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Resumo: Esta pesquisa aborda a proposta de implanta¢do do Sistema de Gestdo Integrado (SGI) em uma empresa
familiar de pequeno porte, localizada no municipio de Duque de Caxias, Estado do Rio de Janeiro, cujo maior desafio
é o de adaptar a cultura organizacional e os servigos oferecidos as exigentes demandas dos seus clientes, além de
alcangar a exceléncia mantendo-se competitiva no mercado. A metodologia adotada para construgdo desse estudo
teorico-empirico foi a técnica de pesquisa qualitativa, onde a estratégia de investigagdo utilizada foi um estudo de
caso, alicer¢ado por levantamentos bibliogradficos e documentais, além da investigagdo in loco dos macroprocessos
estratégicos, operacionais e de suporte, com destaque para os requisitos exigidos pelas normas NBR ISO 9001, NBR
ISO 14001 e BS OHSAS 18001. A empresa analisada foi a Cajazeiras Transportes, Servigos e Comércio Ltda., que atua
ha 25 anos como prestadora de servigos do ramo limpeza industrial e predial, loca¢do de caminhdo vacuo e de
hidrojateamento, para atendimento a servigos de coleta, transporte e descarte de residuo industrial. A empresa ainda
estda em fase de implementagdo do SGI, mas os resultados denotam a adogdo de uma visdo holistica quando a Dire¢do
se propoe a promover mudangas organizacionais capazes de refletir no aprimoramento dos processos, no desempenho
profissional dos seus colaboradores, com base no atendimento aos requisitos do cliente, além da conscientizacdo de
todos para uma forma de olhar as questoes economicas, sociais e ambientais da empresa, através das decisoes a serem

tomadas sobre os fatores criticos de sucesso apresentados.

Palavras-chaves: sistema de gestdo integrado, implantagdo, empresa de pequeno porte, empresa

familiar, fatores criticos de sucesso.
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1. CONSIDERACOES INICIAIS

Frente ao novo cendrio comercial mundial, onde os principais desafios inerentes ao mercado
estdo voltados para a gestdo de riscos e a livre concorréncia, a incorporagdo de sistemas de gestdo
capazes de apoiar as organizacdes em termos da adequacdo de seus processos aos padrdes
internacionais ¢ percebida ndo apenas como fator de competitividade, mas, entendido pelo mercado
como uma questao de sobrevivéncia, sobretudo econémica.

Cerqueira (2006) afirma que o objetivo de um Sistema de Gestao esta refletido principalmente
na eficiéncia produtiva e a satisfagdo do cliente interno e externo, incluindo ao longo do processo,
diminui¢do de custos, atendimento aos requisitos de qualidade do produto, aumento da capacidade de
inovacao e flexibilidade diante das demandas do mercado.

Atualmente, as estratégias comumente aplicadas no Sistema de Gestdo Integrado (SGI) sao:
Sistema de Gestao da Qualidade (SGQ), Sistema de Gestdo Ambiental (SGA) e o Sistema de Gestao
de Seguranca e Saiude do Trabalho (SGSST). Todos baseados em normas, sendo estas
respectivamente: ISO 9001, ISO 14001e OHSAS 18001.

A relevancia do Sistema de Gestdo Integrado, no entanto, ndo estd apenas na aplicacdo
concomitante de varios sistemas de gestdo, mas principalmente na execucdo estratégica e harmonica
entre eles, de modo a otimizar alguns fatores tais como a diminuicdo da complexidade da
implementag¢do, os custos com mao de obra, a melhoria dos processos administrativos e produtivos, o
aprimoramento da cultura organizacional, dentre outros. Todos estes fatores sdo considerados,
atualmente, os principais desafios para médias, pequenas e microempresas (MPEs).

Quazi (1998) afirma que muitas vezes as MPEs sdo fornecedoras para as grandes empresas.
Assim, dessa forma tém sido impactadas, diretamente, pelas exigéncias dos grandes contratantes no
que concerne a demanda por produtividade, eficiéncia e eficicia para o fornecedor do insumo, a
preocupagdo com a seguranga e a saude do trabalhador envolvido, bem como a busca de solugdes
ambientais mais adequadas, inovadoras e sustentaveis.

Descri¢ao da situacio-problema

Atenta aos fatores competitivos que servem como sinalizadores para o crescimento da linha de
negocios, da infraestrutura e para o aprimoramento da qualidade de servigos, a empresa em estudo, de
estrutura familiar e pequeno porte, prestadora de servicos do ramo de limpeza industrial, coleta,
transporte e descarte de residuos industriais, integrante da cadeia produtiva da industria petroquimica

brasileira, identifica a necessidade de implementar o Sistema de Gestdo Integrado para buscar
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solucionar a situagdo critica que compromete de maneira aguda a sustentabilidade do negécio, dados
os exigentes requisitos técnicos demandados para os fornecedores da referida cadeia produtiva.

A empresa tem interesse em investir continuamente no desenvolvimento de sua gestdo
estratégica com a visdo de se tornar referéncia no mercado de limpeza industrial no estado do Rio de
Janeiro, focada nos servigos de hidrojateamento e caminhdo a vacuo, equipamentos novos e totalmente
legalizados, funciondrios bem treinados e preco competitivo. Empenha-se em fortalecer a sua imagem
como uma empresa agil, segura e confidvel, reconhecida pelo padrdo internacional de qualidade,
seguranca e saude e meio Ambiente.

Cumpre destacar ainda que, no momento da investigacdo, ocorrida entre marco de 2014 e
fevereiro de 2015, o pesquisador deste artigo, diretor da empresa pesquisada, indica que desde o ano
de 2008, a organizac¢do tem dispendido esforcos, no sentido de adequar suas operagdes aos padrdes de
qualidade exigidos pelo mercado, com seguranga, salide e meio ambiente, aspectos cada vez mais
exigidos pela sua carteira de clientes, que, atualmente, estd 100% concentrada no segmento
petroquimico do municipio de Duque de Caxias.

Objetivos do estudo
Diante das singularidades da empresa em estudo (caracteristica familiar e pequeno porte) o
presente trabalho propde-se a identificar e analisar as principais barreiras que limitam a gestdo desta
empresa, observadas durante a implantagdo do Sistema de Gestao Integrado — SGI (de margo de 2014
a fevereiro de 2015) e apresentar os fatores criticos de sucesso com a estratégia adotada, bem como
acOes para a efetividade e a melhoria continua do SGI.
Em particular, o presente estudo almeja:

a) Mapear e analisar os fatores estratégicos, operacionais e de suporte desenvolvidos na empresa com
a implantac¢do do SGI;

b) Identificar as lacunas e as dificuldades da empresa em estudo relativas a gestdo de uma empresa
familiar de pequeno porte;

c) A partir da ado¢do de métodos de Gap Analysis (andlise das lacunas), bem como treinamentos e
reunides sobre o SGI para a direcdo e seus funcionarios e observagdes in loco, apresentar os fatores

criticos de sucesso para implementagao do Sistema de Gestdo Integrado, em conformidade com as

normas NBR ISO 9001, BS OHSAS 18001 e NBR ISO 14001.

Questdes-problema
a) Quais foram os principais fatores de mudangas vivenciados pela organizacao durante o processo de

implantacdo do Sistema de Gestao Integrado?
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b) De que forma estes fatores impactam na empresa de caracteristica familiar de pequeno porte?
c) Quais mudangas podem ser promovidas para a implementacdo do Sistema de Gestdo Integrado

nesta empresa?

Relevéncia do Estudo

Atender as exigentes demandas contemporaneas e garantir a sustentabilidade do negécio sao
fatores relevantes para a constante revisdo das praticas de gestdo de uma empresa. No caso em estudo,
¢ imprescindivel para a organizacdo concentrar suas atengdes numa gestdo estratégica mais eficiente e
eficaz, considerando o alinhamento da sua atual situagdo econdmico-financeira com as necessidades de
aprimoramento organizacional exigidas pelos seus clientes, com foco nas normas do Sistema de
Gestao Integrado (ISO 9001, OHSAS 18001 e ISO 14001).

A pesquisa esta caracterizada por elementos tedricos e evidéncias empiricas, a incorporagao de
praticas aplicéveis na implantacdo do SGI em uma empresa familiar de pequeno porte localizada no
municipio de Duque de Caxias - RJ. Agrega-se a isto, a possibilidade de servir como estudo inspirador
a organizacdes semelhantes.

Delimitacoes do Estudo

Este estudo de caso limita-se a uma empresa de pequeno porte com caracteristica familiar situada no
municipio de Duque de Caxias-RJ, presente no mercado ha 25 anos, integrante da cadeia de
suprimentos da Refinaria de Duque de Caxias - REDUC. Nao serdo feitas extrapolagdes para outras
realidades, nem andlises comparativas com outros casos de empresas.

Metodologia

O trabalho foi conduzido a partir da comparagao de estudo tedrico e empirico do processo de
implantacdo do SGI na empresa. Num primeiro momento, foram realizadas pesquisas de dados
secundarios, provenientes de artigos, livros, teses, dissertacdes e comunicagdes técnicas de referéncia,
bem como andlise de documentos da empresa em estudo, tais como Pesquisa de Clima Organizacional,
Planejamento Estratégico do ano de 2014, procedimentos, instrugdes de trabalhos, dentre outros, com a
finalidade de conformar uma base preliminar de situagdo da fronteira cientifica do problema.

A vertente empirica possibilitou a partir de um trabalho in loco adotando-se o método do
estudo de caso de Yin (2001).

Em termos de técnicas de coleta e analise de dados, o estudo langa mao de metodologias de

Gap Analysis, observagoes in loco, treinamentos e entrevistas com a direcdo e com funcionarios.
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A conciliagdo das vertentes tedrica e empirica possibilitou a observacdo das lacunas que
fragilizam atualmente a organizacdo e propor praticas corporativas orientadas ao atendimento das

exigéncias normativas do mercado.

2. REVISAO DA LITERATURA

2.1 Gestao Empresarial em Pequenas e Médias Empresas (PMEs)

As empresas estdo alocando crescentes recursos em alguma fonte de obtencdo de tecnologia,
como forma de criar constantemente novos e melhorados produtos ou processos produtivos, obtendo,
simultaneamente, uma fonte sustentdvel de vantagem competitiva.

No entanto, as micro, pequenas ¢ médias empresas (MPME) também estdo criando seus
métodos para o alcance desta vantagem competitiva. A medida que a inovagdo assume maior
importancia no quadro da competitividade das empresas, as MPMEs andam apresentando solugdes
inovadoras adaptadas as reais demandas de seus clientes, com pregos e prazos mais atrativos no mercado.

No Brasil, apesar da sua grande importancia e relevancia no mercado, as PMEs enfrentam
muitos desafios, tais como gastos excessivos de tributos, além de possuirem poucos recursos
significativos para investimentos estratégicos de desenvolvimento de seu negdcio. Seus investimentos
estdo concentrados em suportes tais como reformas nas instalacdes, compra de equipamentos de
informatica e qualificacdo dos funcionarios, muitos providos por iniciativas do Servi¢o Brasileiro de
Apoio a Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE). No entanto, estes investimentos ndo tem se
demonstrado suficientes para a sustentabilidade dessas organizacdes.

De acordo com Bobsin (2005), a globalizagdo assume um papel preponderante na
transformacgdo de tecnologias e sistemas de produgdo, em particular, impulsionado por uma crescente
demanda pelas novas técnicas de gestdo, tornando as empresas mais competitivas, em um cenario onde
o trabalho apresenta relevante complexidade ja que sdo instigadas a buscar frequentemente qualidade,
mitigar passivos socioambientais, reduzir custos e tempo de resposta aos consumidores.

Com base neste contexto, a organizagdo em estudo tomou a iniciativa de implantar um
planejamento estratégico baseado no novo conceito de gestdo empresarial para o alcance da
sustentabilidade. Dado que a referida empresa no exercicio das suas atividades, em atendimento aos
requisitos contratuais exigidos pelos seus clientes, bem como pelo proposito de se alcancar a
exceléncia no seu atendimento e o controle da qualidade, meio ambiente, saude e seguranca no
trabalho, decidiu implantar o Sistema de Gestao Integrado, visando a melhoria continua da sua gestao.

2.2 O conceito do Sistema de Gestiao Integrado (SGI)
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A literatura para implementacdo de um Sistema de Gestdo ¢ vasta no que tange aos modelos
teoricos e técnicos a serem desenvolvidos em organizagdes. A integracdo tem sido vista como uma
forma de melhorar o gerenciamento (JONKER; KARAPETROVIC, 2004), coordenando todos os
sistemas de gestdo em um Unico sistema de gestdo integrado, o que pressupde o envolvimento de
diversas areas (qualidade, meio ambiente, seguranca e saide ocupacional) em sua gestao.

Cerqueira (2006) cita diversas normas e especificagdes que pretendem dar suporte as
organizagdes para desenvolverem modelos de sistemas de gestdo, que uma vez implementados, sejam
capazes de estabelecer padrdes minimos relacionados a prevencao de problemas, tais como a ABNT
NBR ISO 9001, ABNT NBR ISO 14001, BS OHSAS 18001, dentre outras. Essas normas, em geral,
compartilham requisitos comuns que permitem sua implantagdo de maneira integrada.

Apesar da norma internacional de gestdo da qualidade ISO 9001 estabelecer, por si s6, uma
diversidade de aspectos administrativos e operacionais a serem desenvolvidos em uma organizacao, as
demais normas que integram um sistema de gestdo, tais como a norma NBR ISO 14001 e a BS
OHSAS 18001, apresentam uma proposta de mapeamento e gestdo dos principais impactos e riscos a
serem considerados nos fatores socioambientais de uma empresa, apresentando, assim, uma
oportunidade para organizagdes de todos os portes e de todos os segmentos adaptarem seus modelos de
gestao para o desenvolvimento sustentavel.

2.3. O desafio da implantacido do SGI nas PMEs

Um sistema integrado de gestdo pode formar uma so6lida fundacdo para constru¢do de um
modelo de exceléncia, isto porque ele gradualmente fornece a organizacdo condigdes para atender as
necessidades dos consumidores, satisfazendo outras partes interessadas (KARAPETROVIC, 2002).

Pinho et al. (2006) afirmam que o maior desafio na implementacdo de um programa de
qualidade nas PMEs ¢ criar uma cultura apropriada, vencer as resisténcias e fazer com que
colaboradores promovam a qualidade por acreditarem em sua importancia.

Segundo Husband et al. (1999), custos, tempo e outros impactos ndo explicam totalmente
porque as pequenas ¢ médias empresas ndo tém adotado os métodos de qualidade num nivel
significativo. A falta de entendimento e a baixa interpretacdo desses métodos por parte dos
proprietarios, gerentes e operadores das pequenas e médias empresas podem justificar o pouco uso
desses métodos. O SGI pode ser facilmente comparado a um desses métodos de qualidade e dessa
forma, encontra na falta de conhecimento das empresas, a respeito dos beneficios trazidos pelo seu

uso, uma barreira para sua adogao.
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A estrutura organizacional simplificada também pode trazer dificuldades se os técnicos
designados para assumir as responsabilidades pela implantacdo do SGI ndo estiverem devidamente
treinados. No caso de uma empresa de pequeno ou médio porte, pode ocorrer também um actimulo
excessivo de atividades nas fungdes mencionadas, devido a inexisténcia de uma equipe que trate
especificamente das questdes do SGI. Assim, devem ser dadas as condi¢gdes de trabalho, seja em
termos de recursos financeiros como de disponibilidade de tempo para a realizacdo das atividades

concernentes a implementacao do SGI.

3. ANALISE DO PROCESSO DE IMPLANTACAO DO SISTEMA DE GESTAO
INTEGRADO

A compreensdo das caracteristicas e desafios inerentes as PMEs trouxe para a Direcdo da
organiza¢do em estudo subsidios para se definir e incorporar sua Politica de Gestao Integrada e seus
objetivos estratégicos alinhados com as atuais demandas da sociedade e exigéncias do mercado.

Com base neste contexto, a Cajazeiras Transportes, Produtos e Servicos Ltda., que a partir do
presente, serd apresentada apenas com o nome “Cajazeiras”, foi o objeto desta pesquisa. Esta empresa
¢ dirigida pelo autor da pesquisa, que facilitou na melhor elucida¢do dos dados e objetos para analise
da mesma.

3.1. Analise da Gestao Estratégica da Cajazeiras

Atualmente as organizagdes cada vez mais sdo desafiadas a sobreviver em um mercado
competitivo, em constante modificacdo, seja pela evolucdo da tecnologia, da informatizagdo ou da
propria globalizagao.

Atenta a essas tendéncias mercadoldgicas, a Cajazeiras investiu em servicos de consultorias
para o desenvolvimento de sua gestdo estratégica, visando a implantacdo do Sistema de Gestdo
Integrado (Saude, Meio Ambiente, Seguranca e Qualidade). A estratégia foi tragada para possibilitar
um plano de formacdo de precos e gestdo de custos, investimento em tecnologias mais limpas e
seguras, melhoria continua dos processos, das operacdes e do desempenho das equipes, capacitagdo da
lideranca e das equipes, proatividade na solu¢do de aspectos ambientais significativos e riscos de
seguranga, dentre outros.

Para a realizagdo deste pontapé inicial, foi realizado em julho de 2013 um diagnostico do
sistema administrativo, operacional e de gestdo da qualidade, saude, meio ambiente e seguranga, além
de uma Pesquisa de Clima Organizacional - PCO que indicou a importante e desafiadora decisdo de
promover mudangas organizacionais, nos niveis estratégicos, taticos e operacionais da empresa, que

sejam capazes otimizar as estratégias de gestdo da empresa, desde o mapeamento e gestdo dos
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processos operacionais, gerenciais e de apoio, até o desenvolvimento de lideranca e equipes capazes de
superar as mais variadas expectativas dos stakeholders.

Incentivada por este grande impulso de mudanca, a empresa estabeleceu um Plano de Agdo
para o desenvolvimento da sua gestdo estratégica, no que tange aos aspectos que necessitam ser
aprimorados: aspectos econdmico-financeiros, administrativos, politicos e sociais. Este plano envolveu
alguns métodos como base de suporte para a implantacdo tais como Balanced Scorecard, Coaching
Profissional, Pesquisa de Clima Organizacional, bem como as principais normas de certificacdo
internacional como a ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS 18001.

Baseada nas forgas de Porter, a Cajazeiras adotou como primeiro estagio de planejamento a

analise estratégica das suas forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas (SWOT), a saber:

Quadro 1: Analise SWOT da Cajazeiras

" P Fortes P Fracos

2 | F1. Mao de obra especializada FRI1. Sistema de gestao pouco

£ | F2. Equipamentos novos e confiaveis otimazada

= F3. M.O. 10cal (agilidade nos FR2. Empresa familiar

] im iais) FR3. Baixa exigéncia para nivel de
§ F4. Locahzaq@o. estratégica (préximo ao escolaridade paraa M.O.

= polo petroquimico) operacional

F4. Baixo mix de servigco

- Oportunidades A <

2 | Ol. Abertura de novos negdcios Al. Concorréncia oferece maior mix
£ | O2. Consolidacao da marca Cajazeiras | A2. Passivos legais gerando multas
Z | O3. Localizagao estratégica para A3. Falta de mapeamento dos

z novos negocios processos e deficiéncia do sistema
Z | O4. Ganharnovos clientes no entorno de informacgao
E O5. Contratagao de consultoria para A4. Perda de novas oportunidades
implementagao do SGI

Fonte: Elaborago dos autores

Através dos resultados e da definicido de sua cadeia de valor, estabeleceu suas bases
estratégicas para a defini¢do da sua politica, seus objetivos e metas estratégicos para a implanta¢ao do
SGI.

3.2 O processo de implantacgdo do Sistema de Gestiao Integrado da Cajazeiras

3.2.1 Planejamento do SGI

A decisdo pela implantagdo do SGI da organizacdo em estudo tem a finalidade orientar as a¢des
e decisdes da diregdo e aprimorar o desenvolvimento dos colaboradores, visando melhorar
continuamente os seguintes aspectos: atender aos padroes de qualidade dos servicos prestados, superar
as expectativas do cliente, mitigar os impactos ambientais mais significativos gerados nas operagdes de
limpeza industrial e transporte de residuos, oferecer solucdes de desenvolvimento ambiental,
identificar riscos de seguranga e satde ocupacional de seus funcionarios e apresentar planos de

controle operacional em favorecimento da seguranca e saude no trabalho.
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O escopo do SGI da organizagdo pesquisada abrange os servicos de limpeza industrial e predial
com caminhdes vacuo e hidrojateamento, coleta, transporte e descarte de residuos industriais e
prediais.

O pontapé inicial da empresa em estudo foi planejar o SGI dentro de um padrao de realidade
que ela vivencia, que descrevesse os processos-chave, a sequéncia de execucdo e os controles
aplicaveis. A melhoria continua foi considerada prioridade pela dire¢do e recebeu a devida atencao
através da disponibilidade de recursos financeiros, recursos humanos, infraestrutura adequada e,
principalmente, disponibilidade de tempo para implementa¢do. Foram desenvolvidos o Manual de
Gestao Integrada, objetivos, metas e programas, bem como procedimentos e formuldrios padrdes,

observando a seguinte estrutura e sua hierarquia:
Figura 1: Estrutura de Documentac¢io Cajazeiras

Nivel 1: Politica, Objetivos e Manual
de Gestdo Integrada (MGl)

Nivel 2: Procedimentos de Gestdo

Integrada (PGI)

Nivel 3: Instrucdes de Trabalho
- (IT) da Empresa

Nivel 4: Registros de Gestdo

Integrada (RGI)

Fonte: Elaborag@o dos autores

Nivel 1

N300

SONY3LX3SOLNIA

Todos os documentos da empresa foram referenciados através de uma Lista Mestra de
Documentos Internos e na Lista Mestra de Documentos Externos.

Os critérios determinados para o planejamento do SGI foram os seguintes:

A.  DEFINICAO E FLUXO DE INTERACAO DE PROCESSOS

Foram identificados os processos do SGI e sua aplicagdo por toda a empresa, determinou-se a
sequéncia e interagdo desses processos, bem como o0s seus critérios € métodos necessarios para
assegurar que a operagdo e o controle estejam eficazes, assegurar a disponibilidade de recursos e
informagdes necessarias para apoiar a operacdo, 0 monitoramento e andlise, implementar acdes

necessarias para atingir os resultados planejados e alcancar a melhoria continua.

Figura 2: Sequencia e interacdo de processos Cajazeiras
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B. CONTROLE DE DOCUMENTOS E REGISTROS
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Todos os documentos que tenham influéncia no SGI sdo regidos por um procedimento
especifico, o qual garante que os mesmos foram elaborados e revisados pelos setores responsaveis, que
o conteudo esta correto e adequado ao uso, que existe uma padronizagdo, que estdo disponiveis nos

postos de trabalho determinados, dentre outros.

C. COMPROMETIMENTO DA DIRECAO COM O SGI

A Dire¢do estd comprometida com o desenvolvimento, implementagdo, melhoria continua e
eficacia do SGI atendendo a diversos parametros tracados, tais como: informar a todos sobre a
importancia de atender aos requisitos dos clientes, de SMS, assim como do atendimento dos requisitos
legais; estabelecer uma politica de gestdo integrada que atenda aos propositos da organizacdao, bem
como aos objetivos de gestdo integrada; assegurar a disponibilidade de recursos para o SGI, dente
outros. Foi estabelecida uma sistematica de andlise critica do SGI a fim de assegurar a sua adequacao e
eficacia do sistema. Foi desenvolvido um procedimento para descrever todas as entradas e saidas

destas analises.

D. FOCO NO CLIENTE E NO SGI DA EMPRESA

A Direcgdo estabeleceu padrdes para assegurar que suas atividades, o planejamento SGI, assim
como os objetivos estabelecidos visam a satisfagdo das necessidades dos seus clientes e funcionarios.
Ela assume em sua politica o compromisso de buscar continuamente a satisfagdo de seus clientes e
funcionarios, trabalhando com qualidade, protegendo o meio ambiente e atuando na prevengdo de

acidentes de SST.

E. POLITICA DE GESTAO INTEGRADA
A Politica de Gestao Integrada foi definida pela Direcao para firmar o compromisso da empresa

com os requisitos necessarios para a eficacia e melhoria continua do SGI.
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Figura 3: Politica de Gestao Integrada Cajazeiras

POLITICA DE GESTAO INTEGRADA

QSMS — QUALIDADE, SEGURANCA, MEIO AMBIENTE E SAUDE OCUPACIONAL

A Cajazeiras Transportes Servicos e Comércio, empresa especializada em servicos de limpeza industrial e predial,
locacSo de caminh@o vacuo e de hidrojateamento para atendimento a servicos de coleta, transporte, descarte e
limpeza de residuo industrial e predial, assume o compromisso de buscar continuamente a satisfacSio de nossos
clientes e funcionarios, tr do com quali © meio e atuando na prevencdo de
acidentes e doencasocupacionaise garantindo a melhorlacontmuadoSustema de Gest3o Integrado.

Para garantirmos este compromissotemos como premissas:

Zelar pela seguranca e salde de nossos funcionarios, prestadores de servicos, clientes e visitantes, evitando
acidentes e doencas ocupacionais por meio da atuac3o da prevencao;

PrevencSo da poluicSo, conduzindo nossas atividades de forma a aprimorar os aspectos ambientais minimizando
os impactos significativos;

Atuar em conformidade legal, atendendo requisitos legais e outros requisitos aplicaveis, contratuais e boas praticas
em nossos servicosem termos de meio ambiente, segurancae satude ocupacional;

Ter o cliente como foco de nossas atividades, procurando superar suas expectativas, garantindo a preservacio da
saude de nossosfuncionariose meio ambiente;

Promover a comunicaco entre os varios niveisda empresae partes interessadas;

Valorizar e capacitar nossos funcionarios para o desenvolvimento de suas atividades, com base em seguranca ,
meio ambiente e qualidade;

Garantir a melhoria continua do SGI, por meio da realizac8o de analises criticas, bem como pelo monitoramento de
nossosindicadores, aliadoscom os objetivose metas.

SAMUEL PEREIRA DE ARAUJO CICERO MIARTIM DE ARAUJO
Diretor Administrativo /Financeiro Diretor Operacional

Fonte: Elaboragdo dos autores

F. OBJETIVOS E METAS DO SGI

Os objetivos do SGI foram estabelecidos pela Dire¢do com base nas premissas descritas na
Politica de Gestdo Integrada. Os mesmos sdo mensuraveis através de indicadores, coerentes com a
politica de gestdo integrada. Sao analisados e revisados nas reunides de analise critica pela Dire¢ao da

organizac¢do. Dentre os indicadores selecionados, destacam-se os seguintes:

Quadro 2: Indicadores do SGI Cajazeiras
Indicador de Desenvolvimento e Treinamento
Finalidade: Medir a relagdo entre o tempo destinado a educag@o e treinamento dos funcionarios.
Férmula: IDT = (3. homens/hora treinados) / (3. homens/hora trabalhadas) * 100
Situacdo desejada: 1% <IDT <2% Periodo de Avalia¢do: Semanal Responsavel: Recursos Humanos
Indicador de Satisfagdo de Clientes
Finalidade: Monitorar o indice de satisfagdo dos clientes. Medir o nivel quantitativo de satisfag@o através da Pesquisa de
Satisfagdo de Clientes
Formula: ISC = Média de avaliagdo por aspecto
Situagdo desejada: ISC > 3,5 Periodo de Avalia¢ao: Semestral Responsavel: Geréncia Operacional
Indicador de Prazos Estimados X Prazos Efetivos de Servigos
Finalidade: Monitorar o indice atraso e adiantamento do prazo de execugdo dos servigos controlados.
Formula: IPEE = (prazo estimado x prazo efetivo)
Situagdo desejada: IPEE > 0 Periodo de Avaliagao: Semanal Responsavel: Geréncia Operacional
Fonte: Elaboragao dos autores

G. PROGRAMAS DE MEIO AMBIENTE, SAUDE E SEGURANCA - SMS

Foram estabelecidos programas para monitoramento ambiental e controle de saude e seguranca
no trabalho para alcangar os objetivos e metas especificos para o SMS. Sua finalidade ¢ controlar e
mitigar o quanto possivel os aspectos ambientais mais significativos e os riscos da seguranca e da
saude ocupacional dos trabalhadores identificados.

Estdo entre estes programas o Plano de Monitoramento Ambiental, Plano de Atendimento a
Emergéncia, Programa de Gerenciamento de Residuos Solidos e Liquidos, Plano de Manutencao

Preventiva e o Programa de Emissdo de Fumaca Preta.

H. FUNCOES, RESPONSABILIDADES E AUTORIDADES
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A Dire¢do definiu as responsabilidades e autoridades genéricas associadas aos seus processos.
Isto pode ser observado através do organograma da organizagdo, além da Matriz de Responsabilidades
e Autoridades da empresa. As responsabilidades especificas da organizacdo encontram-se nos
procedimentos de gestdo integrada e instrugdes de trabalho, onde as atividades sdo determinadas.

A Coordenadora da Qualidade foi designada como Representante da Dire¢do (RD) para o SGI.
No entanto, esta funcionaria se desligou da empresa por motivos pessoais. Foi realizada outra tentativa
com a contratacdo de uma Assistente Administrativa e a mesma nao se adaptou a cultura da empresa e
foi desligada. O cargo, entdo, ficou vago e a Direcdo estd em busca de um profissional de possa
preencher este importante papel interligado com a gestdo estratégica do SGI, que apresente as

atribuicdes estabelecidas no Perfil de Fun¢ao da Empresa.

I COMUNICACAO ESTRATEGICA

A eficacia do SGI é comunicada a todas as areas da organizacdo através de um sistema de
gestdo a vista. As comunicagdes especificas sdo efetuadas através do processo de comunicagdo interna.
Foram estabelecidos canais de comunicacdo com o cliente para atender as necessidades de
informagdes sobre o produto, tratamento de consultas, ofertas, contratos/pedidos, alteragdes de
contrato/pedido, reclamagdes, realimentagdo do cliente sobre nao conformidades ou reclamagoes e,
dentncias e reclamagdes sobre questdoes relacionadas ao SMS. Estes canais estdo descritos no

procedimento de Comunicacao, Participagdo e Consulta de Partes Interessadas.

J. FORMACAO DE PRECOS E GESTAO DE CUSTOS E INVESTIMENTOS

A Direcao identificou desde o inicio da sua gestdo a necessidade de se estabelecer critérios para
formagdo de precos das suas propostas, um processo que, desde entdo, sempre foi realizado apenas
com base na experiéncia de mercado do diretor administrativo-financeiro, mas que, no entanto, nunca
submeteu este processo para qualquer avaliacdo financeira para saber se estava dentro dos pardmetros
do mercado. Com base neste fato, a empresa contratou uma assessoria financeira para prover
informagdes especificas sobre suas demandas para a formagao de precos de suas propostas. O objetivo
deste servigo ¢ apresentar solucdes para considerar os custos diretos da empresa com o servigo a ser
executado (mao de obra com todos os encargos), além do custo unitario mensal dos seus caminhdes e
equipamentos a serem utilizados, incluindo equipamentos de protecdao individual (EPI), custos de
manutengdo dos veiculos e equipamentos, custos indiretos dos servicos (administragdo, lucro, custo
financeiro), bem como impostos incidentes sobre o faturamento (ISS, PIS, CONFINS, etc.), dentre

outros. Além dos critérios para formagdo de pregos a consultoria financeira também esta atendendo a
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outra demanda da organizacdo baseada na formacdo de uma politica de gestdo de custos e
investimentos que consiste em inicialmente tomar ciéncia sobre suas despesas mensais, seus
provisionamentos associados, o custo de depreciacdao do seu patrimonio (veiculos) para estabelecer um

plano de investimentos para a empresa.

K. COMPETENCIA, TREINAMENTO E CONSCIENTIZACAO

Foi garantido que os colaboradores que executam atividades que afetam a qualidade e SMS da
empresa sejam competentes com relacdo ao atendimento aos requisitos do servico, bem como a
conscientizacdo e preparo sobre as operacgdes, no que tange a identificacdo de aspectos ambientais
mais significativos e perigos relacionados a SST. Esta garantia ¢ baseada em formacao, treinamento,
habilidade e experiéncia. A competéncia necessaria a execu¢do de uma determinada funcdo ¢
determinada através do Perfil de Func¢ao para que quando um colaborador ndo preencher plenamente
as necessidades da sua funcdo, ou quando uma nova atividade for acrescida a sua fungdo, ¢ assegurada
a realizacdo de treinamento ou avaliagdo de competéncias. A sistematica deste processo estd descrita

no procedimento de Recrutamento, Sele¢cdo e Treinamento.

3.2.2 Realiza¢do da Operacio e Controle Operacional

3.2.2.1 Planejamento da Realizacdo da Operacdo

O Setor Comercial identifica os requisitos relacionados as operagdes com o intuito de atender
as expectativas dos clientes. Verifica-se que todos os requisitos do cliente estdo claramente definidos e
determina-se a viabilidade para a elaboragdo da proposta. Todos os requisitos explicitos e implicitos do
cliente sdo esclarecidos na proposta. Todas as informagdes sobre o setor comercial da organizacio
estdo estabelecidas no procedimento de Processos Relacionados a Clientes.

3.2.2.2 Gestdo de Seguranca, Meio Ambiente e Satide do Trabalhador

A. LEVANTAMENTO DE ASPECTOS E IMPACTOS AMBIENTAIS e PERIGOS E RISCOS DE
SST

Sao identificados os aspectos e impactos ambientais e os perigos e riscos de SST das
atividades, dos produtos e dos servigos através de sistemadtica estabelecida em procedimento, bem
como pelo quadro de levantamento de aspectos e impactos ambientais (LAI) e pelo levantamento de

perigos e riscos de SST (LPR). A organizacdo determina, apds a avaliacdo inicial, os aspectos que
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tenham ou possam ter impactos significativos sobre o meio ambiente ou perigos de SST, documenta
essas informagdes e as mantém atualizadas. Os aspectos ambientais e perigos de SST considerados
significativos sdo gerenciados através de procedimentos, instru¢cdes de trabalho, acdes emergenciais

e/ou objetivos e metas.

B. LEVANTAMENTO E AVALIACAO DE REQUISITOS LEGAIS

Foram identificados os requisitos legais aplicaveis, além de garantir o acesso, a andlise e a
divulgacdo destes requisitos legais e outros requisitos. A Cajazeiras ¢ responsavel pela manutenc¢io e
avaliagdo do sistema de informacgdes legais e de outros requisitos. A empresa conta com o apoio de
uma empresa terceirizada que faz a gestdo dos seus requisitos de qualidade, meio ambiente e seguranga
e saude no trabalho. A sistematica para identificacdo e tratamento esta estabelecida em procedimento
especifico.

3.2.2.3. Processo de Aquisicdo e Gestdo de Suprimentos

A Cajazeiras mantém um quadro de fornecedores que atende as exigéncias do seu processo
produtivo e de gestdo do SGI. Os fornecedores sdo avaliados e qualificados quanto ao seu potencial da
qualidade, capacidade de producdo, qualidade de servigos adquiridos e verificagdo de aspectos
ambientais e de SST, a fim de garantir o atendimento aos requisitos minimos de SGI. Os dados
resultantes desta avaliacdo sdo compilados e registrados em relatorio especifico. A empresa mantém
um procedimento especifico para este processo.

3.2.2.4. Controle de Producdo e Prestacdo de Servico

As caracteristicas do produto e dos processos que afetam diretamente a qualidade constam nas
Instrugdes de Trabalho (ITs) especificas para a atividade e estdo disponiveis nos postos de trabalho. E
mantido um sistema de manutencao de forma a atender as necessidades da empresa objetivando o bom
desempenho dos equipamentos voltados a producdo, ao controle ambiental e as sinalizagcdes de
seguranca.

3.2.2.5. Controle Operacional

As éreas definem as atividades que devem ser realizadas de forma planejada através de
procedimentos e instrugdes de trabalho (ITs) estabelecidos e mantidos, que contemplam as medidas de
controle e prevencdo de impactos e acidentes e os critérios operacionais relacionados. Esta sistematica
esta definida em procedimento especifico.

3.2.2.6. Preparacio e Resposta a Emergéncias
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Sdo mantidas instrugdes para identificar os riscos de acidentes ambientais dentro do
levantamento de aspectos e impactos ambientais, bem como os possiveis danos relacionados aos
perigos a SST levantados. Estas instrucdes estdo previstas no Plano de Atendimento a Emergéncias
(PAE). Um cronograma de simulados ¢ elaborado ¢ mantido. Ap6s cada ocorréncia ou simulado, o
plano ¢ reavaliado, efetuando-se mudancas caso necessario.

3.2.2.7. Propriedade do Cliente e Preservacdo do Produto

A propriedade do cliente esta caracterizada como residuos industriais perigosos € nao perigosos
encontrados em tanques, equipamentos ou areas contaminadas durante a operacdo de limpeza
industrial com caminhdes vacuo. A propriedade do cliente ¢ identificada no formuldrio de Manifesto
preenchido e assinado pelo responsavel gerador do residuo (cliente), responsavel transportador do
residuo (Cajazeiras) e pelo responsavel receptor do residuo (contratado pelo cliente). A empresa
garante o cuidado com a propriedade do cliente enquanto estiver sob seu controle ou sendo usada por
ela. Ela identifica, verifica, protege e salvaguarda a propriedade do cliente fornecida para uso ou
incorporacdo do produto. O produto a ser preservado pela empresa estd caracterizado como o residuo
industrial perigoso ou nao perigoso gerado pelo cliente. Desta forma garante-se, de maneira segura e
adequada, a preservacdo do produto durante todo o processo interno, manuseio, armazenamento,
transporte e entrega no destino pretendido, atendendo aos requisitos legais, requisitos de meio
ambiente, seguranca e saude, bem como aos requisitos do cliente.

3.2.2.8. Controle dos Equipamentos de Medicdo e Monitoramento

E garantida a adequabilidade e confiabilidade dos equipamentos de medi¢io e monitoramento
utilizados para controlar a conformidade do servico e os equipamentos utilizados para medir
caracteristicas do processo que afetam a qualidade do produto, seguranca e meio ambiente. Foi
desenvolvido um procedimento de Monitoramento ¢ Medi¢ao que define a sistematica de controle dos
equipamentos de medigdo e mantém registros dos resultados de calibragdo e verificagdo dos

equipamentos de medicao.

3.2.3 Monitoramento, Medi¢ao, Analise e Melhoria

A Cajazeiras formaliza o planejamento e a implementacdo dos processos necessarios para
monitoramento, medi¢ao, analise e melhoria para demonstrar a conformidade do servico, assegurar a
conformidade do sistema de gestao integrado, melhorar continuamente a eficacia do SGI.

3.2.3.1. Satisfacdo do Cliente
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A Cajazeiras avalia a satisfacdo dos seus clientes através dos formulérios de reclamagdo de
cliente, atendimento de pontualidade de entrega, pesquisa de satisfacdo de clientes e contato pessoal. A
sistematica de avaliagdo esta prevista no procedimento de Satisfacdo de Clientes.

3.2.3.2. Auditoria Interna do SGI

Cada processo ¢ regularmente auditado de forma planejada, garantindo a verificagdo do estado
de conformidade e melhoria continua das atividades previstas no SGI e a eficacia do mesmo. As
auditorias da empresa estdo previstas no procedimento de Auditoria Interna.

3.2.3.3. Medicdo e Monitoramento de Processos e Produto

O monitoramento dos processos ¢ realizado pelos setores envolvidos, em estagios apropriados,
através dos gerentes Administrativo e Operacional e coordenado pelo Representante da Direg¢do, onde
critérios de desempenho e indicadores sdo estabelecidos para avaliagao de desempenho dos processos.
Os mesmos sdo avaliados periodicamente quando da realizagcdo da reunido de Analise Critica pela
Diregdo. O procedimento de Monitoramento e Medi¢cdo do SGI descreve a sistematica adotada, bem
como todos os critérios para analise de dados para o alcance da Melhoria Continua.

3.2.3.4. Monitoramento € Medicdo de SMS

Sao monitoradas as caracteristicas chaves das operacdes e atividades, verificando se os
resultados estdo em conformidade com os padrdes legais e as metas estabelecidas. Para tanto, sdo
mantidas instru¢des definidas a partir de levantamento de aspectos ambientais significativos, perigos e
riscos inerentes a SST mais significativos, controles operacionais e metas.

3.2.3.5. Identificacdo e Investigacdo de Incidentes

A Cajazeiras determinou sistematica para registrar, investigar e analisar os eventuais incidentes
identificados que s@o estabelecidos em procedimento especifico.

3.2.3.6. Ndo-Conformidade, Acdo Corretiva e Preventiva

Existem diversas fontes para identificagdo de ndo conformidades de servicos ou de gestdo,
sendo as principais registradas a partir de reclamagdes de clientes e outras partes interessadas,
detectadas a partir de auditorias internas e externas e identificadas por funcionarios e por prestadores
de servigos, com base nos processos, procedimentos e requisitos da empresa. As agdes corretivas e
preventivas sdo iniciadas a partir da identificacdo e andlise das ndo conformidades potenciais ou
existentes. A sistematica esta prevista no procedimento de Investigacdes de Incidentes, Tratamento de
Nao Conformidades, A¢des Corretivas ¢ Preventivas.

3.2.3.7. Analise de Dados € Melhoria Continua
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Os dados apropriados para avaliacdo do SGI sdo estabelecidos, coletados e avaliados para
verificagdo da sua adequacdo e eficicia. Quando os dados mostram tendéncia negativa sio
estabelecidos planos de agdo para correcdo da tendéncia. Avalia também continuamente a melhoria da
eficdcia do seu Sistema de Gestdo Integrado, por meio de uso da politica de gestdo integrada, objetivos
de gestdo integrada, resultados de auditorias, andlise de dados, agdes corretivas e preventivas e analise

critica pela direcao.

4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

O processo de implantacdo do SGI promoveu significativas mudangas organizacionais para o
alcance da melhoria continua da organizacdo, com base nos pardmetros delineados pela Diretoria, em
atendimento as demandas de seus clientes, 6rgdos fiscalizadores e demais partes interessadas.

As mudangas propostas enfatizaram os seguintes propdsitos que foram atingidos na
organizagao:

Quadro 3: Indicadores do SGI Cajazeiras

- Identificagdo e potencializagdo do fluxo de interag@o entre os principais processos da empresa na gestdo do SGI: desenvolvimento do
setor comercial, melhor entendimento sobre as responsabilidades da logistica, determinag@o imperativa para seguir as instru¢des de
trabalho e critérios de SMS tanto para o operacional como para a manutengdo, melhor estruturacdo da cadeia de suprimentos e dos
processos referentes a recursos humanos;

- Implantacédo da politica, objetivos, metas e programas do SGI para alinhamento da Gestao Estratégica com os seus propdsitos e para o
alcance da Melhoria Continua contemplando inclusive grau de satisfagdo do cliente.

- Documentag@o necessaria para atender aos critérios do SGI, sob as determinagdes das normas NBR ISO 9001, ISO 14001 ¢ OHSAS
18001.

- Treinamentos gerais ¢ especificos sobre o Sistema de Gestdo Integrado (Qualidade, Seguranga e Saude e Meio Ambiente) realizados
com todos os colaboradores e gerencias da empresa;

- Maior comprometimento dos diretores da empresa em torno da importancia e relevancia de suas participa¢des nas decisdes estratégicas
da organizagdo para a Melhoria Continua: participagdo dos diretores nas Reunides de Analise Critica pela Diregdo, disponibilidade de
recursos para a implementacdo do SGI, participacdo dos diretores em todos os treinamentos da empresa, dentre outros.

- Fortalecimento do vinculo da organizag@o com seus terceirizados que afetam o SGI: TI e Gestdo da Informagdo (Software), Consultoria

de SGI, Seguranga e Satde no Trabalho (Plano de Atendimento a Emergéncia e SESMT);

Fonte: Elaboragao dos autores
O interesse da Dire¢cdo em promover as iniciativas de mudanga foram fatores considerados

primordiais para o sucesso da gestdo, com base na melhoria continua dos seus processos € produtos e
para o alcance da eficacia de um sistema de gestdo mais consistente, atento as mudancas globais e
estratégicas, no que tange a um inicio de uma longa e duradoura caminhada com foco na

sustentabilidade de seus negdcios.
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A empresa estudada vivenciou, no entanto, durante o processo de implantacdo do SGI alguns
reflexos na estruturagdo da sua politica e seus objetivos de gestdo, que ocasionaram o desligamento de
alguns profissionais que ndo atendiam ao perfil da empresa ou que ndo estavam dispostos a seguir o
desafio de gestdo das mudangas. Estes profissionais estavam com a responsabilidade de representar a
direcdo (RD) na implementagdo do SGI. Estes fatores foram os principais impulsionadores que se
reverteram no envolvimento maior dos diretores com o processo de implementacdo do SGI.

Desta forma, forma estabelecidos os fatores criticos de sucesso identificados no processo de
implementagdo e nos resultados gerados, para que efetivamente se alcance o tao almejado sucesso com

a implementac¢do do SGI e para o alcance da sustentabilidade da organizagdo, conforme a seguir:

Quadro 4: Proposta de Oportunidades para Melhoria do SGI da Cajazeiras

OPORTUNIDADES PARA MELHORIA DO S

1 — Promover Reunido de Analise Critica da Dire¢do para discutir os reflexos sobre as mudangas da empresa e para definir novas estratégias de gest:
2 — Analisar criticamente o organograma e o perfil de func¢des definidos no Sistema de Gestdo, com vistas as mudangas estabelecidas na administrag
3 — Reestruturar o Comité de Gestdo do SGI da empresa ap6s o processo de reestruturacdo da administragdo da empresa.
4 — Promover reunido de alinhamento entre os parceiros do processo de implementagdo do SGI (consultoria, administragdo, TI e software de gestdo)
5 — Finalizar processo de implementagdo do SGI com base nos novos parametros estabelecidos.
6 — Realizar Auditoria Interna do SGL
7 — Apresentar os resultados da Auditoria Interna na Reunido de Analise Critica pela Diregao.
8 — Identificar oportunidades para melhoria na empresa e novas estratégias para retroalimenta¢do do SGI da empresa.
9 — Agendar o processo de certificacdo do SGI da empresa através das normas ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS 18001.

Fonte: Elaborago dos autores

5. CONSIDERACOES FINAIS

Em termos praticos foi possivel ser notado que a implementagdo do Sistema de Gestdo
Integrado trouxe uma série de resultados positivos para a empresa em estudo, e o principal deles esta
centrado no fortalecimento da sua gestdo estratégica para o alcance de uma vantagem competitiva ao
se tornar uma das poucas empresas do segmento de limpeza industrial com gestdo so6lida voltada para a
qualidade, meio ambiente, seguranga e saide no trabalho.

A necessidade de adequar suas operagdes aos padrdes externos estimulou a empresa estudada a
buscar insumos para superar as expectativas de seus clientes. A pressdo mercadoldgica foi um fator
determinante para a organizagdo pesquisada adotar modelos de gestdo focados na melhoria continua
frente aos desafios no mercado petroquimico, em especial, pelo fato ser uma empresa de caracteristica
familiar de pequeno porte.

Finalmente, cumpre-se destacar que a incorporacdo dessas melhorias s6 foi possivel com o
interesse e¢ a cooperagdo da direcdo e dos funciondrios, independentemente de seu porte. Essa
cooperacgdo ¢ essencial para contribuir com a ampliacdo das chances de sucesso da empresa, desde a

defini¢io do seu planejamento estratégico a retroalimentagdo do seu Sistema de Gestdo Integrado. E
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importante reconhecer, ainda, que os requisitos propostos para a implementacio do SGI sdo
referéncias de uma gestdo ciclica, que necessitam de uma série de fatores para manter ¢ melhorar
continuamente sua politica e seus objetivos estratégicos. O investimento em tempo, infraestrutura
adequada e recursos financeiros, a proximidade da direcdo no acompanhamento dos processos e a

sensibilizacdo dos colaboradores estdo entre os principais fatores criticos de sucesso.
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