabelecidas estdo sendo
cumpridas.

Figura 37 — Acbes que devem ser desenvolvidas pelas empresas na fase da implantagéao

Para o processo de implantagdo do método, as empresas devem fornecer

uma infraestrutura adequada para implantacdo das ag¢des integradas, como por

exemplo, fornecer uma sala para que sejam realizadas as reuniées entre 0s

colaboradores e o colaborador-lider. A governanca também precisa fornecer uma

sala para que sejam realizadas as reunides, que acontecerdo de acordo com a

necessidade do grupo.
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Apoés a disponibilizagdo da infraestrutura, deve ser escolhido um lider dentre
seus colaboradores. Como mencionado nas etapas anteriores, deve ser considerado
o colaborador-lider que recebera treinamento e coordenara todo o processo de
implantagdo do método dentro da empresa. Esse colaborador-lider deve ser o
representante da empresa e dos demais colaboradores em cada reunido e sempre
fornecera feedback aos demais.

Para auxiliar os colaboradores-lider € necessario formar e instituir times de
melhoria ou times da qualidade, em cada empresa e no cluster em geral. A formacgéo
desses times é uma técnica do CCQ.

O CCQ é uma ferramenta que impulsiona a motivagao, participacao, trabalho
em grupo e melhoria continua dos processos. Além disso, os times auxiliam os
gerentes e supervisores a solucionar problemas, sugerindo métodos para melhoria
da qualidade (LYU JR.; CHANG; CHEN, 2009; SAURIN; FERREIRA, 2009).

Esses times podem ser formados pelos colaboradores-lider e alguns
colaboradores de cada empresa. Tém a funcédo de auxiliar as empresas e o cluster
na busca da melhoria continua dos processos e podem se reunir quinzenalmente,
durante o periodo inicial da implantacao.

Também € necessario que se criem meios para disseminar a comunicagcao
interna de todas as etapas da implantacdo das acles integradas, dentro das
organizacdes, que pode ser feita por meio de divulgacdo das informacdées em
murais, folders, reunides semanais curtas, entre outros.

Ressalta-se que essa comunicagdo deve ser clara e concisa a fim de que
todos possam entender facilmente o andamento do projeto, quais serao os proximos
passos, 0s resultados obtidos em cada etapa e quais agbes precisam ser
aprimoradas.

Todas as etapas devem ser analisadas para identificar se foram realizadas de
acordo com as informacbes pré-estabelecidas e caso ndo sigam o planejado
deverao ser refeitas. O método empregado para avaliar se cada etapa esta sendo
realizada de acordo com o planejado, pode ser o indicador de desempenho
implantado por cada empresa e pelo cluster.

Esse indicador de desempenho deve avaliar o andamento de cada empresa e
do cluster como um todo. Pode, ainda, ser um indicador para analisar quais
empresas estdo caminhando mais vagarosamente, pois isso indica que algum

problema estd acontecendo e que precisa ser resolvido o quanto antes para que
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todas consigam caminhar conjuntamente e ndo atrasar o cronograma.

Esse instrumento também pode ser considerado um indicador de
desenvolvimento da empresa, que o analisard por meio de um check list preenchido
pelo responsavel de cada setor da empresa, verificando o grau de aperfeicoamento
em relacao ao proposto no método, como exemplificado na Tabela 11.

Check list — Desenvolvimento da empresa Setor: Producao
Documentou todos os processos v 3
Criou todos os fluxogramas do processo v 2
Atualizou diariamente o sistema de registro de processos 6
Soma 5

Tabela 11 — Exemplo de check list para indicar o grau de desenvolvimento da empresa

Cada questao ganha um peso e ao final do questionario é feito o somatério,
indicando o indice de desenvolvimento da empresa. Esse peso e o grau de
aperfeicoamento em cada indicador deve ser estabelecido pelas empresas em
conjunto, de acordo com o que pretendem verificar em cada indicador.

Esse grau de desenvolvimento auxilia a indicar se a empresa cumpriu
satisfatoriamente aos requisitos de cada etapa. Ao final, deve ser elaborado um
grafico, divulgando os resultados obtidos em cada empresa e qual era o indicador de
desenvolvimento desejado, para que todos consigam visualizar em que indice as
empresas estdo e qual seria o ideal.

Programas de acdes corretivas e preventivas para a implantacao das agdes
integradas devem ser desenvolvidos pela governanca e implantadas pelas
empresas, de acordo com a complexidade de cada etapa.

Por programas de acbes corretivas e preventivas entendem-se acodes
desenvolvidas pela governanca que antecipem os problemas, por exemplo, se uma
empresa se atrasar em uma etapa, consequentemente ela atrasara as demais. Por
isso, o colaborador-lider deve ficar atento e verificar constantemente os prazos
estabelecidos em cada etapa e comunicar o0 quanto antes aos agentes de
governangca, a fim de que eles criem alternativas para as empresas nao se
atrasarem e dificultarem o processo de implantacdo das etapas do método no
cluster.

Outra forma seria se atentar ao desempenho das empresas em cada etapa.
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Com base no diagnéstico elaborado na primeira etapa, selecionar quais tém
mais dificuldade de implantar as acdes, objecbes com a gestdo da mudancga,
problemas de absenteismo ou substituicdo dos colaboradores-lider, desisténcia de
alguma empresa durante o processo de implantagdo, problemas com desmotivagcao
de colaboradores e empresas, dificuldades financeiras, entre outras.

Essas acdoes devem ser antecipadas pela governanca e qualquer
acontecimento que nao esteja dentro do previsto deve ser rapidamente solucionado
para que nao prejudique o desempenho das demais empresas.

Para facilitar o desempenho dos agentes de governanca na coordenacao da
implantacdo de cada etapa das agdes integradas, € primordial que se desenvolva
um sistema que registre e documente as instrucdes e rotinas de trabalho, para que
facilite a identificacao das possiveis duplicacdes de tarefas, desperdicio de tempo e
pessoal, tarefas desnecessarias, entre outras. Esse sistema também facilita que as
tarefas sejam padronizadas e utilizadas como instru¢cdo de trabalho para futuros
colaboradores da empresa.

Os responsaveis por cada departamento da empresa devem ter o
compromisso de registrar ou indicar alguém para elaborar os registros e
documentacbes continuamente e cada registro e documentacdo devem ser
registrados, logo apds a sua realizacao.

A elaboracdo de um macrofluxo dos processos de cada empresa também
auxilia a identificacdo de gargalos e facilita o processo de implantacdo das acdes
integradas. Este macrofluxo pode ser desenvolvido pelo time de melhoria com a
coordenacédo do colaborador-lider. Com o treinamento oferecido a equipe é preciso
desenvolver um macrofluxo, que deve conter as principais atividades da empresa,
este deve auxiliar também a identificar quais os pontos que atrasam o processo
todo, a equipe responsavel e com ele tragar novas maneiras de desenvolver o
trabalho, alcangando maior eficacia na sua execugao.

Mecanismos de identificacdo continua das necessidades dos clientes
externos em relagcdo a qualidade dos produtos ou servigcos oferecidos também
devem ser desenvolvidos, como criar um sistema de cadastro de clientes,
registrando quando e o que eles comprarem. Assim que a compra for efetuada ou o
servico for prestado, um membro do time de melhoria entra em contato com o
cliente, perguntando sua opinido em relacdo ao produto ou servigco oferecido, o
atendimento e quais as sugestées de melhoria.
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Outra maneira seria criar uma ouvidoria para cada empresa e para o cluster,
um numero de telefone que os clientes possam ligar para sugerir ou reclamar dos
produtos ou servigos prestados.

Para facilitar o processo de implantacdo das acdes integradas, as empresas
devem cumprir toda e qualquer legislacdo ambiental e de seguranca no trabalho
pertinente ao setor das empresas e ao seu grau de risco, adequadas as legislacoes.
Com isso, o0 processo de implantagcao tende a ser mais facil, pois os colaboradores ja
percebem a importancia dessas praticas.

As empresas também devem seguir as Normas Regulamentadoras (NRs)
estabelecidas pelo Ministério do Trabalho, obrigatérias a todas as empresas, de
acordo com o ramo de atividade, numero de funcionarios e grau de risco, elas
devem obrigatoriamente implantar acées descritas nesta legislacao.

Algumas acles sao obrigatérias ao tipo de empresa estudada, como uso de
EPI’s (capacetes, 6culos, mascaras, luvas, calgcados, entre outros) formacao de
CIPA e a realizagcdo da SIPAT, variando apenas a quantidade de membros e
suplentes da CIPA de acordo com o numero de funcionarios e grau de risco da
empresa.

O PCMSO também deve ser realizado obrigatoriamente pelos funcionarios
em diversos periodos. O exame audiométrico também deve ser realizado pelos
funcionarios que trabalha em ambientes ruidosos ou propensos a ruidos.

Mesmo cumprindo toda legislacao pertinente em relacao a SSO, as empresas
devem desenvolver mecanismos de mapeamento e identificacdo continuada dos
requisitos dos clientes internos. Isso pode ser realizado por meio de caixas de
sugestdes espalhadas pelas empresas e também por meio de auditorias que o time
de melhoria pode realizar com a frequéncia que julgar necessaria, identificando
pontos que oferecem riscos aos colaboradores.

Isso também pode auxiliar no desenvolvimento do PPRA, obrigatério a todas
as empresas, este tem o objetivo de preservar a saude e a integridade dos
trabalhadores por meio da antecipacdo, reconhecimento e avaliagcdo e,
consequentemente, do controle de riscos ambientais.

Assim como a seguranca e saude no trabalho, o time de melhoria deve
identificar os aspectos e impactos ambientais dos processos da empresa, facilitando
a implantagdo das acgOGes ambientais. Este time deve analisar os processos da

empresa, quais atividades oferecem ou podem oferecer riscos ambientais, caso
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identifiguem algum processo que pode ocasionar danos, deve-se rever 0 processo e
minimizar ao maximo o impacto nas suas atividades.

Os times de melhoria podem ainda criar alternativas para reutilizacdo de
agua, matérias-primas, tratamento de agua antes de depositar no solo, reutilizagéo
de papel, diminuicdo ou eliminacdo do uso de copos descartaveis, reciclagem dos
materiais. Implantar sistema de coleta seletiva de lixo, criar punigdes para setores
que consumirem muita energia ou desperdicarem muita agua e criar programas,
palestras oferecidas aos clientes e comunidade conscientizando-os sobre a
importancia do ndo desperdicio de agua, reciclagem de materiais, prevencédo da
erosao do solo, entre outras.

Cada empresa também pode criar um mapa comparativo com o histérico do
consumo de agua e energia elétrica, mostrando aos colaboradores o quanto se
consumia antes do processo de implantacdo e conscientizagdo do pessoal e o
consumo no decorrer do processo de implantacdo. Neste mapa também pode conter
a quantidade de lixo produzido pela empresa antes do processo e a quantidade
atual, além de demonstrar o valor que a empresa esta poupando com o avanco.

Esse mapa comparativo deve ser apresentado nos murais das empresas,
para que todos os colaboradores tenham acesso e compreendam a importancia
desse processo.

Manuais podem ser criados como os chamados Boas Praticas de Fabricacao
(BPF) um livreto com informacdes aos ingressantes contendo quais agdes as
empresas esperam dos colaboradores, os cuidados com a higiene pessoal, 0s
perigos do ambiente de trabalho, a utilizagdo correta de EPI’s e uniformes, cuidados
gerais com a saude, cuidados e higienizagdo de maquinas e equipamentos € como
se comportar na area de producao.

Além das acles de qualidade e ambientais implantadas na empresa, divulgar
que a empresa busca a eliminacdo de desperdicios, reutilizacdo de materiais,
economia de recursos, entre outros. Enfim, um manual com uma linguagem simples
e ilustrativa desenvolvida para que os colaboradores saibam qual comportamento a
empresa espera deles.

Além disso, as empresas podem criar um programa de avaliacdo da
satisfacdo dos clientes internos e externos, garantindo a melhoria continua da
implantacdo das acdes integradas. Este programa de avaliacdo pode ser aplicado
por meio de uma pesquisa de satisfagcdo dos clientes internos e externos, este
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programa visa a identificar quais os pontos positivos da empresa e quais precisam
ser melhorados.

Essa pesquisa pode ser realizada no periodo em que a empresa julgar
necessario, por meio de questionarios enviados aos clientes externos e internos.
Para garantir que os clientes externos responderdo a pesquisa e retornardo o
questionario, pode-se oferecer algum brinde que promova essa pesquisa, fazendo
com que os clientes externos se interessem e participem.

Ao final do questionario, um campo destinado a sugestbes pode ser
implantado tanto para os clientes externos quanto para os internos, em relacdo aos
internos, as melhores sugestdes podem receber algum tipo de incentivo,
recompensa, assim os colaboradores se sentirdo mais envolvidos e dispostos a
participar.

Em relacdo ao treinamento sobre os programas e ferramentas da qualidade,
as empresas podem implanta-los com o objetivo de auxiliar as empresas a manter o
processo de melhoria continua.

As praticas mais utilizadas por muitas empresas relacionadas a gestdo da
qualidade sado a implantacdo do programa 5 S, métodos estatistico/matematico
podem ser utilizados como grafico de pareto, controle estatistico do processo (CEP)
e histograma, e outros como benchmarking, diagrama de Ishikawa, SW1H ou SW2H
e circulo de controle da qualidade (CCQ), entre outros. Estes programas e
ferramentas se bem implantados podem se tornar um importante instrumento de
verificacdo de erros, antecipacdo de problemas e indicadores de sucesso nas
tarefas.

Cabe a cada empresa escolher e implantar o melhor programa e ferramenta
da qualidade que se encaixe nos seus objetivos e perfil organizacional.

Planos de emergéncia visando a adogao de procedimentos légicos, técnicos e
administrativos, estruturados de forma a propiciar resposta rapida e eficiente em
situagdes emergenciais também devem ser desenvolvidos por cada empresa, de
acordo com suas necessidades.

Um dos casos que precisa de acoes rapidas € a auséncia ou afastamento e
um colaborador-lider, algum outro colaborador tera que assumir esta funcédo e dar
continuidade ao trabalho sem atrasos. Para isso, uma solucao seria destinar para
cada colaborador-lider um assistente que estara presente em todas as atividades
desenvolvidas e estara ciente do estagio em que as tarefas se encontram. Dai a
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importdncia de manter o registro e a documentacdo de todas as acobes
desenvolvidas pela empresa.

Para manter o processo de melhoria continua, as empresas devem monitorar
suas atividades para serem desenvolvidas de acordo com o estabelecido na etapa
Planos e metas para a implantacdo das diretrizes, este monitoramento pode ser
realizado pelo colaborador-lider que verificara se as etapas e as metas estao sendo
atingidas por cada departamento.

Esse monitoramento pode ser realizado por meio de relatérios que os
responsaveis por cada etapa da implantagdo devem elaborar durante e ao final do
processo. O colaborador-lider com o auxilio do time de melhoria deve efetuar
continuamente auditorias internas que verifiquem se as diretrizes estabelecidas
estdo sendo cumpridas.

A governanga pode, ainda, junto com o comité composto pelos lideres de
cada empresa estabelecer uma data para a auditoria interna. A auditoria deve ser
promovida pela governanca e cada membro do comité sera responsavel por auditar
uma empresa que nao seja a sua, para que nao haja distorcdes nos resultados.

Essa auditoria visa a verificar se todas as acdes integradas de gestdo foram
implantadas por todas as empresas, conforme as etapas propostas por esse
método.

Algumas acbes devem ser desenvolvidas pelo cluster para a plena
implantagdo do método, como mostra a Figura 38.

Assim como as empresas, 0 cluster deve ter uma infraestrutura adequada
para reunides e treinamentos. Para todas essas acdes que o cluster pode implantar,
é essencial que este forneca uma infraestrutura para as acoes coletivas, que tende a
facilitar o processo de implantacao das acdes integradas.

E essencial que salas sejam montadas para comportar a central de compras,
a central de fornecimento e a central de contratacéo, capacitacado e treinamento da
mao-de-obra, um espaco fisico para cada uma delas e um local para que acontecam
as reunides entre as empresas e a governanca. Esta infraestrutura facilita para que
as empresas visualizem que as agdes implantadas estdo sendo realizadas com
sucesso.

Além disso, deve-se criar meios para disseminar a comunicagao entre as
empresas e a governanga, durante o processo de implantacdo das praticas

integradas de gestéo.
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Planejamento e Avaliaciio e
- 0 Manutencio
Preparacao

Implantaca

Acoes do Cluster

v' Fornecer infraestrutura para as acgdes coletivas facilitando o processo de implantacdo das acdes
integradas;

v' Criar meios para disseminar a comunicacdo interna e externa no processo de implantacido das
acglbes integradas;

v/ Criar um programa de avaliagcdo da satisfacdo dos clientes internos e externos, garantindo a
melhoria continua da implantagdo das agdes integradas;

v Criar um programa de sugestdes para que clientes internos e externos opinem sobre empresas e

o cluster e os beneficios percebidos com a implantacao das agdes integradas;

Implantar indicadores de desempenho coletivo para introdugéo das agdes integradas;

Desenvolver um macrodiagnostico dos problemas do cluster com base no detalhamento das

empresas quanto as necessidades e /ou expectativas dos clientes;

Criar uma central de compras coletivas;

Criar uma central de fornecimento de produtos e/ou servigos coletivos;

Criar uma central de contratacéo, capacitacdo e treinamento de mao-de-obra;

Desenvolver um selo que indique aos consumidores e/ou fornecedores que a empresa possui

diretrizes de implantagcdo para introdugcdo de procedimentos de gestdo da qualidade, meio

ambiente e seguranca e saude no trabalho;

Criar manual de préticas integradas de gestéo;

Desenvolver um plano de emergéncia coletivo visando a adocao de procedimentos ldgicos,

técnicos e administrativos, estruturados de forma a propiciar resposta rapida e eficiente em

situagbes emergenciais;

v Criar um indicador que demonstre os beneficios da implantagdo das agdes integradas;

v" Monitorar se todas as empresas estdo desenvolvendo suas atividades de acordo com o
estabelecido nas fases anteriores; e

v' Efetuar auditoria continuada no cluster garantindo que o objetivo da implantagdo das agbes
integradas seja sustentado.
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Figura 38 — Agbes que devem ser desenvolvidas pelo cluster na fase de implantagao

Essa comunicacdo pode ser realizada por meio de reunides, murais
informativos, que divulguem tudo o que esta acontecendo no cluster. Os resultados
obtidos podem ser apresentados por meio de graficos e tabelas, favorecendo a
interpretacao.

A governanca deve encarregar-se de ficar a par de tudo o que acontece na
empresa e disponibilizar as informagdes que julgar necessarias. Nos murais €
importante comunicar o andamento do processo de implantacdo das diretrizes, quais
os beneficios e vantagens auferidas e também as dificuldades e desvantagens se
houver.

As metas a serem atingidas, datas de reuniées e outras datas importantes,
assim como as proximas etapas, devem ser claramente divulgadas entre os

integrantes do cluster.
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7

A comunicagédo interna do cluster € importante ndo somente durante o
processo de implantacdo do método, mas é primordial que acontecga frequentemente
para que haja uma comunicacdo entre as empresas € a governanca, facilitando
tomadas de decisdo, evitando erros e facilitando o benchmarking que as empresas
podem fazer entre si.

Além disso, um programa de avaliacdo da satisfacdo dos clientes internos e
externos deve ser criado com o objetivo de garantir a melhoria continua da
implantagédo das agOes integradas. Esta avaliagdo dos clientes internos pode ser
realizada por meio de questionarios e aqueles que derem as melhores sugestdes
podem ser premiados, com camisetas, almocos, passeios, canetas, entre outros.
Isso incentiva a participacdo do pessoal e € uma maneira de reconhecer o seu
envolvimento.

Para os clientes externos, a pesquisa pode ser feita por meio de um
questionario que se respondido e entregue ao cluster, entra em uma urna de sorteio
de algum brinde. A melhor sugestao dos clientes externos que forem implantada no
cluster pode receber como gratificacdo um desconto na préxima aquisicdo de
produtos ou servigos, por um periodo pré-determinado.

No questiondrio enviado aos clientes externos, estes podem selecionar o
produto ou servico que utiliza com maior frequéncia, com isso o cluster pode
elaborar um ranking com os produtos e servicos mais utilizados e focar na
divulgacao dos outros que sao menos utilizados e entender o motivo.

Um programa de sugestdes para que clientes internos e externos opinem
sobre as empresas, o cluster e os beneficios percebidos com a implantacao das
acoOes integradas, pode ser criado e implantado juntamente com o questionario de
avaliacao dos clientes internos e externos e também por meio de ligacbes que 0s
agentes do cluster podem fazer aos clientes. Nestas ligagbes podem ser
questionados se os clientes externos perceberam alguma vantagem na implantacao
das diretrizes e quais 0s beneficios por ele percebidos.

Para medir o desempenho das empresas e, consequentemente, do cluster,
indicadores de desempenho coletivo para introdugcédo das acdes integradas e para as
acOes continuadas devem ser criados com a mesma finalidade que os indicadores
criados pelas empresas.

Cada empresa tendo seu indicador de desempenho e obtendo seu resultado

por meio do check-list e das somas, deve apresentar a governanca o resultado e
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esta pode elaborar um grafico para demonstrar a evolugcdo e os resultados
alcancados por todas as empresas envolvidas em cada etapa da implantacao.

As aclOes a serem desenvolvidas pelo cluster também devem ter um indicador
de desempenho, avaliando se estdo sendo executadas conforme o planejado. Este
indicador pode ser o mesmo utilizado pelas empresas, que analisara por meio de um
check list os resultados obtidos e comparara com o esperado, pois cada etapa
também pode receber uma pontuacao.

Além de todas essas acbes, €& importante que se desenvolva um
macrodiagnéstico dos problemas do cluster com base no detalhamento das
empresas € das necessidades e expectativas dos clientes em relagdo a qualidade
dos produtos ou servicos oferecidos, agdes ambientais e seguranca e saude no
trabalho. Com isso, deve-se criar metas para que todas as empresas coletivamente
antecipem ou sanem estes problemas, buscando a melhoria continua nos seus
processos.

Com esse macrodiagnéstico pode ser possivel estabelecer quais agdes
precisam ser refeitas, o que precisa ser melhorado nos processos e se realmente as
acoes de integracdo que estdo sendo implantadas estdo alcancando bons
resultados. Este diagndstico deve ser elaborado pela governanca, buscando analisar
detalhadamente as agdes, as reacdes das empresas em cada etapa, a participacao
dos colaboradores e as opinides dos clientes externos, identificando os pontos
falhos para buscar a melhoria continua.

Pode-se criar uma central de compras, cujo objetivo € proporcionar a redugao
dos custos na aquisicdo de materiais e pecas, nesta central serdo analisados os
pedidos semanais, quinzenais ou mensais das empresas € elaborar um
levantamento dos materiais em comum que as empresas solicitaram. A compra
coletiva tende a ser menos custosa, pois serdo negociados maiores quantidades do
produto, beneficiando todos os envolvidos.

Os responsaveis pela central de compras devem verificar quais 0s
fornecedores que possuem maior credibilidade, preco acessivel, seguranca e
rapidez na entrega e formar parcerias com os fornecedores, buscando garantir a
qualidade dos materiais adquiridos.

Além dessa central de compras coletiva, pode se formar uma central de
fornecimento de produtos ou servigos coletivos, isso alavanca o cluster e tende a

abrir novos mercados as empresas. Isso porque, se o cluster oferecer uma gama de
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produtos que abrange muitas necessidades das empresas, favorece a criacdo de
uma estratégia de marketing Unica e diminui os custos com divulgacoes.

Essa central de fornecimento de produtos ou servicos deve ser criada com 0
aval de todos e deve ter regras claras, pois algumas empresas podem oferecer
produtos ou servicos semelhantes e se isso realmente acontecer € preciso de
estudar uma maneira de oferecer seus produtos ou servigcos de forma que nenhuma
figue em desvantagem.

Uma maneira que pode solucionar esse problema seria oferecer todos os
produtos ou servigos aos clientes e quando ocorrer alguma semelhancga, o cliente
deve optar por uma delas de acordo com o conhecimento, reputacdo da empresa no
mercado, entre outras alternativas.

Da mesma maneira que deve ser criada uma central de compras e uma
central de fornecimento, uma central de contratacdo, capacitacao e treinamento de
mao-de-obra pode ser criada com o objetivo de minimizar custos e tempo na
contratacao, capacitacao e treinamento dos novos colaboradores. Esta central tem a
responsabilidade e o compromisso de recrutar pessoal para o cargo solicitado pelas
empresas, oferecer treinamento e capacitacdo adequados de acordo com as
exigéncias de cada empresa.

Essa central interligard as necessidades de todas as empresas, capacitando
e treinando os novos colaboradores em um Unico local, utilizando a mesma
linguagem e ensinamento a todos, facilitando a padronizagéo das tarefas no cluster
e 0s novos funcionarios ja seréo instruidos sobre as novas diretrizes das acdes de
gestao integrada.

O desenvolvimento de um selo que indigue aos consumidores ou
fornecedores que a empresa possui praticas de gestdo da qualidade, meio ambiente
e seguranca e saude no trabalho, podem considerar-se uma estratégia de
diferenciacdo para as empresas. Se as acbes implantadas no cluster forem
divulgadas aos clientes ou fornecedores este pode ganhar maior notoriedade e este
selo pode representar a preocupacdo das empresas com a qualidade dos seus
produtos e servigos, com a reducdo dos residuos ambientais que a produgdo possa
causar, mitigacdo da poluicdo e preocupagdo com a seguranga e a saude fisica e
mental dos colaboradores.

Esse selo pode ser divulgado nas embalagens dos produtos, nas notas
fiscais, nos sites, nos panfletos de propagandas, para chamar a atencdo da
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populacdo em geral, mas principalmente dos clientes e fornecedores. Um modelo de
selo é apresentado na Figura 39.

Figura 39 — Modelo de selo de implantacao das praticas de gestao integrada

O cluster também deve desenvolver um plano de emergéncia coletivo,
visando a adocao de procedimentos logicos, técnicos e administrativos, estruturados
de forma a propiciar resposta rapida e eficiente em situagcées emergenciais. No caso
de alguma empresa sair do cluster ou as empresas se desmotivarem durante o
processo de implantacdo, mudar os colaboradores responsaveis pela governanca,
entre outros.

Esses planos de emergéncia devem ser planejados como uma estratégia para
que o processo de implantacédo das diretrizes consiga ser implantado como previsto.
Algumas acgdes podem ser implantadas pelas empresas como rodizio de fungdes,
para que todos os colaboradores aprendam um pouco de cada funcdo da empresa,
caso alguém falte ou se desligue da empresa, podera ser substituido por outro
enquanto for necessario.

Outra acao é proporcionar um local para que as reunides sejam feitas, caso o
cluster ainda ndo disponibilize uma infraestrutura adequada para isso. Se alguma
empresa estiver atrasando o processo de implantagdo, devem-se criar agcdes que
solucionem os problemas de cada uma, para que todas caminhem juntas para atingir
0 objetivo da implantagéo.

O cluster também deve juntar esforcos para o atendimento de emergéncias

ambientais e de seguranca (carros de bombeiros, escadas, extintores de facil



119

acesso, entre outros) essas acdes sao importantes, pois mostram que a empresa se
preocupa com a saude e seguranca dos colaboradores e com o meio ambiente.

As empresas podem contribuir colocando extintores de facil acesso, escadas,
adesivos com o0s numeros de emergéncia espalhados, portas e passagens
desobstruidas como medida preventiva para o caso de uma emergéncia.
Treinamentos contra incéndio, primeiros socorros e nogdes basicas do que cada um
tem de fazer no caso de incéndios ou ocorra algum acidente na fabrica, deve ser
realizado continuamente.

As empresas podem selecionar alguns colaboradores que seréo treinados e
fardo parte da brigada de incéndio e da equipe de resgate, caso haja incéndio ou
acidente em alguma empresa, estes ja sabem qual a sua fungdo e como devem agir
nesta situacao. Estes colaboradores selecionados fardo parte da brigada de incéndio
e equipe de resgate do cluster.

Caso seja necessario, as empresas podem contar com carros de bombeiros,
localizados proximo a estas e um enfermeiro que ficara no local.

O cluster pode divulgar ainda quantos dias estdo sem acidentes de trabalho
ou afastamentos.

Acgdes de contencdo de danos ambientais devem ser realizadas pelo cluster,
minimizando o impacto ao meio ambiente, como vazamento de fluidos, excesso de
poluicdo, queimadas, entre outras. Para isso, deve haver mecanismos que controlem
caso isso ocorra e se ocorrer devem ser solucionados o quanto antes para nao
aumentar o dano.

Pode se criar um livreto com todas as agbes de SSO, meio ambiente e
qualidade implantadas no cluster, este deve ser um manual de bolso para que todos
os colaboradores carreguem consigo e caso tenham duvidas recorram a ele sempre
gue necessario.

Com uma linguagem clara e bem ilustrativa 0 manual de bolso pode ser
dividido em trés etapas: Seguranca e Saude no Trabalho, Qualidade e Meio
Ambiente e os Programas e Ferramentas da Qualidade implantados na empresa.

O capitulo Seguranca e Saude no Trabalho deve conter os seus objetivos,
como proceder no ambiente de trabalho, uso de EPI’s, cuidado com a seguranca
pessoal, os niumeros de emergéncia, importancia da ergonomia, funcao de cada

colaborador que compde a brigada de incéndio ou equipe de resgate, enumerar as
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situagcbes perigosas presentes nas empresas, as precaucdes, onde estao
localizadas as portas e passagens e as escadas emergenciais, entre outros.

O capitulo Qualidade e Meio Ambiente deve resumir os procedimentos
adotados pelas empresas para garantir a qualidade dos produtos ou servicos
oferecidos e as acbes ambientais desenvolvidas como coleta seletiva, evitar
desperdicios, prevencao de erosao, entre outros.

O ultimo capitulo é destinado aos programas e ferramentas da qualidade
implantados nas empresas, deve resumir qual o programa ou ferramenta implantado,
quais o0s seus objetivos, os beneficios, entre outros.

O cluster deve criar um indicador que demonstre o0s beneficios da
implantacdo das acdes integradas, motivando o processo de melhoria continua das
praticas implantadas. Estes indicadores devem mostrar, por exemplo, 0 aumento de
vendas das empresas e do cluster, diminuicdo dos desperdicios de matérias-primas,
agua, energia elétrica, acidente de trabalho, entre outros fatores que contribuam
para que todos possam visualizar os beneficios da implantacao.

E importante que o cluster monitore e verifique se todas as empresas estdo
desenvolvendo suas atividades de acordo com o estabelecido nas fases anteriores,
para que o processo nao se atrase. Este monitoramento também pode ser feito por
meio de auditorias continuadas no cluster, garantindo que o objetivo da implantagao
das acdes integradas seja sustentado.

Essa auditoria pode ser realizada pelos agentes de governanca em todas as
empresas, verificando se todas as ac¢des do cluster também foram desenvolvidas e
outra opgao seria a contratacdo de uma consultoria externa para a realizacdo da
auditoria o que pode tornar o resultado mais imparcial, mas esta contratacéo fica a
decisdo dos envolvidos.

5.3 ETAPA DE AVALIACAO E MANUTENCAO

A governanca deve verificar se todas as empresas cumpriram o planejado e
estas devem apresentar os resultados do detalhadamento. Esta fase contempla as
acOes apresentadas na Figura 40.

A avaliacdo da implantagédo das diretrizes deve ser realizada por meio de uma
auditoria completa, avaliando todos os registros e documentacées das empresas,
verificando cada etapa de implantacao e os resultados obtidos por cada uma delas.
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Planejamento e Avaliaciio e
Preparaciio Implantagio Manutenciio

Acoes das Empresas e do Cluster

v Elaborar uma auditoria completa;
v Oferecer treinamento continuado;
v"Implantar programas e ferramentas da qualidade; e
v’ Estabelecer um processo de melhoria continua dos processos.

Figura 40 — Acdes que devem ser desenvolvidas pelas empresas na fase da avaliagéo e

manutencao

Essa avaliacdo deve ter por objetivo verificar se as empresas implantaram
todos os procedimentos previstos, seguiram todos 0s passos e se ainda estdo em
processo de melhoria continua. Nesta avaliagdo os agentes de governanca devem
verificar se os colaboradores continuam aplicando o conhecimento e as técnicas
aprendidas nos treinamentos, buscando o aperfeicoamento e aprimoramento dos
pProcessos.

Caso alguma empresa nao tenha cumprido as etapas anteriores, ela devera
rever suas acgdes e com a ajuda da governanca as empresas podem refazé-las para
que atinja 0 mesmo patamar das demais.

Para a manutengdo, a governanca deve oferecer cursos e palestras
continuadas sobre a importancia e os beneficios das acoes integradas de gestao. A
importadncia das empresas cooperarem e o trabalho em equipe, a troca de
informacdes e conhecimento, o papel da governanca e dos demais agentes para o
crescimento do cluster, sdo temas que devem ser continuamente discutidos para
gue nao sejam esquecidos apds a implantacdo do método.

Os programas e ferramentas da qualidade também devem auxiliar as
empresas e 0 cluster a mensurar seu desempenho nos processos, auxiliam na
deteccdo de problemas e no desenvolvimento de solucées. Podem ser diagramas,
gréficos, filosofias, instrumentos que auxiliam a manter a qualidade dos processos,
identificando gargalos, falhas e também antecipando e sanando possiveis problemas

gue possam ocorrer.
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Isso auxilia as empresas a manterem a melhoria continua nos processos e,
principalmente, que as agdes integradas que foram implantadas ndo se tornem
obsoletas, que sempre busquem novas alternativas para melhorar os processos,
diminuindo custos e tempo, desperdicios, entre outros.
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6 CONCLUSAO

A implantacdo coletiva de projetos em clusters é geralmente uma das
dificuldades encontradas pelo agente da governanca, coordenador de todas as
atividades desenvolvidas pelo aglomerado. Por este motivo, a realizacdo desta
pesquisa podera contribuir para a melhoria deste cenario, apesar de suas limitacoes.

As implicacbes da proposta do método de implantacdo das acdes de gestédo
da qualidade, meio ambiente e seguranca e saude no trabalho nas PMEs em
clusters sao complexas, exigem envolvimento e participacao de todas as empresas e
da governanca. Por isso, cada etapa da implantacdo do método foi pensada para
que as organizacdes obtenham maior sucesso em suas atividades e que seja capaz
de conclui-la e seguir para a préxima fase sem grandes dificuldades.

A implantacao das ac¢des requer um novo pensamento de todos os envolvidos
e precisa ser acompanhada pelo agente de governanca. As mudancas exigem das
empresas novas estratégias para melhor atingir as etapas da implantagcdo e
colaborar com as demais empresas para o sucesso do método. Mas, sua
implantacéo pode esbarrar em dificuldades ja existentes dentro da organizacao e do
cluster, despertadas pelas acdes de mudanca, por isso, é importante o treinamento e
preparacao do pessoal para enfrentar e soluciona-las com rapidez.

O referencial tedrico deste estudo contribuiu para o entendimento sobre os
conceitos relacionados a gestdo da qualidade, meio ambiente e seguranca e saude
no trabalho, os modelos de integracdo dos sistemas certificaveis e as normas ISO
9001, ISO 14001 e OHSAS 18001. Apresentou conceitos relacionados as acoes de
gestdo da qualidade, meio ambiente e seguranga e saude no trabalho em clusters,
auxiliando a identificar as acdées que ja sao aplicadas nos aglomerados e que
contribuiram para o desenvolvimento do método.

O método de pesquisa utilizado possibilitou conhecer as agdes relativas a
gestdo da qualidade, meio ambiente e segurangca e saude no trabalho, as acdes
coordenadas pela governanca, a relacdo de cooperagao entre as empresas.

Possibilitou também identificar o grau de envolvimento dos atores do cluster
nos processos decisérios das organizacdes, caracterizacdo geral das empresas,
entre outros fatores relacionados ao pensamento dos gestores das empresas

identificadas por meio do questionario. A entrevista semiestruturada com a



124

governanca contribuiu para a caracterizagao geral do cluster, os auxilios recebidos,
o papel deste agente no desenvolvimento do aglomerado e a sua situacao atual.

Enfim, a pesquisa de campo contribui para sedimentar o conhecimento sobre
clusters, conhecendo melhor o cenario em que as PMEs estdo inseridas. E o
referencial tedrico contribuiu efetivamente para a elaboracdo do método de
implantacéo de praticas integradas de gestao.

Dessa forma, o principal objetivo deste estudo, que é propor um método para
introducao de praticas integradas de gestdo a ser implantado coletivamente pelas
PMEs pertencentes a clusters industriais, foi alcancado por meio da proposta de um
método baseado em alguns requisitos das normas ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS
18001. Para que as PMEs do cluster possam certificar-se com menor resisténcia a
essa implantagéo.

Entretanto, o resultado desta pesquisa apresenta algumas limitacées. O
método de implantacdo das praticas integradas de gestdo é baseado nos trabalhos
cientificos sobre aglomerados e na percep¢ao adquirida com pesquisa de campo no
cluster metal-mecéanico de Sertdozinho, sendo uma proposta teérica que ainda nao
foi testada. Além disso, ressalta-se que os estudos sobre sistemas de gestdo em
cluster sdo muito limitados, o que restringiu a pesquisa.

Essa proposta tedrica sera testada, posteriormente, nas empresas do cluster
estudado, por meio de estudos de casos multiplos, por um pesquisador do projeto
em que este trabalho esta inserido.

A proposta do método baseado modelos de Kirkby (2002), Karapetrovic
(2002) e Pojasek (2006), acrescenta agdes que podem ser desenvolvidas em
conjunto por empresas aglomeradas. Além disso, o método proposto apresenta
integracdo de todas as acbes de qualidade, ambiental e seguranca e salude no
trabalho deste a primeira etapa do Planejamento.

Diferentemente dos métodos apresentados na literatura, este estuda a
viabildiade de sua implantacdo, e cria acdes e estratégias na busca da melhoria
continua das atividades implantadas nas organizacgées.

Esse método pode ainda contribuir para futuras pesquisas sobre implantagéao
de sistemas certificaveis de gestdo em clusters e fornecer diretrizes para que as
PMEs de um aglomerado possam implantar agcdes baseadas na certificagdo. Além
disso, a vantagem de sugerir a implantacao das a¢des de gestdo da qualidade, meio
ambiente e seguranga e saude no trabalho nas empresas de um cluster é que,
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estudando algumas delas se obtenha o desenvolvimento das diretrizes com base
nestes estudos. E possivel que sirva de modelo para implantacéo a todas as demais,
pois estas sdo muito semelhantes estruturalmente e possuem o mesmo objetivo.

O método de implantacao apresentado pode servir de referéncia para os
demais clusters e se transformar em vantagem competitiva para as empresas,
promovendo o desenvolvimento e fortalecimento da economia local.

A partir deste estudo, novas pesquisas podem ser desenvolvidas, como a
implantacdo deste método em clusters, viabilidade econémica e financeira da
implantacédo coletiva das certificagdes ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS 18001 em
clusters, desenvolvimento de indicadores de desempenho para clusters, viabilidade

de parceria entre clusters, entre outros.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA
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ROTEIRO DE ENTREVISTA COM MEMBROS DA GOVERNANCA DO CLUSTER

UNESP - Bauru — Pesquisa sobre praticas de implantacao de sistemas de
certificaveis de gestao da qualidade, meio ambiente e seguranca e saude no
trabalho no cluster industrial metal-mecéanico de Sertaozinho/SP

Roteiro para pesquisa com os agentes de governanca

1. Conta com a colaboracao de outras entidades? As tarefas sao divididas?
2. Ha um contrato formal para as empresas pertencerem ao cluster?
3. Ha metas/ compromissos para as empresas que pertencem ao cluster? Sao

disponibilizadas as empresas suporte financeiro? Planejamento estratégico? MKT?
Consultorias diversas?

4. Como é avaliado o desempenho de uma empresa?

5. Se uma nova empresa quiser fazer parte do cluster quais os procedimentos
para avaliar seu ingresso?

6. Como é feita a avaliacao da evolugcédo das empresas do cluster?

7. Ha projetos em desenvolvimento ou ja desenvolvidos que enfocam praticas
de qualidade, seguranca e saude no trabalho e ambientais pelas empresas do
cluster? Se sim quais e gerenciados por quem?

8. Qual foi a melhor acdo implantada por vocés que mais impactou
positivamente os envolvidos?

9. Como sao adquiridos os recursos para implantacdo dessas acbdes? Sao
recursos limitados que dificultam o amplo desenvolvimento das agdes ou 0s recursos
sao adequados aos objetivos das acoes?

10.  Quais os maiores problemas enfrentados? Financeiros? Cooperativos?

11.  Vocés fazem palestras para as empresas? Que assunto? Frequéncia? (ou
isso acontece apenas quando implantam projetos como METALTEC?)

12. O sistema de gestao utilizado em uma empresa é igual ao utilizado pelas
demais?

13. Ha empresas certificadas com ISO, OHSAS? Se sim, obteve ajuda de alguma
instituicao para sua implantacdo e adequacgao as normas?

Se nao existem acgoes, iniciativas isoladas de qualidade, meio ambiente e seguranca
e saude no trabalho? Quais?

14.  As empresas tomam todas suas decisdes a partir da sua base administrativa,
pela demanda dos produtos ou por agées coletivas?

15. Quem é responsavel pela coordenacao entre os agentes do cluster?
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16. Como sao definidos os objetivos do cluster?

17.  Qual o grau de autonomia de uma empresa que esta ligada a um aglomerado
formal?

18. Ja houve algum tipo de exclusdo ou afastamento, mesmo que informal, de
alguma empresa do aglomerado que faltou com compromissos estabelecidos.

19. De que forma a governanca avalia a qualidade de todos os produtos
desenvolvidos pelo cluster, para garantir a qualidade e credibilidade dos produtos
oferecidos.

20. Quais as principais dificuldades encontradas na gestdo da rede de
cooperacao?

Falta de apoio do Governo ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
Falta de uma politica de apoio as ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
pequenas e médias empresas

Falta de recursos financeiros ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
Falta de recursos adequados para o ()1 ()2 ()3 ()4 ()5

desenvolvimento de projetos

Falta de participacao dos membros da
rede

Falta de cooperacédo dos empresarios
(desconfianca na troca de informacoes)

Falta de integracao entre empresas,
universidade, centros de pesquisa, entre [( )1 ( )2 ( )3 ( )4 ( )5
outros.

Outro. Qual? ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
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APENDICE B — QUESTIONARIO
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QUESTIONARIO APLICADO NAS EMPRESAS DO CLUSTER METAL-MECANICO
DE SERTAOZINHO

UNESP - Bauru — Pesquisa sobre praticas de implantacao de sistemas de
certificaveis de gestao da qualidade, meio ambiente e seguranca e saude no
trabalho no cluster industrial metal-mecéanico de Sertaozinho/SP

I. Caracteristicas organizacionais

Nome da empresa:
Ano de Fundacéo:
Endereco:
Cidade onde esté localizada:
E-mail

1.1. Principais produtos produzidos:

1.2. Namero de funcionérios:
() Até 49 funcionérios

() De 50 a 99 funcionérios

() De 100 a 499 funcionarios
() De 500 a 999 funcionarios
() Acima de 1.000 funcionarios

.3. Receita operacional bruta anual:
Até R$ 1.200.000

De R$ 1.200.001 a R$ 10.500.000
De R$ 10.500.001 a R$ 60.000.000

’
(
E
() Acima de R$ 60.000.001

~— — — ~—

1.4. Percentual do volume de producdo da organizagdo voltada para o mercado
externo (exportacao):

()0%

( )De1a25%

( ) De 25,1 a 50%

( ) De 50,1 a75%

( ) Acimade 75,1%

.5. A escolaridade que predomina entre os funcionarios é:
) Analfabeto
) Ensino fundamental incompleto
) Ensino fundamental completo
) Ensino médio incompleto
) Ensino médio completo
) Ensino técnico

’
(
(
(
(
(
(
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() Superior incompleto
() Superior completo
( ) Pos-Graduacao

.6. A empresa fabrica por:
) Encomenda
) Em série/grandes volumes
) Em série/ baixo volume

’
(
(
(

Para as questdes abaixo utilize a
seguinte notacao:

1 - Discordo Totalmente

2 - Discordo Parcialmente

3 - Nao concordo nem descordo
4 - Concordo Parcialmente

5 - Concordo Totalmente

1.7. Marque em que aspecto a empresa compete:
Preco (
Qualidade

Entregas rapidas
Diferenciacdo de produtos
Outro. Qual?

— ] — — ] — ——
NMENITNENLS
INFNFINFNFEN

WWWW W

— =~~~
N— [ — [— [~
—~ =~~~ |~
— [ — [— [~
—~ L~~~ |~
N— [ — [— [~
— I~~~}
N— [— — [— [~
— I~~~}
— [ — [— [~

1.8. O processo de criacdo, inovacao dos produtos € influenciado por:
Pressbes dos concorrentes e do mercado ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
Sugestdes dos fornecedores de maquinas e (Y1 ()2 ()3 ()4 ()5

equiparpentos :
Sugestbes  dos  grandes  clientes, ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
()1 ()2 ()3 ()4 ()5

compradores

Lancamentos ou aperfeicoamento de
processos realizados pela empresa lider
Formas de cooperacdo (acdes conjuntas)
com outras empresas e, seguindo
orientagéo de alguma
instituicdo/organizacao local

Capacitagdes préprias do departamento de
P&D de sua empresa (
Feiras, exposicoes, lojas e publicacdes

especializadas ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
Universidades e outros institutos de
pesquisa (
Sugestdes de empresas de consultoria e
consultores independentes (
Alteracdes de volume de producdo de sua ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
empresa

Outro. Qual? ()1 ()2 ()3 ()4 ()5

1.9. Indique as principais dificuldades encontradas nas operacdes da empresa:
| Contratar empregados qualificados ()1 ()2 ()3 ()4 ()5]
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Produzir com qualidade ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
Vender a producéo ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
Custo ou falta de capital de giro ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
Custo ou falta de capital para

aquisicéo/locacdo de instalagbes ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
Custo ou falta de capital para

aquisicdo/locagédo de  maquinas e|( )1 ()2 ()3 ()4 ()5
equipamentos

Pagamento de juros de empréstimos ()1 ()2 ()38 ()4 ()5
Outro. Qual? ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
1.10. A empresa qualifica os fornecedores de acordo com:

Preco ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
Entrega rapida ()1 ()2 ()3 ()4 ()>
Entrega no prazo estabelecido ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
Certificacao ISO 9001 ()1t ()2 ()3 ()4 ()5
Certificagdo ISO 14001 ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
Certificacao OHSAS 18001 ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
Proximidade com a empresa ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
Fornecedor antigo ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
Qualidade dos produtos ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
Fornecedor tem grande papel social ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
Outro. Qual? ()1 ()2 ()38 ()4 ()5

1.11. A empresa documenta, registra todos os seus processos, criando fluxogramas,

instrugdes de trabalho.

()1 ()2 ()3 ()4 ()5

1.12. Os agentes de governanca sdo importantes para sua empresa.

()1 ()2 ()3 ()4 ()53

1.13. A empresa prioriza fornecedores com certificagéo 1SO 9001.

()1 ()2 ()3 ()4 ()5

1.14. A empresa prioriza fornecedores com certificacao 1ISO 14001.

()1 ()2 ()3 ()4 ()53
1.15. A empresa prioriza fornecedores com certificaggao OHSAS 18001.

()1t ()2 ()3 ()4 ()5

. Governanca
Para as questdes abaixo utilize a seguinte notacao:

1 - Nao interfere

2 - Interfere raramente

3 - Interfere mas ndo concordamos

4 - Interfere em algumas decisdes da empresa
5 - Interfere e sempre influencia as decis6es da
empresa
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2.1. Indique o grau de beneficios desenvolvidos pela governanca em cada setor da
empresa:

Logistica de  Aquisicao/Compras de|( )1 ( )2 ( )3 ( )4 ( )5
matérias-prima

Auxilio na criacdo de consércios de|( )1 ()2 ()3 ()4 ( )5
exportacao

Pesquisa e Desenvolvimento - Criagdo de
uma marca de denominacao local para os
produtos, que facilite a identificacdodeque [ ( )1 ( )2 ( )3 ( )4 ( )5
o0 produto foi produzido no cluster metal-
mecanico de Sertdozinho

Logistica de Distribuigdo - Desenvolvimento
de sistemas préprios de distribuicdo dos |( )1 ( )2 ( )3 ( )4 ( )5
produtos do cluster

Gestdo de Recursos Humanos -
Capacitagao, treinamento e formacado de |[( )1 ( )2 ( )3 ( )4 ( )5
profissionais

Gestdo das Operacdes de Producao -
Desenvolvimento  de  estratégias de
producdo, diminuicdo de desperdicios,
reducao de custos da producao

Gestao da Qualidade, Melhoria e Inovagéao -
desenvolvimento e implantacdo de acdes
coletivas de gestdo da qualidade, visando a
melhoria continua dos processos.

Gestdo Ambiental — Desenvolvimento de
acoes de responsabilidade ambiental,
reciclagem, controle de emissdao de
residuos, entre outras

Gestao da Informacao/Desenvolvimento de
Software — Criacdo de centros tecnolégicos ()1 ()2 ()3 ()4 ()5

Gestdao Financeira - Planejamento e
viabilidade financeira para
criacdo/aquisicdo/venda de produtos e ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
servicos e controle orcamentario

Disponibilizagdo de assessoria juridica para
as empresas do cluster ()1 ()a ()3 ()4 ()

Outro. Qual? ()1 ()2 ()3 ()4 ()5

2.2. Indique o grau de influéncia dos agentes intervenientes abaixo relacionados
sobre sua empresa:

Governo Federal

Governo Estadual

Governo Federal

— | — | — — ] —

Ministério da Industria /Desenvolvimento

Ministério da Educacao/Universidades
/Centros de pesquisa

)
)
)
)
)
)

N [NDININININ

(
(
(
(
(
(

W WWwww|w

()
()
()
()
()
()

NN FNFNFNFN

(
(
(
(
(
(

a1 oo o1| OO

( ) )
( ) )
( ) )
( ) )
( ) )
( ) )

()
()
()
Governo Municipal ()
()
()

1
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Instituicdes de Apoio (CEISE, SEBRAE,
ot0) ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
Grandes empresas do setor e da regido ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
Pequenas e Médias Empresas do setor e
da regido ()t ()2 ()3 ()4 ()5
Fornecedores/Prestadores de Servigco ()1t ()2 ()3 ()4 ()5
Instituicdes Financeiras de Crédito ()1t ()2 ()3 ()4 ()5
Comunidade (Populacao Regional) ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
Outro. Qual? ()1 ()2 ()3 ()4 ()5

Para as questdes abaixo utilize a

seguinte notagéo:

1 - Discordo Totalmente

2 - Discordo Parcialmente

3 - Nao concordo nem descordo

4 - Concordo Parcialmente

5 - Concordo Totalmente
2.3. Motivos que levaram a participar do cluster sdo:
Ganhar maior importancia e destaque no
setor ()t ()2 ()3 ()4 ()5
Conseguir novos clientes ()1t ()2 ()3 ()4 ()5
Se beneficiar pelas acées conjuntas ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
Aumentar volume de producao ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
Facilidade na aquisicdo de maquinas e ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
equipamentos
Outro. Qual? ()1 ()2 ()3 ()4 ()5

2.4. Os beneficios de estar inserido em um cluster para sua empresa sao:

Reducdo dos custos de transporte em

compras € entregas ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
Capacitacao de mao-de-obra qualificada e
especializada ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
Facilidade na transferéncia de
conhecimento entre empresas ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
Facilidade para conseguir novos
fornecedores ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
Facilidade de atrair novos clientes ()1 ()2 () ()4 ()5
Aumento do poder de barganha nas ()1 ()2 () ()4 ()5

negociacdes

Aumento do numero de exportacdo dos
produtos

Inovacao nos processos e produtos

Aumento da eficiéncia na contratacdo de

Relac&o de parceria com fornecedores

Reducdo de custos nos processos

(
(
mao de obra qualificada (
(
produtivos (
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Reducao de custos aquisicdo de mao-de-

obra e treinamento de funcionarios ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
Aumento de produtividade ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
Maior agilidade no desenvolvimento de

novos produtos ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
Implementagdo continua de melhoria de

processos e/ou produtos ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
Maior acesso a novos mercados ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
Maior competitividade ()1t ()2 ()3 ()4 ()5
Participacéo em feiras e eventos técnicos ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
Maior acesso a crédito e financiamento (Y1 ()2 ()3 ()4 ()5
para sua empresa

Parceria/confianca entre as empresas do

cluster ()1t ()2 ()3 ()4 ()5
Troca de informagbes de maneira clara e

objetiva entre as empresas e agovernanca | ( )1 ( )2 ( )3 ( )4 ( )5
(CEISE, SEBRAE e entre outras)

As associagbes (CEISE, SEBRAE, entre

outras) oferecem treinamentos, [ ( )1 ( )2 ( )3 ( )4 ( )5
consultorias, palestras

Trocar conhecimento tecnolégico entre as ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
empresas

As  pesquisas desenvolvidas pelas

universidade no clustercontribuiram

positivamente para o desempenho da ()1 )2 ()3 ()4 ()5
empresa

Outro. Qual? ()1t ()2 ()3 ()4 ()5

2.5. Indique o grau de ocorréncia das dificuldades abaixo listadas, que sua empresa

sentiu ao participar do cluster:

Deficiéncia na comunicacdo entre as
empresas e a governanga (CEISE,
SEBRAE, etc)

(

)

1

(

)5

Crescimento desigual das empresas

Falta de cooperacao entre as organizacdes

1

Influéncia de algumas empresas na decisao
de acbes de beneficios comuns

—

Outro. Qual?

Outro. Qual?

(
(
(
(
(

)
)
)
)
)

1
1
1

(
(
(
(
(
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2.6. Indique o grau de ocorréncia das formas de cooperacdo mais verificadas no

cluster que sua empresa participa:

Consultores em comum

Equipamentos utilizados em comum

Funcionarios intercambiados

Exportacdo em conjunto

Cooperacao em participacao em feiras

Negociacbes de compra e venda em
conjunto

—_ e~

~— [— — — — | —

— | — | — | — — ] —

—_ e~

NN ININININ

—_ e~
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—~ |~

gajorjororjorjo




159

| Outros. Qual? ()1 ()2 ()3 ()4 ()5]

lll. Sistemas de Gestao

Qualidade

Para as questdes abaixo utilize a
seguinte notacao:

1 - Desconhece

2 - Conhece e nao utiliza

3 - Nao acha importante para a
empresa

4 - Utiliza, mas nao efetivamente
5 - Utiliza plenamente

3.1. Indique o grau de utilizacdo das ferramentas da qualidade que sdo empregadas
na empresa:

Benchmarking ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
Lista de verificacdo ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
Diagrama de Ishikawa ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
Gréafico de Pareto ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
5W1H ou 5W2H ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
Circulo de Controle da Qualidade (CCQ) ()1t ()2 ()3 ()4 ()5
Poka Yoke ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
Brainstorming ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
Histograma ()1 ()2 ()3 ()4 ()3
Controle Estatistico do Processo (CEP) ()1t ()2 ()3 ()4 ()5
Seis Sigmas ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
QFD - Quality Function Deployment
(desdobramento da fung&o qualidade) ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
FMEA — Failure Mode, Effect and Analysis
(analise do modo e do efeito das falhas) ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
Setup rapido ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
Outro. Qual? ()1 ()2 ()3 ()4 ()>
Outro. Qual? ()1 ()2 ()3 ()4 ()>

Para as questdes abaixo utilize a

seguinte notagao:

1 - Discordo Totalmente

2 - Discordo Parcialmente

3 - Nao concordo nem descordo

4 - Concordo Parcialmente

5 - Concordo Totalmente
3.2. A empresa possui:
Politica formal da qualidade ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
Objetivos formais da qualidade ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
Indicadores relativos a qualidade ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
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Esses indicadores auxiliam a alta (
administragdo na tomada de decisdes

Inspecao da qualidade dos produtos e
processos da empresa

Departamento de qualidade na empresa

Auditores internos que verificam todos os
processos da empresa

W WWw W

()
()
Pesquisa de satisfacéo dos clientes ()
()

Auditores externos que verificam todos os
processos da empresa e seu desempenho

Outro. Qual? ()1 ()2 ()3 ()4 ()5

3.3. A empresa ainda nao implantou a ISO 9001, por motivo de:

Os beneficios da norma ndo motivam a
implantacao ()1 ()2 ()3 ()4 ()5

Conheco os beneficios da norma, mas nao

me sinto motivado a implanta-la !

—

Falta de exigéncia formal dos clientes

Esta certificacdo ndao muda o poder de
decisdo dos clientes desta empresa

—

1
Falta de pessoal capacitado 1

Falta de conhecimento dos beneficios da
norma

—
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o o |loja| o |a| on

(
(
(
(
(
(
(
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()
()
()
()
()
()
()

()
()
()
Falta de recursos financeiros E ;
()
()

Outro. Qual? 1

3.4. A pressao para implantar a ISO 9001 surge por parte dos (as):

Competidores )1 ()2

Clientes 1
Auto-avaliacdo da empresa 1

Exigéncia de regulamentacao de algum
bloco econdmico ou governo externo

—

Estratégia de marketing

I~ —~ |~~~
I~ —~ |~~~
I~ —~ |~}
| ~— [~ |~—[|~—
TN O N NN
I~ —~ |~

NI N DI

)1 (
)1 (
)1
)1 (
)1 (

N— [~— ~— N— [~

1
Outro. Qual? 1

Meio Ambiente

Para as questdes abaixo utilize a
seguinte notacao:

1 - Discordo Totalmente

2 - Discordo Parcialmente

3 - Nao concordo nem descordo
4 - Concordo Parcialmente

5 - Concordo Totalmente




3.5. Em que grau a empresa desenvolve estas agdes:
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Acdes de responsabilidade ambiental

Politica formal do meio ambiente

Objetivos formais do meio ambiente

Indicadores de poluentes ambientais

Avaliacao do impacto dos processos
produtivos no meio ambiente

Reciclagem interna de materiais

Controle da geracao dos residuos
poluentes

—_ —_ I~ |~~~

Reutilizagcdo de materiais que seriam
descartados por outras empresas

Tratamento de efluentes

Programas de recuperacao de areas
florestais e/ou plantio de arvores

Adequacéo a legislacao ambiental

Auditores internos que analisam os
processos produtivos e o impacto ambiental
da empresa

Auditores externos que analisam os
processos produtivos e o impacto ambiental
da empresa

Outro. Qual?

(

(

3.6. A empresa ainda ndo implantou a ISO 14001, por motivo de:

Os beneficios da norma nao motivam a
implantacédo

(

) 1

(

) 2

(

)3

Conheco os beneficios da norma, mas nao
me sinto motivado a implanta-la

1

Falta de exigéncia formal dos clientes

—

Esta certificacdo ndo muda o poder de
decisdo dos clientes desta empresa

—

Falta de recursos financeiros

Falta de pessoal capacitado

1
1

Falta de conhecimento dos beneficios da
norma

—

Outro. Qual?
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Competidores

(

) 2

Clientes

Auto-avaliacdo da empresa

— | — —

Exigéncia de regulamentacao de algum
bloco econdmico ou governo externo

—

Estratégia de marketing

Outro. Qual?
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Seguranca e Saude no Trabalho

seguinte notacao:

1 - Discordo Totalmente
2 - Discordo Parcialmente

4 - Concordo Parcialmente
5 - Concordo Totalmente

Para as questdes abaixo utilize a

3 - Nao concordo nem descordo

3.8. Em que grau a empresa desenvolve estas acdes
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Acdes de preocupagcao com a seguranga e
saude dos colaboradores

(

) 1

(

Politica formal de seguranca e saude no
trabalho

(

Objetivos formais de segurancga e saude no
trabalho

(

Instrucdes de seguranga para identificacdo
e controle dos riscos a integridade fisica e
saude dos trabalhadores

MedicGes e avaliagdes para identificar os
riscos ligados a seguranca e saude no
trabalho

Procedimentos especificos para situagdes
de emergéncia (ex. prevengao e combate a
incéndios e primeiros socorros)

Material de primeiros socorros de facil
acesso

Indicadores para monitorar a seguranga e
saude no trabalho( freqiiéncia dos
acidentes, absenteismo e gravidade dos
acidentes)

Treinamentos periédicos como treinamento
para incéndios, CIPA e primeiros socorros

Programas de prevencgao e tratamento de
dependéncia de drogas e alcool

Estudos e programas sobre a ergonomia
ocupacional

Promove exercicios fisicos no local de
trabalho

Comissdo Interna de Prevengdo de
Acidentes (CIPA) — NR5

Programa de Controle Médico de Saude
Ocupacional (PCMSQO) — NR7

Programa de Prevengdo de Riscos
Ambientais (PPRA) — NR9

Levantamento da legislacdo da seguranca e
saude do trabalhador, buscando se adequar
a ela.
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Mapa de riscos ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
Auditores internos, feita pelos proprios
funcionarios ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
Auditores externos, contratados pela
ompresa ()1 ()2 ()3 ()4 ()5
Outro. Qual? ()1 ()2 ()3 ()4 ()5

Esclarecimento: OHSAS 18001 é a certificacao recebida pelas empresas que se

adéquam as normas exigidas por ela, que buscam o seu compromisso com a
seguranca, higiene e saude dos colaboradores
3.9. A empresa ainda ndo implantou a OHSAS 18001, por motivo de:
Os beneficios da norma ndo motivam a
()1t ()2 ()3 ()4 ()5

implantagéo

Conheco os beneficios da norma, mas nao
me sinto motivado a implanta-la

1

Falta de exigéncia formal dos clientes

—

Esta certificacdo ndo muda o poder de
decisdo dos clientes desta empresa

—

Falta de pessoal capacitado

Falta de conhecimento dos beneficios da
norma

—

(
(
(
Falta de recursos financeiros E
(
(

Outro. Qual?
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3.10. A presséo para implantar a OHSAS 18001 surge por parte dos (as):

Competidores

) 1

()2

(

Clientes

Auto-avaliacdo da empresa

Exigéncia de regulamentacao de algum
bloco econdmico ou governo externo

—

Estratégia de marketing

Outro. Qual?
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3.11. A empresa ja foi autuada por motivos ligados a condicées de SST.

()1 )z ()3

()4

()5
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