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RESUMO

Dissertacdo de Mestrado
Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia de Producéo
Universidade Federal de Santa Maria

PROPOSTA DE GESTAO INTEGRADA BASEADA NA ISO 9001, COM

FOCO NA CULTURA ORGANIZACIONAL
AUTORA: LARISSA DISCONZI PERUFO
ORIENTADORA: PROF2 DR LEONI PENTIADO GODOY
Data e Local da Defesa: Santa Maria, 14 de agosto de 2015.

A utilizacdo de certificagdes é considerada uma ferramenta facilitadora na demonstracéo do
comprometimento da empresa perante todos os stakeholders, e como as organizacfes atuais
estdo sendo cada vez mais pressionadas a executarem mais com menos, a busca pela juncéo
destas normas em um sistema de gestdo integrada é observada como oportunidade. Visto que
o trabalho de programar essa gestao necessita da colaboragéo de todos os envolvidos, infiltrar
esta ideia na cultura da empresa se faz necessario. Este trabalho teve como objetivo propor
uma sistemética de gestdo integrada das normas ISO 14001 e OHSAS 18001, a partir da
certificacdo 1SO 9001 implementada na empresa de curtimento de couro, com base na
adaptacéo e utilizacdo da cultura organizacional. Neste sentido a pesquisa classifica-se como
aplicada com abordagem qualitativa e quantitativa, tendo como procedimento um estudo de
caso. Como principais resultados obtidos, destaca-se a relevancia deste estudo tanto para o
meio académico como para 0 ambito empresarial, onde registrou-se que a procedéncia de uma
gestdo integrada advinda de uma das normas do sistema facilita o processo. O modelo
conceitual utilizado nesta pesquisa considerou que hd uma significativa interacdo entre os
sistemas da qualidade, ambiental e SST, dessa forma a partir de uma analise rigorosa da
norma ISO 9001 implantada na empresa deste estudo pode-se sugerir acbes as quais criaram
competéncia ao harmonizar o entendimento do negécio e dos subsistemas que mais
influenciardo no seu desempenho, espera-se que ao utilizar as sugestbes propostas a
organizacéo se transforme deliberadamente para melhor e em consequéncia, dissemine ganhos
na qualidade percebida de seus produtos e confiabilidade da marca internamente e
externamente. Concluiu-se que com alguns ajustes no sistema da empresa Gobba Leather, esta
poderd integrar seus processos de qualidade, meio ambiente e seguranca do trabalho além de
poder garantir tais certificacbes, lembrando que a acdo proposta de adaptacdo da cultura
organizacional da empresa a fim de que todos compreendam os inimeros beneficios deste
procedimento garantira o sucesso da gestao.

Palavras-chave: Sistema de Gestdo Integrada. Qualidade. Meio Ambiente. Seguranca do
Trabalho. Cultura Organizacional.






ABSTRACT

Master Degree Qualifying Project
Production Engineering Post-Graduation Program
Federal University of Santa Maria

MOTION FOR INTEGRATED MANAGEMENT BASED ON ISO 9001,
WITH FOCUS ON ORGANIZATIONAL CULTURE
AUTHOR: LARISSA DISCONZI PERUFO
ADVISOR: PROF2 DR? LEONI PENTIADO GODOY
Date and Place of the Defense: Santa Maria, 14 August, 2015.

The use of certification is considered a facilitating tool in demonstrating the company's
commitment to all the stakeholders, and how organizations today are increasingly under
pressure to perform more with less, the search for the junction of these standards in an
integrated management system is seen as an opportunity. As the work program this
management need the cooperation of everyone involved, this idea infiltrate into the company
culture is necessary. This study aimed to propose a system of integrated management of 1SO
14001 and OHSAS 18001 standards from the ISO 9001 implemented in leather tanning
company, based on the adaptation and use of organizational culture. In this sense, the research
is classified as applied qualitative and quantitative approach and procedure as a case study.
The main results obtained highlight the relevance of this study for both academia and for the
business sector, which reported that the merits of an integrated management arising from a
system of standards facilitates the process. The conceptual model used in this study found that
there is a significant interaction between the quality systems, environmental and OHS thus
from a rigorous analysis of the ISO 9001 standard implemented in the company of this study
may suggest actions which have created competence to harmonize understanding the business
and subsystems that most influence on your performance, it is expected that by using the
suggestions proposed the organization deliberately turn for the better and as a result,
disseminate gains in perceived quality of its products and brand reliability internally and
externally. It was concluded that with some adjustments in the Gobba Leather enterprise
system, it can integrate their quality processes, environment and safety as well as to guarantee
such certifications, noting that the proposed action adaptation of the organizational culture of
the company in order to that everyone understands the many benefits of this procedure will
ensure the success of management.

Keywords: Integrated Management System. Quality. Environment. Occupational Safety.
Organizational Culture.
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1 INTRODUCAO

O couro esteve sempre presente na evolucdo econdmica brasileira. Com participacéo
historica na contribuicdo do Produto Interno Bruto (PIB) nacional, a inddstria coureira
atualmente subsidia em torno de 0,6% deste. No principio o produto era tratado apenas de
forma artesanal, porém com o auxilio de novos conhecimentos, com a obtencdo de novas
tecnologias fundamentais para a fabricagdo do couro de alta qualidade, sua evolug¢do em nivel
mundial foi acontecendo (CICB, 2013a).

Hoje o Brasil destaca-se como segundo pais que mais produz couro, isso so € plausivel
por possuir a maior concentracdo de rebanho comercial do mundo. Dessa forma as industrias
coureiras para manterem-se vivas nesse cendrio de extrema competitividade é necessario que,
além de se enquadrarem principalmente nas politicas ambientais, terem um produto de boa
qualidade e melhor acabado através de uma mao de obra qualificada se faz indispensavel
(CICB, 2014).

Para cumprir tais determinagfes e garantir um lugar em meio as constantes
competicdes tracadas pelas indUstrias, adotar um sistema de gestdo integrado, garante
eficiéncia produtiva e satisfacdo do cliente interno e externo e ainda é possivel relatar a
reducdo de custos, 0 aumento da capacidade de inovacdo, a flexibilidade perante as demandas
e um expressivo ganho de tempo (CERQUEIRA, 2010).

Dessa forma, se garante o destaque nacional e mundial. No Brasil est4 realidade é
visivel, pois hoje o pais ocupa o terceiro lugar de maior exportador de couro do mundo.
(CICB, 2013a).

Clientes, investidores e acionistas sdo partes vitais do negocio, assim atender e
estabelecer um bom relacionamento com estes é um processo essencial. Hoje os stakeholders
estdo cada vez mais criteriosos, ndo tolerando riscos para seus investimentos, exigindo
garantia na qualidade do produto e otimizagcdo nos processos (KHANNA, LAROYIA e
SHARMA, 2009).

Uma grande estratégia das organizacfes hoje é a aplicacdo de um Sistema de Gestéo
Integrada (SGI), na literatura os sistemas mais implantados neste contexto séo: o Sistema de
Gestdo da Qualidade (SGQ), o Sistema de Gestdo Ambiental (SGA) e o Sistema de Gestdo
em Seguranca e Saudo do Trabalho (SGSST), estes baseados nas normas NBR ISO
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9001:2008, NBR 1SO 14001: 2004 e NBR OHSAS 18001:2007 respectivamente (CAMPOS e
MEDEIROS 2009).

A harmonia entre estas trés normas proporciona uma Vvisdo sistémica mais ajustada aos
objetivos da empresa. Monitorar e controlar a satisfacdo do cliente, através da qualidade do
produto, o qual é produzido com menores custos e respeitando o controle do consumo de
recursos naturais, além de ter profissionais livres de riscos inerentes a producéo, faz com que
a organizacao tenha uma melhoria na imagem, no desempenho e no clima organizacional.

Por muitas vezes as organizaces acabam realizando a implantacdo das normas e sua
integracdo de forma automaética, porém, é necessario que esta ideia seja comprada por todos
os envolvidos no processo e infiltrar esse conceito na cultura organizacional da empresa fara
com que os stakeholders entendam os beneficios do processo tanto para a empresa como para
eles proprios e consequentemente cooperem na adogao do sistema (JARGENSEN, REMMEM
e MELLADO, 2006; WILKINSON e DALE, 2010).

A cultura organizacional € um meio que estimula a compreensdo perfeita de
conhecimentos que capacitem os interessados a obter sucesso, assim tendem a desenvolver
um comportamento de continuidade e melhoria laboral, com significativa dedicacéo, trazendo
vantagens profissionais e organizacionais (CASAVECHIA, MEDEIROS e VALADAO JR,
2011).

1.1 Temae problema

O tema da presente pesquisa é a gestdo integrada a partir das normas NBR 1SO 9001,
NBR ISO 14001 e NBR OHSAS 18001, por meio da cultura organizacional, para a criagdo de
valor na industria de curtimento de couro. As medidas adotadas nesse processo auxiliaram 0s
gestores na obtencdo de melhores resultados atraves da cooperagdo de todos os envolvidos no
processo, utilizando menores recursos.

O conjunto de crengas e valores adotados na cultura organizacional de uma empresa é
considerado o embasamento do comportamento humano em seu local laboral, essas
perspectivas influenciam verdadeiramente nas decisdes tomadas e na forma de gerenciar.
Assim de acordo com Fayolle, Basso, Legrain, (2011), cultura organizacional é adquirida e
ndo herdada deste ponto de vista é possivel transformar algumas ideias em novas maneiras de

atuacéo.
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Nesta perspectiva, este trabalho fundamentado na literatura existente sobre sistema de
gestdo integrado, cultura organizacional e industria de curtimento de couro e posteriormente
aplicado em uma proposta de adesdo a uma sistematica de gestdo integrada tendo a cultura
organizacional como principal apoio, apresenta o seguinte problema: Como o sistema de

gestdo integrada pode ser implantado tendo como base a cultura organizacional?

1.2 Objetivos

Diante do exposto, formularam-se 0s seguintes objetivos que nortearam a pesquisa, e

foram o principal apoio para responder a questdo formulada no item anterior.

1.2.1 Objetivo Geral

Propor uma sistematica de gestdo integrada das normas NBR ISO 14001 e NBR
OHSAS 18001, a partir da certificacio NBR 1SO 9001, implementada na empresa de

curtimento de couro, com base na adaptacéo e utilizacédo da cultura organizacional.

1.2.2 Objetivos Especificos

Com o proposito de alcangar o objetivo geral deste estudo, 0s seguintes objetivos
especificos foram elencados:
a) Realizar uma anélise sistematica da norma NBR ISO 9001 implantada na empresa;
b) Identificar pontos especificos para a execucao da integracdo da NBR ISO 9001 com as
normas NBR 1SO 14001 e NBR OHSAS 18001;
c) Elaborar uma proposta para adaptacao e desenvolvimento da cultura organizacional da

empresa, a partir dos objetivos das normas observadas.
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1.3 Justificativa

Com capacidade para atuar em novos mercados e com grande potencial para aumentar
a produtividade da cadeia em parceria com a pecudria, a industria de transformagéo do couro
tem grandes incentivos para cada vez mais impulsionar a melhoria na qualidade do seu
produto.

Assim a importancia de um sistema de gestdo integrado possibilita as organizagdes um
gerenciamento mais holistico onde nada se perde tudo se aproveita, pois, 0 gerenciamento e a
padronizacdo das operacGes reduzem custos em perdas diretas e indiretas, ocasionando a
realocacdo destes para algum local que possa melhor contribuir para a qualidade do couro,
conquistando assim novos mercados e mantendo seus clientes satisfeitos e fiéis.

Para isso a cultura organizacional entra em a¢do como o principal pilar de apoio nessa
conquista de implantacdo. Muitas vezes as questdes culturais tornam-se obstaculos
significativos para as mudancas requeridas no momento de uma integracdo de sistemas, desta
forma se o foco for direcionado para o entendimento e compreensdo de todos os envolvidos,
ressaltando principalmente as vantagens do método tanto para eles como para a empresa, 0
processo torna-se mais leve e com melhores resultados, considerando a cooperacéo de todos,
sendo uma ferramenta essencial.

Com base em uma pesquisa realizada no portal periédico CAPES utilizando as
palavras-chaves “integrated management system” para o periodo entre 2010 a 2014 e
posteriormente “organizational culture” para o periodo entre 2005 ¢ 2014, verificou-se que na
analise das primeiras palavras elencadas existiam 27 artigos que tratavam de sistema de
gestdo integrada abordando as trés normas em questdo deste estudo, 1ISO 9001, ISO 14001 e
OHSAS 18001.

Na segunda investigacdo foi encontrado um total de 58 artigos que levantaram a
cultura organizacional como um dos assuntos principais. Desta maneira nos Quadros 1 e 2 €
possivel observar os dez estudos mais relevantes, de cada assunto respectivamente. Esta

importancia foi estabelecida de acordo com o nimero de citagcdes que o artigo possuia.



AUTORES TITULO
Santos; Mendes; Certification and integration of management systems: the experience of
Barbosa(2011) Portuguese small and medium enterprises
Simon et al. Integration of standardized environmental and quality management
(2011) systems audits
Bernardo et al. Do integration difficulties influence management system integration
(2012) levels?
Khanna; Laroiya; Sharma | Integrated management systems in Indian manufacturing organizations;
(2010) Some key findings from an empirical study
Rodriguez-Antén Use of different sustainability management systems in the hospitality
(2012) industry. The case of Spanish hotels
Sampaio; Saraiva; Management systems: integration or addition?
Domingues
(2012)
Wagner Corporate performance implications of extended stakeholder
(2011) management: New insights on mediation and moderation effects
Matuszak-Flejszman New management systems as an instrument of implementation
(2010) sustainable development concept at organizational level
Hamidi; Omidvari; Meftahi | The effect of integrated management system on safety and productivity
(2012) indices: Case study; Iranian cement industries
Oliveira Guidelines for the integration of certifiable management systems in
(2013) industrial companies

Quadro 1: Top 10 de trabalhos mais citados de sistemas de gestdo integrada

Fonte: CAPES

AUTORES TITULO
Bititci et al. Dynamics of performance measurement and organisational culture
(2006)
Cakar; Erturk Comparing innovation capability of small and medium-sized
(2010) enterprises: examining the effects of organizational culture and

empowerment

Chang; Park; Chaiy

How does CRM technology transform into organizational

(2010) performance? A mediating role of marketing capability
Chew; Sharma The effects of culture and HRM practices on firm performance;
(2005) Empirical evidence from Singapore
Welch; Welch Commitment for hire? The viability of corporate culture asa MNC
(2006) control mechanism
Hoogervorst; Koopman; Total quality management; The need for an employee-centred, coherent
Flier approach
(2005)
Ducan; Mtar Determinants of International Acquisition Success: Lessons from
(2006) FirstGroup in North America
Barbosa; Cabral-Cardoso Managing diversity in academic organizations: a challenge to
(2007) organizational culture
Al-Yahya Power-influence in decision making, competence utilization,
(2009) and organizational culture in public organizations: the Arab world in

comparative perspective

Polychronakis; Syntetos
(2007)

Soft’ supplier management related issues: An empirical investigation

Quadro 2: Top 10 de trabalhos mais citados de cultura organizacional

Fonte: CAPES
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Ao total foram elencados 85 artigos, mas ndo foi observada nenhuma ligagéo entre os
assuntos tratados, e, além disso, em nenhum dos estudos foi abordado a aplicacéo de tais
conceitos no contexto do couro ou nas préprias industrias de curtume.

Desta forma cabe salientar que, esta dissertagdo se justifica por sua importancia
tedrica, a qual podera enriquecer a literatura académica sobre o tema proposto, além de iniciar
futuros estudos. Novas contribuices também poderdo ser extraidas das abordagens

levantadas junto a inddstria de couro.

1.4 Estrutura

A fim de atingir os objetivos estabelecidos para a pesquisa, esta foi estruturada em

cinco capitulos, na Figura 1 € possivel visualiza-los.

Capitulo1 |* Introdugdo o
Histoérico do couro

¢ Cultura organizacional

*  NBRISO 9001

¢+ NBRISSO 14001
Capitulo2 |+ NBR OHSAS 18001

¢ Gestao integrada

Capitulo 3 *  Metodologia
¢ Descrigao ISO 9001 na
: empresa
Capitulo 4 |, Gestao integrada
* Adaptagdo da cultura

Capitulo 5 | Conclusio

Referéncias
Bibliograficas

Apéndice

1.
il

Anexo

Figura 1: Estrutura proposta para o trabalho

Fonte: Pesquisa, 2015.
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No capitulo 1 levantou-se a relevancia do tema abordado, explanando o tema principal
da pesquisa, o problema, os objetivos, a justificativa e a prdpria estrutura seguida ao longo do
estudo.

O capitulo 2 apresenta a fundamentacéo teorica, aprofundando a revisédo tedrica acerca
dos conceitos inerentes ao couro, as normas NBR ISO 9001, NBR ISO 14001 e NBR OHSAS
18001, e por fim, o tema relacionado ao sistema de gestdo integrado. Buscou-se apresentar,
além dos conceitos principais, uma visao geral de como o mercado atualmente se posiciona
em relacdo a estes preceitos, apontando alguns dados numeéricos, facilitando assim a
compreenséo geral do estudo.

A metodologia é o componente que preenche o capitulo 3, nele apresentam-se as
quatro etapas necessarias para a realizacdo do estudo.

O tdpico 4 aborda os resultados onde primeiramente explanou-se como a empresa
atende a cada quesito da norma implantada 1SO 9001, apos, entdo foi proposto com base
nestas agdes a integracdo das duas outras normas, ISO 14001 e OHSAS 18001 por fim
baseando-se em uma pesquisa aplicada aos funcionarios da empresa pode-se sugerir como a
empresa pode infiltrar conceitos em sua cultura organizacional sobre essa sistematica, com o
proposito de garantir a colaboracéo de todos no processo.

A conclusdo compde o quinto capitulo, e por fim, apresentam-se as referéncias

bibliograficas, os apéndices e 0s anexos.






2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacdo tedrica da presente pesquisa envolve a exploracdo de seis temas,
abordados de forma evolutiva conforme descrito pelos itens: Evolugdo histérica do couro,
Cultura organizacional, NBR 1SO 9001, NBR ISO 14001, NBR OHSAS 18001 e Sistema de

gestdo integrada.

2.1  Evolucao histérica do couro

O couro tem acompanhado a evolugdo histérica do ser humano. Inicialmente era
utilizado apenas em sua forma mais simples, porém com o tempo foi ganhando plasticidade e
textura contribuindo assim na fabricacdo de praticamente todos os artefatos necessitados pelo
homem antes do século XIX (HOINACKI, KIEFER e MOREIRA, 1994; MILLER, 1974).

Moreira e Teixeira (2003) dividem basicamente a histdria do couro em duas etapas. O
periodo da pré-histéria o qual remete ao tempo em que ndo existem registros inerentes ao uso
do couro e a historia da qual existem pecas que confirmam a utilizacdo do couro para a
sobrevivéncia.

Ainda segundo os mesmos autores foi no periodo da pré-histéria que ocorreram as
primeiras acdes que modificaram o couro, estas ocorreram com o auxilio inicialmente da
fumaca, depois se utilizou da graxa e Oleos animais, logo apds se adotou a prética da
exposicdo simultanea a fumaca e ao calor do fogo, para o curtimento eram inseridos restos de
vegetais e plantas sobre a pele.

Apos certa evolucdo o homem da época descobre o curtimento mineral, ele observa o
efeito dado a pele apos a raspagem desta em determinados terrenos e solos. Estas informacoes
foram colhidas pela ciéncia, tal previsdo foi dada a partir da identificacdo do clima
predominante da época, dos principais representantes da fauna, do tipo humano e o nome
dado as épocas (HOINACKI, KIEFER e MOREIRA, 1994; MOREIRA e TEIXEIRA, 2003).

Na historia as peles eram transformadas em couros através do curtimento vegetal ou
mineral, fator este herdado dos antigos, este processo era executado através de ferramentas

simples e em tanques ou fossas escavadas abaixo do nivel do solo, porém neste periodo em
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1800 comegaram a ser feitas as primeiras analises quimicas de extratos vegetais e entre 0s
préximos 60 anos surgem as méaquinas de dividir o couro, a de descarne, responsavel por
retirar materiais como tecido subcutaneo e adiposo ainda presente na pele a fim de facilitar a
penetracdo dos produtos quimicos (MOREIRA e TEIXEIRA, 2003; CARRE, VULLIERMET
e VULLIERMET, 1983).

A maquina mais importante no processo de curtimento também surgiu neste periodo, o
fuldo. Este equipamento, que representa uma espécie de caldeira, pode ser utilizado para
varios processos de trabalho no couro, sendo o principal deles o curtimento (HEIDEMANN,
1993; HOINACKI, KIEFER e MOREIRA, 1994).

Na histéria, que perdura até os dias atuais, foram descobertos novos produtos,
processos e operacdes, 0S quais permanecem em evolugdo continua, tal evolugdo pode ser

comprovada através dos numeros apresentados a segulir.

2.1.1 Caracterizacdo do setor de curtumes no Brasil

Segundo a Associacdo Brasileira das Industrias Exportadoras de Carnes (ABIEC),
(2014), o rebanho bovino brasileiro esta em plena evolucdo, com aproximadamente 209
milhdes cabecas de gado, o Brasil possui hoje o maior rebanho comercial do mundo.

Com isso de acordo com o CICB (2014), o pais é o segundo maior produtor de couro
do mundo, perdendo apenas para a China, sendo ainda o terceiro maior exportador do
produto. No Quadro 3 € possivel observar a evolugdo da exportacdo brasileira de couro em

quilos, do ano de 2011 até o ano de 2013.
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EXPORTAGAO BRASILEIRA DE COURO E PELES

|

JANEIRO 27.572.428 27.413.761 37.241.066
FEVEREIRO 30.936.368 26.447.554 38.443.820
MARCO 37.224.431 36.852.747 40.019.943
ABRIL 34.813.485 32.467.775 43.133.818
MAIO 36.252.717 36.930.632 44.393.651
JUNHO 27.339.132 34.496.000 38.101.977
JULHO 22.596.661 30.005.549 37.037.068
AGOSTO 31.334.937 38.053.155 39.659.285
SETEMBRO 25.435.492 29.067.949 44.083.823
OUTUBRO 26.191.783 36.336.756 46.526.594
NOVEMBRO 26.494.701 35.960.846 41.667.059
DEZEMBRO 26.029.882 38.457.192 47.528.012
497836116

Quadro 3: Exportacdo Brasileira do couro de 2011 a 2013

Fonte: CICB (2013a)

Pode-se observar que do ano de 2011 até 2013 o aumento foi de 145.614.099 quilos
(41%). Grande parte destes resultados é proveniente do programa Brazilian Leather, uma
iniciativa do Centro das Industrias de Curtumes do Brasil (CICB) juntamente com a Agéncia
Brasileira de Promocdo de Exportagdo e Investimentos (Apex-Brasil), esta acdo visa a
organizacao das industrias brasileiras em grandes feiras internacionais, projetando assim a
imagem do couro brasileiro nas principais midias, além de realizar pesquisas, as quais tendem
a manter o produto sempre a frente nas tendéncias mundiais (CICB, 2014).

Foi a partir da década de 90 que o Brasil comegou a destacar-se com a exportacdo do
couro, desde entdo segundo a Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial (ABID),
(2011), toda essa exportacdo tem como principal destino a China (36,3%), seguido da Italia
(20,5%) e Estados Unidos (10%). Na Figura 2 é possivel notar os principais estados

brasileiros que mais exportam o couro, independentemente de seu tipo.
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Figura 2: Exportacdo do couro por estado

Fonte: CICB (2013a)

A Figura 2 mostra a evolucdo de exportagdo de couro em milhGes de dolares, além
disso, evidéncia o estado do Rio Grande do Sul como maior exportador do produto, muito
perto dele encontra-se o estado de S&o Paulo, porém segundo dados do IBGE (2013) nenhum
destes dois estados estd entre os primeiros no ranking de maiores detentores do rebanho
bovino brasileiro. Isto significa uma alta dependéncia dos outros estados brasileiros, além de
alguns paises como Uruguai, Italia e Paraguai para o abastecimento dos curtumes destes dois
principais estados exportadores, com o couro cru (CICB, 2013b).

Tendo em vista que 70% de toda a produgdo coureira do Brasil é destinada a
exportacao, é possivel verificar que nem todo o couro que sai do pais € acabado. O couro €
classificado pelas suas etapas de processo, sdo quatro diferentes estagios. Primeiramente, o
couro salgado é o produto em sua forma mais simples, nesta etapa a pele é apenas salgada
para permitir sua conservagdo no momento do transporte e da armazenagem, o efeito causado
pela desidratacdo nas peles cria condi¢Ges adversas a proliferacdo de bactérias (BULJAN,
REICH e LUDVIK, 1999; ABDI, 2011).

A préxima etapa se da com o couro wet blue, que é denominado assim pelo seu tom
azulado e umido, este € o resultado do primeiro banho de cromo, o qual é composto de
agentes basificantes, que controlam o pH do couro. E nesta fase onde acontece o maior
impacto ambiental, pois sdo utilizados varios produtos quimicos que logo ap6s 0 processo sao
despejados no meio ambiente com maior ou menor eficacia de tratamento (DIX, 2000;
TEIXEIRA, 2001)
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Os mesmos autores ainda complementam que apos este curtimento o couro é levado a
fase de secagem onde ele torna-se semiacabado e leva o nome de crust por ser um produto
mais consistente e seco em relacédo a etapa anterior. Por fim é executado o acabamento, neste
processo 0 couro incorpora caracteristicas mais especificas exigidas pelo consumidor como a
maleabilidade, cor e o0 aspecto que € dado a partir de prensas com diferentes serigrafias.

Desta forma, na Figura 3 e 4 é possivel observar em qual perfil o couro € mais

exportado.

N° PELES

Salgado
1%

[

Figura 3: Perfil do couro para exportagdo em porcentagem de nimeros de pele

8%

Fonte: CICB (2013a)

Em nameros, o couro mais vendido para fora € o wet blue e como citado anteriormente
a segunda etapa é a que gera maior impacto ambiental, isto significa que o Brasil executa, na
maioria dos produtos, apenas estes processos primdrios ficando com o “prejuizo” ambiental e
deixando de empregar mao-de-obra nos demais processos, consequentemente ndo agregando
valor ao produto, por isso que pode-se notar na Figura 4, o qual ilustra 0 mesmo contexto
porém em porcentagem de dolar, que o couro acabado é o mais rentavel mesmo néo sendo o

mais exportado.
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VALOR US$

Salgado
1%

Wet blue
34%

Raspa WB
8%

Crust
4%

Figura 4: Perfil do couro para exportacdo em porcentagem de valor em délar

Fonte: CICB (2013a)

A raspa como mostra a Figura 4 é fruto da divisdo horizontal do couro wet blue, a
parte superior é denominada flor, esta € também considerada a parte mais nobre do produto e
a parte inferior € chamada raspa ou crosta. A partir da raspa sdo produzidos 0s couros
acamurgados e partes menos expostas em estofados, como a parte traseira, por exemplo,
(RODRIGUES et al., 2008; NAZER, AL-SA'ED e SIEBEL, 2006).

Todos esses processos geram 42.100 empregos diretos no Brasil, movimentam cerca
de 7,9 bilhdes de reais a cada ano, isto tudo a partir de 310 industrias de curtumes, as quais
processam cerca de 44,5 milhdes de pele/ano, com o auxilio de 120 fabricas responsaveis por
produzir 0s equipamentos e maquinarios necessarios para o procedimento (CICB, 2014).

A partir destes dados é possivel afirmar que cada indUstria coureira conta em média
com 135 funcionarios, e fazer com que todos estes integrantes percebam, pensem e sintam de
forma coerente aos pressupostos basicos considerados validos para a empresa, se torna um

desafio na construcdo da cultura empresarial.

2.2 Cultura organizacional

Desde o principio dos anos 80, sendo fator de muitas polémicas a cultura
organizacional comecou a ter mais visibilidade perante as empresas e foi tema de diversas

pesquisas que partiram da antropologia (FREITAS, 1991).
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Influenciadas pelas ideias de Geertz (1989) a antropologia caracteriza a cultura como
sendo um conjunto de opinides, as quais s@o retrabalhadas ininterruptamente de forma
imaginativa, sistematica, explicavel, porém néo perecivel.

N&o muito longe disso o conceito mais rico existente sobre cultura organizacional
segundo Freitas (1991) é dado por Schein (1984), onde este afirma que a cultura
organizacional é um conjunto de teorias, as quais foram imaginadas ou descobertas para
auxiliar na resolucdo de problemas, de adaptacdo externa, além de dificuldades de integracao
internas. Estes pressupostos, de alguma forma, lacaram resultados positivos e suficientes, ao
ponto de considerados dignos serem repassados a todos os colaboradores como forma de
perceber, pensar e agir perante os problemas cotidianos.

Martin (1992) organiza a cultura organizacional em trés categorias: integradora,
diferenciadora e fragmentada, no Quadro 4 € possivel observa-las. Na perspectiva integradora,
¢ a partir de um conjunto partilhado de convicgdes claras e objetivas que se integra todos 0s
participantes da empresa, nesta fase os principios base sdo a homogeneidade e a harmonia

INTEGRADORA Reconhecimento das manifestagdes culturais, amplo
consenso e transparéncia organizacional. Organizacdo
DIFERENCIADORA | Reconhecimento de que em apenas determinados grupos
ha consisténcia nas manifestacfes culturais, amplo Grupo
consenso e clareza grupal.
FRAGMENTADA Inconsisténcias entre as manifestagdes culturais.
Ambiguidade na organizacéo, devido a mudanca continua, Individuo
normalmente impulsionada pela diversidade cultural ou
por forcas que estdo fora do controle do individuo.

Quadro 4: Perspectivas da cultura organizacional

Fonte: Adaptado de Casavechia, Medeiros e Valadéo Jr., (2011)

A diferenciagdo considera que o conflito de interesses e diferentes opinides, nédo
necessariamente sdo causadores da desarmonia, a partilha de ideias é importante na
caracterizacdo da cultura. Estes diversos pareceres tendem a criar sub culturas, as quais
podem ser aceitas ou totalmente excluidas. Por este principio acredita-se que se pode chegar a
harmonia dentro da empresa (CASAVECHIA, MEDEIROS e VALADAO JR, 2011;
MARTIN, 1992; NEVES, 2000).
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Os mesmos autores asseguram que, a perspectiva fragmentada esta totalmente voltada
a mudanca, seu foco de analise é o individuo. Possuindo uma organizacao diferentes sistemas
sociais e organizacionais, em diferentes momentos e com variadas culturas, existiram
contradi¢bes e ambiguidades, o que impulsiona a empresa a mudancas continuas.

Tais perspectivas fazem com que se verifique que culturas s6 existem se houverem
grupos, que possuam valores assumidos, objetivos, regras e problemas em comuns. A partir
desta construcdo surge uma aprendizagem acumulativa e integradora, porém isso sé é possivel
com a figura de uma lideranca, que norteia a conquista dos interesses partilhados além de
conter possiveis conflitos e integrar novos membros que buscam dos mesmos interesses
(SCHEIN, 2009).

Existem ainda elementos que norteiam as perspectivas apresentadas. Expostos no
Quadro 5, estes dados provocam mudancas comportamentais dentro da organizacdo e
auxiliam os lideres a atrair seu grupo para o foco desejado constituindo assim uma cultura
dedicada a apoiar seus conceitos, podendo estes elementos serem alterados ou acrescentados
de acordo com a condicdo e necessidade da lider e da organizacdo no momento
(PIZZINATTO et al., 2005; SANTOS e GONCALVES, 2011).

Valores Definicdes a respeito do que é importante para atingir 0 sucesso.
Crencgas e Geralmente usados como sindnimos para expressar aquilo que é tido como
pressupostos verdade na organizagéo.
Ritos, rituais e Atividades planejadas que tém consequéncias préaticas e expressivas, tornando a
ceriménias cultura mais tangivel e coesa.
As historias sdo narrativas de eventos ocorridos que descrevem sobre a
Histérias e mitos organizacdo e 0s mitos referem-se a contos consistentes com os valores
organizacionais, porém sem sustentagao nos fatos.
Tabus Demarcam as areas de proibicdes, orientando o comportamento com énfase no ndo
permitido.
Herois Personagens que incorporam os valores e reforcam a forca da organizacéo.
Normas Regras, escritas ou ndo, que determinam as acdes das pessoas, 0 que pode ou ndo
ser feito.
Processos de Inclui uma rede de relagdes e papeis informais que comportam padres,
comunicacao fofoqueiros, conspiradores, contadores de estdrias etc.

Quadro 5: Elementos da cultura organizacional

Fonte: Adaptado de Freitas (1991)

Freitas (1991) e Schein (2009) concordam que para manter uma organizagdo coesa a

presenca de um contetdo hipnético é o maior auxilio no repasse de mensagens aos demais
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membros, sempre no intuito de apontar o comportamento conivente perante principalmente os
clientes.

Tendo estes elementos como apoio, a cultura organizacional reflete em varios pontos
positivos dentro de uma empresa. Proporciona senso de identidade aos seus membros,
facilitando maior envolvimento entre eles, assegura a estabilidade de todo o sistema e serve de
instrumento de orientacdo e comportamento, sempre adepta a estratégia do negécio (ROCHA
etal., 2011; SCHEIN, 2009; GOMES, MACHADO e SCARPIN, 2014).

Na formacdo da cultura organizacional mesmo com diversos conceitos bibliograficos
atribuidos ao tema, segundo Zappani et al. (2009), também € valido levar em consideracdo as
caracteristicas de cada pais, pois em alguns casos a cultura da nacdo interfere ou até mesmo

sobrepde a cultura da empresa. Sendo assim o proximo item destaca alguns destes pontos.

2.2.1 Cultura organizacional e os fatores influenciadores da nacionalidade

Zappani et al. (2009); Chu e Wood Jr. (2008) destacam alguns tragos fortes da cultura
brasileira, muitos herdados desde a ocupacao do Brasil por Portugal, a hierarquia, o jeitinho, a
flexibilidade, a plasticidade, o personalismo e o formalismo. O primeiro ponto forte presente
nas culturas organizacionais é a hierarquia, uma heranca rural e colonial, voltado também aos
valores ligados a igreja catélica. A relacdo entre senhor e escravo ilustra bem este preceito, no
Brasil isto se revela na grande importancia dada ao status individual e na autoridade que isto
acompanha.

Outro quesito apontado por estes autores € o jeitinho brasileiro, este se manifesta como
uma estratégia para suavizar o sistema imposto. Admitindo uma interpretacdo ambigua ele
pode significar uma forma honesta de agir como também se levado ao extremo pode se tornar
um caso de malandragem. Ndo é uma forma de acdo social planejada, mas sim surge e é
utilizada a partir da situacao.

Relacionada ao jeitinho a flexibilidade é caracteristica historica da capacidade de
organizacOes e individuos adaptar-se a diferentes e dificeis situacbes econdmicas além das
varias préticas e ferramentas que o dmbito administrado traz para que se exer¢a um bom
gerenciamento. Este fator traz a tona a habilidade de criacdo e adaptacdo dos colaboradores
(BARROS e PRATES, 1996). O colonizador portugués se distinguia dos demais pela

auséncia do orgulho de ter uma raca, a plasticidade é gerada a partir da utilizacéo de preceitos
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desenvolvidos em um ambiente de gestdo estrangeira, os individuos preferem empregar
conceitos e referenciais de fora do que os locais. (WOOD E CALDAS, 1998; CALDAS e
WOOD JR. 2000; MOTTA, ALCADIPANI e BRESLER, 2001; BERTERO e KEINERT,
1994).

“Para os amigos tudo, para os inimigos nada, para os indiferentes a lei” esta expressao
popular do século XX retrata o traco cultural brasileiro do personalismo. Muitas vezes para se
conseguir algo € necessario ajuda e interferéncia de outro individuo, dessa maneira se torna
valido reforcar lacos afetivos e apoiar-se em amizades que influenciam na obtencdo de
privilégios (PEREIRA et al., 2013).

O formalismo é obtido a partir da criacdo de regras, normas e procedimentos que
visam ter um maior dominio sob o comportamento humano. Mesmo este fator implicando em
maiores tarefas de controle ele garante seguranca no momento em que reduz riscos
ocasionados pelas incertezas e ambiguidade dos fatos (PRADO, 2005).

Todos esses tragcos culturais, naturalmente, foram mesclados com o0s conceitos
bibliograficos de cultura organizacional e adaptados a gestdo organizacional das empresas
brasileiras. Muitas vezes 0s quesitos apresentados oferecem consequéncias vantajosas, um
exemplo € o tipico jeitinho brasileiro, com ele o aperfeicoamento as mudancas rapidas e
continuas e a adaptacdo aos novos cendrios, tornam-se tarefas mais simplificadas, a
flexibilidade é outro ponto que auxilia muito neste momento (ZAGO e RETOUR, 2013).

Porém, essa capacidade de superar obstaculos e adversidades para muitos autores
como Pereira et al. (2013) e Prado (2005), é uma forma de burlar o formalismo. A intolerancia
as normas e regras € caracteristica que tende a acentuar-se ainda mais pelos brasileiros,
conseguir resultados vantajosos sem estes precisarem ser justos € comportamento herdado de
um passado colonial onde a metrépole portuguesa com o intuito de uma colonizagdo réapida
impOs estruturas tradicionais vindas de sua sociedade, passando por cima de todas as
particularidades culturais existentes (HOFSTEDE, 2001).

A empresa deve ser observada como uma unidade sociocultural, onde acontecem fatos
de socializagdo e aculturamento, esta compreensdo € essencial para o entendimento e
cumprimento dos valores e objetivos organizacionais, dessa forma pose-se afirmar que a
comunicagdo é a ferramenta que vai garantir o comprometimento de todos no sucesso da

empresa.
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2.2.2 Comunicacao interna

Originada do latim, a palavra comunicacdo tem como significado tornar comum,
partilhar, trocar ideias, dando assim a real ilusdo de que sem essa ferramenta é impossivel
criar e manter uma cultura organizacional (MATQOS, 2009). Pimenta (2010) ainda completa
afirmando que o modo como se exerce a comunica¢do no exercicio da gestdo € que vai
permitir que a empresa articule e atrele seus valores e objetivos com o de seus funcionérios.

Considerando que a cultura organizacional é de alguma forma, formada, ou conduzida
diariamente pelo publico interno, quando existe a necessidade de mudanca em seus padrdes, a
comunicacdo € que vai originar elementos para que os colaboradores compreendam a situacédo
e a importancia da transformagéo (FAGOTTI e BISCOLI, 2012).

Assim em efeitos de mudancas e adaptacdes culturais o publico deve tampouco
compreender a importancia do processo, como desejar e participar do procedimento, para
gerar entdo o comprometimento necessario que enfim, provocara os resultados almejados,
para isso é preciso que nesse caminho haja elementos motivacionais, os quais de acordo com
Gomes, Fernandes e Sobreira (2011) surgem através da comunica¢do por conduz aos saberes.

Tais saberes estdo diretamente ligados a identificacdo dos colaboradores com a tarefa,
e o0 grau de validade desta dentro da empresa, assim é por este caminho que a motivagédo
reforcando a coesdo empresarial. ao passo que o sentimento de pertencer a organizacdo e de
partilhar valores nasce ou reaparece em cada funcionario (GOMES, FERNADES e
SOBREIRA, 2011; ALMEIDA, 2013).

Para isso Marchiori (2008) destaca que é necessario criar um ambiente em que a
informagdo possa fluir gerando assim o autodesenvolvimento, para isso é necessario
considerar que as pessoas possuem aspectos cognitivos distintos, desenvolvem diferentes
funcOes além de possuirem percepcOes desiguais e assim € necessario avaliar tais variaveis
para entdo definir o fluxo e 0 meio de comunicagéo a utilizar.

A comunicacdo organizacional possui ainda pelo menos dois vieses, o formal e o
informal. O eixo formal € um caminho planejado, onde s&o utilizados meios de contato
formais, o informal é conceituado sendo uma forma que abrange a organizagdo como um todo
é afirmada nas diferentes relacdes que os colaboradores estabelecem na empresa, e com isso
n&o possui um controle direto (BALDISSERA, 2009).
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Nesse sentido para garantir a eficiéncia do processo de disseminacdo dos objetivos
organizacionais a comunicagdo deve-se iniciar no contorno formal e de maneira descendente,
para assim naturalmente reforcar-se pelo caminho informal e horizontal (ALMEIDA, 2013).

Na comunicacdo € preciso que exista um emissor, uma mensagem e um receptor, o
emissor € de onde a mensagem partira, a mensagem € a forma codificada da informacéo e o
receptor € a pessoa que receberd a mensagem, diante desse processo é possivel observar ainda
a presenca dos chamados ruidos, estes sdo considerados os fatores que possam vir a distorcer
a informacdo (PIMENTA, 2010).

Assim ainda segundo Pimenta (2010) dentro das organiza¢fes 0 maior ruido existente
e observado, é a questdo da perceptividade, ou seja, quando o emissor codifica sua mensagem
existe uma percepcao que deve ser a mesma quando decodificada pelo receptor, e pelo fato da
ndo utilizacdo dos meios e dos fluxos adequados a informacao ndo chega ao destinatario final
com a interpretacéo que deve ter.

Tendo em vista estas questdes é possivel afirmar que para a organizagdo ser
estratégica ela precisa oportunizar o conhecimento da mudanca e 0 novo comportamento
requerente, dessa forma a insercdo das normas NBR ISO 9001, NBR ISO 14001 e NBR
OSHAS 18001 torna-se um ganho consciente tanto para a empresa COmo para Seus
colaboradores.

2.3 NBRISO 9001

A Intenational Organization for Standardization (ISO) teve origem em 1947, esta é
uma organizacdo ndo governamental, localizada em Genebra na Suica e presente hoje em
mais de 160 paises, tem por objetivo facilitar a coordenacdo internacional e unificar os
padroées industriais (CERQUEIRA, 2010).

No ano de 1987 foram criadas, pela ISO, as normas ISO 9000, as quais se subdividiam
em trés modelos de gerenciamento da qualidade, descritos de acordo com a natureza das
atividades das organizagbes como pode ser visto no Quadro 6. A primeira revisdo destes
preceitos foi realizada no ano de 1994, referenciadas agora de “familia ISO 9000”, as normas
adotaram o termo stakeholder, que remete as partes interessadas e estendeu a definicdo de
produtos, podendo assim citar ndo apenas produtos tangiveis, mas também servicos
(GOTZAMANI, 2010; FENG, TERZIOVSKI e SAMSON, 2008).
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ISO 9001: 1987 | Modelo de garantia da qualidade para design, desenvolvimento, producdo, montagem
e prestadores de servigo - aplicava-se a organizagOes cujas atividades eram voltadas a
criagdo de novos produtos.

ISO 9002:1987 | Modelo de garantia da qualidade para producdo, montagem e prestacdo de servico -
compreendia essencialmente o mesmo material da anterior, mas sem abranger a
criacdo de novos produtos.

1ISO 9003:1987 | Modelo de garantia da qualidade para inspecéo final e teste — abrangia apenas a
inspecdo final do produto e ndo se preocupava como o produto era feito.

Quadro 6: Normas ISO 9000:1987

Fonte: Adaptado de Hoyle, (2010)

A segunda alteracao foi em 2000, esta acabou por adotar um modelo préprio de gestédo
onde combinou a série 9000 em apenas uma chamada 9001, o foco desta norma passou a ser
mais explicito ndo sé nos requisitos que defendiam o cliente e o produto, mas também a
melhoria continua (BON, POLTER e VERHEIJEN, 2009).

Ainda segundo Bon, Polter e Verheijen (2009), a ultima alteracdo sofrida foi em 2008,
a motivacdo para esta revisdo foi para dar a norma mais compatibilidade com a série 1SO
14001 e ajustar suas traducGes para uma melhor interpretacdo do seu texto. Seus propdsitos
continuaram 0s mesmos, avaliar pontos como: enfoque no cliente, lideranca, envolvimento
das pessoas, abordagem a processos, abordagem sistémica a gestdo, melhoria continua, real
enfoque a tomada de decisao e relacdo com os fornecedores.

Hoje a ISO 9001:2008 muitas vezes é designada como referéncia entre as normas de
sistemas de qualidade (MADEIRA et al., 2009). As maiores motivagdes que impulsionam 0s
gestores a implementarem a ISO 9001 sdo: a nivel interno o aumento da produtividade e o
avanco na integracdo dos colaboradores e a nivel externo o valor agregado para a area de
marketing, requisitos de clientes e a possibilidade de novos entrantes (MARQUES, SUZUKI
e FARIA, 2013; MARIMON et al., 2006; PRAJOGO, 2008).

Os beneficios observados com a implantagdo da norma sdo segundo Augusti e
Deschamps (2013), Magd, (2006), o aumento de vendas a melhoria dos servigcos e/ou
produtos e a melhoria da eficiéncia, estes a nivel interno. O nivel externo segundo 0os mesmos
autores destaca-se a melhoria da imagem e o aumento da confianca e satisfacdo dos clientes.

Em sua estrutura é possivel observar que a norma ISO 9001:2008 esta organizada em
oito capitulos: Objetivos e campo de aplicacdo; Referéncia normativa; Termos e definices;
Sistema de gestdo da qualidade; Responsabilidade da gestdo; Gestdo de recursos; Realizacéo
do produto e Medicao, analise e melhoria (FRANCESCHINI et al. 2010).
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Os trés primeiros s&o de carater introdutorio, no capitulo quatro, sistema de gestdo da
qualidade, é definido que as empresas determinem seus processos e 0s conduzam de forma
que garanta a conformidade das normas e consequentemente forneca ao cliente um produto de
acordo. No item cinco é exposto a importancia de um lider, para o alcance da eficacia na
gestdo da qualidade, através dele é possivel incentivar todos os colaboradores a
comprometerem-se com o desenvolvimento e implementacdo do sistema de gestdo da
qualidade, através de diversos requisitos como, por exemplo, uma comunicacéo interna eficaz,
criando e mantendo assim um ambiente interno promissor (APCER, 2010a).

Ainda segundo a Associacdo Portuguesa de Certificagcdo (APCER, 2010a), o objetivo
da gestdo de recursos afeta principalmente funcionarios que estdo diretamente ligados a
qualidade do produto, nesta sec¢do a avaliacdo da competéncia para assegurar a garantia final
é fator primordial e neste item competéncia é definido como aptiddo demostrada para aplicar
conhecimentos e saber fazer, além disso, o0 ambiente de trabalho também é observado como
ponto que pode interferir na qualidade do produto e este, portanto deve assumir algumas
responsabilidades.

A realizacdo do produto é um inciso que tende a assegurar qualidade nos processos
que envolvem a realizacdo do produto, garantir que o cliente ndo recebe nenhuma
inconformidade e promover a ele comunicacdo antes, durante e apos a entrega da compra
(SAMPAIO, SARAIVA e RODRIGUES, 2011; KUBO e FARINA, 2013).

O ultimo item que envolve medicao, analise e melhoria, busca monitorar informacdes
inerentes a satisfacdo do cliente, analisa todos os itens, busca o cumprimento destes para
atingir o alcance da qualidade, principalmente através de auditorias internas, também
identifica oportunidades de mercado e promove uma filosofia de melhoria continua para
aumentar a capacidade de cumprimento de todos os requisitos (FRANCESCHINI et al. 2010).

A partir destes conceitos é possivel verificar a grande aceitacdo destes requisitos no

mundo, pelos dados estatisticos apresentados a seguir.

2.3.1 Certificagdo NBR 1SO 9001:2008 no Brasil e no mundo

Sendo o sistema de gestdo da qualidade, particularmente a 1ISO 9001:2008 uma
ferramenta considerada bastante Gtil e estratégica nas empresas, 0 nimero de organizaces a

aderirem esta norma vem crescendo gradativamente, no Brasil as certificagcdes ISO 9001:2008
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superaram a marca de um milhdo ao final do ano de 2009 (MAEKAWA, CARVALHO e
OLIVEIRA, 2013). Hoje, como mostra a Figura 5, o Brasil tem mais de um milhdo e
oitocentos mil certificagbes 1ISO da qualidade desde 1993 e segundo o Inmetro (2014a) o

estado que mais colabora para esta evolucdo é o estado de Sdo Paulo.
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Figura 5: Evolucdo da certificacdo 1SO 9001 no Brasil

Fonte: 1SO Survey (2012)

Este alto indice de crescimento pode ser entendido de acordo com Marques, Suzuki e
Faria (2013), que as organizagdes hoje buscam principalmente competitividade empresarial e
satisfagdo de seus clientes. A norma possui resultados na melhoria dos produtos e da imagem,
na reducdo de custos e de erros, alem de atender a regulamentos técnicos e atrair novos
consumidores. Além disso, muitas empresas exigem que seus fornecedores sejam certificagéo,
visando & diminuicdo de custos e o ganho de tempo, pois fornecedores que possuem esta
garantia ndo necessitam de inspecdo direta, este € o caso, por exemplo, de estatais como a
Petrobrés, Eletrobras, e Telebras.

No que diz respeito a América do Sul, mesmo em 2012 os paises Brasil e Coldmbia

decaindo na implementagéo da norma foram os que mais aderiram a esta ferramenta ao longo
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dos ultimos anos, ao contrario do Chile, Argentina, Uruguai e Venezuela que recuaram no
investimento da certificagdo 1ISO 9001:2008 (1ISO SURVEY, 2013).

Em 2011 o Brasil foi considerado pela pesquisa anual da ISO Survey (2012), o pais
lider do ano, na América, em relacdo a utilizacdo da norma. Este lugar foi perdido para os
Estados Unidos em 2012, este certificou 386 empresas a mais que o Brasil. No mundo houve
um aumento de 2% de emissdes de garantias ISO 9001 em relacdo aos anos de 2011 e 2012
(ISO SURVEY, 2013). No Quadro 7 é possivel identificar os 10 paises mais certificados no
ano de 2012.

1 China 334.032
2 Italia 137.390
3 Espanha 59.418

4 Alemanha 51.809

5 Japao 50.339

6 Reino Unido 44.670

7 Franca 31.631

8 India 29.402

9 Estados Unidos 26.177
10 Brasil 25.791

Quadro 7: Paises mais certificados do ano de 2012

Fonte: 1SO Survey (2013)

Ainda de acordo com a pesquisa ISO Survey (2013) existem 184 paises que utilizam
desta certificagdo, nimero este que cresce a cada ano. O Brasil ocupa o décimo lugar, ficando
longe da primeira colocada, a China que neste ano e nos anteriores foi lider disparada na
adesdo 1SO 9001.

Isso pode ser entendido através de vérios fatores, primeiramente pela alta desconfianca
do produto chinés, o que também estd se apagando pela grande procura em adequar-se aos
requisitos internacionais, pois este pais é considerado um grande exportador e a exigéncia da
implantagcdo cuidadosa da norma ISO 9001 é bastante incentivada. O alto indice de
exportacdo deu a China um elevado crescimento econémico, como exemplo disso, é possivel
notar que o pais, mesmo sendo o0 maior importador de couro do Brasil, é de 14 que saem 65%
dos calcados utilizados no mundo (ISO SURVEY, 2013; PSOMAS, FOTOPOULOS e
KAFETZOPOULOS, 2011; ABID, 2011).
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Com isso é possivel declarar que o Brasil acaba por financiar grande parte dos lucros
conquistados pela China, porém este financiamento custa ao Brasil um enorme prejuizo
ambiental, pois dentre todo o processo de transformacdo do couro, a acdo mais poluente é a
realizada nas industrias de curtimento brasileiras. Para isso a norma 1SO 9001 foi alinhada a
norma ISO 14001 facilitando e estimulando assim uma integracdo, que gere bons resultados

econdmicos, sociais e ambientais.

2.4 NBR ISO 14001

A sustentabilidade é fator essencial para o desenvolvimento e crescimento correto do
meio ambiente, com isso a norma ISO 14001 tem o objetivo de incluir exigéncias que
garantam, através dos requisitos englobados pela norma, o gerenciamento eficaz dos pilares
ambientais (OLIVEIRA e PINHEIRO, 2010).

Pearson Education do Brasil (2011) comenta que segundo a Comissdo Mundial para o
Desenvolvimento e Meio Ambiente (CMDMA) o acréscimo sustentavel apoia-se
essencialmente nos pilares ambientais, citados por ele como o tripé da sustentabilidade, que é
0 equilibrio ambiental, a equidade social e o crescimento econémico. Sob a mesma ldgica sé
faz sentido pensar em desenvolvimento sustentavel quando aspectos do triplle bottom line sdo
levados em conta, assim na Figura 6 observa-se as trés dimensdes propostas pelo autor, bem
como as articulagfes que podem resultar dessa integracéo.

SOCIOAMBIENTAL AMBIENTAL ECOEFICIENCIA

SOCIOECONOMICO

Figura 6: As articulacdes que podem resultar do triple bottom line

Fonte: Adaptado de Pearson Education do Brasil (2011)
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Para que haja sustentabilidade empresarial, € necessario atuar em acfes voltadas para
as trés dimensdes basicas. Assim a norma ISO 14001, mesmo néo tratando de aspectos sociais
diretamente ela tem grande potencial de gerar ganhos nos trés aspectos citados (POTOSKI,
PRAKASH, 2005).

A 1SO 14001 pertence a um conjunto de normas voltadas para sistemas de gestdo
ambiental, porém a Unica que estabelece certificacGes atraves de organismos independentes é
a 14001, as primeiras normas da série ISO 14001 datam de 1996, foi nesta data, portanto que
surgiu a 1S0O14001:1996 com o objetivo de auxiliar as organizacdes a equilibrarem suas
atividades produtivas com o nivel de poluicdo por elas gerados, atendo assim as legislacGes e
as partes interessadas (APCER, 2014).

Em 2004 aconteceu a Ultima revisdo da norma que sofreu alteracfes para melhor se
alinhar com a ISO 9001, além de eliminar alguns pontos que refletiam em davidas e
diferentes interpretagdes. Segundo a APCER (2014) as certificagcdes 1ISO 9001 e 14001 estéo
em processo de revisdo e o previsto é que em 2015 elas sejam publicadas.

A estrutura da norma ISO 14001:2004 ¢é dada a partir da introducdo e mais quatro
secdes sendo elas: objetivos e campo de aplicacdo, referéncias normativas, termos e
definigdes e requisitos do sistema de gestdo ambiental. Os trés primeiros itens sdo de carater
introdutorio, a Gltima secdo é que utiliza critérios a ser auditado, assim o SGA de acordo com
o critério quatro deve assumir um sistema PDCA, englobando deste modo todos os aspectos
levantados, os identificando, controlando e monitorando, sempre levando em conta a melhoria
continua para que se atinja a eficicia desejada no desempenho ambiental da empresa
(CERQUEIRA, 2010; APCER, 2014).

Na Figura 7 € possivel observar este sistema com todos 0s subitens que o setor quatro

envolve.
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Figura 7: Requisitos do sistema de gestdo ambiental

Fonte APCER (2009)

Influenciado pelo sucesso da série de qualidade ISO 9000, o sistema de gestdo
ambiental visa primeiramente o planejamento a partir de politicas, impactos e metas
ambientais, posteriormente tende a executar atividades e documentacGes ambientais, como
descrito no item 4.5 parte para a verificacdo desde auditorias a avaliacdo do desempenho
sustentdvel e por fim faz a execucéo, a acdo com treinamentos e comunicagdes (DIAS, 2011).

De acordo com Oliveira e Pinheiro (2010); Zeng et al. (2005), as principais
motivacOes para a implantagdo da norma ISO 14001 de acordo com suas garantias
proporcionadas, sdo: a melhoria da gestdo como um todo, 0 aumento da satisfagdo dos
clientes, a padronizacdo dos processos de gestdo ambiental nas operagdes internas e
principalmente a redugdo do desperdicio e economia de recursos utilizados durante o processo
ocasionando a reducéo de custos para a empresa e para 0 meio ambiente.

Contudo Chan e Wong (2006) destacam que a alta dependéncia do comprometimento
de todos os envolvidos e a forma de motivacdo destes sdo pontos que tornam a introdugéo da
certificacdo na organizacdo mais complexa, estas dificuldades sdo originarias principalmente
da falha na comunicacao e da distorcdo de poder.

Entretanto, em geral, mesmo com tais dificuldades, no Brasil, a norma estad em
ascensdo na sua implantacdo, porém nas industrias transformadoras de couro esse

desenvolvimento € pouco visivel.
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2.4.1 Certificacdo NBR 1SO 14001:2004 no Brasil e no mundo

Hoje existem diferentes tipos de impactos ambientais que vdo desde uma pequena
parcela de alteracdo natural, até aqueles que ndo sé afetam diretamente a natureza, mas
também os seres humanos (DIAS, 2011).

Sendo assim empresas que tém qualquer probabilidade de gerarem algum tipo de
impacto ambiental como, por exemplo: contaminagdo do solo, possibilidade de incéndio,
contaminacdo a atmosfera, dentre outros, podem vir a identificar e controlar essas
adversidades, melhorar continuamente seu desempenho sustentavel e programar um sistema
de gestdo que auxilie no controle deste contexto, com a introducdo da ferramenta 1SO
14001:2004.

Como citado anteriormente, no Brasil hoje sdo aproximadamente 310 industrias de
curtumes que geram inumeros impactos ambientais, sendo que os principais sdo o odor, 0
prejuizo a qualidade dos corpos d’agua, a contaminacdo dos solos e de &guas subterréneas,
além de consumirem grande quantidade de recursos naturais (ALVES e BARBOSA, 2013).

Porém, mesmo com tantos perigos ambientais provocados pela produgdo coureira
segundo os registros do INMETRO (2014b) somente uma industria de transformacdo de
couro possui a certificacdo 1ISO 14001.

E importante ressaltar que os nimeros emitidos pelo INMETRO s&0 menores que 0s
dados reais de empresas certificadas pelo 1ISO 14001, pois nem todas as organizagfes optam
por certificarem-se com base nos critérios do Sistema Brasileiro de Avaliacdo de
Conformidade (SBAC), usado pelo INMETRO.

Entretanto é possivel ter nocdo do qudo pouco a norma ISO 14001 esta presente em
processos ligados ao couro, uma explicacdo para isto, pode ser advindo de outra certificacdo
ambiental a Leather Working Group (LWG), esta certificacdo é especifica para curtumes e
assim possui requisitos/exigéncias bem definidas (CICB, 2014).

Ainda segundo informacgdes do CICB (2014) o Brasil possui 33 empresas certificadas
pela LWG entre as distin¢des ouro, prata e bronze, onde sdo 17 ouros, 14 pratas e 2 bronzes, a
China vem em seguida com 32 premiacoes.

De acordo com os dados expostos pela ISO Survey (2012), desde o ano de 1999 o
Brasil adquiriu mais de 23 mil certificacbes ISO 14001, mais de 60% destas destinada a

regido norte do pais. A evolucdo da implementacdo da norma pode ser vista na Figura 8. No
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ano de 2011 o namero de certificados 1SO 14001 emitidos para o Brasil contabilizava 50% do
namero total de empresas certificadas na América do Sul que foram 7.061.
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Figura 8: Evolucdo da certificacdo 1SO 14001 no Brasil

Fonte: ISO Survey (2012)

Mesmo sendo lider na conformidade com a norma ISO 14001:2004 na Ameérica
Latina, o Brasil ndo se encontra entre os dez primeiros paises que mais possuem certificacdo
ambiental ISO (ISO SURVEY, 2012).

No Quadro 8 é possivel observar os dez paises que mais implementaram a norma no
ano de 2011, a China sendo lider absoluta da ISO 9001, se posiciona da mesma maneira na
questdo sustentavel, € um pais que pode ser considerado referéncia internacional em questdes
socioambientais, responsabilidade esta que o Brasil esta tentando buscar, porém com o
namero pouco expressivo de adesdo a norma comparado a China, Japéo e Italia esta distante
deste patamar (1ISO SURVEY, 2012; DOMINGUES, 2012).
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1 China 81.993
2 Japao 30.397
3 Italia 21.009
4 Espanha 16.341
5 Reino Unido 15.231
6 Coréia do Sul 10.925
7 Roménia 9.557
8 Franca 7.771
9 Alemanha 6.253
10 Estados Unidos 4,957

Quadro 8: Paises mais certificados do ano de 2011

Fonte: ISO Survey (2012)

Além de estar no topo nos ultimos anos do pais que mais se certifica pela 1SO 14001, a
China também se encontra em primeiro lugar nos Gltimos anos no quadro de paises que mais
crescem em relagcdo a norma. Em questfes regionais, o Unico continente que esta em ascensé&o,
neste quesito, desde o ano de 2000 é o Extremo Oriente 0 Quadro 9, mostra em porcentagem a
evolucdo dos continentes na adesdo da certificacdo no periodo de 2000 para 2005 e de 2005
para 2011. (ISO SURVEY, 2012).

REGIAO 2000 2005 2011
Europa 48,00% 43,00% 39,90%
Extremo Oriente 34,50% 42,10% 51,30%
América do Norte 7,30% 6,40% 2,80%

Resto do mundo 10,20% 8,50% 6,00%

Quadro 9: Participagédo dos continentes mundiais na certificagcdo 1SO 14001

Fonte: 1SO Survey (2012)

Ndo tendo um percentual significativo, o continente Sul Americano é tratado
juntamente com o restante das outras regides, mas pode ser observado, ndo diferentemente
dos demais, além do Extremo Oriente.

O mundo hoje vé a sustentabilidade empresarial somente como uma perspectiva que
trard lucros a muito longo prazo e ndo como uma nova forma de fazer negécio ou um novo

papel perante a sociedade, valorizando sempre a ética e a transparéncia, consequentemente
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conquistando o respeito e 0 engajamento do pessoal envolvido em todo o processo e ainda a
preferéncia dos consumidores (GUTIERRES, 2013; DIAS, 2011; SILVA et al. 2013).

Esta mesma visao é constatada no topico a seguir que trata da norma NBR OHSAS
18001. A certificacdo que rege a seguranca no trabalho nédo é encarada como uma maneira de

otimizar a producéo, garantindo assim a protecdo necesséria e obrigatéria ao colaborador.

2.5 NBR OHSAS 18001

A norma OHSAS 18001;2007 (Occupation Health and Salfety Assessment Series) é
elaborada pelo OHSAS Project Group, uma associagdo internacional de organismos de
normalizacdo nacionais. Criada em 1999, ela tem por objetivo especificar os requisitos
inerentes a um sistema de gestdo para a Seguranca e Saude Ocupacional (S&SO), o que
permite as organizacGes controlarem seus riscos de acidentes e doencas ocupacionais,
consequentemente melhorando seu desempenho (CERQUEIRA, 2010; APCER, 2010b).

Em 2007 a OHSAS 18001:1999 foi substituida pela OHSAS 18001:2007, onde foram
feitas alteracdes, baseadas em experiéncias de 16.000 organizacdes que certificaram com a
versdo de 1999 em mais de 80 paises (QSP, 2007). Essas modificacdes refletiram em maior
compatibilidade com as normas 1ISO 9001 e 14001, aléem da troca de alguns termos para
melhor entendimento e deu-se mais énfase ao componente saude (FRICK, 2011).

Um sistema de gestdo em seguranca e salde do trabalho visa principalmente alcancar
a confianca por parte dos colaboradores, clientes, comunidade envolvente e sociedade, através
do compromisso desempenhado com essa gestdo (MIGUEL, 2012).

Assim, a certificacdo OHSAS garante a empresa este comprometimento perante todos
por meio do desejo ou necessidade destas organizagBes em privilegiar as atividades de
prevencdo ao invés de confiar apenas em inspecGes ou medicdes, fornecer uma abordagem
sistematica das atividades que influenciam o meio ambiente a qualidade e a seguranca e
saude, além de possuirem evidéncias de que a S&SO foram alcangcados com o menor custo
(CERQUEIRA, 2010).

Além dos itens citados serem vantagens que a norma possibilita as empresas Pinto
(2009) destaca outros pontos vistos como beneficios da certificacdo, o cumprimento dos
requisitos legais, contratuais, sociais e financeiros da seguranca e higiene no trabalho, a

eliminacdo ou minimizacdo dos riscos de acidente, garantindo assim a protecdo dos
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colaboradores e consequentemente a reducdo dos riscos e custos laborais, a motivacdo dos
funcionarios além da melhoria na comunicagéo interna e externa.

Porém, todos estes melhoramentos sO sdo possiveis quando as organizacdes
implementam a norma por questfes de preocupacdo com seus funcionarios e objetivando
todos os beneficios que a certificacdo traz, ndo apenas por questdes de competitividade e
melhoria de imagem ou pensando somente em obter a OHSAS 18001 como troféu (RIBEIRO,
2013).

A implantacdo requer consciéncia de todos os envolvidos, infiltrar as ideias da norma
na cultura organizacional e estimular estas, faz com que os requisitos sejam entendidos e
alcangados de maneira mais consciente e menos trabalhosa. Trabalhando essa ideia de
entendimento e colaboracéo de todos, muitas dificuldades observadas no processo de adesdo a
norma sdo extintas (PINTO, 2009; FRICK, 2011; RIBEIRO, 2013).

Para isso segundo o Guia Interpretativo da OHSAS 18001:2007, APCER (2010), a
norma conta com quatro requisitos além da introducéo, os pontos abordados séo: objetivo e
campo de aplicacdo, referéncias normativas, termos e defini¢cdes e requisitos do sistema de
gestdo da Seguranca e Saude do Trabalho (SST). Nao diferente das demais os trés primeiros
itens sdo meramente introdutdrios, o quarto trata diretamente da melhoria continua que o
SGSST deve ter a partir das condi¢bes preestabelecidas. Na Figura 9 é possivel ver a
ilustracdo dos requisitos do SGSST.

A adaptacao do ciclo de Deming, usualmente denominado ciclo de melhoria continua
auxilia a organizacdo a obter resultados planejando, implementando, avaliando e atuando,
assim os procedimentos tornam-se cada vez mais eficientes em relacdo aos indicadores de
SST. Sendo esta uma forma permanente de implantagcdo e avaliacdo, as etapas devem ser
adequadas de acordo com o preenchimento da necessidade de cada organizagdo (OLIVEIRA,
OLIVEIRA e ALMEIDA, 2010).
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Figura 9: Adaptado do modelo de sistema de gestdo da SST para a norma OHSAS 18001

Fonte: BSI, 2007

Os requisitos gerais, ponto 4.1, na norma tem por finalidade assegurar que a empresa
estabeleca, documente, implemente e mantenha a melhoria continua do SGSST. A politica da
SST garante que a mesma € adequada a empresa, ou seja, esta de acordo com suas
necessidades e que esta foi devidamente comunicada a todos os envolvidos (APCER, 2010b).

Ainda segunda a Associacao Portuguesa de Certificacdo (2010b), o planejamento tem
como fim diagnosticar o desempenho da empresa em relacdo aos perigos inerentes e por
consequéncia tracar os objetivos e metas a serem cumpridas. A identificacdo dos perigos e a
determinacéo dos ricos séo a base de todo o sistema, assim na Figura 10 é pode-se analisar as
fases inerentes a identificacdo da gestdo de risco.

DESENVOLVIEMNTO ~
DAMETODOLOGIA IDENTIFICACAODOS
{ ) v PERIGOS
mmm— g . :
MONITORACAO IMPLEMENTACAO | _ .| GESTAODA . APRECIACAODOS
E REVISAO DE CONTROLES MUDANCA RISCOS
%/’ | ——
AT,
DETERMINACAO DE
CONTROLES
e —

Figura 10: Fases da gestdo do risco

Fonte: APCER, 2010b
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Essa identificagdo deve ser minuciosa, abrangendo desde o desenvolvimento dos
procedimentos, passando pelos processos, colaboradores e fornecedores, além disso, toda vez
que surge uma nova atividade, mesmo que seja temporaria, deve ser analisada para que
também se aponte os riscos ofertados por ela (RIBEIRO, 2013).

Na implementacdo e operacdo e fundamental garantir a definicdo de fungdes e
responsabilidades além de designar autoridades que providenciaram todo o recurso necessario
para a implementacdo do SGSST, a participacdo e colaboracdo de todos nas praticas da
adesdo também ¢é fator que garante o sucesso da norma na empresa, exigindo assim uma boa
comunicagdo e documentacdo para ndo haver ambiguidade de fatos, por exemplo,
(CERQUEIRA, 2010; APCER, 2010b).

Assim na verificacdo torna-se mais facil o trabalho de monitoramento e medicao
periddica do desempenho do sistema de SST, neste item sdo verificados todos 0s requisitos,
sdo identificadas oportunidades de melhoria e correcéo de ocorréncias acidentais para que néo
venham a acontecer novamente. Por fim o quesito 4.6 onde € trabalhada a revisao pela gestao
estd mesma analise critica é realizado ao mais alto nivel global e integrado, garantindo assim
a adequabilidade, eficiéncia e melhoria do SGSST (APCER, 2010b).

A norma se implantada e gerenciada corretamente oferece altos indices de garantia em
relacdo a seguranca dos funcionarios, além de varios beneficios implicitos, porém com os
dados apresentados a seguir é possivel observar que a caminhada em dire¢do a certificacdo é

lenta se comparada ao nivel de acidentes de trabalho registrados.

2.5.1 Acidentes de trabalho e a NBR OHSAS 18001:2007 no Brasil e no mundo

Segundo informagdes da Organizagédo Internacional do Trabalho (OIT), (2013), a falta
de informacdo dos profissionais e o descumprimento de normas béasicas de protecdo sdo as
principais causas mundiais de morte por acidentes de trabalho. Ainda segundo informagdes da
OIT (2013) o Brasil esta colocado na quarta posicéo de paises que mais possuem mortes por
acidente de trabalho, ficando atrés apenas da China, dos Estados Unidos e da Russia. O altimo
Anuario Estatistico da Previdéncia Social (AEPS), publicado no ano de 2012 indica que em
relacdo aos anos de 2010 e 2011 os acidentes trabalhistas diminuiram. Em 2012 foram
registrados 705.239 casos, no ano de 2011, 720.629 e em 2010 existiram 709.474 fatos.
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Em relagdo a distribuicdo destes acidentes, sem morte, por regides brasileiras a Figura
11 mostra que o sudeste do pais esta relativamente disparado em comparagdo as demais partes
do Brasil. A cidade de S&o Paulo é responsavel por 35% dos 55% de acidentes apontados na
regido sudeste, isto pode ser atribuido ao grande nimero de pessoas ativas no local, fator este
que ndo pode ser utilizado como desculpa para o expressivo resultado apresentado (AEPS,
2012; VASCONCELOS e SANTOS, 2014).

Acidentes de trabalho por regido -
2012

Norte
Sul 4%

21% \

Centro-oeste
7%

Nordeste
13%

Figura 11: Distribuicéo de acidentes do trabalho segundo as grandes regides/2012

Fonte: AEPS: Ministério da Previdéncia Social, 2012

A localidade sul do pais estd em segundo lugar contando com 21% do total de
acidentes trabalhistas do Brasil, e dentro dela o estado do Rio Grande do Sul é o mais afetado
dos trés, gerando cerca de 50 mil novos acidentes por ano segundo os ultimos registros da
Previdéncia Social.

No que diz respeito aos 6bitos ocorridos por fatalidades ocupacionais, estes também
mostraram uma queda, o AEPS (2012) marcou 2.731 mortes em 2012, enquanto no ano de
2011 este numero era de 2.938 e em 2010 foram observadas 2.753 fatalidades. Na divis&o por
regides, as maiorias destes Obitos concentram-se novamente no sudeste e, consequente, a
guantidade mais relativa esta alocada na cidade de S&o Paulo. No entanto, a regido sul vem
logo atrés com quase 20% do total de mortes por acidentes de trabalho no pais. Estes registros
sdo decorrentes de funcionarios com e sem carta registrada, de acidentes que ocorrem no
pleno exercicio da atividade profissional, durante o trajeto de ida e volta do trabalho e de

doengas geradas pelo labore.
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A OIT (2013) estima que 2,3 milhdes de colaboradores morrem todo ano por
descuidos trabalhistas, isto representa além da estima, um custo enorme para o Estado, 0s
custos chegam a alcancar cerca de 2,8 trilndes de dolares também ao ano com gastos diretos e
indiretos de acidentes e mortes trabalhistas. No Quadro 10 observa-se os dados dos anos de
2010, 2011 e 2012, retirados do AEPS (2012), que mostra o total dos acidentes ocorridos
somente no setor que realiza o curtimento e outras prepara¢fes do couro, esta divisao é feita
pela propria Previdéncia Social e denomina-se Classificacdo Nacional de Atividade
Econdmica (CNAE 2.0).

ANO 2010 2011 2012
N° DE ACIDENTES 1.196 1.089 1.188

Quadro 10: Total de acidentes na classe de curtimento e outras preparacfes de couro

Fonte: AEPS: Ministério da Previdéncia Social, 2012

Conforme os dados apresentados no Quadro 10 inerentes a classe de curtimentos e
outras preparacfes de couro mantém-se uma média de 1.158 acidentes/ano. O numero nao é
tdo expressivo se comparado ao setor de comércio varejista ou ao da classe de construcao
civil, entretanto sdo numeros que podem ser evitados, pois se confrontados com os dados de
implementacdes da norma OHSAS 18001, a desconexdo é visivel. A evolugdo da adeséo a
norma no Brasil, desde o ano de 2004 é apresentada na Figura 12.
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Figura 12: Evolucdo da certificagdo OHSAS 18001 no Brasil

Fonte: Revista protecdo — Anuario Brasileiro de Protecdo (2013)

Em 2012 foram certificadas 846 empresas de acordo com o anuario brasileiro de
protecdo (2013), a curva de crescimento é visivel do ano de 2004 até 2012, porém nao
suficiente para minimizar o nimero de acidentes e mortes ocasionadas muitas vezes pela falta
de cuidados e de informacdes, problemas estes que com a participagdo e comprometimento de
todos na implementacdo dos requisitos exigidos pela OHSAS 18001 podem ser evitados
(VASCONCELOS e SANTOS, 2014; VASCONCELOS e MELO, 2012; COSTA et al.
2012).

Na maioria dos casos é possivel atender aos requisitos da OHSAS apenas adaptando
elementos do sistema de gestdo que esta em uso, pois a OHSAS 18001 foi estruturada para ser
compativel com a ISO 9001 e ISO 14001, permitindo assim a utilizacdo por parte das

organizagOes de um sistema integrado de gestédo, a fim de objetivar uma maior eficacia.

2.6 Sistema de gestdo integrada

As organizacgdes sdo consideradas sistemas abertos e por esse motivo estdo sujeitas a
demanda ambiente, forcando-as assim a buscarem constantes adaptacdes. Atualmente, uma
empresa ndo pode preocupar-se apenas com seu produto final, mas sim com as questdes éticas

envolvidas na fabricacdo deste elemento ou no fornecimento do servigo, pois nos dias atuais
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isso influéncia cada vez mais na decis@o final do consumidor (CAMPOS e MEDEIROS,
2009).

Desta maneira, 0 sistema de gestdo integrada, possibilita as organizacfes uma
oportunidade viavel na reducdo de custos e na implementacdo de uma visao mais holistica do
sistema, ajustando processo, procedimentos e praticas (KHANNA, LAROYIA e SHARMA,
2009).

A combinacdo das normas ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS 18001 possuem requisitos
em comum, como a melhoria continua e a estrutura baseada em PDCA, o que facilita em
termos financeiros e produtivos para as organizagdes (VITORELI e CARPINETTI, 2013;
CAMPOS e MEDEIROS, 2009).

Segundo Bernard et al. (2009) existem quatro aspectos principais que podem ser
encontrados no processo de integracdo dos sistemas sendo eles: estratégia de implementacéo;
metodologia de integracdo; nivel de integracdo e integracdo de auditoria. No que diz respeito
aos dois primeiros existem trés tipos de implementacdes de sistema integrado, partindo das
normas 1SO 9001 e ISO 14001, é possivel primeiramente obter o SGQ e posteriormente
incorporar 0 SGA, ou o contrario disso, ou até mesmo a implantacdo dos dois sistemas
simultaneamente.

Este procedimento pode ser realizado com outras normas, ou seja, € possivel alcancar
a certificacdo do SGA e do SGSST a partir de um sistema de gestdo da qualidade que a
empresa possua, por exemplo, (BRENDLER e BRANDLI, 2011). Ainda segundo estes
autores, empresas com a certificacdo I1ISO 9001 implementada possuem mais vantagens em
implantar os demais sistemas, pois a fundamentagéo de requisitos como comprometimento da
alta direcdo, melhoria continua e formalizacdo de procedimentos e registros que s&o
obrigatdrios.

Labodovéa (2003) propGe outras duas formas de integracdo, que foram verificadas em
organizagOes europeias. Primeiramente ele descreve uma adesdo sequencial dos sistemas,
onde estes sdo certificados separadamente e ap6s isso formam o SGI, a segunda ideia €
baseada nas teorias de analise de risco, podendo ser usado como um fator integrador de
apenas um sistema, por exemplo, o risco para 0 meio ambiente, pode afetar a saude dos
empregados e da populacdo ao redor criando risco para a qualidade dos produtos gerando
assim perdas econdmicas.

Com isso Labodova (2003) reafirma que ndo é possivel desassociar a qualidade do

produto do ambiente interno e externo a organizagdo, o caminho para a competitividade e
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continuidade é dado atraves de custos reduzidos, garantia de condicBes de trabalho aos
colaboradores e preocupagdo com a ecologia e a sociedade.

Existem diversas diretrizes que auxiliam as organizacdes na implementacédo de SIGs,
porém, até 2006 ndo existia uma norma que norteasse para quais, requisitos seriam comuns
entre as certificagcOes, assim a entidade britanica de normas, a British Standards (BSI),
desenvolveu a PAS99:2006 (Publicly Available Specification) (BSI, 2012; BELLAMY,
GEYER. e WILKINSON, 2008).
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Figura 13: Quadro de requisitos do sistema de gestdo

Fonte: BSI, 2012

Atualizada em 2012, esta consiste em um modelo simples que integra requisitos
especificos das normas 1SO 9001, ISO 14001, ISO/IEC 27001, ISO 22000, ISO/IEC 20000 e
OHSAS 18001, fornecendo uma composicdo simples de integracdo destas em uma unica
estrutura. A norma enfatiza que, os requisitos das certificaces aderidas devem ser cumpridos,

independentes da conformidade com a PAS 99, ela ndo garante certificacdo individual (BSI,
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2012). A Figura 13 mostra como esses requisitos comuns se mesclam para delinear a estrutura
do sistema de gestédo integrado.

O diagrama acontece de forma ciclica utilizando uma abordagem PDCA em todos 0s
sistemas de gestdo que segue, além disso, 0 modelo desta certificacdo esta totalmente
relacionado aos elementos propostos no 1ISO Guide 72.

O ISO Guide foi desenvolvido a fim de orientar o desenvolvimento de normas de
sistema de gestdo, o guia fornece seis diretrizes principais para esta integracdo, 0s quais
podem ser vistos na Figura 13: politica, planejamento, implementacdo e operacdo, avaliacéo
do desempenho, melhoria continua e revisdo pela gestdo, estes principios sdo elencados,
devido ao fato de serem considerados comuns entre todas as normas abordadas pela PAS
99:2012.
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Figura 14: Etapas de implementacdo do sistema de gestdo integrada

Fonte: Cerqueira, 2010

Cerqueira 2010 mostra o caminho da implementacdo de um sistema de gestdo
integrado, o qual pode ser observado na Figura 14 (BSI, 2008; ISO Guide, 2012).
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A certificacdo ndo é fator obrigatdério como pode ser analisado na Figura 12, o
principal objetivo é a conformidade com todos os requisitos propostos, caso a certificagdo seja
realizada ela ¢ feita separadamente, pois ndo existe nenhum o6rgao que certifica um sistema
integrado. Entretanto apos a insercdo e/ou certificacdo das normas escolhidas pela empresa, o
caminho feito na integracdo varia em funcdo de como a empresa conduzird isto (BERNARD
etal., 2010).

Além dos casos de implementacdo citados, Salomone (2008) define formas de
desenvolver o SGI, as empresas devem analisar o que atenda mais adequadamente e
eficientemente suas necessidades. Sendo assim o primeiro formato proposto por ele é o
sistema paralelo onde apenas a numeragéo e a terminologia sdo semelhantes o restante das
atividades divulgadas na Figura 13 terdo dois ou trés processos.

No sistema fundido alguns itens relacionados a procedimentos e processos sdo
compartilhados os demais continuam possuindo duas ou mais areas. Como exemplo de
processos em comum neste formato esta o programa de controle de documentos e dados e o
sistema de gestdo de registro. Mesmo com algumas condic¢des unificadas a empresa ainda
acaba por gastar tempo e dinheiro em atividades redundantes, por isso 0 autor propde o
terceiro sistema denominado como sistema totalmente integrado neste o sistema de gestdo é
homogéneo, apenas elementos relativos aos requisitos de cada uma das normas que ndo forem
comuns tornam-se procedimentos independentes (SALOMONE, 2008; ORGENSEN,
REMMEN e MELLADO, 2006).

Numa visdo geral, segundo um levantamento exploratério de Bernard et al. (2009) em
435 empresas certificadas pela 1SO 9001 e ISO 14001 na Espanha, 79% das empresas
apresentam uma integracéo total.

Em consequéncia as vantagens deste processo sao definidas por Sampaio, Saraiva e
Rodrigues, (2011); Vitoreli e Carpinetti (2013) como mais foco nas inter-relagdes, objetivos e
metas estabelecidas de forma coordenada e equilibrada e a organizagéo e responsabilidades
sdo definidas em um Unico lugar, além de toda a simplificacdo de documentos e de auditorias
tanto internas quanto externas, resultando na reducéo de custos e de retrabalho.

Entretanto mesmo com tantas vantagens que levam as empresas a adotarem esse
sistema conectado, segundo Karapetrovic, (2003); Salomone, (2008); Vitoreli e Carpinetti,
(2013) a principal dificuldade encontrada hoje para a insercdo de um SGI é a mudanca da
cultura organizacional, no sentido de atingir a todos os niveis de hierarquia, na maioria das
vezes essa mudanca acaba por ser absorvida pela organizagéo e seus colaboradores de forma

automatica, o que dificulta a colaboracdo e 0 andamento posterior da gestéo.






3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo descreve-se um breve histérico da empresa em que a pesquisa foi
realizada, o passo a passo das quatro etapas sugeridas para o alcance do objetivo do estudo
também foi levantado neste item, bem como as técnicas, abordagens e procedimentos que
foram utilizados.

Os métodos caracterizam-se como instrumentos basicos que tragcam de modo ordenado o
proceder do pesquisador na realizacdo de uma pesquisa em dire¢do aos objetivos propostos
(MARCONI E LAKATOS, 2007).

3.1 Apresentacdo da empresa

Estabelecida pelo imigrante italiano, Redéncio Frizzo, a industria de curtume localiza
na cidade de Nova Esperanca do Sul teve inicio em 1915 com uma sapataria. Em virtude da
escassez de couro curtido para ser utilizado na sapataria, em 1920, Redéncio Frizzo fundou o
curtume, e algum tempo depois foi agregando a este uma selaria fabricante de artigos de
montaria.

No periodo compreendido entre 1947 a 1968 muitas foram as evolugdes. A empresa
comecou a realizar vendas no atacado e em outras regiGes do estado, principalmente para 0s
comerciantes da fronteira oeste, com isto o aumento de consumo foi uma feliz consequéncia
que obrigou a empresa a modernizar-se através de sua transformacéo tecnologica e ampliagédo
de mercado. Foi assim que a primeira filial de distribuicdo foi inaugurada na cidade de Santa
Maria, tendo como razo social neste periodo 0 nome IRMAOS FRIZZO E CIA LTDA.

De 1977 a 1990 a industria comecgou a ser dirigida pela terceira geracdo do fundador,
implantando uma dindmica em busca do crescimento de mercado com necessidade de tornar-
se cada vez mais agil e moderna em seus processos produtivos e administrativos, no entanto
neste periodo a razdo social passou a ser Frizzo Couros, Calgados e Artefatos LTDA.

Em 1992 a 1995 houve uma mudanca no perfil do produto. A empresa neste tempo
passou a direcionar seu foco para o mercado externo, ampliando assim sua capacidade
produtiva, com este feito a filial aberta em Santa Maria foi desativada. Em 1996 o curtume
preparou-se para uma reestruturacdo juridico/societaria, a qual deu inicio ao Grupo Braspelco.
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O Grupo teve seu controle acionario detido pela Nanil Mercantil e Industrial LTDA,
esta determinou a segunda transformacéo tecnoldgica do curtume, passando este de uma linha
direcionada a couros para calcados, a uma producdo e comercializacdo de couros para
estofamento, levando a uma multiplicacdo da capacidade instalada.

No ano de 1998, dando sequéncia a reestruturagdo societdria, a Empresa Frizzo
Couros, Calcados e Artefatos LTDA, passou por um duplo processo de incorporacao
juntamente com suas coligadas, substabelecendo-se a partir deste momento como uma filial
produtiva com a razdo social de Braspelco Industria e Comércio Ltda — Unidade Frizzo. Este
ato materializa a necessidade de promover um Grupo empresarial forte, voltado para a
satisfacdo do cliente e para as tendéncias do mercado global, aperfeicoando-se em sua
logistica comercial e financeira, e valendo-se de alternativas para a reducéo da carga tributaria
e fiscal que atinge o nivel de competitividade das empresas nacionais.

A partir de 01/2000 a Braspelco, foi segregada em 2 unidades de negécio com razdes
sociais distintas, sendo elas: Braspelco Industria e Comércio Ltda — Unidade Frizzo Couros e
Braspelco Industria e Comércio Ltda — Unidade Frizzo Calcados, com objetivo de focalizar a
especializacdo nos respectivos mercados.

Durante os anos 2000, 2001 e 2002, foram feitos grandes investimentos em
modernizacdo, permitindo o aumento da capacidade produtiva, aumentando a diversificacdo
de artigos e melhorando a eficiéncia dos processos.

No dia 6 de junho de 2001, o Sistema de Gestdo da Unidade recebeu a certificacdo de
cumprimento dos requisitos da norma NBR ISO 9001:1994, emitido pelo Organismo
Certificador DNV — Det Norske Veritas. A partir de marco de 2002, visando manter a
competitividade da empresa, a empresa incorporou uma area de manufatura de couros
cortados e costurados.

No primeiro trimestre do ano 2003, a necessidade de expansdo, devido a boa insercéo
dos produtos cortados e costurados no mercado, concretizou a necessidade de ampliar o
espaco fisico, transferindo o setor para um novo prédio localizado na cidade de Santiago / RS,
0 qual se transformou em mais uma Unidade do Grupo Braspelco no Gltimo trimestre de
2003.

A partir de uma readequacdo corporativa, no ano 2003, o nome fantasia da Unidade
passou a “Couros NES/RS”. De abril de 2004 até abril de 2005 a Unidade Couros possuiu a
certificacdo 1SO/TS 16949:2002 devido ao abastecido temporéario do mercado automotivo
Original Equipment Manufacturer (OEM).
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Em funcdo das situacBes de concorréncia com Asia, em dezembro de 2005 decidiu-se
fechar a Unidade de Cortado e Costura de Santiago, restando um pequeno setor com foco em
clientes menores e mais rentaveis junto ao curtume, como mais um setor da empresa.

Nos anos de 2005 e 2006 o curtume sofre uma reestruturacdo, homologando uma
parceria com o Grupo Quatro Marcos e criando a Comercial Gobba Leather. Em junho de
2007, por questBes societérias, foi alterada a razdo social da Braspelco Industria e Comércio
Ltda para Xinguleder Couros LTDA, a Xinguleder seguiu prestando servi¢os para a Gobba
Leather.

Entretanto em julho de 2008 a Gobba Leather se torna uma empresa industrial, através
do arrendamento dos prédios e maquinas, bem como a partir da incorporacdo dos funcionarios
da Xinguleder.

Assim a empresa Gobba Leather hoje atua no municipio de Nova Esperanca do
Sul/RS, na regido centro-oeste do Estado, a 450 km da capital, a 180 km da fronteira com a
Argentina e a 200 km da fronteira com o Uruguai. Possui uma éarea construida acima de
14.000 m2, tem como linha de produtos raspas e couros semiacabadas e acabados.

Seus clientes estdo localizados nos paises da América do Norte, América do Sul,
Europa e Asia, os fornecedores de matéria-prima localizam-se nas regides Sul, Sudeste e
Centro-Oeste do Pais e seus fornecedores de insumos quimicos sdo as marcas lideres no

mercado mundial.

3.2 Enquadramento metodoldgico

Quanto a natureza a pesquisa classifica-se como uma pesquisa aplicada. A pesquisa
aplicada parte da necessidade de produzir conhecimento para aplicacdo, assim otimizando
processos e produtos (MATIAS-PEREIRA, 2012). No que se refere as técnicas abordadas o
estudo pode ser considerado de cunho bibliografico e descritivo, bibliografico, pois de acordo
com Gil (1996), esta metodologia da suporte em relacdo a escolha do problema da pesquisa,
aos objetivos determinados, além de fundamentar a justificava do tema proposto, através de
materiais publicados em livros, revistas, jornais, e redes eletronicas.

A pesquisa descritiva, para Thomas, Nelson e Silverman (2007) busca por meio da
descricdo das caracteristicas de determinado processo e do estabelecimento de relacdes

variaveis, auxiliar na resolucéo de problemas, melhorando suas praticas.
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A abordagem ¢é considerada qualitativa e quantitativa, qualitativa, pois existe uma
relacdo dindmica entre o pesquisador e o processo em estudo, dando assim interpretac6es aos
fendmenos e atribuindo significado aos procedimentos. A pesquisa quantitativa é relacionada
ao estudo, pois visa traduzir em ndmeros opinides informac6es, para assim analisa-las e
classifica-las (CAUCHICK MIGUEL et al., 2012).

Como procedimentos enquadra-se em um estudo de caso onde se realiza um profundo
e exaustivo estudo do processo, produzindo assim um amplo e detalhado conhecimento, com
o objetivo de perceber “como” e “por que” funcionam as “coisas”, ¢ um estudo empirico que
busca compreender o fendmeno atual dentro do seu contexto de realidade (YIN, 2010).

Os métodos utilizados para a coleta de dados da pesquisa foram a pesquisa
documental, a observacdo participante, a aplicacdo de um questionario de mdaltipla escolha,
além de conversas e entrevistas ndo padronizadas com o responsavel pelo andamento do

projeto. A proposta deu-se em quatro etapas conforme Figura 15.
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Figura 15: Etapas para o desenvolvimento da pesquisa

Fonte: Pesquisa, 2015.
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3.2.1 Etapa 1: Conhecimento do processo

Nesta etapa foi concretizada uma analise de todo o processo realizado pela empresa na
adocdo da norma NBR ISO 9001. Foram avaliados quais requisitos sdo atendidos e como eles
foram moldados para serem devidamente aprovados.

De acordo com a Associacdo Portuguesa de Certificacdo - APCER (2010a) os pontos
mais adaptados com a implantacdo da 1SO 9001 sdo o ambiente organizacional, as
necessidades da empresa, 0s objetivos, as caracteristicas dos produtos, as particularidades do
processo e a estrutura da organizagdo, para tanto primeiramente conheceu-se a empresa desde
seu chdo de fabrica até os departamentos administrativos, posteriormente abrangeu-se
detalhes de cada operagédo que resultou na conquista da certificacao.

A documentacdo e 0s registros necessarios na implantacdo da norma foram os
principais subsidios nesta etapa, assim a analise documental juntamente com uma entrevista
ndo estruturada ao lado da gerente do departamento de qualidade trouxe as respostas
almejadas para esta fase. A observacdo com o acompanhamento do responsavel foi feita
posteriormente para sanar pequenas duvidas, e para ratificar os aspectos afirmados nas
técnicas anteriores.

A descricdo desta etapa no item 4.1 deste estudo encontra-se estruturada no mesmo
formato da norma ISO 9001 onde a numeracdo entre parénteses € equivalente com a da
norma, os titulos e subtitulos também estdo de acordo com a mesma, bem como 0s topicos

dispostos.

3.2.2 Etapa 2: Realizagdo da integragdo

A partir de todo o conhecimento resultante do processo anterior, foi desenvolvido um
sistema de gestdo integrada o qual teve como principio a norma 1SO 9001 que a empresa
possui. Sendo assim, com o auxilio da norma PAS 99:2012, foi identificado os requisitos e
diretrizes que o sistema ISO 9001 possui em comum com as normas 1SO 14001 E OHSAS
18001.

Cada ponto em particular, sendo uma se¢do, uma subsecao, algum paragrafo ou alinea,

gue possuia a conformidade, foi verificado e observado qual o procedimento adotado no
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quesito para que assim fosse possivel realizar a proposta de alteracdo adequando 0 processo,
as normas, a proposta do sistema integrado e as necessidades da empresa.

Essa combinacdo de elementos-chave deu origem ao sistema de gestdo integrada,
apoiado em pesquisas bibliograficas, essencialmente nos manuais das trés normas em questéo,

além da norma PAS 99:2012, citada anteriormente.

3.2.3 Etapa 3: Adaptacéo da cultura organizacional

Schein (2009) afirma que a cultura organizacional, predominante em uma organizacao,
é um fator que influéncia, nitidamente, na compreensdo do contexto de gestdo desta
organizacdo. Para tanto apds a criacdo da proposta do sistema integrado serd proposto uma
adaptacdo na cultura organizacional da industria em estudo.

Esta modificacdo teve como principal objetivo a compreensdo e a colaboracdo de
todos os colaboradores, caso a empresa venha implantar o SGI. Foi sugerida uma mudanca
gradual, onde os novos valores propostos serdo complementares aos existentes, ampliando
assim o leque de alternativas para a solucéo de dificuldades.

A técnica utilizada para esta adaptacdo foi a conversa informal com os responsaveis

pela atitude, ou seja, a alta direcao.

3.2.4 Etapa 4: Desenvolvimento de técnicas para a implantagéao

Sucessivamente ao acordo de mudanga cultural, é necessario que haja uma
compreensdo destes novos artefatos em todas as unidades organizacionais. Por ser um
processo onde existe muita resisténcia, devido ao fato das pessoas terem que sair de suas
zonas de conforto, foi aplicado um questionario com perguntas abertas e fechadas (Apéndice
A), o qual além de subsidiar informagdes referentes ao grau de escolaridade de cada
funcionario, afirmou o qudo disposto este colaborador estd para aderir as alteracdes e
adaptaces realizadas nas areas em estudo.

A partir destes questionarios formaram-se grupos. O grau de escolaridade foi o

principal elemento para a constituicdo dos times, com isso a partir de pesquisas bibliogréaficas,



71

identificaram-se as melhores técnicas para abordar cada conjunto. As perguntas fechadas que
compdem o questionario foram avaliadas de acordo com uma escala Likert de trés pontos
crescentes, direcionando assim para qual das trés areas se faz necessario comunicar com mais
atencdo, bem como qual o grau de intensidade e persuasdo a ser administrado em cada grupo.

A Figura 16 pode melhor relatar este processo.

1 ETAPA: ANALISE DO GRAU DE ESCOLARIDADE E FORMACAO DOS GRUPOS

GRUPO 1 GRUPO2 GRUPO 3 . qRu;o 4
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MEIO AMBIENTE MEIO AMBIENTE 1
SEGURANCA DO TRABALHO SEGURANGA DO TRABALHO 2
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2- MEDIO
3.BOM Trabalhar com melhores argumentos e com um

maior foco,

Figura 16: Etapas do desenvolvimento de técnicas para a implantacao

Fonte: Pesquisa. 2015

Estes métodos de comunicagdo visam obter total entendimento por parte de todos o0s
trabalhadores da empresa, acerca dos beneficios acarretados para a industria e para si proprio,
como colaborador e como parte de uma sociedade, com a implantacdo de um sistema de
gestdo integrada. Consequentemente a esse acordo espera-se conseguir a colaboracdo destes
no processo de adesdo ao sistema tornando o procedimento mais natural e com efeitos

duradouros.

3.3 Cronograma da pesquisa

A pesquisa foi delimitada em 8 etapas as quais podem ser observados no Quadro 11.
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ETAPAS ATIVIDADE PERIODO

1 Observagoes assistematicas Mai./2014
12 2 Defini¢do da metodologia Jun./2014

3 Estruturacéo do projeto Jul. e Ago./2014

4 Conhecimento do processo Ago. a Nov./2014

5 Realizacéo da integracdo Dez./2014.a Mar./2015
28 6 Adaptacéo da cultura organizacional Abr. e Mai./2015

7 Desenvolvimento de técnicas para a implantagao Jun. a Set../2015

8 Consideracdes e ajustes finais Jun.. e Jul./2015

Quadro 11: Cronograma das etapas da pesquisa

Fonte: Pesquisa, 2015

A etapa 1 foi realizada em maio de 2014, neste periodo foram efetuadas observagdes
assistematica de todos os processos da industria, em especial da area da qualidade. O objetivo
principal foi adquirir uma visdo abrangente do funcionamento dos sistemas produtivos e de
gestdo. Com estes subsidios mais claros foi possivel em junho de 2014 desenvolver uma
metodologia apropriada para a empresa e para a realizacdo do estudo.

O projeto da dissertacao, foi desenvolvido nos meses de julho e agosto do mesmo ano,
concluindo assim a primeira parte do processo. A segunda parte consistiu na aplicacdo direta
da metodologia apresentada, tendo como intuito principal atender o objetivo proposto neste
trabalho, portanto as etapas 4, 5, 6 e 7 compuseram 0s processos descritos na Figura 15 deste
capitulo, estas foram aplicadas entre os meses de agosto de 2014 a setembro de 2015.

Por fim a oitava etapa foi constituida das consideracdes finais e ajustes realizados para

obter uma conclusao satisfatoria.



4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste capitulo sdo expostos os resultados encontrados através da aplicacdo da
metodologia apresentada. Primeiramente explana-se uma descrigdo detalhada de como a
empresa atende a cada ponto em especifico da norma 1SO 9001:2008, em sequéncia €
realizada, a partir de tal descricdo, uma adaptacdo e integracdo, das acOes tomadas para
garantir a qualidade, com os requisitos das normas I1ISO 14001:2008 e OHSAS 18001:2008.

Feito tais consideracGes e sugestdes, o Ultimo passo deste capitulo foi apresentar uma
forma de comunicacdo a todos os participantes da organizacdo, distribuidos em grupos de
acordo com seu perfil escolar, a fim de compreenderem e incluirem em sua cultura a

importancia de colaborar na implantagdo de uma gestéo integrada.

4.1  Descricdo dos procedimentos adotados pela empresa para atender os requisitos
da norma NBR 1SO 9001:2008

Inicialmente, a partir de algumas visitas a empresa, as quais possibilitaram o
conhecimento do processo produtivo, dos departamentos e dos principais colaboradores
responsaveis pela gestdo, foi possivel em algumas destas visitacdes, através de entrevistas
formais e informais, analises de documentos e observacdo participante, compreender e
descrever como a Gobba Leather age para atender todos os quesitos necessarios da norma ISO
9001, esta que guia a organizagao a oito anos.

Esse primeiro passo serviu de subsidio para o alcance do objetivo principal do estudo
gue é a proposta de uma sistematica de gestdo integrada das normas NBR 1SO 14001 e NBR
OHSAS 18001, a partir da certificagho NBR ISO 9001, implementada na empresa de
curtimento de couro, com base na adaptacgéo e utilizacdo da cultura organizacional.

Como os trés primeiros capitulos séo de carater introdutorio, parte-se diretamente para

o item 4.
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4.1.1 (4) Sistema de gestdo da qualidade

4.1.1.1 (4.1) Requisitos gerais

O Sistema de Gestdo da empresa Gobba Leather é seguindo os alinhamentos da norma
NBR I1SO 9001:2008, estabelecido, documentado, implementado e mantido conforme descrito
em um manual cultivado pela organizacédo desde a implantagdo da norma.

a) Os processos definidos pela empresa séo: producdo (POC), comercial (POC),
abastecimento, recursos humanos e administrativo, onde a sigla POC evidencia o Processo

Orientado para o Cliente.
b) A sequéncia e interagdo dos processos pode ser vista na Figura 17.

Administrativo

Recursos Humanos

Comercial \ Producdo
\ POC < POC ’

Abastecimento

- \./ o

Figura 17: Diagrama de sequéncia e interacdo dos processos de gestdo da Gobba Leather

Cliente / Mercado
Cliente

Fonte: Documentacdo da empresa (2015)

Além desta representacdo existe uma descricdo de como cada area se integra com as

demais como pode ser visto no Quadro 12.
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ADMINISTRATIVO RH COMERCIAL ABASTECIMENTO PRODUCAO

O que o Processo Estabelecer Politica, | Estabelecer Politica, diretrizes, | Estabelecer Politica, diretrizes, | Estabelecer Politica,
ADMINISTRATIVO diretrizes, metas e | metas e acompanhar 0s | metas e acompanhar os resultados | diretrizes, metas e
deve fazer para: acompanhar os resultados | resultados dos processos. dos processos. acompanhar 0S
dos processos. Estabelecer | Fornecer 0S recursos | Fornecer 0s recursos | resultados dos processos.
as necessidades de | determinados como necessarios. | determinados como necessarios. | Fornecer 0S  recursos
contratacéo, Administrar os documentos e | Administrar 0s documentos e | determinados como
desenvolvimento, formulérios do SG. Colaborar | formulérios do SG. Colaborar no | necessarios. Administrar
treinamento e | no desenvolvimento, | desenvolvimento, implantacdo e | os documentos e
conscientizagdo  da  sua | implantagdo e manutengdo do | manutengdo do SG para este | formularios do  SG.
equipe. Fornecer os recursos | SG  para  este  processo. | processo. Colaborar no | Colaborar no

determinados como | Colaborar no seguimento das | seguimento das ACPM. desenvolvimento,
necessarios. Administrar os | ACPM. implantacéo e

documentos e formularios

manuten¢do do SG para

do SG. Colaborar no este processo. Colaborar
desenvolvimento, no  seguimento  das
implantacdo e manutencdo ACPM.
do SG para este processo.
Colaborar no seguimento
das ACPM
O que o processo Fornecer 0s RH Fornecer os RH necessarios | Fornecer os RH necessarios para a | Fornecer 0s RH
RECURSOS necessarios para a para a execugdo dos processos, | execugdo dos  processos, € | necessarios para a
HUMANOS deve execucao dos processos, e e colaborar junto ao gestor no | colaborar junto ao gestor no | execucdo dos Processos,
fazer para: colaborar junto ao gestor desenvolvimento e na retencdo | desenvolvimento e na retencdo | e colaborar junto ao
no desenvolvimento e na dos mesmos. dos mesmos. gestor no

retencdo dos  mesmos.
Fornecer informacGes para
analise e tomada de
decisao. Manter
atualizados os documentos
do SG. Aplicar as ACPM.

desenvolvimento e na
retencdo dos mesmos.

O que 0 processo
COMERCIAL deve
fazer para:

Estabelecer o principal
canal de comunicacdo
entre a Empresa e o
Cliente. E o porta-voz da
Empresa para o Cliente.
Fornecer informacGes para
andlise e tomada de
deciséo. Manter

Estabelecer as necessidades

de contratacdo,
desenvolvimento,
treinamento e

conscientizacdo  da
equipe.

Ssua

Estabelecer as necessidades de
fornecimento de MP e PQ’s.

Fornecer informacdo
sobre os requisitos do
Cliente, tanto explicitos
como ndo declarados.
Acompanhar as acles de
P&D representando a
“visdo” do Cliente /
Mercado. Informar sobre
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atualizados os documentos
do SG. Aplicar as ACPM.

novos  requisitos  que
podem requerer
equipamentos adicionais.

O que o processo Fornecer informagdes para | Estabelecer as necessidades | Participar na analise critica Fornecer as MP, PQ’s e
ABASTECIMENTO | andlise e tomada de | de contratacdo, | fornecendo informacdo sobre insumos necessarios para
deve fazer para: decisdo. Manter | desenvolvimento, disponibilidade de MP no P&D e producéo.
atualizados os documentos | treinamento e | mercado, buscando o perfeito Fornecer pecas e
do SG. Aplicar as ACPM. | conscientizacdo da  sua | casamento da MP vs. Carteira contratar Servicos
equipe. de Pedido. segundo necessidade.
O que o0 processo Estabelecer a necessidade | Estabelecer as necessidades | Atender 0s requisitos | Estabelecer as necessidades de
PRODUCAO deve | e recomendacdes para | de contratacdo, | estabelecidos e informados por | MP, PQ’s e insumos para
fazer para: atualizagdo, e incorporagéo | desenvolvimento, Vendas. Participar nas reunibes | produzir. Estabelecer
de tecnologia em | treinamento e | de analise da exequibilidade do | necessidades de fornecimento de
equipamentos e | conscientizacdo da  sua | contrato como integrante da | pecas e servicos. Determinar as
instalagdes. equipe. equipe. Participar na | caracteristicas e requisitos das
Manter atualizados 0s administracdo do andamento de | MP, PQ’s e insumos a serem

documentos do SG.

Aplicar as ACPM.

cada pedido durante a sua
fabricacdo.  Informar  sobre
suspeitas em produtos por
equipamentos sem calibracdo.
Informar sobre problemas que
afetam as entregas ao Cliente.
Desenvolver  produtos  para
satisfazer as necessidades dos
Clientes  atendendo  novas
oportunidades de mercado.

comprados.

Quadro 12: Analitico de processo do sistema de gestao

Fonte: Documentacdo da empresa (2015)
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c) Para assegurar que a operacdo e o controle desses processos sejam eficazes a
empresa possui uma descrigdo de cada processo relatando em cada um deles a sua misséo,
seus principais clientes, os responsaveis fundamentais da area, todas as atividades que entram
no setor, como elas devem ser tratadas e como elas devem sair.

Além desta circunscricdo existem indicadores que medem todo e qualquer
desempenhos dos processos estes podem ser melhor observados no ponto E deste item.

d) Para assegurar a disponibilidade de recursos e informac6es necessarias para apoiar a
operacdo e 0 monitoramento desses processos € realizada uma reunido, chamada Reunido de
andlise critica pela Alta Dire¢do, onde participam o diretor da empresa, o representante da
direcdo, o supervisor de recursos humanos, o assistente de direcdo, a gerente industrial, a
gerente de vendas, o gerente de suprimentos e o gerente administrativo.

Esta acontece semestralmente e sdo levantados diversos assuntos que podem ser
observados no Anexo A. Neste anexo consta o roteiro da reunido, onde a partir de tais quesito
descritos neste documento, a reunido se concretiza e é registrada através de uma ata que segue
0s mesmos moldes do plano tragado. Dentre os assuntos levantados esta a analise de quais 0s
recursos necessarios para cada um dos processos, bem como a disseminacdo de informagoes
pertinentes a cada area, isso é possivel pois um gerente de cada setor participa desta
integracdo, como citado anteriormente.

Posteriormente no item desta regra que trata das provisdes de recursos sera descrito no
que a empresa se fundamenta para disponibilizar estes fomentos para cada processo.

e) Para o monitoramento e medicao existem indicadores que possibilitam a andlise de
cada processo, divididos em perspectiva de clientes, sistema de gestdo, equipe e rentabilidade,
que sao os objetivos da empresa, estes podem ser acompanhados no Quadro 13.
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tecnologias e satisfacdo dos
acionistas;

novas tecnologias)

POLITICA DE OBJETIVOS DA INDICADORES META PERIO.
GESTAO ORGANIZACAO
Satisfacéo de clientes Anual
Minimo 80% de satisfacdo de clientes (atende e acima da
expectativa) - Pesquisa de Satisfacdo de Clientes
Manter a imagem de qualidade | Reclamacdes de clientes | Maximo 2,5% de m2 de couro acabado e semiacabado expedidos | Mensal
de produtos e servico no | (produto) no més em reclamagdes procedentes
mercado buscando a satisfagdo | Reclamagbes de clientes | Maximo 2,5% da quantidade de NF de couro acabado e | Mensal
dos clientes; (servico) semiacabado expedidos no més em reclamagdes procedentes
Manter a boa imagem Notifica¢Oes de clientes Méximo 2,5% da quantidade de NF de couro acabado e | Mensal
da Gobba Leather no semiacabado expedidos no més em notificagdes procedentes
mercado, Atender aos requisitos e | Auditoria externa Maximo 2 NCs menores por auditoria Anual
comprometida coma | buscar a melhoria continua da | Cumprimento do plano de | Cumprimento de no minimo 90% do plano de auditorias no ano Anual
melhoria continua, 0 | eficacia do sistema de gestdo; | auditoria interna
atendimento aos Auditoria interna Maximo 2 NCs menores por auditoria Mensal
_requisitos e a Monitoramento de agdes Méximo 15% de agdes em atraso no més Mensal
satisfagdo de todos 0s “y\panter e buscar a satisfagio | Satisfagdo de funcionarios Minimo 50% de satisfacio dos funcionarios por item pesquisado | Anual
clientes dos funcionarios; na pesquisa de clima interno
Rotatividade Maximo 2% de rotatividade ao més Mensal
Conquistar a rentabilidade | Resultado gerencial Minimo 0% de lucro ao més Mensal
adequada, visando a | Investimento (indice de | Minimo 25% do resultado gerencial liquido do ano anterior Anual
manutencdo  da  empresa, | melhoria do ambiente de
novos investimentos, | trabalho, equipamentos,

Quadro 13: Politica, Objetivos e Indicadores

Fonte: Documentacdo da empresa (2015)
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Ainda é possivel obter um melhor entendimento da mensuracdo do desempenho das
areas em questdo no item desta norma que trata da medicdo, analise e melhoria.

f) A analise dos indicadores ¢ feita na reunido da alta direcdo e quando algum destes
indicantes ndo atinge o resultado esperado existe um plano de agéo, o qual é determinado pelo

gerente da area com diagnostico ndo provavel juntamente com sua equipe.

4.1.1.2 (4.2) Requisitos de documentacéo

O Sistema de gestdo da qualidade da empresa esta descrito em documentos de modo a
informar como a empresa atende a norma NBR ISO 9001:2008 e como ela trabalha. Esta
documentacdo, aliada aos registros da qualidade (comprovantes de execucdo das atividades
previstas) demonstra que o sistema esta efetivamente implantado em toda a organizacéo.

41121 (4.2.1) Generalidades

a) A politica e os objetivos da empresa estdo devidamente inclusos no manual de
qualidade da empresa, além de estarem fixados em murais nos departamentos de cada
processo. Estes podem ser observados no Quadro 13, pois foram delimitados como base para
a criacao dos indicadores de desempenho citados no item anterior.

b) O manual do sistema de gestdo da qualidade, assim chamado, da Gobba Leather é
composto por 8 documentos, sendo trés de carater introdutério a norma e cinco referentes as
diretrizes correspondentes aos requisitos auditaveis na norma.

c) e d) Existem quatro niveis hierarquicos que sustentam o sistema de documentos da

gestdo da qualidade da empresa, estes podem ser analisados na Figura 18.
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Procedimentos

Instrugdes e
Documentos técnicos

Figura 18: Sistema de documentos da gestdo da qualidade

Fonte: Documentacdo da empresa (2015)

O manual da qualidade comp®e o nivel um, no segundo plano estdo os procedimentos,
0s quais sdo documentos que definem a metodologia para realizar as atividades especificas
definidas no manual de gestdo, segundo requerido pela norma NBR ISO 9001:2008 e
necessidades da organizagdo.

A seguir localizam-se as instrucbes e a documentacdo técnica, estas definem
detalhadamente o0 modo de executar uma atividade especifica, complementando o0s
procedimentos e/ou manual de gestdo, além de definirem os requisitos a cumprir, para
executar uma atividade, ou fornecimento de um produto/material ou servigo. Incluem
especificacbes de matérias-primas, insumos, processos, produtos e servigos, tabelas de
processo, etc.

Como base nesse processo hierarquico o0s registros da qualidade subsidiam
informagdes que fornecem evidéncia objetiva das atividades efetuadas ou os resultados

obtidos, especificados pelos documentos dos trés niveis anteriormente descritos.

41.1.2.2 (4.2.2) Manual da qualidade

O manual da qualidade da empresa é anualmente revisto, este procedimento é

realizado pelo representante da direcdo. Sua Ultima reviséo e alteracdo ocorreu em setembro
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de 2014. Entretanto pode-se observar que nem sempre é necessario efetivar alteracGes, estas
modifica¢bes quando ocorrem séo contabilizadas através de nimeros e letras que descrevem
guantas mudancas foram realizadas em cada documento.

a) A empresa por meio de seu sistema de gestdo, cumpre com 0s requisitos da norma
com o seguinte escopo: desenvolvimento e producdo de couro e raspa semiacabado e acabado.

b) Todos os documentos que compdem o manual possuem uma devida referéncia, com
um pequeno sumario ao seu final indicando a correspondéncia do que cada uma destas
mencgdes significa, assim como a descricdo do responsavel por aprovar todos o0s
procedimentos descritos nas diretrizes do manual e também a data e as alteragdes feitas nas
ultimas quatro revisoes.

c) A descricdo da interacdo dos processos pode ser revista no Quadro 12.

4.1.1.2.3 (4.2.3) Controle de documentos

Os documentos e dados do Sistema de Gestdo sdo controlados de forma a garantir que
0s responsaveis pelos processos e executantes das atividades previstas no SG tenham sempre
a ultima versao valida dos documentos nos locais de uso, a fim de poderem consultar estes em
casos de duvidas, treinamento de novos funcionérios e como forma de avaliar a necessidade
de melhorias nos processos e atividades.

a) Como citado anteriormente existe a comprovacado da aprovacao, geralmente feita
pelo diretor da empresa, de toda e qualquer adequacéo feita no manual, através de um item ao
final de cada documento que descreve o responsavel por aderir 0s novos procedimentos.

b) As atualizagcbes do manual sdo feitas de acordo com a necessidade da empresa e
assim a aprovacao ocorre sempre pelo mesmo responsavel de cada documento.

¢) Tambeém como citado, todos os documentos possuem um codigo que define quantas
revisdes foram realizadas naquela cédula, além de uma data de sua ultima emissao.

Este procedimento € controlado pelos encarregados do sistema de gestdo através de
uma lista mestra, que nada mais é que uma planilha descrita em um software.

d) Cada setor possui 0s seus documentos na Ultima revisdo vigente, o controle disso é
feito através de uma documentacdo protocolada de distribuicdo e confirmacdo de

recebimento.
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e) No departamento de gestdo da qualidade é possivel o funcionario solicitar a
reimpressdo do documento caso haja perda ou danos. Todos os colaboradores sdo cientes
deste procedimento, pois nos treinamentos de integracdo feitos esta € uma das informacoes
repassadas.

f) Os documentos de origem externa como normas de clientes, normas de laboratorio,
dentre outros sdo controlados a partir de uma planilha que consta o nimero do documento, o
colaborador que o recebeu e a data.

g) No que se refere a documentos obsoletos, todos sdo descartados, porém sao
guardadas as trés Ultimas versbes superadas de cada documento, devidamente identificados

como “superados”, além claro da versdo vigente.

4.1.1.2.4 (4.2.4) Controle de registros (formulario)

Registros estabelecidos para evidenciar a efetiva implementacdo do sistema de gestdo
da qualidade em conformidade com o padrdo Normativo NBR 1SO 9001:2008, com requisitos
especificados, e permitir a rastreabilidade quando necessario, sdéo mantidos.

Todos os registros sdo legiveis, identificaveis e recuperaveis em relacdo ao produto ou
atividade envolvida e encontram-se sempre disponiveis em arquivos ou quaisquer outros
meios de armazenamento em instalacdes adequadas, protegidos contra danos, perdas e
deterioracéo.

Sao estabelecidos em procedimento documentado “Controle de Registros” a
identificacdo, armazenagem, protecdo, recuperacgdo, retengdo, disposicdo e o responsavel pela

coleta destes.
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4.1.2 (5) Responsabilidade da Direcao

4.1.2.1 (5.1) Comprometimento da Dire¢édo

A Alta Direcédo fornece evidéncia do seu comprometimento com o desenvolvimento e
a implementacdo do sistema de gestdo da qualidade e com a melhoria continua de sua eficacia
mediante:

a) A comunicacao da importancia em atender os requisitos dos clientes é feita pela
area de vendas juntamente com o representante da direcdo e as condicdes e medidas
disciplinares sdo ressaltadas pela area de recursos humanos. Essa comunicacao € feita em uma
reunido que acontece diariamente as dez horas da manhd, onde sdo tratados além destes
entendimentos, assuntos relacionados a producéo do dia.

O registro desse acontecimento € realizado por meio da coleta de assinaturas em uma
ata do acontecimento.

b); c); d); e) Como citado anteriormente o comprometimento da alta direcdo com a
politica e objetivos da empresa, assim como a conducdo de analises criticas e a garantia de
disponibilidade de recursos acontece na reunido da alta direcdo realizada semestralmente.
Vale ressaltar que tais observacfes podem ser vistas no Anexo A, o qual corresponde a ata

deste acontecimento.

4.1.2.2 (5.2) Foco no cliente

A Alta Direcdo assegura que os requisitos do cliente sdo determinados e atendidos
com o proposito de aumentar a satisfacdo deste. Isto acontece por meio de indicadores que
medem a satisfagdo do cliente, bem como suas reclamacdes e notificagdes.

Para melhor atender a este quesito a area de vendas juntamente com a area de
producdo sdo responsaveis por comunicar aos funcionarios da importancia em atender as
condi¢Bes do comprador como também aos requisitos regulamentares e estatutarios, através
da lideranca diaria, e no curso de integracdo dos novos funcionarios e/ou em treinamentos

estabelecidos segundo a conveniéncia e necessidade.
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4.1.2.3 (5.3) Politica da qualidade

a) Além das politicas e objetivos da organizacdo seus propositos sdo definidos como
manter/conquistar clientes que atendam a rentabilidade, desenvolver alternativas para
colocacdo dos créditos de impostos, acumulados na exportagdo, manter ocupagdo da fabrica
igual ou maior ao ponto de equilibrio, em relagdo ao custo/despesa de fabricacdo, comprar
matéria-prima de melhor custo/beneficio tributario e financeiro, desenvolver produtos que
atendem/superem as expectativas dos clientes, manter qualidade do produto final e
atendimento do servico de venda e comprar produtos quimicos e materiais pelo melhor custo
beneficio, mantendo o minimo de estoque, sem comprometer o atendimento/entregas de
pedidos.

Assim também na reunido que acontece semestralmente é verificado o alinhamento da
politica de qualidade com tais finalidades.

b) O comprometimento exigido neste item pode ser evidenciado na, também, reunido
de andlise critica, realizada pela alta direcdo.

c) A estrutura solicitada pode ser vista no Quadro 13 onde se observa que da politica
da qualidade da empresa se derivou 0s objetivos e dos objetivos se procedeu os indicadores.

d) Quando esta foi definida realizou-se um evento com todos os funcionarios a fim de
repassar tal conhecimento. Essa informacéo é também difundida nos processos de treinamento
e integracdo de novos colaboradores, além de existir cartazes e folhetos explicativos fixados
nos diversos setores da organizacao.

e) Sua analise critica e adequacao pode ser ratificada na ata do Anexo A.

4.1.2.4 (5.4) Planejamento

O planejamento da qualidade da Gobba Leather segue orientagdo da politica de gestdo
com definicdo de objetivos e metas, estabelecidos para alcanca-la, e sdo analisadas pela Alta

Direcdo no ato da analise critica da Alta Direcé&o.
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4.1.24.1 (5.4.1) Objetivos da qualidade

Os objetivos da empresa podem ser vistos no Quadro 13, estes e os indicadores de
gestdo sdo definidos e controlados pela Alta Diregdo, de acordo com a politica da qualidade e
incluindo aqueles necessarios para atender aos requisitos do produto. Ainda existem
indicadores de desempenho dos processos controlados pelos responsaveis de cada setor, 0s
demais funcionarios estardo colaborando com estes objetivos entendendo e atendendo o que
diz na politica de gestdo e ao realizar suas atividades conforme descrito nos procedimentos e
instrugdes de trabalho do Sistema de Gestdo

4.12.4.2 (5.4.2) Planejamento do sistema de gestdo da qualidade

a) O sistema de gestdo foi planejado conforme definido no item 4.1 da norma NBR
ISO 9001:2008, no momento também foram identificados os processos 0s quais podem ser
vistos na Figura 01, que estabelecem outros documentos e registros de forma a orientar as
pessoas envolvidas no desempenho de suas atividades.

Assim para nortear as acdes e objetivos de todos os processos identificados, foi
elaborado pela alta direcdo a politica de gestdo, que é desdobrada em objetivos da organizacao
e estes em indicadores (Quadro 13).

Para verificar o atendimento destes objetivos, foram elencados indicadores de
desempenho, com periodicidades, meios de apuracdo e metas (Quadro 13), assim a fim de
evidenciar que as metas estdo sendo atendidas (ou ndo) e gerenciar os resultados de cada
indicador, ¢é elaborado uma “Tabela de Objetivos e Processos”, que € preenchida
mensalmente, servindo de base para as avaliagdes feitas na andlise critica da Alta Direcéo.

Nas reunides de analise critica, como citado, sdo avaliados todos 0s processos,
indicadores, objetivos e metas de forma a replanejar ou dar continuidade ao sistema de gestéo.

b) Quaisquer mudancas detectadas ou planejadas que possam afetar a gestdo da
qualidade, sdo tratadas na reunido que acontece semestralmente. O planejamento destas

mudancas é registrado na ata (Anexo A).
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Para a implementacdo destas mudancas s&o criados cronogramas e apés séo feitas as
devidas avaliacGes para dar suporte a tomada de decisdo quanto a dar ou ndo continuidade a

tais transformacdes.

4.1.2.5 (5.5) Responsabilidade, autoridade e comunicagao

41251 (5.5.1) Responsabilidade e autoridade

A Alta Direcdo assegura que as responsabilidades e autoridades do pessoal que
desempenha atividades que influenciam na qualidade estdo definidas e comunicadas no
manual da qualidade, no organograma da empresa (Figura 19), nos procedimentos, nas
instrucdes, nas descricbes de responsabilidades de cada cargo e demais documentos que
descrevam ou orientem a execucdo de atividades do sistema de qualidade.

No caso da auséncia de um responsavel cuja atividade atinja o sistema, a delegacéo de
autoridade segue a linha vertical ascendente do organograma ou quando o responsavel

envolvido determine algo diferente por escrito.

DIRETOR

REPRESENTANTE DA

DIRECAO/ ENC DO AS%?;EENE Bk
SISTEMA DE GESTAO ¢
CUSTOSE
ORCAMENTOS
GERENTE GERENTE GERENTE DE GERENTE DE

ADMINSITRATIVO INDUSTRIAL SUPRIMENTOS VENDAS

Figura 19: Organograma da alta direcdo da empresa

Fonte Documentacdo da empresa (2015)
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O sistema de gestdo esta organizado por processos, estes possuem um responsavel
capaz de gerenciar e obter os resultados esperados. O Diretor estabelece que os gerentes com
responsabilidade e autoridade para as agdes corretivas sdo prontamente informados de
produtos ou processos que ndo estdo conformes com 0s requisitos.

A alta direcdo coloca que todo o pessoal responsavel pela qualidade do produto tem
autoridade para parar a producdo quando detectar desvios ou problemas de qualidade a fim de

que estes sejam corrigidos.

4.1.25.2 (5.5.2) Representante da Diregéo

A Alta Direcdo nomeia o encarregado do sistema de gestdo como representante da
direcéo.

a) O estabelecimento, a implementacdo e o mantimento do sistema de gestdo por parte
do representante da direcdo pode ser analisado perante as auditorias realizadas internamente.

b) O relato do desempenho da gestdo e das necessidades de melhoria acontece na
reunido da alta direcdo.

c) A comunicagéo a fim de conscientizar sobre os requisitos dos clientes perante toda a

organizagdo acontece na integracdo diaria, na qual o mediador esta presente.

4.1.25.3 (5.5.3) Comunicagdo interna

A Alta Direcéo assegura a efetividade da comunicagéo entre os varios niveis e fungdes
em relacdo ao desempenho e a eficacia dos processos do sistema de gestdo atraves de alguns
meios de comunicacdo como a correspondente divulgacdo da politica de gestdo e dos
objetivos, a adequada publicacdo do manual, procedimentos, instru¢es, documentagdo
técnica e registros, a correspondente exposicdo dos indicadores de gestdo as fungdes
envolvidas nos processos e as reunides periddicas.

A Figura 20 explana ilustrativamente os tipos e canais que a empresa utiliza na

comunicagéo interna.



88

TIPOS E CANAIS

Nao TECNICO TECNICO
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NORTE/ INF *Aval Desem. +Reunides
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*METAS *INSTRUG  +ESPECIF *QUADRO  +*EXEMPLO
*DIRETRIZES +DOCTEC  +Efc. *INTRANET
+Et *EN
: ; ESTAVEL _._
VARIAVEL l

Figura 20: Tipos e canis de comunicacao interna

Fonte: Documentacdo da empresa (2015)

Sendo, portanto, a alta direcdo responsavel por facilitar o devido acesso,

convenientemente resguardado e a correspondente atualizacdo da informacao recebida.

4.1.2.6 (5.6) Analise critica pela Dire¢édo

4.1.2.6.1 (5.6.1) Generalidades

A Alta Diregéo estabelece que se revise periodicamente seu sistema de gestdo, através
da revisdo do manual da qualidade, para assegurar sua conformidade e adequacéo a fim de
satisfazer os requisitos da norma ISO 9001:2008 e sua eficacia.

A revisdo deste documento realiza-se diante de evidéncias de desvio ou néo
cumprimentos que comprometam o alcance dos objetivos da organizagédo, perante mudancas
da Norma NBR 1SO 9001:2008, ou caso nao acontecendo o anterior, pelo menos uma vez a

cada trés anos, com a participacéo da Alta Direcéo.
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Esta revisdo inclui analisar: a adequacdo da politica de gestdo (apropriada as
necessidades dos clientes e empresa) e a conformidade do manual com a norma NBR ISO
9001:2008.

Ap0ls as mudancas serem feitas na reunido critica, estas sdo aprovadas ou nao e por

consequéncia é feito o registro em ata (Anexo A) deste acontecimento.

4.1.2.6.2 (5.6.2) Entradas para analise critica

a); b); ¢); d); e); f); g) Todos os itens que contemplam este requisito sdo analisados
pelos principais responsaveis da empresa na reunido semestral. Este fato pode ser observado,

analisando os assuntos que compdem a ata localizada no Anexo A deste estudo.

4.1.2.6.3 (5.6.3) Saidas da analise critica

a); b); ¢) Neste quesito o Diretor, assistido pelo gerente de vendas, gerente industrial,
gerente de suprimentos, gerente administrativo e pelo representante da direcdo, € responsavel
por determinar as acfes necessarias que a norma exige.

O registro desse processo também pode ser avaliado na ata que se origina da

integracéo da alta direcao.

4.1.3 (6) Gestédo de recursos

4.1.3.1(6.1) Proviséo de recursos

O Diretor é responsavel por aprovar e prover 0s recursos.
a); b) A determinacgéo das necessidades de recursos para manter o sistema de gestéo da

qualidade e sua melhoria continua, alem de prover a satisfacdo do cliente cada vez mais é
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baseada nas necessidades decorrentes do processo, nos desvios observados nos indicadores de
gestdo, no requerimentos dos clientes e do mercado, nos requisitos legais, na prépria norma da
qualidade, nas notificacdes e reclamacdes dos compradores, na pesquisa de satisfacdo dos
mesmos, na pesquisa de clima interno, nas acdes corretivas, preventivas e de melhoria, nas
inovagdes e nos resultados das auditorias.

Assim a analise destas informacdes é feita no planejamento e estabelecimento do

orcamento anual e nas reunides de analise critica.

4.1.3.2 (6.2) Recursos humanos

4.1.3.2.1 (6.2.1) Generalidades

Para garantir que as pessoas executam atividades em conformidade com os requisitos
do produto, a empresa possui um perfil de cargos que atentam para educacéo, treinamento,
habilidade e experiéncia apropriada.

Entretanto quando ndo existirem funcionarios capacitados ao cargo a empresa
providéncia as competéncias necessarias para que se ocupe a funcéo, através do incentivo a

busca do conhecimento.

4.1.3.2.2 (6.2.2) Competéncia, treinamento e conscientizacgao.

a) Para manter as competéncias, a Gobba Leather estabelece as seguintes atividades:
determinar as competéncias necessarias para as pessoas que executam atividades que afetam a
conformidade dos requisitos do produto, onde aplicavel, prover treinamento ou tomar outras
acOes para atingir a competéncia necessaria, avaliar a eficacia das acOes executadas, executar
atos que assegurem que o pessoal esta consciente quanto a pertinéncia e importancia de suas
atividades e de como elas contribuem para atingir os objetivos da qualidade e manter os
registros apropriados de educacéo, treinamento, habilidade e experiéncia.
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A Alta Direcdo estabelece que para assegurar a competéncia das pessoas, a sele¢do das
mesmas ¢ feita sobre a base do documento “Perfil de Cargo”. O documento define o
conhecimento, habilidades, praticas e experiéncia requeridas para ocupar cada fungdo. O
Gerente Administrativo € responsavel por zelar pela manutencéo e aplicacdo dos documentos
“Perfil de Cargo”

b) A educacdo e treinamento das pessoas na empresa é planejado baseando-se nas
necessidades previamente identificadas. As atividades de treinamento incluem capacitacdo
operacional no local de trabalho para os funcionarios da inddstria e manufatura e informacéo
sobre as consequéncias das ndo conformidades com os requisitos estabelecidos.

Os registros deste processo executados pelos funcionarios sdo mantidos juntamente
com suas fichas empregaticias, no departamento de recursos humanos, além de serem
registrados em sistema informatizado que controla todos os treinamentos realizados bem
como a avaliacdo destes.

c) Para garantir a eficacia das acfes tomadas inerentes aos treinamentos, ao final de
cada capacitacdo os colaboradores que participaram realizam avaliacGes atraves de provas
escritas e/ou praticas. E necessario um resultado de no minimo 70% de acertos, caso isso ndo
ocorra o procedimento € realizado novamente até que se obtenha a média pretendida.

d) Para assegurar a consciéncia do pessoal sobre a pertinéncia e importancia de suas
atividades e de como elas contribuem para atingir os objetivos da organizacao utiliza-se como
base o documento “Descricdio de Responsabilidades” correspondente, onde estdo
documentadas as responsabilidades para cada cargo e outros documentos que podem
colaborar para este fim.

A conscientizacdo também ocorre quando acontece a divulgacdo da politica de gestdo
e dos objetivos da Gobba.

e) Como citado anteriormente 0s registros estdo anexados no departamento de vendas

juntamente com toda a documentacgéo de cada funcionario.

4.1.3.3 (6.3) Infraestrutura

a); b) A manutencdo predial e dos equipamentos € realizada por uma equipe
responsavel somente por estas atividades, a manutencdo de software e hardware é feita pelos

funcionarios da tecnologia da informacéo (T1).
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Os gerentes, cada um na sua area € responsdvel por assegurar a definicdo e
implementacdo dos servicos de manutencdo adequados dos equipamentos, instalages,
hardware e software para manter a capacidade dos processos.

Esse processo € feito preventivamente e corretivamente, estas atividades séo
planejadas e documentadas.

c¢) No que se refere aos servicos de apoio a empresa detém o planejamento e execugao

de todos, exceto da atividade de transporte, a qual é terceirizada.

4.1.3.4 (6.4) Ambiente de trabalho

A empresa identifica os fatores fisicos e humanos necessarios para alcancar a
conformidade com os requisitos do produto. Os fatores fisicos que afetam 0s processos e
produtos séo identificados e documentados nas instrucBes de cada processo, onde sao
estabelecidas as condi¢bes operacionais para executar 0s processos industriais tendo em conta
os fatores ambientais (tais como: ruido, temperatura, umidade, iluminacdo e condicGes
meteorolégica) que podem afetar a obtencdo das conformidades com os requisitos do produto,
incluindo a¢des preventivas para minimizar os riscos potenciais para os funcionarios.

Os fatores humanos que afetam aos processos e produtos sdo identificados e
documentados através de uma pesquisa periodica de clima organizacional. Esta pesquisa
inclui informacGes sobre: condicOes de higiene e seguranca e clima de trabalho. A frequéncia

para aplicacdo da pesquisa € dada anualmente.

4.1.4 (7) Realizagdo do produto

4.1.4.1 (7.1) Planejamento da realiza¢do do produto

Existem uma equipe responsavel pelo planejamento e desenvolvimento dos processos,
estes sdo consistentes com 0s requisitos de outros processos do sistema de gestdo, incluindo

0s as exigéncias dos clientes.
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a) Para manter a qualidade e atender a todos o0s requisitos do produto, estes definidos
em funcdo das exigéncias dos compradores, a empresa faz um planejamento e
desenvolvimento do processo a partir da definicdo do fluxo de producdo, com as inspecoes
realizadas em cada fase do processo e intervalos definidos.

b) A documentacdo para realizacdo da producdo € registrada em um sistema
informatizado, desenvolvido pela empresa, o qual contém instrucfes de trabalho, ordem de
producdo, ficha técnica, tabelas, especificacdes que descrevem como realizar cada etapa e
identificam as verificacdes e inspe¢des adequadas, desde a chegada da matéria-prima, fases
do processo de producdo e do produto final, com os padrdes de aceitabilidade, método de
controle, equipamentos utilizados e identificacdo dos registros adequados.

c) Séo feitas manutencdo preventiva, preditiva e corretiva a fim de disponibilizar os
equipamentos de producdo pelo maior tempo possivel para o processo de producdo, de modo
a poder produzir com qualidade as quantidades necessarias para atender os requisitos dos
clientes. Calibracdo de dispositivos também sdo realizadas de modo a proporcionar a
utilizacdo de dispositivos de medicdo e monitoramento em condicGes de uso.

Existem ainda pessoas capacitadas exercendo as atividades conforme citado no item
anterior e no que diz respeito a matérias-primas, estas sdo adquiridas especificamente de
fornecedores previamente selecionados e qualificados.

d) Os registros internos para a verificacdo da qualidade, bem como sistematica de
emissdo e controle de documentos sdo indicados nos procedimentos aplicaveis referenciados
no manual da gestdo da qualidade.

Além destes apontamentos existe um acompanhamento dos indicadores de
desempenho dos processos e dos objetivos da qualidade como forma de orientacdo dos
resultados a serem alcangados e para avaliar a provisao de recursos por parte da direcéo.

A Gobba Leather assegura a manutencdo da confidencialidade sobre os produtos
contratados pelos Clientes e projetos sob desenvolvimento e informacg6es correlatas. Esta acdo
¢ administrada pelo gerente administrativo através de um “Termo de Confidencialidade”

assinado por todos os funcionarios da unidade exceto operadores e auxiliares.
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4.1.4.2 (7.2) Processos relacionados a clientes

4.1.4.2.1 (7.2.1) Determinacdo de requisitos relacionados ao produto

a) Os requisitos exigidos pelos clientes chegam até a empresa de duas formas, ou a
partir de uma ficha externa oriunda dos proprios compradores especificando como o produto
deve ser processado, como ele deve ser embalado, quais os quimicos que devem ser
utilizados, a questdo da maciez, cor e serigrafia do couro, bem como a data de entrega, ou
caso esta ficha ndo seja enviada, a empresa desenvolve um documento intitulado
“especificagdes comerciais” e emite ao cliente para a sua aprovagao.

b) Os requisitos ndo mencionados na ficha externa, mas necessarios para a fabricacéo,
séo relembrados diariamente na reunido que acontece diariamente as dez horas da manha.

¢) N&o existem normas brasileiras que impedem o uso de quaisquer substancia no
tratamento do couro, entretanto outros estados e paises como 0s pertencentes a Unido
Europeia e também a América do Norte sdo conduzidos por algumas leis que restringem o uso
de determinados produtos quimicos, dessa forma estes consumidores determinam a empresa
quais regulamentos devem ser levados em conta durante o processo.

As comprovac0es destas solicitacdes sao feitas em um laboratério de ensaios externos,
localizado na Inglaterra.

d) Quaisquer requisitos adicionais considerados necessarios pela organizacdo sdo
acrescentados na mesma ficha vigente e também repassado aos colaboradores na reunido

citada anteriormente.

4.1.4.2.2 (7.2.2) Analise critica dos requisitos relacionados ao produto

a) A Gobba Leather estabelece que os requisitos dos clientes incluindo as mudancas e
modificacbes sdo revisados antes de serem aceitos e avalia, antes de aceitar um pedido ou
contrato, que as condicdes solicitadas pelo consumidor, incluindo os critérios de aceitacéo,
tenham sido claramente definidos para o produto solicitado.
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O diretor e 0 gerente de vendas junto a sua equipe S80 responsaveis por revisar,
aprovar e negociar, quando corresponda, estas imposi¢cdes antes de confirmar sua aceitagéo.
Este processo de acordo € registrado na ata que pode ser observada no Anexo A.

b) Nesta mesma ata sdo apontadas as divergéncias e suas resolucées, determinadas de
acordo com 0 processo citado acima, ou seja, com ajustes entre cliente, diretor e equipe de
vendas.

c) Em relacdo a capacidade de atendimento das solicitacbes de clientes, a area de
vendas emite um pedido com uma determinada data para a equipe de producao, a qual aprecia
este com base no planejamento de producéo.

A partir disto, o posicionamento da empresa é repassado a area de vendas e esta
repassa ao cliente.

Todos o0s registros do processo de combinacdo do tratamento do produto sdo
registrados na ata (Anexo A) e no sistema informatizado de produgéo.

No que diz respeito aos itens ndo levantados, na ficha externa emita pelo cliente, é de
responsabilidade da equipe de vendas anexar estes e por fim reenviar ao comprador para sua
aprovagéo.

As alteracOes feitas nos requisitos do cliente e documentada na mesma ficha e
comunicada a equipe de producdo na reunido diéaria.
4.1.4.2.3 (7.2.3) Comunicagdo com o cliente

a) A comunicacdo inerente a informag6es do produto para com o cliente é feita através
das especificacbes comercias.

b) A éarea de vendas é responsavel por manter e informar aos compradores todas as
caracteristicas pertinentes aos pedidos ou contratos emitidos, este processo € realizado através
do sistema informatizado de producéo, o qual esta equipe possui acesso.

c) As reclamacdes sdo direcionadas para a area de vendas via e mail ou através de um
canal especifico, a partir do acontecido é desenvolvido um formulério que demanda acoes
corretivas ou pontuais. Em relagéo as satisfacdes dos clientes, essas podem ser observadas nas

pesquisas e em conversas informais com os compradores em feiras ou reunioes.
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4.1.4.3 (7.3) Projeto e desenvolvimento

4.1.4.3.1 (7.3.1) Planejamento do projeto e desenvolvimento

A Gobba Leather planeja e controla a pesquisa e desenvolvimento do produto e dos
processos de fabricacdo, através de uma abordagem multidisciplinar.

a); b) Existe uma ficha técnica para cada emissdo de novos produtos que contempla
uma entrada, uma verificacdo e uma validagdo, bem como todos 0s produtos quimicos usados,
todos os processos utilizados e a regulagem de cada maquina, esta ficha também esta contida
no sistema informatizado de producdo.

c) Nesta mesma ficha técnica citada anteriormente sdo definidas as autoridades e
responsabilidades de cada colaborador. O comprometimento é registrado mediante assinatura
destes no documento.

No apontamento em questdo sdo descriminadas as areas a que cada funcionario
participante do processo pertence, além disso a interface também acontece na reunido diéria,
onde todos os envolvidos no pedido do dia se comunicam e definem o itinerario.

Durante o desenvolvimento do processo existem paradas para avaliacdo do

planejamento, pré-descritas na ficha técnica.

4.1.4.3.2 (7.3.2) Entradas de projeto e desenvolvimento

A organizagdo define e documenta as entradas relacionadas com os requisitos do
produto ou processo a pesquisar e desenvolver.

a); b) Os requisitos de funcionamento e desempenho do produto séo descritas nas
especificacdo comerciais, ficha desenvolvida pela empresa caso o cliente ndo envie estas
juntamente com a ficha externa.

c) Na ficha técnica existem um item que contempla especificacbes de artigos
semelhantes, ou seja, o cliente cita uma compra anterior para referenciar as caracteristicas que

deseja no couro.
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d) Todos as particularizagOes inerentes a entrada de produto pode ser observada na
ficha externa ou na especificagcdo comercial.
Estas entradas sdo analisadas criticamente, por uma equipe multidisciplinar, quanto a

suficiéncia, assegurando que estdo completos, sem ambiguidades e nem conflitantes entre si.

4.1.4.3.3 (7.3.3) Saidas de projeto e desenvolvimento

A definicdo e documentacdo dos resultados da pesquisa e do desenvolvimento, séo
feitos pela empresa de maneira que permitam sua verificacdo com o0s requisitos de entrada
estabelecidos para o produto ou processo. As saidas da pesquisa e do desenvolvimento sdo,
sempre, aprovadas antes de serem liberadas.

a) Os requisitos de entrada sdo descritos na ficha técnica, como citado anteriormente,
dessa forma ainda existe um item que comtempla todas as informacGes de saida dito
“verificacdo”, portanto ¢ possivel realizar uma anélise para fins de atendimento de todas as
condigdes de entrada.

b); ¢); d) A ficha técnica também contempla as informacGes de aquisicdo e producéo,
de critérios de aceitacdo do produto e de caracteristicas para 0 seu uso seguro e adequado.

4.1.4.3.4 (7.3.4) Andlise critica de projeto e desenvolvimento

Sd0 nas etapas adequadas, que a organizagdo faz as devidas andlises criticas
sistematicas da pesquisa e do desenvolvimento de acordo com as disposigdes planejadas.

a); b) A definicéo das etapas e o registro do resultado da analise critica ficam definidas
na ficha técnica.

Estas atividades sdo executadas com a participagdo dos representantes das funcdes
envolvidas com os estagios de pesquisa e desenvolvimento que estdo sendo analisados
criticamente, além disso sdo mantidos registros dos resultados das analises criticas e de

quaisquer acdes necessarias.
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4.1.4.3.5 (7.3.5) Verificacdo de projeto e desenvolvimento

Como citado ainda neste item da norma, as verificacbes sdo concretizadas e
registradas com o auxilio do documento técnico que possibilita assegurar que as saidas do
projeto e desenvolvimento estdo atendendo aos requisitos de entrada do projeto e

desenvolvimento.

4.1.4.3.6 (7.3.6) Validagdo de projeto e desenvolvimento

Também no mesmo apontamento é possivel verificar a existéncia de um ponto que

reconfirma todos os quesitos de entrada do produto.

4.1.4.3.7 (7.3.7) Controle de alteragdes de projeto e desenvolvimento

No caso em que haja alteracdes das caracteristicas técnicas fixas, existe um formulario
(analise critica de alteracGes de projeto) onde sao registrados os diagnosticos destas mudancas
e 0s impactos causados no cliente.

O Gerente de Vendas, o Gerente Industrial e o Gerente de Produgéo sdo responsaveis
por garantir que pessoal das suas areas participarem do planejamento, execucgdo, revisao,
verificacdo e validagédo das pesquisas e desenvolvimentos, segundo o grau de conveniéncia ou

necessidade.
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4.1.4.4 (7.4) Aquisigéo

4.1.4.4.1 (7.4.1) Processo de aquisicao

O tipo e extensdo dos controles aplicados aos fornecedores e materiais adquiridos
estdo de acordo com o impacto produzido por cada produto adquirido ou servigo contratado
sobre o processo de fabricacdo dos produtos e produtos finais.

Para a compra de cada material existe uma especificacdo apropriada, estes documentos
ficam localizados nos setores correspondentes, além disso o fornecedor inerente a cada
produto também possui uma copia.

A fim de assegurar a qualidade dos materiais, é feito, no ato do recebimento um
confronto do produto auferido com as especificacdes descritas, no caso de matérias-primas
principais este processo é incrementado com testes.

Sdo avaliados e selecionados os fornecedores, antes de contratar, em funcdo de sua
atitude para cumprir com os requisitos da empresa, apds sua contratacdo as analises destes sao
feitas através de um registro de acGes ndo cumpridas e uma avaliagdo por parte da area de

compras que mantém os registros correspondentes.

4.1.4.4.2 (7.4.2) Informagdes de aquisi¢cdo

a); b) No documento reportado acima na descricdo do processo de aquisi¢do, séo
descritos todos os requisitos para a aprovacdo de matérias primas, insumos e quimicos, bem
como as exigéncias para a qualificacdo de fornecedor.

c) A exigéncia de que os fornecedores da empresa tenham uma gestdo de qualidade
implantada néo se aplica.

A Alta Direcdo € responsavel pela preparacdo e aprovacdo das solicitacbes e/ou
especificacOes, estes definem as caracteristicas necessarias das matérias-primas, insumos e
Servigos, a comprar ou contratar para serem usados nos processos sob sua responsabilidade.
4.1.4.4.3 (7.4.3) Verificacdo do produto adquirido
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Na Gobba a liberacdo de matéria-prima, de produtos quimicos e de materiais indiretos
somente acontece apds a verificacdo especificada ser completada de forma satisfatéria.

A definicdo das verificacBes a realizar no recebimento da matéria-prima é de
responsabilidade do gerente de suprimentos junto ao gerente industrial, estes ainda
estabelecem os critérios de aceitacdo, e fixam a autoridade responsavel para a liberagdo dos
produtos. Nos itens quimicos os responsdveis pelo mesmo procedimento sdo o gerente
Industrial ou o gerente de producdo e o de suprimentos e por fim chefe de Suprimentos, o
lider industrial com o auxilio do gerente de producdo, cada um em sua respectiva area, sao
responsaveis pela execucdo das verificagbes no recebimento dos produtos comprados.

No caso de inspecdes em instalaces de fornecedores a empresa ndo opta por esta

pratica.

4.1.4.5 (7.5) Producdo e prestagéo de servigo

4.1.45.1 (7.5.1) Controle de producéo e prestacao de servico

O controle de producdo é assegurado pela empresa desde a entrada da matéria-prima
até o pds-vendas, todo esse processo € realizado com o auxilio de sistemas informatizados,
sob o controle e responsabilidade de pessoas capacitadas além de ser em sua totalidade
documentado.

a) As caracteristicas apds definidas ou aprovados pelos clientes passa da ficha
externa/especificagcfes comerciais para uma ordem de producdo registrada no sistema
informatizado de producao.

b) No que diz respeito a disponibilidade de conducdes de trabalho, todos os processos
produtivos da empresa possuem em registro suas instrugdes.

c) No documento que relata como atuar em cada etapa da producdo, existe a
especificacdo de quais os itens de seguranca que devem ser utilizados em cada periodo. Vale
ressaltar que a seguranca tambem é garantida atraves das manutencdes preventivas realizadas

periodicamente em cada maquina atuante.
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d) Os equipamentos utilizados para garantir a qualidade do produto através do seu
monitoramento e medigdo estdo descritos, separadamente em cada etapa necessaria, nas
instrucdes de trabalho.

e) Para que a implementacdo do monitoramento e medicdo citado acima seja
executada, o responsavel industrial juntamente com o gerente de producdo e de vendas,
controlam os pardmetros adequados em relagdo as caracteristicas do produto.

f) As atividades para liberagcdo do produto bem como as acdes de pds-vendas, também

podem ser analisadas no registro de instrucdes.

4.1.4.5.2 (7.5.2) Validacao dos processos de producdo e prestacdo de servico

Quando detectados processos de producdo onde a saida resultante ndo possa ser
verificada por monitoramento ou medicao subsequente (inspec¢éo final do produto), ou quando
as deficiéncias s6 fiquem aparentes depois que o produto esteja em uso, estes serdo
executados por pessoal qualificado e/ou com monitoramento e controle continuo dos
parametros do processo para assegurar que os requisitos especificados sejam cumpridos. Estes
processos sao chamados de “processos especiais”.

a) A definicdo dos critérios para a analise e aprovacao dos processos € realizada a parir
da politica e dos objetivos da empresa, estes sdo fixados pela alta direcdo durante suas
reunides.

b) Quando necessario, para demonstrar a capacidade do processo de fabricacdo em
alcancar os resultados planejados, estes séo validados na etapa de desenvolvimento (pesquisa
e desenvolvimento), considerando para isto a aprovagdo de equipamentos e qualificagdo de
pessoal, a utilizagdo de procedimentos e instrucGes de trabalho especifico e o correspondente
registro das atividades executadas.

c) Uma acdo tomada pela empresa a fim de garantir a qualificacdo adequada dos
funcionarios ¢ feita semestralmente, neste ato sdo separadas peles em iguais condigdes e 0s
colaboradores responsaveis por realizar a classificacdo destas sdo testados e afinados para
melhor padronizar a operagéo.

Esta é uma das maneiras que a empresa age para garantir a validacao de seu processo,
entretanto cada processo possui seu meio préprio de satisfazer este item, tais meios ndo foram

disponibilizados para a descrigdo neste estudo.
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d) O registro da validacdo dos processos estd inteiramente descrito em um
determinado ponto do documento que contempla a parte de desenvolvimento (pesquisa e
desenvolvimento) do produto e dos processos de producao.

e) Na descricdo citada acima é possivel verificar a periodicidade com que cada

processo é reavaliado.

4.1.45.3 (7.5.3) Identificacdo e rastreabilidade

Dentro do sistema produtivo da organizacdo ndo existe nenhum produto sem
identificacdo. O monitoramento é feito através de etiquetas de volume ou pela propria ordem
producao.

Para garantir o monitoramento e medicdo ao longo da realiza¢do do produto, existem
travas no sistema informatizado de producdo que ndo permitem a passagem do couro para
uma proxima etapa caso existam inconformidades no ponto atual.

Na identificacdo univoca, 0s couros semiacabados possuem 0 nimero da metragem
anexado em si, os produtos acabados além da identificagdo métrica sdo carimbados com a
ordem de produgdo propria.

Existe ainda a pele wet blue que a matéria prima do curtume, ou seja, a empresa recebe
0 couro neste estagio j& com um curtimento realizado. Estes sdo marcados da mesma forma
que o produto acabado.

Os produtos quimicos que a organizacdo recebe distinguem-se pelas etiquetas

vinculadas do fornecedor que os dispde, aléem de uma marcacgéo da situacao de inspecao.

4.1.45.4 (7.5.4) Propriedade do cliente

Fica definido que para a preservacao, identificagdo, processamento, armazenamento e
conservacdo dos produtos de clientes em poder da empresa deve se proceder de igual forma
que para seus proprios produtos, sendo a responsabilidade destes do gerente industrial com o

auxilio do gerente de producédo de suprimentos e de vendas, cada um em sua area.
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Em caso de qualquer dano ou perda os responsaveis devem efetuar o registro e a area
de vendas informa ao cliente tais ndo conformidades apontadas procedendo com o comprador

solicitar.

4.1.45.5 (7.5.5) Preservacédo de produto

A Gobba Leather preserva o produto de acordo com 0s requisitos, durante o processo
interno e a entrega no destino pretendido, incluindo a identificagdo, manuseio, embalagem,
armazenamento e protecdo. Para isto, vale-se de controles periddicos das areas de
armazenagem, tanto de matérias-primas e insumos quanto de produtos.

Nas suas areas de armazenagem, é aplicado a metodologia FIFO (primeiro que entra —
primeiro que sai) baseado na sequéncia de entrada em estoque ou priorizando as datas de
vencimento, quando aplicavel.

O gerente industrial e o gerente de suprimentos sdo responsaveis, cada um na sua area,
pelo correto armazenamento e conservacao das matérias-primas, dos produtos quimicos e dos
materiais indiretos adquiridos.

Periodicamente sdo feitos controles sobre os depdsitos e areas de armazenagem. Os
itens a serem controlados estdo definidos em um formulario identificado como ‘“controle
periddico de areas de armazenagem”. O gerente de vendas € o responsavel por definir as
especificacfes de embalagem de cada produto final, conforme estabelecido ou negociado com

o cliente.

4.1.4.6 (7.6) Controle de equipamento de monitoramento e medic&o.

Para garantir o monitoramento e a medi¢do dos produtos a empresa registra como se
deve proceder e quais 0s equipamentos a serem utilizados em um item na descri¢do de cada
processo, estes procedimentos sdo executados de uma maneira consistente com 0s requisitos

de medicéo e monitoramento.
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A partir destas defini¢Ges, estipula-se ainda um percentual de erro maximo permitido,
para mais ou para menos. Tal percentual ainda garante a qualidade e a conformidade dos
requisitos do produto.

a) Todos os equipamentos inerentes ao monitoramento e medicdo, sdo ajustados e
calibrados através da disposicdo de um plano para cada item que registra a adequacdo dos
aparelhos e a periodicidade correta em que estes devem ser arrumados.

b) Caso haja a necessidades de ajustes fora do periodo de regulagem estes séo
providenciados pelo responsavel da area em que o produto é utilizado.

c) Para garantir que os reajustes sejam feitos no tempo corretos cada equipamento
possui uma etiqueta informando o seu cédigo e a data da proxima calibracéo.

d) A fim de assegurar que a adequacdo destes equipamentos so sera feita, pelos reais
responsaveis, existem lacres que impedem qualquer tipo de violacéo.

e) A protecdo contra danos durante o manuseio é de responsabilidade do colaborador
que o utiliza, no caso de protecdo contra deterioracfes cada equipamento é arquivado em
local, suporte e/ou embalagem adequada.

Quando se verifica que o dispositivo ndo estd conforme com os requisitos (fora de
calibracdo), € avaliado e registrado a validade dos resultados de medicdes anteriores e assim
séo adotadas ac¢des apropriadas no equipamento e em qualquer produto afetado.

Sdo mantidos registros dos resultados de calibragdo e verificacdo, que podem ser

encontrados no laboratorio de analises quimicas.

4.1.5 (8) Medicéo, analise e melhoria

4.1.5.1 (8.1) Generalidades

A organizacdo planeja e implementa os processos de monitoramento, medicao, anélise e
melhoria.
a) A demonstracdo da conformidade com os requisitos do produto € vista no momento
da inspecdo no recebimento de materiais, nas etapas do processo produtivo e no registro de
medicdo do produto final, como citado no item 5.6.6 desta norma.
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b) A fim de garantir a efetividade do produto de acordo com o sistema de gestdo da
empresa realizam as auditorias internas e externas, além das reunides de analise critica onde a
alta direcdo é responsavel.

c) A melhoria continua da gestdo da qualidade da Gobba é tratada semestralmente na
reunido citada acima.

A determinacdo de como cada método deve ser aplicado é apontada na descri¢do de
cada processo e sua avaliacdo estatistica acontece através dos indicadores de medicdo

elencados no Quadro 13.

4.1.5.2 (8.2) Medicao e monitoramento

4.15.2.1 (8.2.1) Satisfagdo dos clientes

As percepcdes dos clientes sdo mensuradas e analisadas a partir de uma pesquisa de
satisfacdo do comprador, estruturada com base nos indicadores da empresa (Quadro 13) e
encaminhada aos maiores consumidores.

Posteriormente a obtencdo das respostas € produzido um relatorio com as informacdes
retratadas em graficos e comentéarios, este documento é analisado pela alta direcdo em seu
encontro critico, dessa forma, caso haja alguma necessidade de ajuste as decisbes sao

tomadas.

4.1.5.2.2 (8.2.2) Auditoria interna

a) A empresa possui 47 auditores internos, todos treinados e qualificados por auditores
externos. Nos varios processos onde a andlise acontece, cada requisito da norma 1SO
9001:2008 é verificado.

b) As auditorias internas sdo registradas programadas e realizadas periodicamente
conforme descrito em um documento intitulado “Auditorias Internas”, sendo esta atividade de

responsabilidade do representante da direcdo.
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O planejamento, a conferéncia e a arquivamento dos das auditorias internas é de
responsabilidade do representante da direcdo, a partir da aprovacdo do diretor, onde este
encarregado coordena a frequéncia, os métodos e a imparcialidade.

Os apontamentos dos resultados das auditorias, permitem uma avaliacdo da eficacia do
sistema de gestdo e auxiliam no estabelecimento de possiveis melhorias no principio, processo

ou produto.

4.1.5.2.3 (8.2.3) Monitoramento e medicdo de processos

O desempenho dos processos de gestdo é medido com o auxilio dos indicadores,
definidos no Quadro 13, a analise deste acontece por parte da alta direcdo em sua reunido
semestral.

Quando os resultados planejados ndo sao alcancados, a alta direcéo é responsavel por
executar e fazer executar as corre¢des e acdes corretivas, como apropriado, para assegurar a

conformidade do produto e satisfacdo do Cliente.

4.1.5.2.4 (8.2.4) Monitoramento e medicdo de produto

O monitoramento e medicdo das caracteristicas do produto acontece em duas etapas
durante o processo produtivo, neste momento os classificadores fazem uma analise do couro
visualmente e enviam amostras para o laboratorio de analises o qual garante se as condic¢des
técnicas do produto estdo conformes. Além disso € possivel verificar a existéncia de um
documento que descreve as caracteristicas que o item final deve ter, caso ao final do processo
0 couro ndo estiver de acordo as medidas corretivas séo tomadas.

O gerente industrial com a participacdo do gerente de producéo, da equipe de P&D e a
colaboracgéo do supervisor laboratorial, definem as inspecdes e verificagdes a realizar em cada
estagio apropriado do processo de fabricacdo para o controle das caracteristicas dos produtos,

incluindo os critérios de aceitagdo e os responsaveis por fazé-las.
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A alta direcéo é responsavel por identificar e definir a necessidade do uso de técnicas
estatisticas sobre as medi¢fes das caracteristicas dos produtos, dos processos e do sistema de
gestao.

Dessa forma o produto néo é entregue ao cliente caso haja alguma ndo conformidade.

4.1.5.3 (8.3) Controle de produto ndo-conforme

Para o tratamento de produtos ndo conformes, existe um formulario nomeado como
“identificacao de ndo conforme” ou “ficha vermelha”, neste sdo detalhados os processos que
devem ser realizados para a correcdo do problema. Feito esta descri¢do a ficha é encaminhada
ao responsavel da producdo para este aprovar o procedimento adotado e assim que admitido
uma nova ordem de producdo é emitida especifica para o retrabalho.

A identificacdo ocorre através do anexo da nova ordem de producdo e da ficha
“identificacdo ndo conforme”, junto ao lote defeituoso.

a) Como citado acima as agdes tomadas para eliminar as imperfeicbes detectadas
ocorrem com o auxilio do formulario de ndo conformidades e da emissdo de uma nova ordem
de producéo.

b) Caso ocorram pequenas deficiéncias no couro, € permitido que a area de vendas
realize um contato com o comprador, diretamente, para uma possivel tentativa de negociacéo
a fim de, se possivel, acontecer o envio do produto com tais pequenas ndao conformidades, em
troca de algum tipo de desconto. Toda essa transacdo é devidamente registrada e armazenada
no departamento.

c) Para evitar que a pele que possua imperfeicGes néo seja confundida com um couro
conforme, existe a ficha vermelha e a nova ordem de producao junto ao lote.

d) Em casos que 0 couro, mesmo assim, acabe por sair da empresa com algum desvio,
a area de vendas é a responsavel por, imediatamente e diretamente, negociar com o cliente a
resolucgéo deste problema.

Toda vez em que o couro é tratado novamente, por ter sido considerado ndo conforme,
ele é reverificado. No sistema informatizado da producdo existe uma trava que impede a

continuidade do fluxo deste lote sem que ele tenha sido mais uma vez avaliado.
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O registro exigido pela norma é assegurado a partir da documentacdo da ficha
vermelha e da nova ordem de producdo especifica do retrabalho. Além disso como citado o

apontamento das negociacgdes acontece na area de vendas.

4.1.5.4 (8.4) Andlise de dados

A coleta e anélise dos dados apropriados para a demonstracdo da adequacéo e eficacia
do sistema de gestdo da qualidade e para avaliar onde melhorias continuas da eficacia do
sistema deste podem ser feitas, acontece por meio dos indicadores definidos no Quadro 13 e
sua analise na reunido de anélise critica pela alta dire¢&o.

a); b); ¢) Os indicadores definidos no Quadro 13 fornecem informacdes inerentes a
satisfacdo de clientes, conformidade com os requisitos do produto e caracteristicas dos
processos e produtos. As acles de prevencdo e melhoria sdo discutidas e formadas no
encontro semestral com a alta direcéo.

d) Os dados que refletem em informac6es dos fornecedores estdo alocados na area de
suprimentos que relata a quantidade de acbes ndo cumpridas e uma avaliacdo onde s&o

levantados diferentes pequenos pontos por parte do gerente de compras.

4155 (8.5) Melhorias

4.1.5.5.1 (8.5.1) Melhoria continua

A fim de contemplar a melhoria continua do sistema de gestdo da qualidade por meio
do uso da politica da qualidade, objetivos da qualidade, resultados de auditorias, analise de
dados, acOes corretivas e preventivas e analise critica pela direcdo, a empresa possui a reuniao
critica da alta direcdo que discute estes requisitos e os registra na ata que pode ver observada

no Anexa A.
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4.1.5.5.2 (8.5.2) Acdo corretiva

E de responsabilidade da alta direcdo em suas reunides estabelecer acBes corretivas
para problemas detectados que refletem em produtos néo conformes.

a) A analise critica das imperfei¢fes de produtos, incluindo reclamacdes de clientes é
feita na reunido semestral da alta direcéo, através dos indicadores que podem ser observados
no Quadro 13.

b); c) Para a determinacdo das causas que originam produtos ndo conformidades é
utilizada a ficha vermelha preenchida com as descricbes das falhas observadas, o
procedimento adotado para a correcdo destas e 0s principais responsaveis por ajustar o couro.
Esse documento é analisado no mesmo encontro citado acima afim de definir agdes corretivas
que ndo afetem novamente a garantia de qualidade do couro.

d) A alta diregdo como responsaveis maximos, deve iniciar e fazer iniciar as acoes
corretivas, determinadas na reunido, que correspondam, focalizando-as sobre a causa raiz e
implementado nas solucdes métodos a prova de erros. E ainda de competéncia do
representante da direcdo administrar o seguimento das atividades relacionadas com as agdes
corretivas.

e) No que diz respeito ao registro dos resultados dos movimentos executados para
garantir o alinhamento dos produtos, este acontece sob responsabilidade do gerente dirigente
da &rea, na mesma ficha nomeada “identificacdo ndo conforme”, vale ressaltar que esta ficha
também € anexada no sistema informatizado de producdo para garantir o acesso de
visualizacdo dos participantes do processo.

f) A andlise e avaliagdo dos resultados das aces implantadas se da pelo gerente

responsavel da area em que as falhas estavam situadas.

4.1.5.5.3 (8.5.3) Acdo preventiva

A garantia de que as acles preventivas devem ser apropriadas aos efeitos dos
problemas potenciais referentes aos produtos ditos como nédo conformes é de responsabilidade
da alta direcéo.
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a); b); ¢); d); e) Todos os quesitos estabelecidos neste item sdo atendidos pela empresa

da mesma forma, com os mesmos métodos e mesmas regras que o item anterior 8.5.2.

4.2  Integracdo das normas NBR ISSO 9001: 2008, NBR ISO 14001: 2004 e NBR
OHSAS 18001: 2007

Apos a realizacdo da andlise sistematica da norma NBR ISO 9001 implantada na
Gobba Leather Industria e Comércio Ltda, por meio da entrevista ndo estruturada ao lado da
gerente do departamento de qualidade e observacdes documentais e de processo, pode-se
entender as principais acGes adotadas pela empresa a fim de garantir o sucesso em sua atuacao
na gestdo da qualidade.

Partindo de tal processo foi possivel esquematizar uma integracdo do sistema existente
com o0s requisitos das normas ISO 14001 e OHSAS 1800, garantindo assim parte do
atendimento do objetivo desse estudo: propor uma sistematica de gestdo integrada com as
normas citadas.

Para garantir um melhor entendimento e a eficacia do desenvolvimento do processo
proposto, desenhou-se o fluxo de produto, o qual é apresentado na Figura 21. A empresa
mostra-se comprometida com o cliente e com a qualidade do couro, bem como ha evidéncias

do empenho da alta dire¢do no decorrer do procedimento.

Andlise critica da
entrada do pedido

Cria-se Cliente aprova
especificacdo especificagdes

minima minimas

Especificagdes
comerciais

Pedido

Sem
especificagdes

Or;ideirélo(}e PCP-enquadra a ordem de Linha d § Inspigio .

I;istema produglono sen pr]gdicﬁz el o
- lanejamento > entrega do

ANTARA Dang sedliat

Figura 21: Fluxo do processo de produto

Fonte: Pesquisa, 2015
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Para atender aos requisitos da norma ISO 9001, a Gobba Leather distribui
responsabilidades do sistema de gestdo para cada setor da empresa. Desta maneira 0s
funcionarios auxiliam na manutencdo da qualidade do produto e satisfacdo dos clientes. O

Quadro 14 ilustra as areas da organizacédo e onde sdo tratados os requisitos da ISO 9001.
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Quadro 14: Processos do SG onde estdo tratados os requisitos da NORMA 1SO 9001:2008

Fonte: documentacéo da empresa, 2015

Analisando as responsabilidades descritas, 0s setores: administrativo e producéo,
tratam da maioria dos requisitos para atender a referida norma, assim € necessario avaliar
ainda a capacidade de estes adequarem-se as novas responsabilidades do SGI — normas ISO
14001 e OHSAS 18001.

Assim, a fim de dar sequéncia ao processo de integracdo buscou-se na norma PAS:

2012 um fluxo de processos do sistema de gestdo, o qual pode ser analisado no Quadro 15,
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que norteou a integracdo das trés normas em estudo, mostrando 0s requisitos em comum entre

estas.
PAS 99: 2012 1SO 9001: 1SO 14001: | OHSAS 18001:
2008 2004 2007
4 CONTEXTO DA ORGANIZACAO
4.1 Entendo a organizagéo e seu contexto 4.1 43.1 43.1
4.2 Entendendo a necessidade e expectativas 5.2 4.3.2 4.3.2
das partes interessadas
4.3 Determinag&o do escopo de sistema de 4.2.2 a) 4.1 4.1
gestdo
4.4 Sistema de gestdo 4.1 4.1 4.1
5 LIDERANCA
5.1 Lideranga e comprometimento 5.1 44.1 44.1
5.2 Politica 5.3 4.2 4.2
5.3 Funcdes, responsabilidades e autoridades 55 44.1 44.1
organizacionais
6 PLANEJAMENTO 5.4;7 4.3 4.3
6.1 Ac0es para tratar riscos e oportunidades 4.1;5.4.2; 4.3.1 4.3.1
7.1;6.4
6.2 Obijetivos do sistema de gestdo e 5.4.1;5.4.2; 4.3.3 4.3.3
planejamento de como alcanca-los 7.2;7.3;7.4;
7.5
7 SUPORTE 6
7.1 Recursos 6.1;6.2; 6.3 441 441
7.2 Competéncia 6.2 4.4.2 44.2
7.3 Conscientizagao 6.2 4.4.2 4.4.2
7.4 Comunicagéo 5.5.1;5.5.3, 443 443
7.2.3
7.5 Informagdo documentada 4.2 444 444
7.5.1 Generalidades 421
7.5.2 Criacéo e atualizagdo 422 445 445
7.5.3 Controle da informacdo documentada 4.2.3;4.24 4.45;454 4.45;454
8 OPERACAO 7
8.1 Planejamento e controle operacional 7.1 446,447 446,447
9 AVALIAQAO DO DESEMPENHO 8
9.1 Monitoramento, medicdo, analise e 8.2;8.2.1; 451;45.2 451;45.2
avaliacdo 8.2.3;8.2.4;
8.4
9.2 Auditoria interna 8.2.2 455 455
9.3 Anélise critica pela direcdo 5.6 4.6 4.6
10 MELHORIA 8.5
10.1 Né&o conformidade e agéo corretiva 85.2;853; | 447,453 447,453
8.3
10.2 Melhoria continua 8.5.1

Quadro 15: Correlacdo das clausulas das normas 1SO 9001, 1ISO 14001 e OHSAS 18001

Fonte: BSI, 2012
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Com o auxilio da norma PAS 99:2012 e da descricdo do processo de atendimento a
norma da qualidade da empresa Gobba Leather, torna-se possivel o desenvolvimento de uma
estratégia de sistema de gestdo integrada, identificando os requisitos e diretrizes que o sistema
implantado possui em comum com as normas 1SO 14001 e OHSAS 18001.

Com isso a seguir é apresentado, cada ponto em particular que ndo possui a
conformidade com o respectivo procedimento, dessa forma serdo descritas as alteragoes
necessarias adequando 0 processo as normas, a proposta do sistema integrado e as
necessidades da empresa.

E importante lembrar que o cumprimento desta PAS em si ndo assegura a
conformidade com quaisquer outras normas ou especificacfes do sistema de gestdo. Os
requisitos especificos de cada norma do sistema de gestdo ainda precisardo ser abordados e
satisfeitos para que a certificacdo seja alcancada.

A empresa deve estabelecer, implementar, manter e melhorar continuamente seu
sistema de gestdo, incluindo os processos necessarios e suas interagdes, em conformidade
com os requisitos da PAS, as normas dos principios e suas especificacdes a que se assina
como definido em seu escopo. A fim de cumprir os requisitos, € importante lembrar que a
organizacéo deve:

a) identificar os processos necessarios para a implementacdo, operacdo e manutencao
do sistema de gestéo, e sua aplicagédo por toda a organizacao;

b) determinar a sequéncia e interacdo desses processos e a aplicabilidade para a
integracdo desses processos;

c) impor critérios e métodos necessarios para garantir que a operacdo e o controle
desses processos sejam eficazes;

d) assegurar a disponibilidade de recursos e informacgdes necessarias para apoiar a
operacgédo e 0 monitoramento desses processos;

e) monitorar, medir e analisar esses processos, e implementar acoes

Em organizagOes grandes e complexas, pode ser adequado atribuir todo o sistema de
gestdo entre dois ou mais sistemas integrados que se alinham, bem com funcdes
organizacionais em vez de forgd-los num dnico regime. No entanto, utilizando as mesmas
estruturas descritas no PAS 99:2012 para todos os sistemas integrados, isto ird assegurar uma
uniformizacdo mais consistente com a cultura da organizacao.

Através desta analise, é possivel ainda reapresentar a proposta da estratégia de
implementacéo, adaptacéo e desenvolvimento do sistema de gestéo integrada aliados a cultura

organizacional da empresa, a partir dos objetivos das normas observadas.
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Figura 22: Quadro de requisitos do sistema de gestao

Fonte: BSI, 2012

A Figura 22 contém os requisitos da PAS 99:2012 para a integracdo de sistemas de
gestdo organizados no formato PDCA: P — requisitos referentes ao planejamento; D — a
implementacdo e operacdo; C — a avaliacdo e desempenho; e A —a melhoria e analise critica.

Contudo utilizou-se de um desenho esquematico do fluxo utilizado como estratégia de
implementacao do sistema de gestdo integrada, este pode ser visto na Figura 23.
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Figura 23: Fluxo do processo de integracdo proposto - estratégia de implementacéo

Fonte: adaptado de Souza, 2013

Através deste modelo e da correlacdo apresentada no Quadro 15, primeiramente
avalia-se a possibilidade de insercdo de um novo setor na empresa, o qual torna-se
responsavel pelas atividades essenciais do sistema de gestdo integrada, suas atividades de
implementacdo, monitoramento e avaliagdo e melhoria continua.

Neste método, o autor propde uma sequéncia de atividades que devem ser executadas
de forma que a estratégia de implementacdo seja bem elaborada e avaliada para obter
resultados satisfatorios. Além disso, 0 método proposto considera 0s principais requisitos de
cada norma de forma integrada, bem como avalia o atendimento dos requisitos legais antes de
iniciar a implementagéo do SGI.

Na primeira etapa, a definicdo do escopo da padronizacdo dos sistemas de gestéo
cobre diferentes tipos de &reas dentro de uma organizagdo que devem estar dispostas a criar e
manter confianca a diferentes Stakeholders. Em funcdo disso, a alta direcdo deve considerar
as necessidades das partes interessadas — clientes, funcionarios, fornecedores, sociedade e

empresa como um todo, a fim de definir quais sistemas de gestdo serdo integrados.
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Para isso, atraves da entrevista realizada na empresa, foram considerados os seguintes
aspectos: os objetivos estratégicos da Gooba Leather; as exigéncias do setor coureiro; as
exigéncias de requisitos de clientes (normativos e estatutarios); as exigéncias de requisitos
legais (ambientais, de seguranca e salde no trabalho); a melhoria de ambiente de trabalho e a
melhoria dos resultados da organizacéo.

Portanto, para a implantagdo inicial do Sistema de Gestdo Integrada — SGI a alta
direcdo sugeriu um sistema simplificado, conforme ilustrado na Figura 24, que envolve 0s
sistemas de: gestdo da qualidade — SQG; gestdo ambiental — SGA,; gestdo da seguranca e
salde no trabalho SGSST.

L
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2 /_,.. \‘\\ ,/// J—’_—%\\\_«\ /,.c‘/. \\
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Figura 24: SGI simplificado

Fonte: Adaptado de Asif, 2009

Assim, conforme afirma ldrogo (2003), as concepc¢des ou escopos dos sistemas,
dependem do direcionamento estratégico da organizacdo que o adota, distintivamente para
qualidade do produto, para a reducdo dos impactos ambientais significativos de seus
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processos ou para prevenir circunstancias que possam acarretar acidentes ou problemas de
salide ocupacional.

Onde a proposta destes sistemas compatibilizarem com um sistema maior, ou seja,
com um sistema de gestdo integrada, se produz bens e servigos de qualidade, destinados a
clientes exigentes que se inclinam por empresas com principios de respeito ao meio ambiente
e que atuam com responsabilidade social.

Para que a implantacio do SGI seja realizada, ¢ de suma importancia o
comprometimento da alta direcdo, como enfatiza Souza (2013) na segunda etapa do fluxo
proposto (Figura 23).

Dessa forma pode-se afirmar através das reunides realizadas com a alta diregdo, do
comprometimento desta com as necessidades e o melhoramento continuo da norma
implantada, além de seu interesse em adquirir a integracdo das gestdes, que a disponibilidade
de recursos e 0 seu comprometimento com 0 novo processo serd concretizado, o que tornaré
possivel ndo s6 a execugdo do procedimento de agrupamento, mas também a realizagdo de
treinamentos, contratacdo de consultoria e demais melhorias.

Na fase inerente ao diagnostico legal foi efetivado uma anéalise em funcdo das normas
escolhidas para integrar o sistema de gestdo, neste caso, SGQ, SGA e SGSSO, esta pode ser
vista no capitulo 2 deste estudo, além disso diagnosticou-se que a empresa possui apenas a
certificacdo que se refere a area da qualidade, como descrito no inicio deste tdpico, as outras
duas ainda ndo sao de posse da empresa, mas sim de interesse.

No item que trata do atendimento aos requisitos especificos da inddstria coureira,
abordou-se requisitos pertinentes as trés normas em questdo, estes estdo distribuidos a seguir
em forma de quadros, onde podem ser facilmente observados. Utilizou-se para a montagem
destes uma metodologia adaptada de ldrogo (2003), onde este abordou os requisitos dos trés
principios calhados a industria coureira.

Através da definicdo do escopo, do comprometimento da alta direcdo e do sistema de
gestdo de qualidade implementado, torna-se possivel avaliar as diretrizes e requisitos que ndo
estédo sendo atendidos e entdo sugerir acoes.

No Quadro 16 é possivel avaliar as praticas da empresa referente a 12 variaveis do
modelo de SGI considerados essenciais para esta etapa. Verifica-se a necessidade de explicitar
a politica e objetivos para a gestdo ambiental e de seguranca e saude no trabalho, bem como
definir e documentar a estrutura, responsabilidade e autoridade. Observa-se ainda que as
demais variaveis somente estdo sendo atendidas pelo sistema de gestdo da qualidade.
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Variaveis Gestz_?lo da Ges'téo Gestdo da
Qualidade | Ambiental SST
1. Politica e objetivos - explicitados Existente Inexistente | Inexistente
2. Estrutura, responsabilidade e autoridade — definida e . . .
Existente Inexistente | Inexistente
documentada
3. Requisitos legais e outros — atendidos Existente Insuficiente | Insuficiente
4. Planejamento — realizado Existente Insuficiente | Insuficiente
5. Registro e controle de documentos - existentes Existente Insuficiente | Insuficiente
6. Comunicacdo com as partes interessadas — efetivado Existente Insuficiente | Insuficiente
7. Provisdo de recursos — realizada Existente Insuficiente | Insuficiente

8. Selegdo, treinamento e conscientizacdo das

n . Existente Insuficiente | Insuficiente
competéncias — realizado

9. Ambiente de Trabalho — adequado Existente Insuficiente | Insuficiente
10. Realizagdo do produto e do servigo — préatica Existente Insuficiente | Insuficiente
11. Andlise, medicdo e melhoria - Praticada Existente Insuficiente | Insuficiente
12. Auditoria e andlise critica pela diregdo e Ac0es

corretivas, N&o-conformes e Acgdes preventivas - Existente Insuficiente | Insuficiente
Praticada

Quadro 16: Sintese das préaticas da Gobba Leather referente as varidveis do modelo Sistema
Integrado de Gestao

Fonte: Pesquisa, 2015

Para tanto, sugere-se a formacdo de um setor de gestdo integrada, formado em
principio por um membro do administrativo, um membro da producdo e um funcionario
qualificado na area (caso necessario, deverdo ser aplicados treinamentos especifico nas
normas). Este setor, reunindo-se com a alta direcéo, ir4 realizar todo o levantamento de dados,
conhecendo os pontos fortes e fracos com relacdo a qualidade, meio ambiente e saude e
seguranca do trabalho, chegando a um consenso sobre a politica e objetivos do SGI.

Assim, depois do planejamento, conforme o ciclo PDCA explicado anteriormente, o
setor deve:

e Gerar, documentar e disseminar o compromisso de implementacdo do SGI —
incorporando o0s objetivos deste novo sistema na politica da Gooba Leather;

e Elaborar e documentar as metas necessarias ao sucesso da implementacdo e
continuidade do SGI — fortalecendo o compromisso da alta direcdo e a adesdo dos
demais funcionarios ao método integrado de gestdo e melhoria continua.

e Garantir o treinamento das pessoas envolvidas, bem como a correta utilizacdo dos
recursos disponiveis.

e Dispor de um cronograma de atividades para toda a empresa no decorrer do ano,

garantindo o cumprimento das mesmas e a avaliacdo para melhorias.
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Avaliando o conhecimento dos sistemas de gestdo da qualidade, ambiental e saude e
seguranca no trabalho apresentado no Quadro 17, observa-se que a empresa possui alguns
conceitos sobre meio ambiente e segurancga no trabalho, porém sem a certificacdo. Por isso,
evidencia-se a necessidade de exposicdo do SGA e SGSST, treinamento e conscientizacao das
competéncias de cada setor da empresa, com a realizacdo posterior de auditorias internas,
seguida da certificacdo.

L Gestéo da Gestao .
Discriminacéo Qualidade Ambiental Gestdo da SST
Certificada Sim Nao Nao
Conhece bem X
Tem ideia X X
Desconhece

Quadro 17: Conhecimento dos sistemas de gestdo da qualidade, ambiental e salde e
seguranca no trabalho

Fonte: Pesquisa, 2015

Quando questionados a respeito da politica ambiental, a empresa apenas cumpre com
as obrigacdes legais exigidas, conforme pode ser observado no Quadro 18, sendo necessarias
acOes para que o sistema de gestdo ambiental seja implementado de forma integrada.

Para iniciar a implementacdo da politica ambiental, o setor de SGI deve avaliar como
0s compromissos citados estdo sendo cumpridos em cada setor da empresa, utilizando-se de
questionarios e método de andlise de risco.

Esses compromissos podem ser alcangcados mais facilmente, se a empresa aderir a
campanhas periodicas de conscientizagdo, ndo somente para seu publico interno, mas também
para a sociedade, posteriormente a isso realizar avaliagbes para verificar se a pratica esta
gerando resultados. A fim de considerar expectativas das partes interessadas sobre a politica
ambiental, € valido acrescentar na pesquisa de satisfacdo dos clientes e funcionarios
guestionamentos que possam mostrar aos gestores o grau de importancia que estes analisam o

assunto, as mesmas perguntas podem ser feitas aos demais stakeholders.
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Discriminacio Empresa

1. Monitorar a polui¢do Insuficiente
2. Prevenir a poluicéo Insuficiente
3. Cumprir as obrigacdes legais Existente
4. Exceder as obrigacdes legais Inexistente
5. Considerar as expectativas das partes interessadas Inexistente
6. Reduzir o consumo de combustivel, energia e agua Insuficiente
7. Ter compromisso com a reciclagem de sobras e residuos Insuficiente
8. Encorajar fornecedores e contratad a realizagdo de -

. . . Insuficiente
atividades ambientalistas

Quadro 18: Compromissos no que diz respeito a politica ambiental

Fonte: Pesquisa, 2015

O Quadro 19 apresenta os objetivos em salde e seguranca do trabalho, onde a empresa
mantém dados sobre os acidentes e incidentes, atende aos requisitos legais, porém possui uma

avaliacdo de risco insuficiente e auséncia de controle, ou seja, falta de documentacéo e/ou

auditoria.
Fontes Empresa
1. Relatorio de auditoria Inexistente
2. Avaliacéo de riscos Insuficiente
3. Dados sobre incidentes e acidentes Existente
4. Requisitos legais Existente
5. Principios de gestdo do negdcio Existente

Quadro 19: Objetivos em salde e seguranca do trabalho

Fonte: Pesquisa, 2015

Neste caso, a empresa fica exposta aos riscos ocupacionais existentes, pois ndo possui
um acompanhamento que previna ou diminua suas incidéncias, sendo necessario a
implementacdo de um método de analise de risco e sua devida revisdo periodicamente.

Um método proposto que podera servir tanto para a analise de risco da area ambiental
como do campo ocupacional é proveniente da norma AS/NZS 4360, a qual enfatiza que a
cultura da gestdo de riscos deve ser inserida na filosofia, nas praticas e nos processos de

negdcio da organizacao (Figura 25).
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Figura 25: Estrutura da avaliagdo do risco

Fonte: Adaptado AS/NZS 4360, 2004

O modelo consiste em primeiramente delimitar as areas, processos e tarefas da
organizacéo, buscando classificar estas em seus principais aspectos de impactos e perigos que
produzem, logo depois é proposto uma identificacdo de aspectos e impactos quanto sua
situacdo ocupacional, estes podem ser de regime normal ou emergencial.

Apbs isto deve ser realizado uma analise de risco, onde é necessario que se determine
0 impacto que um risco pode ter, ou seja, qual a consequéncia que ird se resultar em seu
acontecimento e a probabilidade de sua ocorréncia.

A avaliacdo do risco consiste em classificar o risco a partir da analise realizada
anteriormente. Essa disposi¢do deve ser feita através de uma matriz, cujos valores séo obtidos
pelo produto dos valores resultantes da analise da probabilidade e da severidade, indicando
assim quais processo e tarefas devem ser mais observados.

No momento da definicdo da tolerabilidade do risco, deve-se analisar, a resposta do

item anterior para entdo decidir 0 quanto a organizacgdo vai investir esforgos e recursos para
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tomar atos preventivos ou protetivos, a fim de reduzir o impacto destes riscos, apos isto
devem ser determinadas as opcGes de tratamento dos riscos considerdveis menos tolerdveis
além de monitorar e medir periodicamente todos 0s riscos elencados, através da matriz
descrita anteriormente (AS/NZS 4360, 2004).

Para garantir a existéncia de um relatério de auditoria é possivel apenas adaptar o
processo de auditoria interna existente as necessidades dos outros sistemas.

No Quadro 20 estdo descritos os elementos considerados como expressdo da estrutura
de responsabilidade e autoridade pela qualidade. Neste processo a empresa contempla acoes
para garantir a eficiéncia do processo.

Tais elementos, até entdo aplicados apenas para a gestdo da qualidade, servirdo de base
para a implementacdo e acompanhamento do sistema de gestdo integrada. A insercdo da
gestdo de meio ambiente e salde e seguranca no trabalho nos elementos existentes facilita a
aceitacdo e integracdo total, pois € a maneira comum, conhecida pelos funcionérios, estando
inserida no periodo de trabalho de cada setor.

Elementos Empresa
1. Organograma da empresa Existente
2. Macroprocesso do negécio Existente
3. Matriz de responsabilidade e autoridade Existente
4. Manual de funcGes Existente
5. Plano estratégico Existente
6. Plano atual de atividades Existente
7. Plano anual de capacitacdo Existente
8. Cronograma de acdes Existente

Quadro 20: Elementos de gestéo utilizados pela empresa

Fonte: Pesquisa, 2015

Na sequéncia, tomando como base o atendimento dos requisitos dos clientes, a Gooba
Leather esta focada na satisfacdo em cada pedido recebido, o que pode ser comprovado pela
existéncia de um comité que avalia o pedido inicial e outro que garante a entrega do produto
em conformidade com o requisitado (Quadro 21).

Pode ser percebido também o interesse e preocupacdo com a melhoria continua na
qualidade dos produtos, ou seja, preocupacdo com design, logistica, novas tecnologias de

fabricacdo e tratamento do couro, qualidade da matéria-prima. Esses fatores sdo de grande
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importancia na integracdo, pois existe uma cultura de controle dos processos, focada na

qualidade do produto e consequentemente nos requisitos dos clientes.

Atividades Empresa
1. Realiza pesquisa com clientes Existente
2. Atende requisitos explicitados na pesquisa com clientes Existente
3. Atende reclamac6es dos clientes Insuficiente
4. Atende requisitos regulamentares Existente
5. Atende requisitos estatutarios Existente

Quadro 21: Atendimento aos requisitos do cliente

Fonte: Pesquisa, 2015

O Unico processo que ainda deve ser revisto é um canal formalizado para atender a
reclamacdo dos clientes, sugere-se para tanto a criacdo de um Servico de Atendimento ao
Cliente (SAC).

As acdes no que diz respeito ao sistema de gestdo da salde e seguranca no trabalho,
como na maioria das empresas deste ramo, sdo esporadicas, assistematicas e atuam conforme
ha uma demanda ou necessidade, normalmente agem apenas com ac@es corretivas. Verifica-
se, portanto, no Quadro 22 que existem responsaveis pelo setor de riscos, programa de EPI’s,
servicos médicos, entre outros, porém nado existe responsabilidade suficiente quanto ao

monitoramento do risco, treinamentos e cultura do SGSST.

Responsabilidades Empresa
(a) Identificacdo e avaliacdo de riscos no local de trabalho Existente
(b) Monitoramento da exposi¢do ao risco dos funcionarios Insuficiente
(c) Programa de EPI Existente
(d) Servigos médicos/primeiros socorros Existente

(e) Procedimentos para registrar, relatar e investigar

acidentes, lesGes, doencas Existente
(f) Treinamento em SST Insuficiente
(9) Seguranca dos subcontratados Existente
(h) Auditoria interna em SST Inexistente
(i) Programa de EPC Existente

Quadro 22: Responsabilidades e responsaveis no gerenciamento da SST

Fonte: Pesquisa, 2015
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Levando em consideracdo as diversas leis e regulamentacGes que se deve seguir
diariamente, é de suma importancia que a empresa disponibilize aos funcionérios facil acesso
para consulta e uso das mesmas. Da mesma maneira que manter um acervo atualizados,
separado em grupos funcionais ou por setor, facilita a pesquisa, quando necessaria.

Além disso como citado campanhas de prevencdo auxiliaram no combate aos riscos,
para garantir um melhor monitoramento dos funcionarios a exposicdo de riscos, seria
necessario além das correcOes preventivas e corretivas realizadas pela empresa da descri¢do
documentada dos equipamentos de seguranca necessarios para a atuacdo em cada setor, €
necessario garantir que estes processos de seguranca documentados sejam efetivamente
cumpridos.

Assim sugere-se a criacdo de uma campanha especifica e mensal, a qual envolva
premiacdes para 0s setores com menor registros de episédios referentes ao ndo cumprimento
das regras e de acidentes, para isso € necessaria uma supervisdo mais rigorosa por parte dos
gerentes de cada area, onde estes como lideres também participaram do processo de
gratificacdo.

A intensificacdo dos treinamentos de SST e a adaptacdo da auditoria interna existente
também se fazem necessarias.

O Quadro 23 apresenta os requisitos legais existentes na Gooba Leather, os quais

atendem o sistema de gestdo da qualidade até entdo implementado.

Requisitos Empresa
1. Licenca de operagdo Existente
2. Autorizagdo / permissao Existente
3. Requisitos especificos sobre o produto Existente
4. Requisitos especificos sobre a indUstria Existente
5. Leis do meio ambiente Existente

Quadro 23: Requisitos legais existentes

Fonte: Pesquisa, 2015

Sugere-se que a legislacdo especifica sobre o meio ambiente seja obtida e
disponibilizada ap6s a realizacdo do devido treinamento, podendo ser via intranet ou

biblioteca. A legislacdo da saude e seguranca no trabalho devera ser explicitada com auxilio
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de técnico em SST, médico da salde ocupacional e dos 6érgdos governais respectivos,
podendo realizar-se palestras abertas a comunidade.
As acOes para atender aos requisitos legais devem ser:
e ldentificar legislacGes pertinentes;
e Disponibilizar informagdes em locais acessiveis;
e Definir destino de lixo toxico, sobras e produtos ndo-reciclaveis;
e Implementar coleta seletiva.
Das muitas normas e legislacdes, estdo listas no Quadro 24 as consideradas mais
importantes para o setor da empresa em estudo. Pode ser verificada o atendimento de todas

por parte da organizacao, garantindo assim o cumprimento dos requisitos legais.

Requisitos Empresa

1. Legislacdo trabalhista pertinente Existente
2. Legislacdo sobre SST Existente
2.1 SEESMT — NR 4 Servicos especializados em engenharia .

. Existente
de seguranca e medicina do trabalho
2.2 CIPA — NR 5 Comisséo interna de prevencdo de acidentes Existente
2.3 EPI — NR 5 Equipamento de protecdo individual Existente
24 PCMSO — NR 7 Programa de controle médico de salde Existente
ocupacional
25 .PPR.A — NR 9 Programa de prevencdo de riscos Existente
ambientais
2.6 NR 12 MAquinas e equipamentos Existente
2.7 NR 23 Protecéo contra incéndio Existente
2.8 NR 24 Condicdes sanitarias e de conforto nos locais de Existente
trabalho
2.8 NR 25 — residuos industriais Existente

Quadro 24: Disponibilidade de legislacdo e outros requisitos legais pertinentes a saude e
seguranca do trabalho

Fonte: Pesquisa, 2015

Estudos apontam que a consisténcia do planejamento de atividades deve estar
alicercada na capacitacdo das pessoas e na disponibilidade de recursos para sua
implementacdo, além de dispor de procedimento que oriente esse processo. O Quadro 25
mostra 0s procedimentos necessarios para o planejamento do SGSST, a maioria ainda
inexistente na empresa. Para a criacdo e a integracdo destes pontos com 0s demais a area

responsavel pelo SGI devera incumbir-se deste procedimento.
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Procedimentos Empresa

1. Define e prioriza os objetivos em SST Insuficiente

2. Seleciona indicadores para medir a eficacia dos objetivos .
Inexistente

propostos

3. Desenvolve plano operacional para atingir objetivos-chave .
Inexistente

em SST

4. Mobiliza esfor¢o para implementar esse plano Inexistente

‘_5. Avalla a eficacia de implementacdo de plano através de Inexistente

indicadores

6. Implementacdo de a¢des corretivas Existente

7. Revisdo do plano Inexistente

Quadro 25: Procedimentos utilizados no planejamento da saude e seguranga no trabalho

Fonte: Pesquisa, 2015

Segundo a AS/NZS (2004), gestdo de riscos é a identificacdo, analise e eliminacgdo, a
um plano admissivel, dos perigos, e 0s conseguintes riscos, que ameagam a continuidade de
uma organizacdo. Conforme pode-se avaliar no Quadro 26, as atividades necessarias para a

avaliacdo de risco ndo estdo sendo cumpridas.

Atividades Empresa

1. Classificacdo das atividades de trabalho Inexistente
2. ldentificagdo de perigos Insuficiente
3. Determinag&o do risco Inexistente
4. Julgamento se o risco é toleravel Inexistente
5. Preparacdo do plano de ac&o para controle de risco Inexistente
6. Revisar a adequacdo do plano de acdo para o controle do .

risco Inexistente

Quadro 26: Atividades realizadas para a avaliacdo de riscos

Fonte: Pesquisa, 2015

Para que estes requisitos possam ser contemplados, cada setor deve identificar os
perigos no equipamento, nos bens ou até mesmo no pessoal e na organizagdo a que estdo
diretamente ligados (sejam eles colegas de trabalho, fornecedores ou clientes). Identificados
0s perigos, avalia-se o risco de ocorréncia de cada item e sua seriedade para entédo ser avaliado
se é tolerdvel e estd dentro dos critérios de seguranga da organiza¢do ou ndo. O Quadro 27
apresenta um arranjo para auxilio de decisdo na probabilidade do evento ocorrer,

complementando assim o0 método proposto na Figura 25.
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PROBABILIDADE DO O
DEFINICAO QUALITATIVA SIGNIFICADO VALOR
Frequente Provavel que ocorra muitas vezes (tem ocorrido 5
frequentemente)
Ocasional Provavel que ocorra algumas vezes (tem ocorrido 4
ocasionalmente)
Remoto Improvavel, porém é possivel que ocorra (ocorre 3
raramente)
Improvavel Muito improvavel que ocorra (ndo se conhece 2
ocorréncia anterior)
Extremamente improvavel Quase inconcebivel que o evento aconteca 1

Quadro 27: Probabilidade de ocorréncia de um evento ou perigo

Fonte: AS/NZS, 2004

No quadro 28 encontra-se uma classificacdo para definir a severidade dos eventos,

possibilitando assim a avaliacao dos critérios de risco.

RIDADE DO O
DEFINICOES SIGNIFICADO VALOR
Catastrofico - Destruicéo de equipamento. A
- Mortes multiplas.
Perigoso - Uma reducdo importante das margens de seguranca, dano fisico ou B

uma carga de trabalho tal que operadores ndo podem desempenhar suas
tarefas em forma precisa e completa.

- LesBes graves ou mortes de pessoas.

- Danos maiores de equipamentos.

Maior - Uma redugdo significativa das margens de seguran¢a, uma reducdo na C
habilidade do operador em responder a condi¢cdes operacionais
adversas como resultado do incremento da carga de trabalho ou como
resultado de condicBes que impedem sua eficiéncia.

- Incidente grave.

- Leses a pessoas.

Menor - Interferéncia. D
-LimitacGes operacionais.

- Utilizac8o de procedimentos de emergéncia
Incidentes menores.

Insignificante | - Consequéncias leves. E

Quadro 28: Avaliacao da severidade de um evento

Fonte: AS/NZS, 2004

Diversas atividades do dia-a-dia da empresa fornecem riscos a saude dos funcionarios:

escorregdes, tropecdes no transito, existéncia de pisos irregulares, devido ao layout
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inadequado. Em se tratar de uma empresa do ramo coureiro, o indice de perigos aumenta em

funcdo de substancias toxicas, atividades em &reas Umidas e em &reas com presenca de

poeiras.

Atividades Empresa
1. Exposicao a substancias tdxicas Existente
2. Concentracdes de poeira e p6 no ar Existente
3. Presenca de fumaca, gas, vapor liquido Existente
4. Ordem e limpeza no chéo de fabrica Insuficiente
5. Exposic¢ao a partes perigosas das maquinas Existente
6. Controle no trabalho de empreiteiros Insuficiente
7. Atividades em &reas Umidas Existente

Quadro 29: Existéncia de risco a satde dos funcionarios

Fonte: Pesquisa, 2015

Os quadros 29 e 30 mostram que a empresa precisa tomar bastante cuidado e atencédo

ao realizar a andlise de risco a saude dos funcionarios.

Existéncia de perigos durante as atividades Empresa
(a) escorregbes ou queda no piso Existente
(b) queda de pessoas de alturas Existente
(c) quedas de ferramentas, materiais de alturas Existente
(d) pé direito inadequado Existente
(e) pe_ri_gos associados com o manuseio ou levantamento manual de ferramentas, Existente
materiais
(f) perigos da planta e de maquinas associadas com a montagem, operacao, .
x e Existente
manutencdo, modificacdo, reparo e desmontagem
(9) perigos de veiculos, cobrindo tanto o transporte no local e os percursos em .
Existente
estrada
(h) incéndio e explosdo Existente
(i) violéncia contra o pessoal Inexistente
(j) substancias que podem ser inaladas por falta de identificacdo Existente
(k) substancias ou agentes que podem causar danos aos olhos Existente
(1) substancias que podem causar danos ao entrar em contato com a pele Existente
(m) substancias que podem ser ingeridas por falta de informacéo Existente
(n) energias prejudiciais (por exemplo, vibragdo, ruido, eletricidade) Existente
(o) disfuncBes dos membros superiores associadas com o trabalho e resultantes de .
. . Existente
tarefas intensamente repetitivas (LER, entre outras)
(p) ambiente térmico inadequado — muito quente, muito frio, muito Umido, etc. Existente
(g) niveis de iluminagdo — em excesso ou insuficientes Existente
(r) superficies de piso escorregadias e nao uniformes Existente
(s) corrimdos inadequados em escadas Existente
(t) atividades ndo planejadas de empreiteiros Inexistente

Quadro 30: Lista de referéncia sobre riscos a saude e seguranga no trabalho

Fonte: Pesquisa, 2015
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No momento em que a alta direcdo em nome da empresa se propOe a integrar seu
sistema de gestdo a fim de incorporar novas diretrizes e melhorar a qualidade do produto,
bem-estar dos funcionarios e ser responsavel ambientalmente, torna-se imprescindivel a
garantia de envolvimento dos funcionarios em todos os aspectos (Quadro 31).

Apos a apresentacdo dos requisitos e diretrizes da SGSST, é indicada a continuidade
dos trabalhos de envolvimento, através de campanhas, debates e outras formas de incentivo,
fazendo com que os funcionarios tenham participacdo ativa nas decisdes, tais propostas
podem melhor ser observadas no item 4.3 deste capitulo, onde sugerem-se acbes de

conscientizagdo, com o propoésito da insercdo dos objetivos das normas na cultura da empresa.

Envolvimento Funcionarios

(a) Encorajados a informar as falhas em maquinas e .

- Existentes
equipamentos
(b) Incentivados a oferecer sugestes de melhoria em SST Inexistente
(c) Estimulados a abordar procedimentos em SST Inexistente
(d) Incentivados a obter conhecimentos da empresa para .

Existente

operar SST
(e) Estimulados a realizar leituras e debates sobre questdes de .
SST Inexistente
f En_corajados a aprender e praticar metodologias para Inexistente
solucionar problemas de SST

Quadro 31: Envolvimento dos funcionérios em aspectos da saude e seguranga no trabalho

Fonte: Pesquisa, 2015

O controle de registros ¢ uma ferramenta importante, tanto para avaliacdo das
necessidades da empresa nessa fase de implementagdo, quanto para acompanhamento e
desenvolvimento de melhoria continua.

Os registros controlados pela empresa (Quadro 32) em funcéo da gestdo da qualidade
sdo muito Uteis para a avaliacdo dos requisitos que ainda precisam ser contemplados, como
melhoria dos registros de reclamacéo dos clientes.

Como proposta cabe aqui sugerir a criagédo de um canal de Servigo de Atendimento ao
Cliente (SAC), o qual possibilita um contato mais direto de consumidores que pretendem
expressar seus descontentamentos, como pode ser aberto, também, uma opc¢do onde estes

possam sugerir melhorias nos produtos e processos da empresa.
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Ressalta-se ainda a necessidade de complementacdo dos registros no que diz respeito
a: manuais dos sistemas de gestdo - SGQ, SGA e SGSST, descricdo dos procedimentos

referentes ao processo produtivo e forma regulamentada de controle da documentacao.

Registros Empresa
1. Andlise critica da qualidade pela direcéo Existente
2. Relatdrios de fechamentos de auditorias Existente
3. Registros de reclamacg6es dos clientes Insuficiente
4. Resultados da pesquisa com clientes Existente
5. Avaliacéo de fornecedores Existente
6. Fichas de controle de processo Existente
7. Rastreabilidade de produto ndo-conforme Existente
8. Solicitacdes de a¢des preventivas Existente
9. _Reglstros de afericdo e calibracdo das maquinas e Existente
equipamentos
10. Andlise critica dos requisitos do produto Existente
11. Registro da educacéo e treinamento Existente
12. Ficha de manutencéo das maquinas Existente

Quadro 32: Controle de registros

Fonte: Pesquisa, 2015

Para que a integracdo com todos os sistemas em questdo seja realizada com sucesso, é
necessario proceder com o0 mesmo padrdao de controle tanto do planejamento e dos registros
iniciais, quanto, e principalmente, da familiarizacdo dos requisitos por todos os funcionarios.

A fim de garantir especificacfes legais internas e externas além de garantir uma
eficiéncia e eficacia de seus processos e produtos, a Gobba Leather mantem planos de
prevencdo a poluicdo garantindo principalmente que seus residuos ndo atentem ao meio
ambiente nem a saude do trabalhador como pode ser observado no Quadro 33.

Os residuos solidos como farelos do couro sdo destinados a aterros de
responsabilidade da empresa, existe ainda escapamentos na industria com as devidas
filtragens que garantem que as particulas menores de residuos néo se desloquem da fabrica
para as ruas da cidade.

No que diz respeito aos funcionarios, por termos técnicos deveriam usar mascaras de
protecdo, para garantir a ndo aspiracdo destes toxicos, principalmente em areas onde ha
residuos de tinta, entretanto na pratica isso ndo € o que acontece.

Dessa forma € necessaria uma maior conscientizacdo por parte de todos, tal proposta

pode ser melhor observada no item 4.3 deste capitulo.
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Categoria das atividades | Empresa
Atividades de prevencéo da poluicéo
1.1 Conservacdo de recursos em novos projetos de .
. - Existente
investimento
1.2 ModificagOes de processos Existente
1.3 Gerenciamento de recursos Existente
1.4 Compra, venda e gerenciamento de propriedade Existente
1.5 Novos produtos Existente
1.6 Embalagens Existente
1.7 Renovagdo de fontes de matérias-primas Existente
Atividades didrias de gerenciamento
2.1 Para assegurar a conformidade com o0s requisitos .
RS Existente
organizacionais internos
2.2 Para assegurar conformidade com os requisitos externos Existente
2.3 Para assegurar sua eficiéncia e eficacia Existente
Atividades de gerenciamento estratégico
3.1 Para antecipar-se a reagir a modificaces dos requisitos .
. . Inexistente
ambientais

Quadro 33: Atividades realizadas de prevencao da poluicédo

Fonte: Pesquisa, 2015

Outro ponto a ser analisado é a questdo de a empresa antecipar-se a modificacdes nos
requisitos das normas ambientais, atualmente como o foco desta esta mais voltado para a
qualidade, isso ndo acontece, porém coma instalacdo do novo setor responsavel pelo SGI, este
devera estar sempre atualizado em relacdo a novos procedimentos a fim de garantir o
cumprimento legal com antecedéncia.

O plano seria a criacdo de acdes para atender as modificacdes, logo apds a aprovacao
pela alta direcdo e a implementacao.

No Quadro 34 séo descritos os registros do atendimento aos requisitos legais e
regulamentares, onde pode ser percebido falhas em registros de seguranca bésica, como
prevencdo contra incéndio, PCMSO e audiometrias, manual de saude e segurancga, entre
outros. E importante lembrar que o registro é a comprovacdo e controle do requisito, de
extrema importancia para a empresa, funcionarios, clientes e até mesmo fornecedores.

As acles necessérias sdo basicamente simples, pois no decorrer da implementacdo
serdo realizadas reunides para planejamento e desenvolvimento de cada tdpico, enfatizando a
importancia e padronizando o seu registro. Sugere-se ainda permitir que o funcionario
treinado e instruido desenvolva e aplique o que foi aprendido, a fim deste sentir-se confiante

para auxiliar na manutengéo do novo sistema e para a melhoria do mesmo.
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Registros Empresa
1. Instrugdes de trabalho — atualizadas e acessiveis Existente
2. Registros de acidentes Existente
3. Registros de incidentes Insuficiente
4. Registros de mudangas em documentos elaborados e Exi
xistente

aprovados por pessoas autorizadas

5. Laudos de avaliacdo ambiental PPRA

Informagéo ndo disponibilizada

6. Laudos de periculosidade e insalubridade

Informag&o ndo disponibilizada

7. Laudos ergondmicos e elétricos

Informag&o ndo disponibilizada

8. Projetos de protecdo contra incéndio Insuficiente

9. Inspecdo de caldeiras e vasos de pressdo Existente

10. Substituicdo de para-raios Inexistente

11. Treinamento em SST Insuficiente

12. PCMSO e audiometrias Informac&o ndo disponibilizada
13. Auditorias em seguranca e salde no trabalho Inexistente

14. Manual de saude e seguranca Inexistente

15. Atas do comité de salide e segurancga Existente

16. Mapas de risco Existente

17. Registro de conclusdes de avaliacéo de risco
18. Sistema de documentacdo que ajuda a impulsionar a
SST na empresa

Informag&o ndo disponibilizada

Insuficiente

Quadro 34: Registros do atendimento aos requisitos legais e regulamentares

Fonte: Pesquisa, 2015

Para que haja um sistema de comunicacao coerente e eficaz entre as informacdes da
alta direcdo e dos funcionarios, torna-se importante que a empresa, além dos mecanismos
existentes (Quadro 35), invista em um sistema de intranet, palestras e seminarios entre 0s
préprios trabalhadores, fazendo com que os setores conversem entre si, ndo apenas para
solucionar problemas, mas também para sugerir melhorias.

A instituicdo de um jornal mensal e da promocédo de atividades com a comunidade
ativa, bem como com fornecedores e clientes € uma forma de inspirar e motivar 0s

funcionarios a participar ativamente, a fazer valer o sistema integrado a que estdo envolvidos.

Mecanismos Empresa
Reunides Existente
Palestras / seminarios Insuficiente
Jornal da empresa Inexistente
Intranet Inexistente
E-mail Existente
Murais Existente
Visita a associados Inexistente

Quadro 35: Mecanismos de comunicacdo interna das informacgdes sobre o sistema de gestdo
da qualidade na empresa

Fonte: Pesquisa, 2015
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Assim como a comunicacdo interna precisa de melhorias, observando o Quadro 36
percebe-se que as formas de comunicagdo com clientes externos sao apenas através de e-mail,
telefone, pedidos/contratos.

Informar o cliente externo de diferentes maneiras, ndo apenas proporciona a satisfacdo
dos mesmos, como é uma forma de atender aos requisitos destes sem posteriores reclamacées
ou insatisfagoes.

A criacdo de uma Home Page deve acontecer 0 mais rapido possivel, sugere-se que 0
setor de Tl da empresa realize este processo, onde nesta devera conter o portfdlio de produtos,
a descricdo de todos as questdes legais que a Gobba possui, o contato direto de seus principais
gerentes, o contato do SAC, além de algumas explicitacbes de como acontece a garantia da
qualidade do couro, o site deve ter traducdo para o inglés. Este processo visa um maior
conforto para os clientes fidelizados e possibilita despertar o interesse de novos compradores,

principalmente por ser uma empresa exportadora.

Formas de comunicacéo Empresa
Home Page Inexistente
Intranet Inexistente
E-mail Existente
Reclamag6es dos clientes Inexistente
Telefone Existente
SAC Inexistente
Jornal da empresa Inexistente
Book com informages sobre o produto Inexistente
Pedidos / contratos Existente

Quadro 36: Formas de comunicacdo com clientes externos

Fonte: Pesquisa, 2015
No Quadro 37 sdo descritas as informagdes ambientais, externamente, aquelas que

empresa emite no cumprimento de sua responsabilidade social, com outras organizacfes e

internamente.



134

Informac@es ambientais Empresa
1. Externamente
1.1 Através de relatério anual Inexistente
1.2 Em atendimento a regulamentos Inexistente
1.3 Publicagdes Insuficiente
1.4 Associag@es industriais Existente
1.5 Matérias pagas Existente
1.6 Midia em geral Insuficiente
2. Com organizac6es

2.1 Estabelecendo “dias de visitagdo” para escolas Existente

2.2 Publicando o nimero de telefone da empresa para receber

- Insuficiente
reclamacdes e/ou perguntas
2.3 Fornecendo informagdes aos 6rgdos governamentais Existente

3. Internamente

3.1 Expondo boletins em murais Existente
3.2 Publicando jornais internos Inexistente
3.3 Realizando reunifes Existente
3.4 Divulgando através de mensagens eletrnicas Insuficiente

Quadro 37: Informagdes ambientais

Fonte: Pesquisa, 2015

Pode se notar que por falta de maiores meios de comunicacdo a empresa ndo consegue
alcancar, com informac0es, a todos que deveria. O meio mais rapido para que isso seja sanado
é a criacdo da home page como citado, além da divulgacdo internamente por meio de um
blog, como foi proposto no tépico que trata da adaptacdo da cultura organizacional.

Uma disposicdo de recursos é fator indispensavel para o andamento de um negaocio,
entretanto para isso, a necessidade de exercer um planejamento acerca do assunto € necessario
para garantir que os investimentos realizados, subsidiem bons retornos em periodos de tempo
ndo muito longos e principalmente que o objetivo proposto com a alocagédo dos recursos, seja
atingido.

Com isso 0 Quadro 38 traz alguns levantamentos abordados nas normas de gestdo em

estudo, inerentes ao assunto na empresa Gobba Leather.

Mecanismos Empresa
Plano para o desenvolvimento da qualidade Existente
Plano de investimento em | Existente
maquinas/equipamentos
Plano de melhoria de infra-estrutura Existente
Plano de melhoria de ambiente de trabalho Existente
Plano de capacitagdo de suas competéncias Existente

Quadro 38: Alocacdo de recursos na melhoria dos processos

Fonte: Pesquisa, 2015
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Observa-se para tanto que a prética inerente ao planejamento para alocagdo de recurso
a fim de obter a garantia de melhoria de seus processos e produtos € realizado pela
organizacdo em estudo, entretanto cita-se que estes planos muitas vezes sdao adiados, ou ndo
cumpridos.

Assim sugere-se 0 desenvolvimento de um plano de neg6cio juntamente a cada plano
de melhoria desenvolvido, onde exista necessariamente um item neste que garanta a provisao
de recursos necessarios para o cumprimento e ampliacdo das areas em questdo, estes recursos
poderdo advir de consignados ou recursos proprios da empresa para isso o0 setor financeiro
sera o responsavel por concretizar este estudo e tomar uma decisdo juntamente com a alta
direcéo.

As mudancas do mercado de trabalho exigem um constante aperfeicoamento dos
trabalhadores, tanto em questbes de processo, quanto em qualidade e sistema. Ao se tratar de
treinamentos em meio ambiente, os funcionarios da empresa recebem curso inicial e
participam de alguns eventos, conforme apresentado no Quadro 39.

Palestras e seminarios interativos podem auxiliar no treinamento, fazendo com que o
funcionario desenvolva atividades em seu setor, estando motivado a atender os requisitos

ambientais no seu dia-a-dia.

Discriminacio Empresa
1. Palestra Inexistente
2. Seminario Inexistente
3. Workshop Inexistente
4. Curso Existente
5. Visita a empresa Inexistente
6. Outros eventos Existente

Quadro 39: Treinamento em meio ambiente oferecido aos funcionarios

Fonte: Pesquisa, 2015

Treinamentos em saude e seguranga no trabalho torna o funcionario capaz de realizar a
sua fungdo com mais responsabilidade e menor risco, o que garante a qualidade do produto
bem como é uma medida preventiva no que diz respeito a acidentes e incidentes.

O Quadro 40 apresenta alguns dos treinamentos considerados importantes para o setor
coureiro e necessarios a Gooba Leather para implementar o sistema de gestdo integrada —
SGI.
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Treinamento Empresa
Curso de Cipeiro Insuficiente
Curso de primeiros socorros Insuficiente
Manuseio de materiais perigosos Existente
Dispositivos locais de SST, perigos e riscos Existente
Procedimentos de trabalho antes de este comecar Existente
Técnicas de controle para pessoal de manutengao Insuficiente

Quadro 40: Treinamento em salde e seguranca no trabalho oferecido aos funcionarios

Fonte: Pesquisa, 2015

Os cursos gque séo apontados como insuficientes devem ser tratados com mais atencao,
0 setor responsavel pelo SGI, devera primeiramente selecionar os funcionarios que necessitam
obter tais conhecimentos de acordo com a area em que atuam, logo apos planejar e programar
estes eventos, a fim de garantir ndo s6 a conformidade com as normas, mas também promover
um ambiente de trabalho mais seguro. A avaliacdo posterior aos cursos devera ser feita da
mesma forma pelo setor.

Quanto ao ambiente de trabalho, os Quadros 41 e 42 apresentam requisitos
importantes de cada setor da empresa, assim como o controle dos aspectos pertinentes a saude
ocupacional e seguranca dos funcionarios.

Fica evidente a necessidade de acOes pela insuficiéncia de qualificagdo do ambiente
quanto & infraestrutura disponivel, assim como controle de ruido, vibragdes, temperatura,

eficiéncia luminosa, seguranca e aspectos ergonémicos.

Infraestrutura Empresa
Maquinas e equipamentos calibrados Existente
Layout Insuficiente
Ventilagdo Insuficiente
Iluminagdo Insuficiente
Temperatura Insuficiente
Acustica Insuficiente

Quadro 41: Qualificacdo do ambiente de trabalho da empresa

Fonte: Pesquisa, 2015
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Neste caso, deve-se realizar uma inspecdo em cada setor, avaliando e tomando
conhecimento das condiges de trabalho e possiveis melhorias, classificando estas como:
urgente e necessaria, pode-se utilizar o mesmo modelo proposto na analise de riscos.

Ap0s este levantamento, o setor de SGI devera se reunir para planejar as acdes por
ordem de importancia, orientando os responsaveis a melhorar o layout, a luminosidade, a
realizar a troca ou solicitacdo de extintores de incéndio e demais requisitos no seu proprio
setor. Acdes que necessitem de modificagdes maiores, como reforma do ambiente ampliando
a entrada de luz externa ou criando saidas de emergéncia, deverdo ser decididas em reunido

com a alta direg&o.

Aspectos Empresa
Ruido Insuficiente
Vibragoes Insuficiente
Temperatura Insuficiente
Eficiéncia luminosa Insuficiente
Cores Existente
Seguranca das instalages Insuficiente
Aspectos ergondémicos / posturas Inexistente
Altura das maquinas e equipamentos Insuficiente
Localizacdo e posi¢do dos materiais Existente
Altura do posto de trabalho Insuficiente

Quadro 42: Controle dos aspectos do posto de trabalho

Fonte: Pesquisa, 2015

Além disso, levantar informagfes sobre a salde dos trabalhadores, quais as queixas
(Quadro 43) mais comuns e com que frequéncia elas ocorrem, é uma ferramenta de controle e

identificacdo dos aspectos que devem ser revistos e/ou corrigidos.
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Tipo de queixa Empresa
1. Dores no pescogo Inexistente
2. Dores na coluna dorsal / lombar Existente
3. Dores em membros superiores Existente
4. Dores em membros inferiores Existente
5. Tenossinovite Existente
6. Fraturas Existente
7. Dores musculares Existente
8. Doencas cardiovasculares Inexistente
9. Infecgles respiratorias Inexistente
10. Alergias Inexistente
11. Doengas de pele Inexistente
12. Intoxicagdes agudas Inexistente
13. Cefaleias Existente
14. AlteragBes na vista Existente
15. Estresse/fadiga/depressao Existente
16. Alcoolismo Existente

Quadro 43: Queixas mais frequentes na saude dos trabalhadores

Fonte: Pesquisa, 2015

Avaliando as informacdes adquiridas de ambiente de trabalho e salde dos
funcionarios, juntamente com 0s programas presentes na empresa (Quadro 44), sugere-se a
criacdo de um manual em SST e o treinamento de pessoal. Com isso, os funcionarios serdo
capazes de auxiliar nas mudancas necessarias, bem como sugerir atividades que irdo melhorar
seus proprios postos de trabalho. Outra proposta é a criacdo de um ambiente laboral, tal

sugestdao pode melhor ser verificado no préximo capitulo deste estudo.

Atividades / Programas Empresa

1.Programa de protecdo auditiva Insuficiente

2. Confeccdo de mapas de riscos ambientais Existente

3. Renovacao periddica de laudos ambientais Informac&o ndo disponibilizada
4. Conscientizagdo e treinamento de todos os funcionarios Insuficiente

5. Desenvolvimento de estudos de qualificagdo técnica Inexistente

6. Medicdo da vida 1itil dos EPI’s Existente

7. Medicdo da vida titil dos EPC’s Existente

8. Campanhas de salde ocupacional Inexistente

9. Campanhas para evitar acidentes de trabalho Inexistente

10. Participagdo dos funcionarios nas atividades do CIPA Existente

Quadro 44: Programa em Salde e Seguranca do Trabalho presentes na empresa

Fonte: Pesquisa, 2015
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A aquisicdo de servigos € uma opg¢do interessante quando ndo héa intencdo por parte da
empresa em se especializar em certas atividades, assim contrata-se uma empresa terceirizada
que ird suprir tais necessidade.

Observando o Quadro 45, sugere-se a disponibilizacdo de uma cantina para 0s
funcionarios, ou a formacéao de parceira com restaurantes mais proximos, o reforco de agentes
de limpeza, de seguranca e de comunicag&o.

Como a empresa atua 24 horas por dia, 6 dias por semana, com trés intervalos diarios,
sugere-se que a limpeza seja realizada durante as 24h em que a fabrica esta parada, de uma
forma mais intensa, e que se faca rapidas higienizacGes nos periodos de pausa, isto no que

tange a area de producéo, as demais areas podem serem feitas limpezas uma vez ao dia.

Atividades Empresa
Restaurante Inexistente
Limpeza Insuficiente
Transporte de pessoal Existente
Distribui¢do da produgdo Existente
Servigos ambientais Existente
Calibragéo de equipamentos Existente
Comunicaces Insuficiente
Seguranga patrimonial Insuficiente
Jardinagem Existente

Quadro 45: Aquisicao de servicos pela empresa

Fonte: Pesquisa, 2015

A contratacdo de empresas especializadas em seguranga patrimonial, seria uma
sugestdo para suprir da melhor forma a deficiéncia observada nessa questéo.

As condi¢Oes presentes no processo produtivo da Gobba Leather, apresentadas no
Quadro 46, estdo de acordo com as expectativas de empresas que possuem um sistema de

gestdo da qualidade bem aplicado.
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Condicbes Empresa
Procedimentos, instrugdes e especificagdes documentadas .
N Existente
para a execugdo dos processos
Controle do ambiente de trabalho — 5S’s Insuficiente
Controle dos equipamentos através de check list Existente
Monitoramento adequado dos pardmetros dos processos Existente
Aprovggao de novos equipamentos e processos conforme Existente
apropriado
Uso de padrdes pré-estabelecidos Existente
Conformidade com normas ou cddigos de referéncia através .
X Existente
de procedimentos documentados
Manutengao adequada para assegurar continuidade do Existente
equipamento
Estabelecimento e manutencdo dos procedimentos para .
e Lo Existente
verificacdo do desempenho da assisténcia pos-venda

Quadro 46: CondicGes presentes no processo produtivo

Fonte: Pesquisa, 2015

O programa 5S’s ¢ uma ferramenta da qualidade que pode ser implementada em cada
setor de trabalho e que ird envolver os funcionarios nas mudancas desenvolvendo habilidades
de discusséo e solugdo de problemas, criando um ambiente limpo e organizado de trabalho.

Ao0s poucos as pessoas envolvidas desenvolverdo senso de utilizacdo, organizagéo,
limpeza, salde e autodisciplina, o que serd transmitido também em suas familias,
apresentando beneficios para a empresa e para a sociedade.

Para isso sugere-se um modelo de implantacdo do 5S’s onde este é composto por 5
etapas, como pode ser observado na Figura 26, a primeira parte do plano consiste em
sensibilizar os principais responsaveis de cada area da empresa e treina-los, a fim de garantir

que estes consigam repassar a todos os seus subordinados a ideia e as vantagens do programa.
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1. Sensibilizacdo e
treinamentos

/N

5. Auditoria dos 2. Registro
sensos fotografico das dreas

3. Comunicagao

interna do programa
5’s

4. Mobilizacdo das -—
areas: Dia “D”

Figura 26: Proposta de modelo para implementagdo do 5S’s

Fonte: Newton, 2011

Neste primeiro momento seria importante a contratacdo de consultorias, pois como a
implantacdo do 5S’s na empresa fracassou inumeras vezes a necessidade de adquirir
profissionais mais especializados auxiliaria em um melhor comprometimento. Logo apos esta
sensibilizacdo é necessario a formacdo de um comité de organizadores, um grupo de
facilitadores, os quais serdo responsaveis pela disseminacdo da metodologia entre as areas da
organizacdo e outro conjunto de pessoas encarregados pelas auditorias, estes entdo serdo
devidamente treinados e capacitados para exercer tais funcdes.

Tais colaboradores especificos devem possuir um perfil de lideranca o que ajudara na
transmissdo de um pensamento mais encorajador a todos. A segunda e terceira etapa do
modelo propdem uma comunicacdo interna do programa atraves de diferentes métodos e de
registros fotograficos da empresa, os registros deverdo ser feitos com o proposito de incluir as
imagens nos materiais de distribuicdo, como por exemplo cartazes e cartilhas para
conscientizar e mostrar a necessidade da implantacdo do programa na Gobba Leather.

ReuniBes descontraidas, com cafés da manhd, ou lanches para os principais envolvidos
no processo também deverdo ser realizadas. Em um quarto momento devera ser programado o0
dia “D”, neste todos os colaboradores deverdo mobilizar-se a fim de aplicar a pratica dos

sensos aprendida. Com o apoio dos facilitadores e gestores a finalidade ¢ relacionar-se, para
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organizar e limpar, visando uma mudan¢ca do ambiente, promovendo o combate ao
desperdicio e disseminando a ideia da melhoria continua.

Em um periodo de dez dias apos o dia “D” deverdo comegar as auditorias, os auditores
responsaveis precisardo levantar quais sensos estdo adequados e quais oportunidades de
melhoria sdo necessérias, para entdo recomecar o processo (NEWTON, 2011).

As atividades implementadas para alcancar a qualidade nos produtos desenvolvidos
pela empresa estdo praticamente de acordo com 0s requisitos necessarios, conforme pode ser

observado no Quadro 47.

Atividades Empresa

1. Avalia periodicamente o fluxo dos processos de produgéo Existente
2. Realiza andlise critica de seus procedimentos Existente
3. Treina as pessoas nas novas instrucdes de trabalho Existente
4. ldentifica processos adequados para alcancar a qualidade Existente
de seus produtos
5. Realiza planejamento das atividades necessarias a execugao Existente
6. Efetua controle de produto ndo-conforme Existente
7. Ha responsavel pelas agdes corretivas nos processos Existente
8. Realiza calibragdo de maquinas e equipamentos Existente
9. Pratica 5S’s de forma sustentada Insuficiente
10. Inspecionam no recebimento, usando especificagdes Exi

. o . . xistente
técnicas, matéria-prima e insumos
11. Mantém um sistema para rastreabilidade de produtos Existente
12. Mantém sistemas de coleta e processamento de dados Existente
13. Realiza testes de envelhecimento natural de seus produtos Existente
14. Realiza auditoria antes da libera¢do dos produtos Insuficiente
15. Implementa a¢Bes preventivas Existente

Quadro 47: Atividades implementadas para alcangar a qualidade nos produtos

Fonte: Pesquisa, 2015

As acles necessarias para que contemple todos os requisitos sdo: inserir a pratica do
programa 5s’s como sugerido anteriormente e incluir uma auditoria ou inspecdo antes da
liberacdo dos produtos. 1sso pode ser realizado através de check list pelo proprio funcionario
responsavel pela embalagem final.

Para cobrir adequacfes de analise, medicdo e melhoria de acordo com as normas de
qualidade, meio ambiente e seguranca e saude do trabalho sdo necessarias acfes dispostas nos
Quadros 48, 49 e 50.
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Técnicas Empresa
1. Inspegdo no recebimento de insumos Existente
2. Analise de amostras Existente
3. Laudos de Matérias-primas Existente
4. Inspecdes e testes durante o processo produtivo | Existente
5. Planos de amostragem Existente
6. Graficos de Controle Estatistico do Processo Existente
7. Auditorias interna Existente

Quadro 48: Técnicas de controle de qualidade

Fonte: Pesquisa, 2015

O controle de qualidade como pode ser visto € 100% executado na empresa, todas as
praticas direcionam-se para um comportamento que visa garantir a analise, medicdo e
melhoria da qualidade dos produtos. Tal cultura deve ser adaptada as demais areas inerentes

a0 meio ambiente e SST.

Medicéo Empresa
Indicadores préprios obtidos através do tempo Insuficiente
Indicadores obtidos através dos concorrentes Insuficiente

Quadro 49: Técnicas de medicdo através de indicadores

Fonte: Pesquisa, 2015

Em relacdo ao quesito medicdo atraves de indicadores existem avaliacbes que
condizem com este método na organizagdo, entretanto ndo abrangem assuntos especificos
para 0 meio ambiente e a seguranca ocupacional. Para sanar tal deficiéncia o setor que sera
responsavel pelo sistema de gestdo integrada devera criar esta metodologia de medicdo de
acordo com a politica da empresa que também tera de ser adaptada.
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Discriminacio Empresa
Producéo Existente
Vendas Existente
Rendimento de matéria-prima Existente
Treinamento Existente
Horas trabalhadas Existente
Calibragdo de equipamentos Existente
Acdes corretivas Existente
Acdes preventivas Existente
Satisfagdo dos clientes Existente
Clima organizacional Existente
Devolugdo Existente

Quadro 50: Coleta e processamento de dados

Fonte: Pesquisa, 2015

A coleta e processamento de dados é funcgdo rotineira na empresa, entretanto propde-se
que as acdes corretivas e preventivas devem ser incorporadas aos aspectos ambientais e
ocupacionais, prevenindo e corrigindo estas questdes, como por exemplo desenvolver planos
de logistica reversa de embalagens de produtos quimicos, armazenagem destes produtos
separadamente, documentar as acOes existentes como o uso da casca de arroz para
alimentacdo da caldeira, a maneira que se faz o tratamento da agua internamente, o modo
como garante que residuos de couro tratados com quimicos de cromo ndo seja descartado

irregularmente, a fim de avaliar estes pontos para garantir sua eficacia e melhoria.

Elementos Empresa
1. Resultados de auditoria Existente
2. Reclamag6es dos clientes Existente
3. Desempenho do processo Existente
4. Conformidade do produto Existente
5. Agles corretivas Existente
6. AcOes preventivas Existente
7. Recomendagdes para melhoria Existente

Quadro 51: Anélise critica das informacdes e decisdes

Fonte: Pesquisa, 2015
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Em relagdo aos procedimentos de analise critica uma atividade realizada a fim de
definir a relacdo, a adequacdo e a eficicia do que estd sendo apurado, para alcangar 0s

objetivos formados, os Quadros 51 e 52 mostram como ocorre na empresa.

Elementos Empresa
1. Desempenho da empresa Existente
2. Resultados da implementacdo de mudancas de gestdo Existente
3. Resultados das auditorias internas Existente
4. Pesquisa com clientes Existente

5. Melhoria do produto através dos resultados da auditoria | Existente
6. Melhoria do negécio com resultados da pesquisa com | Existente
clientes
7. Auditorias do cliente Existente

Quadro 52: Andlise critica do desempenho da gestao

Fonte: Pesquisa, 2015

Pode-se observar que a organizacdo adota procedimentos de andlise critica para
garantir sua gestdo da qualidade, assim é possivel destacar que a Gobba Leather deve apenas
adaptar o proprio material de analise com questdes pertinentes a0 meio ambiente e a

seguranca e salde ocupacional, mas a pratica € uma cultura da empresa.

4.3 Adaptacédo da cultura organizacional

A segunda fase que compreende o processo de implantacdo do sistema de gestdo
integrado se da como sendo a sequéncia da integracdo, conforme Figura 23 e para isso como a
cultura organizacional € o que orienta 0s colaboradores em suas atividades diarias, sera a
partir dela que todos irdo compreender as premissas basicas inerentes as normas em destaque,
bem como seus inUmeros beneficios tanto organizacionais como até mesmo pessoais, a fim de
garantir o melhor resultado neste processo de implantacgéo.

Com isso pode-se destacar segundo Curvello (2012), que a comunicacao interna é uma
ferramenta que aliada a cultura define, determina e orienta os colaboradores a alcancarem os
objetivos organizacionais, € possivel ainda afirmar que outros processos como a manter,

recompensar, desenvolver e aplicar pessoas ainda ndo se fazem indispensaveis.
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Funcionando como um elo entre os colaboradores e a empresa, a cultura
organizacional atrelada a comunicagdo ird possibilitar, no caso da empresa Gobba Leather
implantar a proposta aqui estudada, um melhor alinhamento dos objetivos do curtume com as
praticas utilizadas, a partir de um maior comprometimento por parte dos colaboradores.

Dessa forma como proposto na metodologia primeiramente, a partir de um estudo da
cultura organizacional da empresa, em uma reunido com a alta dire¢do, observou-se que a
empresa busca incorporar ideias, acfes que viabilizem a qualidade, 0 meio ambiente e a
seguranca e saude ocupacional, entretanto de forma bastante desigual, ou seja, em funcédo da
organizacdo possuir a 1SO 9001 implantada, seus processos sdo todos incorporados pelos
quesitos da norma, deixando a desejar nas outras duas areas, enfatizando-as somente quando o
regulamento exige. Assim foi aprovada e confirmada a necessidade de incluir mais o
pensamento voltado ao meio ambiente e a seguranca e salde ocupacional na empresa.

Posteriormente elaborou-se um instrumento de pesquisa, validado juntamente com a
alta direcdo da empresa, onde buscou-se primeiramente ligar pessoas a partir de seu nivel de
escolaridade. Este agrupamento deu-se pelo fato de que os funcionarios da empresa possuem
diferentes niveis educacionais assim, a pesquisa visou o0 entendimento de que € necessario
utilizar de diferentes canais de comunicagdo com cada grupo definido, a fim de conseguir um
melhor entendimento por parte de todos.

Outros questionamentos incluidos na pesquisa deram alusfes de o quanto cada pessoa
conhece 0s objetivos da empresa em relacdo as trés areas em estudo, qualidade, meio
ambiente e seguranca e saude do trabalho além de medir o nivel que estas consideram
importante tais quesitos, estes possibilitaram, através de um célculo de escala likert,
evidenciar qual processo € necessario comunicar com mais persuasao em cada grupo formado.

Assim a Figura 27 exp0e tais resultados, evidenciando que a area da qualidade por ser

trabalhada e difundida dentro da organizacdo pontuou mais em relacéo as outras.
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Figura 27: Andlise das &reas x grau de escolaridade

Fonte: Pesquisa 2015

A ideia inicial era de que todos os colaboradores respondessem ao questionario, para
disponibilizar a empresa um documento com o nome de cada funcionario e a qual grupo
pertencera, entretanto ndo foi possivel pois alguns recusaram-se ao procedimento. Porém
obteve-se, a partir de uma populagdo de 692 pessoas, 370 respondentes o que resulta em um
nivel de confianca de 99,5%, além de uma margem de erro de 5%, validando, portanto, a
pesquisa no que tange a amostra, vale ressaltar que a empresa possui cadastro de todos 0s seus
funcionarios, possibilitando assim que esta faca 0 agrupamento das pessoas.

Conforme o Figura 27, pode-se observar que, como esperado, além da area da
qualidade ser a mais entendida por todos 0s grupos, 0 campo inerente & seguranga e saude do
trabalho foi 0 que menos obteve respostas positivas.

Dessa forma analisando primeiramente o conjunto de funcionarios que possuem
apenas o ensino fundamental, seja ele, completo ou incompleto, pode-se afirmar que em sua
maioria sdo homens, a média de idade dos 133 respondentes é de 39 anos e pode-se destacar
ainda que basicamente estdo subdivididos nas funcdes de operador e auxiliar. O quesito
seguranca e saude no trabalho dentre estes colaboradores foi o0 que alcancou pontuacao

minima, sendo que as duas outras areas se mantiveram empatadas, indicando a necessidade de
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ressaltar mais os objetivos e as vantagens de se prevenir acidentes, de manter um ambiente
limpo, garantindo o bem-estar destes proprios.

Para assegurar o entendimento de todos, quanto a importancia da colaboracao destes
na implantacdo da gestdo integrada ¢ indispensavel que os meios utilizados para comunicar se
facam enérgicas, para tanto segundo Tavares (2007) e Castells (2009), a comunicagéo oral € o
meio mais eficaz, e acredita-se que para estes colaboradores, é necessario um canal que
possibilite o menor nimero de ruidos possiveis, ou seja, a mensagem quando decodificada

deve ter a mesma percepc¢ao de quando codificada.

DIRETOR
REPRESENTANTE DA
DIRECAO/ ENC DO ASS];;fEEgg D
SISTEMA DE GESTAO
CUSTOSE
ORCAMENTOS Setor de SGI
GERENTE GERENTE GERENTE DE GERENTE DE
ADMINSITRATIVO INDUSTRIAL SUPRIMENTOS VENDAS

Figura 28: Organograma modificado para atender as necessidades do SGI.

Fonte: Pesquisa, (2015)

O emissor destes beneficios deve ser alguém que possua autoridade e experiéncia,
dessa forma como este € um processo de implantacdo serd necessario a criacdo de um novo
setor responsavel pela implantacdo do Sistema de Gestdo Integrada — setor de SGI, como
mostra na Figura 28. Sendo que o mesmo além de ser responsavel por desenvolver o material

necessario para a execugdo das propostas mencionadas a seguir, deve se comprometer em:

. assegurar o cumprimento aos requisitos aplicaveis do SGlI,
. prevenir a ndo conformidade em produtos e servicos;
. prevenir a poluicdo e riscos ao ar, agua, solo e comunidade;

. usar os recursos naturais de maneira ecoeficiente;
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. prevenir acidentes e riscos a seguranca e salde ocupacional;

. melhorar continuamente os sistemas, processos e produtos;

. desenvolver continuamente os seus colaboradores;

. interagir com as partes interessadas de maneira responsavel e ética;
. buscar formas de acompanhamento de seus processos.

Assim pode-se sugerir o acontecimento de reunides, onde exista ap0os as explicagdes, e
as devidas énfases, uma conversa informal, a qual possibilita a conferéncia do entendimento
da mensagem, ou ainda palestras, as quais possam relatar experiéncias vividas e expor
resultados concretos positivos, por parte da empresa e do funcionario, a partir da utilizacdo da
gestdo integrada.

Para isso sera necessario ainda subdividir estes funcionarios em subgrupos por tratar-
se de um alto ndmero de pessoas. Além deste processo € possivel oferecer a estes
colaboradores, apds a reunido, um material de referéncia, com um resumo do que foi tratado,
este configura-se como uma comunicagdo escrita, mas valida e eficaz apds a conversa,
(OLIVEIRA, 2013), este material também pode ser fixado no quadro de informacéo existente
na empresa, alcangando assim os demais grupos

O grupo formador de funcionarios com grau de instrugdo médio, ou seja, ensino médio
completo ou incompleto é de 172 respondentes, a média de idade € de 36 anos sdo em sua
maioria homens e também se subdividem basicamente entre operador e auxiliar.

Dessa forma pode-se observar que o perfil destes colaboradores é bastante parecido
com o anterior, bem como suas respostas inerentes aos quesitos qualidade, meio ambiente e
seguranca e salde ocupacional, mostrando apenas que no que tange a primeira area
pontuaram mais e em relacdo a ultima menos, retratando, da mesma forma que o conjunto de
pessoas com ensino fundamental, que é necessario abordar mais o assunto SST.

Assim pode-se usar dos mesmos canais de comunicagéo, ou seja, reunides, palestras e
material de referéncia, pois trata-se de um grupo que precisa igualmente que a informacéo
seja transmitida da forma mais clara possivel.

A formagéo de pessoas com ensino superior incompleto obteve 36 retornos, onde 50%
é composto por mulheres e 50% por homens a média de idade é de 30 anos e a maioria
trabalha no setor administrativo, evidenciou-se também que a area se segurancga e salde do
trabalho € a que menos entende entre estes colaboradores, entretanto por serem pessoas mais
instruidas é possivel comunicar com a mesma eficiéncia através de instrumentos escritos ou
audiovisuais (KUNSCH, 2009).
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Dessa forma é possivel sugerir algum tipo de video institucional, o qual demonstre o0s
ricos da organizacdo tanto para o funcionario como para 0 meio ambiente, a fim de
conscientizar e adquirir a colaboracgéo do grupo.

O dltimo grupo formado por funcionarios que possuem ensino superior completo e/ou
ainda pds e/ou especializa¢do sdo em sua maioria assistentes, com idade média de 34 anos e
60% mulheres. N&o diferente dos demais conjuntos, suas respostas dos questionamentos
fechados, configuraram um menor conhecimento na area inerente a seguranca e saude no
trabalho, sendo assim é possivel propor a utilizacdo de canais digitais para comunicar com
este grupo, por serem pessoas com 0 maior grau de instrucdo e uma idade média baixa,
constituem o perfil da grande parte dos usuarios de maquinas e internet (RECUERDO, 2012).

O meio de comunicacgdo digital mais eficiente de acordo com Kunsch (2009), sdo os
blogs coorporativos, estes denominam-se como uma forma de comunicacgdo bilateral onde o
conhecimento pode ser construido com o auxilio de todos. Neste meio a empresa podera
repassar seus objetivos aos funcionarios por meio de texto, onde é admissivel o uso de links
que direcionam o leitor para outras paginas, este procedimento pode ser utilizado pela
empresa para ratificar seus valores mostrando exemplos de outras organizacdes, que
implantaram a gestéo integrada e os resultados que atingiram.

Como a Gobba Leather possui alguns meios de comunicacdo esta podera adaptar estes
canais, diminuindo assim seus custos, outro ponto relevante é a questdo do feedback, como
este processo é rotineiro na empresa, ele também devera ser usado para converter as acoes
surgidas posteriormente ao processo de comunicacdo, em avaliacdes e assim em feedbacks,
sendo estes repassados nas atividades que seguiram periodicamente em cada conjunto, ou
seja, esta comunicacdo devera acontecer em periodos de tempos pré determinados que
segundo Tavares (2009) devem ocorrer em no minimo de seis em seis meses para garantir 0s
retornos esperados.

No caso do blog coorporativo este podera ser atualizado com mais frequéncia,
podendo assim garantir maior consciéncia por parte do grupo com o nivel mais alto de
formacdo. Este pessoal posteriormente, por manter-se em contato mais direto com o assunto
poderd ser utilizado para auxiliar na criacdo e construcdo dos materiais do processo de
comunicagéo.

O fato da empresa como um todo apresentar a menor pontuacdo em um dos quesitos,
seria valido ainda sugerir o lancamento de campanhas de conscientizagcdo, como por exemplo

a criagdo de um “espago saudavel”, onde podera ser disponibilizado, nutricionistas,
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psicélogos, dentistas, outro ponto a ser levantado € a criacdo de campanhas periodicas para a
doacéo de sangue, o que permite ao colaborador a realizacdo de exames como 0 hemograma.
Assim a conscientizacdo iniciada a partir de uma comunicacdo vertical descendente
visa garantir que a importancia das ideias referentes a qualidade, meio ambiente e seguranca e
salde ocupacional sejam disseminadas, realcadas e interligadas pela comunicacdo horizontal
espalhando-se tais valores que aos poucos irdo introduzindo-se naturalmente na cultura

organizacional.






5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo apresentam-se as conclusfes da pesquisa a respeito do tema, objetivos e
problema do estudo, também é observado consideragdes referente ao modelo de sistema de
gestdo integrada, as préaticas levantadas a respeito das acOes existentes na empresa Gobba
Leather, além de exposicOes inertes a propostas para viabilizar a implementacdo do modelo

integrador. Também se exibem recomendacdes pertinentes ao tema investigado.

5.1 Conclusdes

Primeiramente vale destacar que um dos maiores objetivos da integracdo dos sistemas
de gestdo é promover a melhoria do desempenho organizacional, levando sempre em
consideracdo que este processo deve estar devidamente alinhado ao planejamento estratégico
da organizacgéo, aos seus objetivos e metas, e a prioriza¢do de seus recursos, 0s quais devem
considerar as demandas inerentes aos sistemas de gestdo implementados.

Dessa forma o método visa aprovar ndao so a eficiéncia do produto, mas sim um so
processo de garantia de qualidade de gestdo. Partindo de tais conceitos, foi alcancado o
objetivo de propor uma sistematica de gestdo integrada das normas NBR 1SO 14001 e NBR
OHSAS 18001, a partir da certificagio NBR ISO 9001, implementada na empresa de
curtimento de couro, com base na adaptacgéo e utilizagdo da cultura organizacional, conforme
pode ser visto no capitulo 4 deste estudo.

Este alcance s6 foi possivel devido ao cumprimento dos objetivos especificos. O
primeiro destes objetivos foi realizar uma analise sistematica da norma NBR ISO 9001
implantada na empresa, esta verificagdo pode ser vista no item 4.1 da pesquisa. Neste
processo identificou-se que a empresa em estudo atende a todos os requisitos da norma
inerente a qualidade sem hesitar.

A partir desta andalise observou-se que a norma ISO 9001 e seus requisitos, sdo a base
que rege toda a gestdo da organizagdo. Todos 0s seus processos sao planejados, estruturados,
implantados e avaliados de acordo com as exigéncias deste documento, este compromisso

verificado nesta apreciacdo, possibilitou que o segundo objetivo especifico fosse efetivamente
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atendido, pois devido ao comprometimento e interesse de todos os envolvidos na gestéo, foi
possivel o desenvolvimento e a identificacdo dos pontos especificos para a execucdo da
integracdo da NBR 1SO 9001 com as normas NBR ISO 14001 e NBR OHSAS 18001.

Esta proposta de integracdo pode ser vista no ponto 4.2 do estudo, como a norma PAS
99 serviu de subsidio para este processo segue no Quadro 53, a compatibilidade de cada
quesito proposto pela PAS 99 e onde estdo disponibilizados na pesquisa.

PAS 99: 2012 Localizacdo no estudo
4 CONTEXTO DA ORGANIZA(;AO Quadros 16, 17, 20 e 21
5 | LIDERANCA Quadros 18, 19, 20, 21 e 22
6 | PLANEJAMENTO Quadros 23, 24, 25, 26, 29, 30, 31 e 38
7 | SUPORTE Quadros 31, 32, 33, 34, 35, 36, 37, 39, 40, 41, 42, 43 e 44,
45
8 | OPERACAO Quadros 45, 46 e 47
9 | AVALIACAO DO DESEMPENHO | Quadros 48, 49, 51 e 52
10 | MELHORIA Quadro 50

Quadro 53: Disposic¢éo dos requisitos da PAS: 99 neste estudo

Fonte: Pesquisa, 2015

Contudo pode-se afirmar no que tange ao ponto do contexto da organizacdo a empresa
possui a norma NBR ISO 9001 certificada, pois atende a todos os requisitos de uma forma
coerente, as demais areas em estudo ndo sao suficientemente conhecidas pelos gestores e
funcionarios, seu escopo e sistema de gestdo definitivamente esta direcionado em torno de
80% somente para a qualidade, para isso no item 4.3 sugeriu-se uma disseminacdo dos
conceitos de meio ambiente juntamente com temas de seguranca e saude ocupacional,
devidamente atrelados a cultura da empresa.

No quesito lideranca existe de forma estruturada uma politica de gestdo, e objetivos
que derivam desta, entretanto estes devem ser reestruturados com conceitos das demais areas,
a fim de garantir um maior comprometimento da empresa com tais parametros, este trabalho
podera ser realizado pelo novo setor que devera ser implantado na empresa, 0 responsavel
pela SGI, juntamente com a alta dire¢éo, o Unico ponto a ser melhor organizado é o quesito de
atendimento a reclamacdes dos clientes.

No planejamento da Gobba Leather observou-se a necessidade da implantacdo de
modelos de analises de riscos tanto ambientais como ocupacionais, bem como a adaptacdo de

seus novos objetivos integrados e um novo planejamento para alcanga-los. Como a empresa
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utiliza de diferentes meios de programacdes & necessario apenas adaptar estes aos novos
objetivos, e garantir seu cumprimento atraves da realizacdo conjunta de planos de negécio 0s
quais irdo descrever como o processo sera fomentado.

Um dos maiores problemas analisados na empresa é a falha na comunicacdo bem
como sua infraestrutura deficiente, estes pontos compreendem a parte do suporte, sendo
necessario o desenvolvimento de alguns meios de comunicacdo tanto externamente como
internamente, além disso se faz necessario ainda a correcdo de pontos, como o layout,
questdes de ventilacdo, iluminacdo, acUstica dentre outros, como citado anteriormente tais
constatacdes devem ser levantadas pelos gerente de cada setor, se necessario juntamente com
alguém especializado no assunto, e a aprovacdo das melhorias deverd ser realizada em
reunides da alta direcao.

A ferramenta 5S’s importante método para garantir a eficiéncia no ambiente de
trabalho, € uma metodologia que deixa a desejar na empresa, sendo, portanto, o principal item
a ser trabalho no que tange ao quesito operacgdo. Dessa forma o estudo apontou uma maneira
de organizar esta implementacdo, além deste é possivel ainda destacar a necessidade de
desenvolver um chek list para melhor garantir a qualidade de gestdo integrada antes da
liberacdo dos produtos.

No processo de avaliacdo de desempenho a Gobba Leather possui essa cultura, onde
realiza todos os processos a fim de assegurar seu monitoramento, mediacdo analise e
avaliacdo, consequentemente garantindo a qualidade do seu produto, como sugerido, a
empresa deve adaptar de forma integrada todos os seus processos utilizados na avaliacdo de
desempenho para cobrir as demais areas em estudo, processo este que podera ser realizado
pelo responsavel do novo setor de SGI.

Por fim a melhoria na organizacgéo é feita por meio da coleta e processamento de dados
onde estes sdo analisados em reunido com a alta direcao, este processo deverd permanecer em
um sistema integrado de gestdo alterando apenas as questdes envolvidas.

O ultimo objetivo especifico tragado foi o de elaborar uma proposta para adaptacéo e
desenvolvimento da cultura organizacional da empresa, a partir dos objetivos das normas
observadas, ponto este que deve ser observado no item 4.3 desta dissertagéo.

Assim foi proposto uma forma de comunicagéo continua e diferenciada onde separou-
se todos os colaboradores da Gobba Leather em grupos de acordo com seu grau de
escolaridade dessa maneira sugeriu-se métodos de entendimento entre estes a fim de assegurar

o total envolvimento de todos no processo de implementagédo do sistema de gestdo integrado,
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de forma que tais valores se introduzirdo aos poucos na cultura organizacional. Vale ressaltar
que tal procedimento auxiliara a empresa no processo de comunicacao interna.

Como resultado desta pesquisa, pode-se destacar que se torna facil implantar a
integracdo de sistemas a partir de organizagdes que possuam pelo menos uma norma inserida
em seu contexto, dessa maneira as adaptacdes e o envolvimento necessério se fazem
provenientes das agc0es existentes. Assim como a empresa em estudo possui uma a norma 1ISO
9001 implantada, esta podera seguir as sugestdes explanadas e além de integrar suas gestes
podera garantir as certificacdes dos regulamentos 1ISO 14001 e OHSAS 18001, utilizando
ainda as formas de adaptacdo da cultura garantird que todos os envolvidos colaborem e
motivem-se a assegurar 0 sucesso do processo.

Destaca-se ainda a importancia desta pesquisa no meio académico, pois podera
auxiliar na elaboracdo de novas pesquisas inerentes ao tema exposto, reforcando e
direcionando a um entendimento de que a gestdo integrada avalia as estratégias das
organizacBes como um todo, levantando também o conceito da importancia de obter-se a
colaboracdo de todos, inserindo as vantagens do processo para empresa e para 0S executores
na cultura organizacional.

A fim de dar continuidade ao estudo é possivel sugerir ainda a execucdo deste na
empresa, levantando posteriormente uma avaliacdo dos resultados positivos obtidos e das
melhorias e adaptacGes necessarias.



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ABID — AGENCIA BRASILEIRA DE DESENVOLVIMENTO INDUSTRIAL. Relatério
de acompanhamento setorial da industria de couro, marco 2011. Disponivel em:
<http://www.abdi.com.br/Estudo/Couro_Relat%C3%B3rio%20de%20Acompanhament0%20
Setorial mar%C3%A702011 vers%C3%A30%20eletr%C3%B4nica.pdf%20copy.pdf>.
Acesso em: 09. Jun. 2014.

ABIEC- ASSOCIA(;AO BRASILEIRA DAS INDUSTRIAS EXPORTADORAS DE
CARNES. Rebanho bovino brasileiro, 2014. Disponivel em: <
http://www.abiec.com.br/3 rebanho.asp>. Acesso em 09. Jun. 2014.

AEPS- ANUARIO ESTATISTICO DA PREVIDENCIA SOCIAL, 2012. Disponivel em:
< http://www.previdencia.gov.br/wp-content/uploads/2013/05/AEPS 2012.pdf> Acesso em:
21 jul. 2014.

ALMEIDA, L. A. S. A importancia da comunicacdo interna para a motivacdo dos
colaboradores. Revista Cientifica Exedra, Escola Superior de Educacdo de Coimbra, v. 8,
p. 90-103, 2013.

ALVES, V. C.; BARBOSA, A. S. Préticas de gestdo ambiental das industrias coureiras de
Franca-SP. Revista Gestdo & Producdo, Departamento de engenharia de Producéo,
Universidade Federal de Sdo Carlos (UFSCar), v. 20, n. 04, p. 11-81, 2013.

APCER - ASSOCIACAO PORTUGUESA DE CERTIFICACAO. Guia interpretativo NP
EN 1SO 9001:2008. Porto, Portugal, 2010a.

. ASSOCIACAO PORTUGUESA DE CERTIFICACAO. Guia interpretativo
OHSAS 18001:2007/ NP 4397:2008. Porto, Portugal, 2010b.

. ASSOCIACAO PORTUGUESA DE CERTIFICACAO. Guia interpretativo NP
EN 1SO 14001. Porto, Portugal, 2009.

. ASSOCIACAO PORTUGUESA DE CERTIFICACAO. Revisdo das normas 1SO
9001 e ISO 14001, 2014. Disponivel em: < http://www.apcer.pt/index.php?option=
com_content&view=article&id=956:revisao-das-normas-iso-9001-e-is0-14001&catid=18:em-
destague&Itemid=85&lang=en> Acesso em: 15 jul. 2014.

ASIF, M. et al. Process embedded design of integrated management systems. International
Journal of Quality & Reliability Management, v. 26, n. 3, p. 261- 282, 2009.

AS/NZS 4360. Risk Management. Australia Standards and New Zealand Standards, 2004.


http://www.abdi.com.br/Estudo/Couro_Relat%C3%B3rio%20de%20Acompanhamento%20Setorial_mar%C3%A7o2011_vers%C3%A3o%20eletr%C3%B4nica.pdf%20copy.pdf
http://www.abdi.com.br/Estudo/Couro_Relat%C3%B3rio%20de%20Acompanhamento%20Setorial_mar%C3%A7o2011_vers%C3%A3o%20eletr%C3%B4nica.pdf%20copy.pdf
http://www.abiec.com.br/3_rebanho.asp
http://www.previdencia.gov.br/wp-content/uploads/2013/05/AEPS_2012.pdf
http://www.apcer.pt/index.php?option=com_content&view=article&id=956:revisao-das-normas-iso-9001-e-iso-14001&catid=18:em-destaque&Itemid=85&lang=en
http://www.apcer.pt/index.php?option=com_content&view=article&id=956:revisao-das-normas-iso-9001-e-iso-14001&catid=18:em-destaque&Itemid=85&lang=en
http://www.apcer.pt/index.php?option=com_content&view=article&id=956:revisao-das-normas-iso-9001-e-iso-14001&catid=18:em-destaque&Itemid=85&lang=en

158

AUGUSTI, A. L.; DESCHAMPS, F. Sistema de gestdo da qualidade nas micro e pequenas
empresas. Revista Visdo, nucleo de Pesquisa em Gestdo Organizacional de Ciéncias
Contébeis e administracdo da Universidade Alto Vale do Rio do Peixe (UNIARP), v. 02,
n. 01, p. 86-99, jan./jun. 2013.

BALDISSERA, R. Comunicacdo organizacional na perspectiva da complexidade.
Organicom: Sao Paulo, Edi¢éo especial, 2009.

BARROS, T.; PRATES, M. O estilo brasileiro de administrar. Sdo Paulo: Atlas, 1996.

BELLAMY, L. J., GEYER, T. A. W.; WILKINSON, J. Development of a functional model
which integrates human factors, safety management studies and wider organisational issues.
Safety Science, v. 46, p. 461-492, 2008.

BERNARD, M. et al. An empirical estudy on the integration of management system audits.
Journal of Cleaner Production, v. 18, n. 5, p. 486-495, 2010.

. How integrated are environmental, quality and other standardized management
systems? An empirical study. Journal of Cleaner Production, p. 742-750, 2009.

BERTERO, C. O.; KEINERT, T. A evolucdo da analise organizacional no Brasil (1961-
1993). Revista de Administracéo de Empresas, v. 34, n. 3, p. 81-90, 1994.

BON, J. V.; POLTER, S.; VERHEIJEN, T. ISO/IEC 20000 — Uma introducéo. Irlanda: Van
Haren Publishing, 20009.

BRENDLER, E.; BRANDLLI, L. L. Integracdo do sistema de gestdo ambiental no sistema de
gestdo de qualidade em uma industria de confecgbes. Revista Gestdo & Producao,
Departamento de engenharia de Producgdo, Universidade Federal de Sdo Carlos (UFSCar),
v. 18, n. 01, p. 27-40, 2011.

BSI — BRITISH STANDARDS INSTITUTION. OHSAS 18001: Sistemas de gestdo da
seguranca e da saude do trabalho - Requisitos, 2007.

. BRITISH STANDARDS INSTITUTION. PAS 99: 2012: Specification of common
management system requirements as a framework for integration, 2012.

BULJAN, J.; REICH, G.; LUDVIK, J. Massbalance in leather processing. World Leather,
mai. 1999.

CALDAS, M.; WOOD JR., T. Fads and fashions in management: the case of ERP. Revista
de Admistracdo de Empresas, v. 40, n. 03, p. 8-17, 2000.

CAMPOS, C. A. O.; MEDEIROS, D. D. Um modelo de integragdo de sistemas de gest&o.
Revista Producédo online, v. 19, n. 1, p. 70-86, 2009.

CARRE, M. C.; VULLIERMET, A.; VULLIERMET, B. Tannerie et environnement. Lyon:
centre technique du cuir, 1983.



159

CASAVECHIA, C.; MEDEIROS, C. R. O.; VALADAOJR, V. M. Manifestacdes culturais na
perspectiva da integragdo: construindo um holograma. Revista eletronica gestdo e
sociedade, Universidade Federal de Minas Gerais, v. 5, n. 12, p. 216-235, set./dez. 2011.

CASTELLS, M. Comunicacion y Poder. Madrid, Alianza Editorial, 20009.

CAUCHICK MIGUEL, P. A. (Coord.); FLEURY, A.; MELLO, C. E. P.; NAKANO, D. N;
TURRIONI, J. B.; HO, L. L; MORABITO, R.; MARTINS, R. A.; PUREZA, V.
Metodologia de pesquisa em engenharia de producdo e gestdo de operacbes. Rio de
Janeiro: Elsevier, 2012.

CERQUEIRA, J. Sistemas de gestdo integrados: ISO 9001, 1ISO 14001, OHSAS 18001, SA
8000 e NBR 16001 conceitos e aplica¢cdes. Rio de Janeiro: Editora Qualitymark, 2010.

CHAN, E. S. W.; WONG, S. C. K. Motivations for ISO 14001 in the hotel industry. Tourism
Management, v. 27, n. 3, p. 481-492, 2006.

CHU, R. A.; WOOD JR., T. Cultura organizacional brasileira pds globalizagdo: local ou
global. Revista de Administracédo Publica (RAP), Fundacdo Getalio Vargas (FGV), v. 42,
n. 05, p. 969-991, set./out. 2008.

CICB - CENTRO DAS INDUSTRIAS DE CURTUMES DO BRASIL. Brazilian leather
book, 2014. Disponivel em: < http://brazilianleather.com.br/wp-content/uploads/2014/04/bl-
book-mobile-port.pdf>. Acesso em 09. Jun. 2014.

. CENTRO DAS INDUSTRIAS DE CURTUMES DO BRASIL. Exportacdes
brasileiras de couros e peles, 2013a. Disponivel em: <http://www.cicb.org.br/wp-
content/uploads/2014/01/TOTAL-RED-DEZ13.pdf >. Acesso em 09. Jun. 2014.

Importacbes de couros e peles - Brasil, 2013b. Disponivel em: <
http://www.cicb.org.br/wp-content/uploads/2014/01/TOTAL-IMPO-DEZ13.pdf >. Acesso em
09. Jun. 2014.

. Meio ambiente: curtumes do Brasil na liderangca em certificagdo, 2014. Disponivel
em: < http://www.cicb.org.br/?p=10292> Acesso em: 18 jul. 2014.

COSTA, M. R.; GIOVANNETTI, C. T.; CAMPO, C. S.; BARRETO, R. M. Comisséo
Interna de Prevencdo de Acidentes (CIPA): uma proposta de inclusdo da NR 5 (CIPA) no
Sistema de Gestdo Integrada. Interfacehs, Revista de salde, meio ambiente e
sustentabilidade, v. 7, n. 02, p. 105-135, 2012.

CURVELLDO, J. J. A. Comunicagdo interna e cultura organizacional. Brasilia, 2. ed., Casa das
Musas, 2012.

DIAS, R. Gestdo Ambiental: Responsabilidade social e sustentabilidade. Sdo Paulo, 2. ed.,
Atlas, 2011.

DIX, J. P. Chemical developments leading to a cleaner production. Part2; Wet Post-tanning
operations and finishing. World Leather, Liverpool: p. 48-53, ago./set. 2000.


http://brazilianleather.com.br/wp-content/uploads/2014/04/bl-book-mobile-port.pdf
http://brazilianleather.com.br/wp-content/uploads/2014/04/bl-book-mobile-port.pdf
http://www.cicb.org.br/wp-content/uploads/2014/01/TOTAL-RED-DEZ13.pdf
http://www.cicb.org.br/wp-content/uploads/2014/01/TOTAL-RED-DEZ13.pdf
http://www.cicb.org.br/wp-content/uploads/2014/01/TOTAL-IMPO-DEZ13.pdf
http://www.cicb.org.br/?p=10292
http://www.cicb.org.br/?p=10292

160

DOMINGUES, |I. Regulacdo e Sustentabilidade: Incertezas e Ambiguidades, em
Domingues, Ivo (Ed.), Organizagdes: Regulagéo e Sustentabilidade, V. N. Famalicdo, Edigdes
Humus, 2012.

FAGOTTI, A. P. V.; BISCOLI, F. R. V. A comunicacdo interna como recurso de
fortalecimento da cultura organizacional: um estudo de caso. Revista expectativa,
Universidade Estadual do Oeste do Parana (UNIOESTE), v. 11, n. 11, p. 103-122, 2012.

FAYOLLE, A.; BASSO, O.; LEGRAIN, T. Corporate Culture and Values: Genesis and
Sources of L’Oréal’s Entrepreneurial Orientation. Journal of Small Business and
Entrepreneurship, [S. 1], v. 21, p. 215-229, 2011.

FENG, M.; TERZIOVSKI, M.; SAMSON, D. Relationship of ISO 9001:2000 quality system
certification with operational and business performance. Journal of Manufacturing
Technology Management, v. 19, n. 1, 22-37, 2008.

FRANCESCHINI, F.; GALETTO, M.; MAISANO, D.; MASTROGIACOMO, L. Clustering
of European countries based on ISO 9000 certification diffusion. International Journal of
Quality & Reliability Management, v. 27, n. 5, p. 558-575, 2010.

FREITAS, M. E. Cultura Organizacional: formacdo, tipologias e impacto. Sdo Paulo:
Makron Books, 1991.

FRICK, K. Worker influence on voluntary OHS management systems — A review of its ends
and means. Safety Science, doi:10.1016/j.ssci.2011.04.007, 2011.

GEERTZ, C. A interpretacdo das culturas. Rio de Janeiro: Livros Técnicos e Cientificos,
1989.

GIL, A. C. Como Elaborar Projetos de Pesquisa. 3 ed. Sao Paulo: Atlas, 1996.

GOMES, D. R.; FERNANDES, J. L.; & SOBREIRA, R. M. Promoting a path for
organizational competitivenees: the role of internal communication. Coimbra: Exedra, 2011.

GOMES, G.; MACHADQO, D. D. P. N.; SCARPIN, M. R. S. Producgdo cientifica de cultura
organizacional sob a Otica das redes sociais no periodo de 2006-2010: analise nos periddicos
de alto impacto brasileiros. Revista de Administracdo, Contabilidade e Economia,
Universidade do Oeste de Santa Catarina (Unoesc), v. 13, n. 02, p. 453-478, mai./ago. 2014.

GOTZAMANI, K. Results of an empirical investigation on the anticipated improvement areas
of the ISO 9001:2000 standard. Total Quality Management & Business Excellence, v. 21,
n. 6, 687-704, 2010.

GUTIERRES, H. E. P. As escalas geograficas da certificagdo 1ISO 14001: um panorama da
gestdo ambiental empresarial. Revista Desenvolvimento e Meio Ambiente, Universidade
Federal do Parana (UFPR), v. 27, n. 01, p. 133-144, 2013.

HEIDEMANN, E. Fundamentals of leather manufacture. Darmstadt: Eduard Roether KG,
1993.



161

HOFSTEDE, G. Culture’s consequences. Comparing values, behaviors, institutions and
organizations across nations. Thousand Oaks, CA: Sage, 2001.

HOINACKI, E.; KIEFER, C.; MOREIRA, M. Manual bésico de processamento do couro.
Porto Alegre: SENAI/RS, 1994.

HOYLE, D. ISO 9000 — Quality Sistems Handbook. Great Britain, Elsevier Ltd, 2010.

IBGE — INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICAS. Estatistica da
Producdo Pecuéaria - 2013, Disponivel em: <http://www.ibge.gov.br/home/estatistica/
indicadores/agropecuaria/producaoagropecuaria/abate-leite-couro-ovos 201302 publ
completa.pdf>. Acesso em 09. jun. 2014.

IDROGO, A. A. Sistema integrado de gestdo da qualidade, meio ambiente e salde e
seguranca no trabalho. 2003. 126 f. Tese (Doutorado em engenharia de Producédo) -
Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis/SC, 2003.

INMETRO - Instituto Nacional de Metrologia, Qualidade e Tecnologia. Histérico das
certificacbes concedidas por Estado da Federacdo, 2014a. Disponivel em: <
http://www.inmetro.gov.br/gestac9000/Rel_Cert Emitidos_Loc_Geografica.asp?Chamador=I
NMETROCB25&tipo=INMETROEXT> Acesso em: 14 jul. 2014.

. Certificacbes concedidas por cddigo Nace, 2014b. Disponivel em: <http://www.
inmetro.gov.br/gestao14001/Hist_Certificados Emitidos_Cod_Nace_atual.asp?Chamador=IN
METRO14&tipo=INMETROEXT > Acesso em: 17 jul. 2014.

ISO GUIDE 72: 2001. Guidelines for the justification and development of management
system standards, 2012. Disponivel em: <http://www.iso.org/iso/catalogue_detail?
csnumber=34142> Acesso em: 31 jul. 2014.

ISO SURVEY - International Organization for Standardization. World distribution of 1SO
9001 certificates in 2012, 2013. Disponivel em: < http://www.iso.org/iso/home/
standards/certification/iso-survey> Acesso em: 10 jul. 2014.

. World distribution of 1SO 9001 certificates in 2011, 2012. Disponivel em: <
http://www.iso.org/iso/home/standards/certification/iso-survey> Acesso em: 10 jul. 2014.

JORGENSEN, T. H.; REMMEN, A.; MELLADO, M. D. Integrated management systems -
three different levels of integration. Journal of cleaner production, v. 14, p. 713-722, 2006.

KARAPETROVIC, S. Musings on integrated management systems. Measuring Business
Excelence, v. 7, n. 1, p. 4-13, 2003.

KHANNA, H.; LAROYIA, S. C.; SHARMA, D. D. A Survey on Indian Experience on
Integrated Management Standards (IMS). International Journal for Quality Research, v. 3,
n. 3, 2000.

KUBO, E. K. M.; FARINA, M. C. The quality movement in Brazil. Total Quality
Management & Business Excellence, v. 24 n. 1, p. 19-30, 2013.


http://www.ibge.gov.br/home/estatistica/indicadores/agropecuaria/producaoagropecuaria/abate-leite-couro-ovos_201302_publ_completa.pdf
http://www.ibge.gov.br/home/estatistica/indicadores/agropecuaria/producaoagropecuaria/abate-leite-couro-ovos_201302_publ_completa.pdf
http://www.ibge.gov.br/home/estatistica/indicadores/agropecuaria/producaoagropecuaria/abate-leite-couro-ovos_201302_publ_completa.pdf
http://www.inmetro.gov.br/gestao9000/Rel_Cert_Emitidos_Loc_Geografica.asp?Chamador=INMETROCB25&tipo=INMETROEXT
http://www.inmetro.gov.br/gestao9000/Rel_Cert_Emitidos_Loc_Geografica.asp?Chamador=INMETROCB25&tipo=INMETROEXT
http://www.inmetro.gov.br/gestao14001/Hist_Certificados_Emitidos_Cod_Nace_atual.asp?Chamador=INMETRO14&tipo=INMETROEXT
http://www.inmetro.gov.br/gestao14001/Hist_Certificados_Emitidos_Cod_Nace_atual.asp?Chamador=INMETRO14&tipo=INMETROEXT
http://www.inmetro.gov.br/gestao14001/Hist_Certificados_Emitidos_Cod_Nace_atual.asp?Chamador=INMETRO14&tipo=INMETROEXT
http://www.iso.org/iso/catalogue_detail?csnumber=34142
http://www.iso.org/iso/catalogue_detail?csnumber=34142
http://www.iso.org/iso/home/standards/certification/iso-survey
http://www.iso.org/iso/home/standards/certification/iso-survey
http://www.iso.org/iso/home/standards/certification/iso-survey

162

KUNSCH, M. K. Comunicacdo Organizacional: histérico, fundamentos e processos. Sao
Paulo: Saraiva, 20009.

LABODOVA, A. Implementing integrated management systems using a risk analysis based
approach. Journal of Cleaner Production, n. 12, 2003.

MADEIRA, A. et al. Manual Pratico para a Gestdo e Qualidade nas OrganizacGes.
Lisboa, Edi¢Ges Verlag Dashofer, 20009.

MAEKAWA, R.; CARVALHO, M. M.; OLIVEIRA 0. J. Um estudo sobre a certificagédo 1SO
9001 no Brasil: mapeamento de motivacdes, beneficios e dificuldades. Revista Gestdo &
Producéo, Departamento de engenharia de Produgédo, Universidade Federal de Sdo Carlos
(UFSCar), v. 20, n. 04, p. 763-779, 2013.

MAGD, H. A. E. An investigation of ISO 9000 adoption in Saudi Arabia. Managerial
Auditing Journal, v. 21, n. 2, 132-147, 2006.

MAQUES, R. E.; SUZUKI, J. A.; FARIA, A. F. Implementacdo do sistema de gestdo da
qualidade conforme a ISO 9001:2008 em uma incubadora de empresas de base tecnoldgica.
Revista Eletronica Producéo & Engenharia, v. 03, n. 01, p. 255-262, jan./jun. 2013.

MARCHIORI, M. Cultura e comunicac¢do organizacional: um olhar estratégico sobre a
organizacdo. 2. Ed. Sdo Caetano, SP: Difusdo Editora, 2008.

MARCONI, M. de A.; LAKATOS, E. M. Metodologia do trabalho cientifico. 7. ed. Sao
Paulo. Atlas. 2007. 244 p.

MARIMON, F.; CASADESUS, M.; HERAS, I. ISO 9000 and I1SO 14000 standards: an
international diffusion model. International Journal of Operations & Production
Management, v. 26, n. 2, 141-165, 2006.

MARTIN, J. Cultures in organizations. New York, Oxford University Press, 1992,

MATIAS-PEREIRA, J. Manual de metodologia da pesquisa cientifica. Sdo Paulo, 3. ed:
Atlas, 2012.

MATOS, G. G. Comunicacdo empresarial sem complicagdo: como facilitar a comunicacéo
na empresa, pela via da cultura e do didlogo. 2. ed. Barueri, SP: Manole, 2009.

MIGUEL, A. Manual de higiene e Seguran¢a no Trabalho, 12. ed., Porto Editora. Porto,
2012.

MILLER, J. R. El arte de trabajar el cuero. Buenos Aires: Albatroz, 1974.
MOREIRA, M. V.; TEIXEIRA, R. C. Estado da Arte Tecnologico em Processamento do

Couro: Revisdo bibliografica no ambito internacional, Porto Alegre: Centro Nacional de
Tecnologias Limpas, 2003.



163

MOTTA, F. C.; ALCADIPANI, R.; BRESLER, R. Estrangeirismo como segregacdo nas
organizacles. Revista de Administracdo Contemporéanea, v. 5, numero especial Eneo,
2001.

NAZER, D. W.; AL-SA'ED, R. M.; SIEBEL, M. A. Reducing the environmental impact of
the unhairing-liming process in the leather tanning industry. Journal of Cleaner Production.
14, 65-74, 2006.

NEVES, J. G. Clima organizacional, cultura organizacional e gestdo de recursos
humanos. Lisboa: Editora RH, 2000.

NEWTON, R. O gestor de Projetos. S&o Paulo: Pearson Prentice Hall, 2011.
OIT — Organizacdo Internacional do Trabalho. Doencas profissionais sdo principais causas

de mortes no trabalho, 2013. Disponivel em: < http://www.oit.org.br/content/doencas-
profissionais-sao-principais-causas-de-mortes-no-trabalho> Acesso em: 20 jul. 2014.

OLIVEIRA, O. J.; OLIVEIRA, A. B.; ALMEIDA, R. A. Diretrizes para a implantagdo de
seguranca e saude do trabalho em empresas produtoras de bateria automotivas. Revista
Gestdo & Producéo, Departamento de engenharia de Producdo, Universidade Federal de Sao
Carlos (UFSCar), v. 17, n. 02, p. 407-419, 2010.

OLIVEIRA, O. J,; PINHEIRO, C. R. M. S. Implementacdo de sistemas de gestdo ambiental
ISO 14001: uma contribuicdo da area de gestdo de pessoas. Revista Gestdo & Producéo,
Departamento de engenharia de Producéo, Universidade Federal de Sdo Carlos (UFSCar),
v.17,n. 01, p. 51-61, 2010.

OLIVEIRA, P. R. N. Comunicacdo interna: a forca das empresas, v. 7. Sdo Paulo: Aberje
Editorial, 2013.

ORGENSEN, T. H. J.; REMMEN, A.; MELLADO, M. D. Integrated management systems -
three different levels of integration. Journal of Cleaner Production, v. 14, n. 8, p. 713-722,
2006.

PEARSON EDUCATION DO BRASIL. Gestao Ambiental. Sdo Paulo: Pearson Prentice
Hall, 2011.

PEREIRA, J. R.; CANCADO, A. C.; RODRIGUES, F. O.; SILVA, E. E. Cultura
organizacional e cultura brasileira: compreendendo as fragilidades do cooperativismo
brasileiro. Revista NAU Social, Universidade Federal da Bahia, v. 4, n. 6, p. 61-81, mai./out.
2013.

PIMENTA, M. A. Comunicagido empresarial: conceitos e técnicas para administradores.
7. ed. Campinas, SP: Alinea, 2010.

PINTO, A. Sistemas de Gestao da Seguranca e Saude no Trabalho, 2. ed., Edi¢6es Silabo.
Lisboa, 2009.


http://www.oit.org.br/content/doencas-profissionais-sao-principais-causas-de-mortes-no-trabalho
http://www.oit.org.br/content/doencas-profissionais-sao-principais-causas-de-mortes-no-trabalho

164

PIZZINATTO, A. K.; PIZZINATTO, N. K.; GIULIANI, A. C.; PIZZINATTO, N. K.
Marketing interno e cultura organizacional: um estudo de caso em empresas multi marcas.
Revista de administracdo Mackenzie (RAM), Universidade Presbiteriana Mackenzie, v. 6,
n. 01, p. 79-105, jan./abr. 2005.

POTOSKI, M.; PRAKASH. A. Green Clubs and Voluntary Governance: ISO 14001 and
Firms’ Regulatory Compliance. American Journal of Political Science, 49, p. 235-248,
2005.

PRADO, M. C. A. Jeitinho e cultura organizacional brasileira ultrapassando a
abordagem de integracdo. Séo Paulo, FGV-EASP/GVPESQUISA. 2005. 60p. Relatério de
pesquisa. Disponivel em <http://www.eaesp.fgvsp.br/Interna.aspx?Pagld=DLMJMMTJ&ID=
337> Acesso em: 20 jun. 2014.

PRAJOGO, D. I. The sustainability of ISO 9001 in a legal service organization. The Service
Industries Journal, v. 28, n. 5, p. 603-614, 2008.

PSOMAS, E. L., FOTOPOULOS, C. V., KAFETZOPOULQOS, D. P. Core process
management practices, quality tools and quality improvement in ISO 9001 certified
manufacturing companies. Business Process Management Journal, v. 17, n. 3, p. 437-460,
2011,

QSP — Centro da qualidade, seguranca e produtividade. Sistemas de Gestdo da
Seguranca e Saude no Trabalho, 2007. Disponivel em < http://www.qsp.org.br/frame.
php?p=recertificacao.shtml> Acesso em: 20 jul. 2014.

RECUERO, R. A conversacdo em rede: comunicacdo mediada pelo computador e redes
sociais na internet. Porto Alegre: Editora Sulina, 2012.

REVISTA PROTECAO - Anuéario Brasileiro de Protecdo, 2013. Disponivel em:
<http://www.protecao.com.br/materias/J9jj> Acesso em: 21 jul. 2014.

RIBEIRO, S. Manual de Gestao das Organizaces, IPS. Settbal, 2013.

ROCHA, I.; SOUZA, R. P. S.; SILVA, J. O.; NASCIMENTO, S.; MACHADO, D. D. P. N,
Evidenciagdo voluntéria da cultura organizacional: um estudo nas grandes empresas de capital
aberto listadas pela Vocé S/A. Revista de Administracdo, Contabilidade e Economia,
Universidade do Oeste de Santa Catarina (Unoesc), v. 10, n. 01, p. 55-74, jan./jun. 2011.

RODRIGUES, M. A. S.; AMADO, F. D. R.,; XAVIER, J. L. N.; STREIT, K. F;
BERNARDES, A. M.; Ferreira, J. Z. Application of photoelectrochemical—lectrodialysis
treatment for the recovery and reuse of water from tannery effluents Journal of Cleaner
Production, v. 16, n. 5, p. 605-611 M.A.S, March 2008.

SALOMONE, R. Integrated management systems — experiences in italian organizations.
Journal of Cleaner Production, v. 16, n. 6, p. 1786-1806, 2008.

SAMPAIO, P. SARAIVA, P. e RODRIGUES, A. G. ISO 9001 certification forecasting
models. International Journal of Quality & Reliability Management, v. 28, n. 1, p. 5-26,
2011.


http://www.eaesp.fgvsp.br/Interna.aspx?PagId=DLMJMMTJ&ID=337
http://www.eaesp.fgvsp.br/Interna.aspx?PagId=DLMJMMTJ&ID=337
http://www.qsp.org.br/frame.php?p=recertificacao.shtml
http://www.qsp.org.br/frame.php?p=recertificacao.shtml
http://www.protecao.com.br/materias/J9jj

165

SANTOS, J. V.; GONCALVES, G. Cultura organizacional, satisfacdo profissional e
atmosfera de grupo. Psico, Programa de Pds Graduacdo em Psicologia, Pontifica
Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul, v. 42, n. 04, p. 511-518, out./dez. 2011.

SCHEIN, E. H. Coming to a new awareness of organizational culture. Sloan Management.
Review, v. 25, p. 3-16, 1984.

. Cultura Organizacional e Lideranca. Sdo Paulo: Atlas, 2009.

SILVA, M, E.; CZYKIEL, R.; FIGUEIRO, P. S.; SANTOS, W. S. F.; GALVAOQ, U, P. Um
espelho, um reflexo! A educacdo para a sustentabilidade como subsidio para uma tomada de
decisdo consciente do administrador. Revista de Administracdo Mackenzie, Programa de
Pds-Graduacdo em Administracdo da Universidade Presbiteriana Mackenzie, v. 13, n. 16,
p. 154-182, 2013.

SOUZA, D. N. Z. de. Proposta de um modelo de implementacdo de um sistema integrado de
gestdo das normas 1ISO TS 16949, ISO 14001 e OHSAS 18001. Dissertacao de mestrado do
Programa de P6s-graduacdo em Engenharia de Producdo — UNIMEP. Santa Barbara
d’Oeste, 2013.

TAVARES, M. Comunicacdo empresarial e planos de comunicacdo: integrando teoria e
pratica. Sdo Paulo; Atlas, 2007.

TEIXEIRA, R. C. Meio Ambiente X Acabamento de Couros: Aspectos Técnicos
Relevantes. Couro, Calcados e Residuos, Estancia Velha, v. 2, n. 2, p. 6, Abr./Ago. 2001.

THOMAS, J. R.; NELSON, J. K.; SILVERMAN, S. J. Métodos de pesquisa em atividade
fisica. 5. ed. Porto Alegre, RS: Artmed, 2007.

VASCONCELOQS, D. S. C.; MELO, M. B. F. V. O sinergismo entre a gestdo da salde e
seguranga ocupacional e a gestdo ambiental em empresas construtoras certificadas pelo
PBQP-H na paraiba. Interfacehs, Revista de saude, meio ambiente e sustentabilidade, v. 7,
n. 01, p. 02-17, 2012.

VASCONCELOQS, S. C. S.; SANTOS, L. V. Acidentes de trabalho: um estudo bibliografico
com foco nos riscos bioldgicos. Revista Eletrénica Polémica. Laboratério de Estudos
Contemporaneos, Universidade do Estado do Rio de Janeiro (UERJ), v. 13, n. 01, p. 1057-
1069, 2014.

VITORELI, G. A.; CARPINETTI, L. C. R. Andlise da integragdo dos sistemas de gestdo
normalizados ISO 9001 e OHSAS 18001: Estudo de casos multiplos. Revista Gestdo &
Producéo, Departamento de engenharia de Producéo, Universidade Federal de S&o Carlos
(UFSCar), v. 20, n. 01, p. 204-217, 2013.

WILKINSON, G.; DALE, B. G. An examination of the 1ISO 9001:2000 standard and its
influence on the integration of management systems. Production Planning & Control: The
Management of Operations, v. 13, n. 3, p. 284-297, 2010.

WOOD, T.; CALDAS, M. Antropofagia organizacional. Revista de Administracdo de
Empresas, v. 38, n. 4, p. 6-17, 1998.


http://editorarevistas.mackenzie.br/index.php/RAM

166

YIN, R. K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 4. ed. Porto Alegre: Bookman, 2010.

ZAGO, C. C.; RETOUR, D. Cultura organizacional: nivel coletivo constitutivo da gestdo por
competéncia. Revista Gestdo & Producéo, Departamento de engenharia de Producéo,
Universidade Federal de Sao Carlos (UFSCar), v. 20, n. 01, p. 180-191, 2013.

ZAPPANI, A. R.; MACHADO, N. S.; NODARI, L. D. T.;, PROHMANN, J. I. P;
DALL’AGNOL, R. M. Rela¢des de poder: uma abordagem voltada a cultura organizacional.
Revista de Administracdo, Contabilidade e Economia, Universidade do Oeste de Santa
Catarina (Unoesc), v. 08, n. 02, p. 239-266, jun./dez. 2009.

ZENG, S. X.; TAM, C. M.; TAM, V. W. Y.; DENG, Z. M. Towards implementation of 1SO
14001 environmental management systems in selected industries in China. Journal of
Cleaner Production, Amsterdam, v. 13, n. 7, p. 645-656, 2005.



APENDICES






169

APENDICE A — Questionario

QUESTIONARIO PARA SER APLICADO A TODOS OS COLABORADORES DA
GOBBA LEATHER.

PERFIL DO COLABORADOR

Nome:

Sexo:\ () Feminino \ () Masculino

Idade:

) Ensino Fundamental incompleto/completo

) Ensino Médio incompleto/completo

) Ensino Superior incompleto

) Ensino Superior completo

) P6s Graduacao ou Especializacdo incompleta/completa
() Outros:

Grau de escolaridade:

AN AN AN AN A

Cargo ocupado na empresa:

Marque a alternativa que expressa seu conhecimento e opinido referente as questdes

apresentadas.
Vocé conhece 0s objetivos da empresa em relacdo a qualidade do produto?

( YNAO | ( )EM PARTES | ( )SIM
Na sua opinido a qualidade do trabalho é mais importante do que a quantidade?
( )NUNCA | ( )RARAMENTE | ( ) SEMPRE
Vocé conhece 0s objetivos da empresa em relagdo ao compromisso com 0 meio
ambiente?

( )NAO | ( )EMPARTES | ( )SIM
Na sua opinido é importante utilizar praticas que preservem o meio ambiente?
( )NUNCA | ( )RARAMENTE | ( ) SEMPRE
Vocé conhece 0s objetivos da empresa em relagdo a seguranga e saude no trabalho?
( YNAO | ( )EM PARTES | ( )SIM
Sua motivagdo esta relacionada com as condigdes de seguranca e higiene que a
empresa oferece?

() NUNCA | ( )RARAMENTE | ( ) SEMPRE
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ANEXO A - Ata de andlise critica da reunido da alta direcdo da empresa Gobba
Leahter

Analise Critica do Sistema de Gestéao
pela Alta Diregao

> kil
| A o
Més: —

Roteiro para reunido de analise critica pela Alta Diregéo:

1 — Analise dos resultados de auditoria:

2 — Andlise sobre situagao de agies corretivas, preventivas, de melhoria / Inovagao:
{Recomendagdes para Melhoria)

3 - Anéalise sobre a sitvagdo de Agies estabelecidas em analises criticas anteriores pefa Diregéo:
4 — Analise de mudangas gue possam afetar o Sistema de Gestéo:

5 — Analise de desempenho de processo e conformidade de produto:
+ Produgdo (Efficacia e Eficiéncia) e conformidade de produto:

Comercial (Eficacia e Effciencia):

Abasfecimento (Eficacia e Eficiéncia):

Recursos Humanos (Eficacia e Eficiencia):

Administrativo (Eficicia e Eficiéncia):

6 — Realimentagdo de Cliente:

7 — Andlise da Politica de Gestio e Objetivos da Organizag#o: (pertinéncia e adequagio)
(Clienfe, Equipe, Fomecedor e Renfabilidade)

8 — Conclusoes Decisdes e Agoes:
8.1 — Sobre melhoria da eficicia e eficiéncia do sistema de Gesfdo e seus processos:

8.2 — Sobre melhoria dos produfos em relagdo aos requisitos do cliente:
8.3 — Sobre necessidade de recursos:

Diretor: Gte. Industrial:
Repres. Dia Diregao: Gte. Vendas:
Gte. Administrativac Gte. De Produgdo:
Assist. Diregao: Enc. Sistema Gestao:
1
Local Arquiv.: Direglo TEMPO MINIMG: 2 anos
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