__ Associacao Brasileira de Engenharia de Produ¢cdoABEPRO
Revista P’M"F@O Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC

www.producaoonline.org.br
ISSN 1676 - 1901 / Vol. X/ Num.l/ 2010

ALINHAMENTO ESTRATEGICO E INDICADORES DE
DESEMPENHO: UM ESTUDO PARA A INTEGRACAO DE
PROCESSOS DE GESTAO DA QUALIDADE

i f.-'.n' ._'.':r.r

STRATEGIC ALIGNMENT AND PERFORMANCE INDICATORS: A
STUDY OF THE INTEGRATION OF THE QUALITY MANAGEMENT
PROCESSES

William Barbosa Vianna

Doutorando
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC)
Programa de P0s-Graduacao em Engenharia de ProRR&EP)
wpwilliam@hotmail.com

Edilson Giffhorn

Doutorando
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC)
Programa de PoOs-Graduacao em Engenharia de ProRR&&EP)
edilson.giffhorn@gmail.com

Nubia Alves de Carvalho Ferreira

Doutoranda
Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia de Pro@RR&EP)
Departamento de Engenharia de Producéo e Sistemas
nubiaf@terra.com.br

Prof. Dr. Edson Pacheco Paladini

Professor Titular
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC)
Departamento de Engenharia de Producéo e Sistemas
paladini@deps.ufsc.br

26



__ Associacao Brasileira de Engenharia de Produ¢cdoABEPRO
Revi. P’M 9@0 Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC
evista "E."" i www.producaoonline.org.br
R ISSN 1676 - 1901 / Vol. X/ Num.l/ 2010

RESUMO

7

O objetivo deste artigo é estruturar indicadores cdeacteristicas estratégicas para 0s
processos de gestdo da qualidade ambiental a ganpirocessos ja implantados, com vistas a
promover o alinhamento entre a gestdo ambientalgestdo estratégica da organizagéo
estudada. A metodologia utilizada emprega um Estde€loCaso, apoiado pela Analise
Documental, com carater exploratério, e tem a ifitagle de identificar e estruturar os
indicadores de qualidade ambiental a partir de ggems de gestdo ja adotados na
organizacdo, quais sejam, 5S, SGQ (Sistema de dsdst&ualidade), Certificacées 1SO
9000 e 14000 e SIG (Sistema Integrado de Gest&ojegdltados identificam indicadories
line, off-line e on-line, que estavam implicitos ou localizados no nivetagienal, que podem
compor um instrumento de gestéo e de controleidbahento estratégico que potencializa a
postura da organizagéao frente ao mercado consumidor

Palavras-Chave Administracdo Estratégica; Sistemas de Gestdo @didade; Indicadores
de Desempenho.

ABSTRACT

The purpose of this paper is to structure indicatorth strategic characteristics to the
processes of environmental quality management gffiradlne processes already implanted, in
order to enhance the alignment between environthentmagement and the strategic
management of the organization studied. The metbggemploys a Case Study, supported
by Documental Analysis, with exploratory charactend has the purpose to identify and
structure the environmental quality indicators froranagement processes already adopted in
the organization, namely: 5S, SGQ (Quality Managan&ystem), ISO 9000 - 14000 and
SIG (Integrated Management System). The resultstifgein-line, off-line and on-line
indicators that were implicit or situated at theegtional level that can compose a tool for
management and control of strategic alignment gwentiate the organization's posture
against the consumer market.

Keywords: Strategic Management, Management Systems QuRditformance Indicators.

27



__ Associacao Brasileira de Engenharia de Produ¢cdoABEPRO
Revi. P’M 9@0 Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC
evista "E."" i www.producaoonline.org.br
R ISSN 1676 - 1901 / Vol. X/ Num.l/ 2010

1. INTRODUCAO

A gestdo estratégica da qualidade no setor industie fertilizantes depende
diretamente do bom desempenho da gestdo ambiemtgu@ se refere a percepcédo do
consumidor, dentre outras razdes, porque a indugtrimica € a maior responsavel pela
dispersdo de substancias toxicas no meio ambid¢oteando-se urgente e necessario
promover mudangas na forma de tratar os problenmdseatais (ANASTAS E FARRIS,

1994).

Além disso, doencas pulmonares ocupacionais coestitum importante e grave
problema de saude publica, havendo diversos ridaosxposi¢cdo associada a producdo de
fertilizantes. Uma vez que os processos de proddg&ofertilizantes ndo sao exatamente
iguais, ja que as industrias produzem desde magigne basica (mineracdo da rocha
fosfatica, sintese de acidos sulfurico, fosforitmieamdnia) até a granulacdo, como também
produzem contaminantes ambientais distintos, cdorda de riscos diferentes, ndo parece
adequado comparar trabalhos sobre o assunto, ddidaraidade dos processos em questao
(HUTTNERE MOREIRA, 2000).

Nesse contexto, cabe ainda considerar que a qdeléaim conceito dinamico — ou
seja, € uma noc¢ao que trabalha com referenciaisngd@am ao longo do tempo, as vezes, de
forma bastante rapida e acentuada (PALADINI, 2004).

Considera-se nesse contexto que Estratégia sej@m¢ao de uma posi¢do exclusiva e
valiosa, envolvendo um conjunto diferente de a#idi&s, ou seja, ndo apenas uma forma de
fazer as coisas diferentes mas algo que agreguar welor aos consumidores (PORTER,
1996, 1999).

A gestdo ambiental por sua vez, € entendida compraooesso continuo e adaptativo,
que necessita adequar suas metas e objetivosegdwaio ambiente, a salde e a seguranca de
seus empregados, clientes e da comunidade, dafiinedefinindo estratégias e recursos
para atingir os objetivos fixados para um detergong@razo, considerando a constante

interacao da organizagcao com o meio ambiente ex(&NDRADE et al, 2000).

Contudo, ultimamente as restricbes de mercadonitenal que vem impondo
barreiras nédo-tarifarias a produtos e empresastuddes de bom desempenho ambiental
(TIGRE, 1994; REIS, 1995; CULEY, 1998; HILL, STEPNE E SMITH, 2003).
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Nesse sentido, Tibor e Feldman (1996), considenaenaggestdo ambiental tem sido,

com freqliéncia, reativa, fragmentada e focada gragar incéndios”, ao invés de evita-los,
nao podendo mais depender apenas de coneolk®of-pipe(postura reativa da empresa),
normalmente ineficientes, inadequados e mais dipsos, uma vez que protecdo ambiental

tem a ver com atitudes pro-ativas, que vao aléncaaformidades as regulamentacgdes.

Segundo o Instituto Ethos (2005), de que adianta pemeira empresa mankingdo
seu negocio, deter as melhores maquinas e tecaplsgiela ndo puder contar com uma

sociedade que compartilhe das mesmas perspectivas?

Tachizawa (2002) afirma que 0S novos tempos caizate-se por uma rigida postura
dos clientes, voltada para a expectativa de intex@m organiza¢cdes que sejam éticas,
detentoras de boa imagem institucional no mercadaeesatuem de forma ecologicamente

responsavel.

Compreende-se, assim, porque muitas empresas, tpadmebido a demanda
ambiental, anunciam que seus produtos sdo benéficosneio ambiente, associando
resultados isolados de alguns indicadores a um desampenho ambiental, ndo integrando
processos de gestdo as suas estratégias corp®rdiimetando-se por vezes a “apagar
incéndios” fiscais e corrigir danos a sua prépeautacdo quando ocorrem problemas,
confundindo medidas parciais com estratégias demses.

1.1 Objetivos

Considera-se adequado do ponto de vista estrajéggadmhamento e a integracéo dos
instrumentos de gestdo, certificacbes e outros epsms organizacionais que, embora
relevantes, quando funcionam de forma isolada podpenas indicar que houve uma
documentacdo suficiente para a certificagcdo ounagemeros procedimentos formais

adotados em um determinado tempo, transformandoeios, os fins da qualidade.

Nesse sentido, o presente artigo centra atencdo m&guinte questdo: Como
promover o Alinhamento Estratégico de processos d&estdo com vistas ao bom
desempenho ambiental e a promoc¢éo de uma Gestaofagtgica da Qualidade?

Diante disso, 0 objetivo deste texto € evidencidicadores estratégicos DA qualidade
ambiental a partir de processos ja implantadogndis a promover o alinhamento entre a

gestdo ambiental e a gestao estratégica.
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1.2 Metodologia

Esse trabalho, de natureza predominantemente dedéicum Estudo de Caso
caracterizado pela Analise Documental, sendo d&tararexploratério, com vistas a
identificacdo e estruturacdo de indicadores daidpd# ambiental a partir de processos de

gestao ja implantados em uma organizacéo.

Yin (1994) define “estudo de caso” com base naactaristicas do fendmeno em
estudo e com base em um conjunto de caracterigi§saiadas ao processo de coleta dos
dados e as estratégias de analise dos mesmo® &aii@, 0 estudo de caso € um processo de
investigacdo empirica com o qual se pretende eastuctafenémeno contemporédneo no
contexto real em que este ocorre, sendo particelaeradequado quando as fronteiras entre o
fendbmeno em estudo e o contexto em que ele océoes&o claramente evidentes. Por ser
dificil isolar o fenbmeno em estudo do contexto gme ocorre, € normalmente necessario

usar multiplas fontes de evidéncia (dados) e cr{itdgangular) os diferentes dados recolhidos.

No presente trabalho, a coleta de dados se rasti@ngtilizar como fonte primaria a
documentacédo de cinco processos de gestdo daagpeli@ implantados na organizacdo em
estudo: 5S, SGQ (Sistema de Gestdo da Qualidaddjficacdes ISO 9000 - 14000 e SIG
(Sistema de Informacdes Gerenciais).

Tendo em vista que os documentos ndo podem sesaded isoladamente, mas
precisam ser situados a partir de uma categoridcéedutiliza-se com unidade bésica de
compreensao, o constructo sistémico de indicadieegualidad€in-line; off-line e on-line)
de Paladini (2002).

A aplicacdo se da na Fosfertil S/A, empresa qua ats segmentos de mineracao,
fertilizantes, insumos quimicos e servicos de lagise detém as maiores minas de fosforo
em operacao no Brasil. O artigo esta dividido em secdes: (1) Introducao; (2) Aspectos
estratégicos do desempenho ambiental; (3) Alinh&onastratégico e indicadores de
desempenho; (4) Categoriam-line, off-line e in-linepara identificar indicadores de
desempenho; (5) Estudo de Caso; e, (6) Consides&goais.

2. ASPECTOS ESTRATEGICOS DO DESEMPENHO AMBIENTAL

Os problemas ecoldgicos tém carater universalgiatio a todos, independentemente
da classe social ou do desenvolvimento do paidaajue os impactos sejam sentidos com

maior peso pelas classes mais pobres. Problemas poiicdo da agua e do ar, rompimento
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da camada de ozonio e contaminagao de alimentofydm ndo distinguem grupos sociais
(Pereira e Tochetto, 2006).

Véarios autores (ver, por exemplReis, 1995; Maimon, 1996; Badue, Maimon e
Singer, 1996; Mineiro, 1996; Nahuz, 1995; D’Avigndr®94 e Layrargues, 2000) afirmam
gue o componente ambiental chegou para ficar eaqgrapresa moderna, indistintamente de
seu porte, estrutura ou setor, tem de adaptar-selea aplicando o0s principios de

gerenciamento ambiental para nédo perder espaganmgetitividade empresarial.

Enfim, a questdo ambiental € uma realidade quedee definitivamente das relacfes
produtivas e de consumo, nao se tratando de umo @edpertar de consciéncia ecoldgica dos
empresarios e gerentes, mas uma estratégia deimeDécfato, esta questdo pode significar
vantagens competitivas ao promover a melhoria woat@os resultados ambientais, tratando
de minimizar os impactos de suas atividades e itaouas as operacdes tdo ecologicamente
corretas quanto possivel (CASTRO ET Al., 2004).

Segundo Kotler e Armstrong (2004) as pessoas esti@tando e se fidelizando as
marcas com base em fatos como a reputacdo da engues defensora do ambiente. O
aumento da conscientizacdo da sociedade em redag@aservacdo ambiental tem acarretado

tanto pressdes governamentais quanto de entidadegonernamentais (VALLE, 2005).

Bernardi (2003) enfatiza que o sucesso de uma smpsta diretamente relacionado a
percepcdo do mercado quanto a imagem que elasemnao que a sociedade participa de
muitas questdes ambientais, sejam de cunho secahdmico ou politico e o cliente esta
sendo informado constantemente, através da miglimuitas causas e efeitos da negligéncia

empresarial que impacta sobre 0 meio ambiente.

Por sua vez, um bom desempenho ambiental auxilieefowgo da reputacédo e da
marca e, ao contrario, problemas e acidentes ataisaréo influenciar negativamente para o

conceito de uma empresa junto a sociedade (MOUB®¢)2

Além disso, May, Lustosa e Vinha (2003) salientara glguns paises estdo passando
a adotar barreiras ndo-tarifarias ambientais, fjcatido que os paises em desenvolvimento
possuiriam leis ambientais menos rigorosas, resldteem custos mais baixos, também

chamados ddumpingecoldgico, praticando menores precos que o meicéeimacional.

Por outro lado, ha que se considerar o conceite getial da qualidade. De simples
aplicacdo de Estatistica Basica, um simples modigocontrole ou um conjunto de
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mecanismos de inspecdo, a qualidade evoluiu paaacadas estratégias de producdo,

ganhando dimensdes mais amplas, envolvendo o neecoadumidor. Essa satisfacdo é mais
bem representada pela nocdo na adequacdo ao usodidaf por Juran (1991) e de

minimizacdo de perdas a sociedade de Taguchi (1990)

As acbes de uma organizacdo que assume respotsddilpelos impactos de suas
atividades sobre a sociedade e 0 meio ambienteos@istentes com 0s interesses da prépria
sociedade e do desenvolvimento sustentavel, sdeattas no comportamento ético,

conformidade com a lei e integradas as atividadesad da organizacao (BELINKY, 2006).

Os dados confirmam a idéia de que empresas visignaceitam prontamente sua
responsabilidade ambiental, vendo esse tipo de egdm uma oportunidade de negdcio
(KOTLER & ARMSTRONG, 2004).

Respostas a questbes cofem que medida os processos de gestdo afetam o meio
ambiente e a percepcdo do mercado consumidogfietem a relagdo dos processos internos
das organizagbes com o ambiente externo que impa& objetivos estratégicos,

influenciados pela no¢éo de prevencao e adequagéxpactativas do ambiente externo.

Esse processo é essencialmente dinamico. De fasjdera-se que o alinhamento
estratégico por meio da integracdo dos sistemagecltis processos e das respostas as
mudancas no ambiente externo deve ser constanenaparfeicoado (LABOVITZ E
ROSANSKY, 1997).

Alinhamento estratégico pode ser definido como wotgsso ou como um resultado
que a organizacdo deve buscar por meio de um adstguado ao seu ambiente e, ainda, a
adaptacdo e organizagdo dos processos para questdétantacdo ao proprio alinhamento
(MILES E SNOW, 1984).

Um ajuste com caracteristicas estratégicas do®§s0s organizacionais, ou seja, um
alinhamento estratégico envolve uma medida de agéguentre a estratégia adotada pela
organizacao, seu contexto externo e seus procegsoos, sendo que quanto maior for essa

adequacao, maior o alinhamento estratégico (CORDEIRO5).

Véarias concepc¢bOes de alinhamento estabelecem aefa@io com a melhoria do
desempenho organizacional, enfatizando a idéia jdstea {it) externo e interno da
organizacdo as variacdes circunstanciais do aneb({&EAL E YASAI-ARDEKANI, 2000;
PRIETO, 2006; PRIETO & CARVALHO, 2004).
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A Figura 1 ilustra a interacdo entre processosnettos estratégicos e o desempenho

ambiental.
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Figura 1: Representacdo da relagdo entre proceswmsentos estratégicos e desempenho
ambiental.

Fonte: autores
Nesse artigo considera-se que a identificacdodieadores de desempenho ambiental

a partir de processos ja implantados contribui patinhamento estratégico.

Uma vantagem de identificar indicadores aproprigaoa o alinhamento estratégico é
distinguir-se daqueles que abusam na auto-concels&@elos verdes e certificacdes cujos
indicadores ndo sao integrados, demonstrando qda n@mis sao do que rétulos nas
embalagens atestando qualidades ambientais muiass vquestionaveis, iludindo o
consumidor por meio de estratégias escusasmaeketing ecoldgico (REIS, 1995;
HURTADO, 1996/7; WEISS, 1997).

3. ALINHAMENTO ESTRATEGICO E INDICADORES DE DESEMPENHO

Apesar de, por muito tempo, a qualidade ser caradt como um conjunto de elementos
internos as organizacoes, verifica-se que o cant&ib um significado bem mais amplo, que
incorpora a relacdo da organizacdo com o ambiem¢en® no seu entorno e, indo mais além,
criando mecanismos que tendem a envolver todoe@gsos das organizacdes de forma
sistémica (PALADINI, 2008).

Apesar de por muito tempo a qualidade ser conaituzomo um conjunto de

elementos internos as organizagdes se verificaoquanceito tem um significado bem mais
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amplo, que incorpora a relagdo da organizagao camlmente externo ao seu entorno e, indo

mais além, cria mecanismos que tendem a envoldestos recursos das organizagfes de
forma sistémica (PALADINI, 2008).

E somente abordagens sistémicas e integradas pogeeider as demandas
concernentes as relacfes de trabalho, aos procdsspsoducdo e consumo, a saude dos
individuos e ao meio ambiente (FRANCO, 2002).

Uma boa gestdo ambiental, assim, se da por umaaden sistémica da realidade,
pois 0s problemas ambientais ndo podem ser contbdesnde forma isolada; ao contrario,
sdo interligados e interdependentes, como preaaugma holistico (SCHENINI, 1999).

Robles Jr. e Bonelli (2006) consideram que a QadidAmbiental é inseparavel da
Qualidade Total, e, por isso, afirmam que os inséntos utilizados para alcancar Qualidade
Ambiental sédo similares aqueles utilizados pela resg para garantir sua qualidade de
producao: treinamento, plano de acéo, controle atardentacdo, organizacdo e limpeza,
inspecdes e andlises perioddicas da situagao.

Os modelos de Avaliacdo de Desempenho de cadaizagan, porém, devem reduzir
0 seu potencial de generalizacdo, e ser persodafizgpara que 0 objetivo de criar as
condi¢des para o uso das melhores praticas e Epgizeseja alcancado (ENSSLIN, 2001).

Para Enssliret al. (2007), no entanto, muitas foram as organizag@esconstruiram
sistemas de Avaliacdo de Desempenho centrados @asso de coleta de dados, por vezes
até sofisticados, porém sem fornecer os resultadpsrados, apesar de parecer tdo bem
planejado, programado e operacionalizado. O eqaiestava em avaliar o que era facil de

medir ou estava disponivel em termos de dadosp i@ era necesséario medir.

Diferentes autores como Skinner (1986), Keeney {).98leely, Gregory e Platts
(2005), entre outros, apontam para necessidadesindolvimento do desempenho por meio

de indicadores personalizados, associados ao ¢orgdeser avaliado.

Outros autores, como Tangen (2003), Denton (200&3]y e Powell (2004) vao mais
além ao considerar que a adogédo de medidas queese dplicaveis a todas as organizacoes,
ou a todas de um mesmo setor, uma vez que residv@aoblemas de desempenho por meio
do uso de medidas genéricas pré-existentes, pemsarais faceis de medir, € um erro

estratégico.

Para Robles Jr. e Bonelli (2006), a apresentacadilizacdo de indicadores de

desempenho ambiental sdo importantes passos enooespo de Avaliacdo de Desempenho,
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pois estes procurardo sintetizar as informacgdOestjat/as e qualitativas relacionadas ao seu

desempenho ambiental.

Dessa forma, o que é novo na avaliacdo de desemperth reconhecimento da
necessidade de criar uma visdo sistémica, forn,igtegre os objetivos estratégicos aos
indicadores de desempenho taticos e operacionasnitindo: (i) compreender as
consequéncias de variagcdes dos indicadores de peskmnos objetivos estratégicos e vice
versa, (ii) criar alinhamento de esforcos orientadara o que necessita ser mensurado para
controlar a performance de objetivos estratégiipsmudar o foco de medir o desempenho
de indicadores selecionados segundo a disponitddida facilidade de mensuracdo
(quantitativos e disponiveis), enfatizando a idmattdo do é importante; e, (iv) integrar 0s
indicadores, estabelecendo compensacdes entre usidarhentando e mensurando
simultaneamente sua participacdo nos niveis operacitatico e estratégico do contexto da
organizacdo (ENSSLIN et al., 2007).

A mensuracdo por meio de indicadores ndo € um fimseé mesma, mas um
instrumento para um gerenciamento mais efetivoaguribui para o alcance de propdsitos
gerenciais especificos (AMARATUNGA; BALDRY, 2002).

Independentemente da forma de operacionalizar s&uregfo, porém, o sucesso da
implementagédo de um sistema de avaliagcdo de desbmpeside na correta escolha das
medidas (DENTON, 2005).

Por isso, devem ser concentrados os esforcos ecopaudicadores. E que eles sejam
representativos da estratégia, porque o importantedir o que € relevante sob aspectos
especificos. Dessa forma, antes de investir emiagdals de qualquer natureza é

imprescindivel identificar seu grau de importares informacdes que possam viabiliza-las.

Nesse sentido, os processos implantados podem césrriaformacdes Uteis ao
alinhamento de processos de gestdo ambiental &@ogestratégica, e um conjunto integrado
de indicadores pode ser identificado a partir deconstructo sistémico de andlise dos dados

disponiveis nos documentos implantados numa orgegaiz
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4. CATEGORIAS ON-LINE, OFF-LINE E IN-LINE PARA INDICADORES DE
DESEMPENHO

O processo de categorizagdo que consiste no toabdi classificagcdo e
reagrupamento das unidades de registro em niumauaide de categorias tem o objetivo de
tornar inteligivel a massa de dados e sua divatsi@ONSECA JUNIOR, 2005, p. 298).

Nesse sentido, Paladini (2002) categoriza a orgea@ em trés ambientes ou
dimensdes de indicadores: o processo produtivo ief@ansbientein-line); o suporte ao
processo (ambientaff-line) e as relagbes da organizagcdo com o mercado (at@bieline).
Independentemente da categoria, o autor indicaagumracteristicas dos indicadores devem
ser. objetividade, clareza, precisdo, viabilidadepresentatividade, visualizacdo, ajuste,

unicidade, alcance e resultados.

O ambiente n-line relaciona-se com a produgcdo da qualidade do berseouco,
associado diretamente no processo produtivo. Nemte sdo priorizados esforcos para a
correcao e prevencao de defeitos nos métodos g dos materiais e dos equipamentos
utilizados e para a organizacdo do processo pradgm si (Gestdo da Qualidade no
Processo).

O ambienteoff-line caracteriza-se pelas atividades e funcfes de tsuporprocesso
produtivo, que podem ser acionadas quando necassé@ndo, assim, participacéo indireta na
producdo de um bem ou servico. Esta participacantudo, esta diretamente ligada a

qualidade, devendo também ser alvo de esfor¢osettena.

Ainda segundo Paladini (2002), os indicadovesline sdo os mais abrangentes por
incluir os demaisdff-line e in-ling. O objetivo dos indicadores dessa dimensao €roethr
as relacdes da organizacdo com o mercado, vistespes salientam as atitudes da empresa
frenteas mudancas do mercado e medem a eficacia da organiz@ ambienten-line esta
orientado para 0 ambiente externo, ou macro andieqtie gera para a empresa
oportunidades e/ou ameacas e define como estaggodapacitar para reagir as mudancas

positivas e/ou negativas deste cenario.

A énfase ao ambientmn-line atende efetivamente & demanda do mercado, tento co
resultado a maior adequacao do produto ao uso aejdestina. E até mais do que isso — é
para la que o esforco é dirigido, captando o maEdamente possivel alteracbes em

preferéncias, habitos ou comportamentos de consdmanodo a repassa-las ao processo
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produtivo de forma a adaptar, no menor espacordpdgo processo a demanda, criando um
produto sempre adequado a finalidade a que sedCigRVALHO & PALADINI, 2006).

Dessa forma, identifica-se que os indicadaraedine sdo os mais adequados para
promover o alinhamento estratégico dos processogjuddidade, tendo em vista suas
caracteristicas de comunicacdo e interacdo entambiente externo e a organizagdo
produtiva, representando-se tal relacdo pelo atemdp aos requisitos do mercado

consumidor. Figura 2 exibe a as trés dimensdesyraa gestao integrada da qualidade.

Indicadores on-line
Elemento | Fator| Medida| Status Quo| Meta

a
o)

i~

Indicadores in-line
Elemento | Fator|Medida| Status Quo| Meta

Indicadores off-line

<:> Elemento |Fator| Medida| Status Quo| Meta

&

Figura 2: Trés ambientes da Qualidade e composigéandicadores

Fonte: autores
Conforme pode ser constatado, para uma efetivéi@esstratégica da qualidade

ambiental, h4 a necessidade de integrar os divareb&ntes por meio de indicadores, sendo
gue o sistema de avaliagdo de desempenho da aagaoideve ser elaborado de tal forma a
contemplar indicadores dos trés ambientedine, off-line e on-line Somente dessa maneira

serdo obtidas ac¢des sinérgicas que conduzam awalda estratégia organizacional.

Paladini (2002, p. 49) acrescenta que um indicdidar perfeitamente definido se
forem associados a ele dois conjuntos de dad@srelacédo do indicador com o0 ambiente de
avaliacdo; para tal, € necessario associar acaholicquatro informacdes basicas: objetivo;
justificativa; ambiente e padrdo; b) a estruturaimidicador: para tal, trés componentes

basicos devem ser considerados: elemento; fatalidae

37



__ Associacao Brasileira de Engenharia de Produ¢cdoABEPRO
Revista PIMHQ@O Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC

) Oe Line www.producaoonline.org.br
R ISSN 1676 - 1901 / Vol. X/ Num.I/ 2010

Uma vez construidos os indicadores que atendanrogsiquades e classificacdes

expostas, pode-se elaborar planos de acdes quétgmeroma melhor gestdo da Qualidade

Ambiental que conduza ao alcance dos objetivoatégicos da organizacgao.

A partir dos dados coletados, poder-se-a avaliquadidade a partir de indicadores
que, conforme Paladini (2002, p. 41), sdo os elémsdrasicos da avaliagdo da qualidade com
dois componentes basicos: a) devem ser mensurd)ersedem o impacto das acdes na

satisfacdo dos consumidores e clientes.

5. ESTUDO DE CASO: INDICADORES DE DESEMPENHO NA EMPRESA DE
FERTILIZANTES FOSFATADOS S.A.

A Fertilizantes Fosfatados S.A. — Fosfertil € umeesa que atua nos segmentos de
mineracdo, fertilizantes, insumos quimicos e sesvide logistica. A empresa detém as
maiores minas de fésforo em operacdo no Brasilreaagres reservas comprovadas. Em seu
ambiente de operacdes atuam a Petrobras, ValepAkgerican, Galvani, Bunge, dentre

outras.

Seguindo a tendéncia mundial, a industria braagilale matérias-primas para
fertilizantes tornou-se heterogénea e constituida gpucas empresas de grande porte,
intensivas em capital, integradas ou semi-integradam varias empresas de menor porte,
formando um oligopdlio em que as economias de &scals condicbes de acesso a matéria-

prima prevalecem como vantagens competitivas.

O mercado nacional de matérias-primas para femitees tem enfrentado grandes
transformacdes nos ultimos anos a partir da priaefio das estatais do setor, ocorrida na
década iniciada em 1990, que forcou as empresasdarnizarem sua gestdo em nome da
sobrevivéncia. Essa necessidade de reestrutuoagiiceu em conseqiéncia da entrada no
mercado nacional de empresas estrangeiras queniesputar e oferecer produtos e servicos
em atendimento as demandas dos consumidores, imd@stm atualizacbes tecnoldgicas,

processos gerenciais e administrativos e na quesgéio de seus colaboradores.

Ja na década iniciada em 2000, o setor € afetadtajpwes internos e externos. O
fator externo se deu pelo aumento da demanda@@umoditiesespecialmente pela China,
gue impulsionou a producao de alimentos, e poregpiéncia, o0 consumo de fertilizantes.

Como consequéncia, o consumo de fertilizantes e passou de 20,2 para 24,6

milhdes de toneladas no periodo entre 2005 e ZBande parte, porém, ainda é suprida por
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importagdes, pois a producéo nacional passou dea8zb9,8 milhdes de toneladas no mesmo
periodo (NOGUEIRA, 2008).

5.1 A Fosfertil S/IA

A Fosfertil S/A foi criada como estatal em 1977 conobjetivo de promover a
pesquisa, lavra, concentragcdo e comercializacaooctza fosfatica da jazida de Patos de
Minas (MG). Posteriormente, a empresa incorporblireracao Vale do Paranaiba de Tapira
e a Fertilizantes Vale do Rio Grande S.A. de Ulsrambas localizadas no estado de Minas

Gerais.

Na década de 1980, investimentos realizados envesti@alizagdo tornaram-na a
mais complexa industria do ramo na América Latif@RES, 1988). A década seguinte ficou
marcada pela privatizacao da Fosfertil e pela gpareséo, obtida ao adquirir outras empresas
do ramo. Deste modo, a Fosfertil é resultado dafpracao e posterior rearranjo acionario de
empresas estatais e privadas. O holding Fertif@@mposta por trés grandes empresas
multinacionais (Bunge, Mosaic e YARA), e outras ores.

O Complexo Industrial de Uberaba (CIU), uma das oitidades da Fosfertil, produz
acidos sulfurico, fosférico e fluossilicico; fosfatle monoaménio; superfosfato simples;
superfosfato triplo e granulado. Como matéria-priaidiza a rocha fosfatica que recebe via

mineroduto, sendo a amonia e enxofre importados.

A unidade de Uberaba esta localizada as margeBRd2b0, ao lado do Rio Grande,
que divide os estados de Minas Gerais e Sdo Radum ramal ferroviario. Sua localizacao
€ considerada estratégica desde sua instalacafic@osituada proxima ao principal centro
consumidor de fertilizantes fosfatados do paissgédo Centro-Oeste, em que predomina o

cerrado, maior area produtiva de graos atualmentefs.

A visdo da empresa é: “Ser reconhecida como a melmpresa no suprimento de
produtos as industrias de fertilizantes e quimé&caa prestacdo de servicos de logistica” Sua
missdo: “Agregar valor competitivo as industrias fdetilizantes e quimicas, através da
exceléncia dos nossos produtos e servicos, atendasdexpectativas dos acionistas,

empregados e das comunidades com as quais integgim

O estudo de Ferreira (2006) identificou como Rmitlo Sistema Integrado de Gestao
(SIG): (i) Melhorar continuamente o desempenho & & forma sustentavel e agregando
valor a empresa; (i) Atender aos requisitos datepanteressadas, buscando satisfazer suas
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necessidades e expectativas; (iii) Cumprir legiace outros requisitos associados as suas

atividades, produtos e servigos; (iv) Assegurarhores nos processos, equipamentos,
instalacdes e no desenvolvimento humano, visarmdmservacao do patriménio, dos recursos

naturais e a prevencao da poluicéo, de lesbeqaleds e de quaisquer impactos adversos.

Para ajustar a indastria a realidade do mercaddoabea competicdo externa, nos
quais esta presente a perda de margens decordmtescessidade de reducdo de precos
visando fazer frente as importacfes, foram tomaddes de: (i) reducdo de custos via
terceirizacao; (ii) intensificacdo de automacéio; ieducao do endividamento; (iv) adocao de
plantas produtivas com padrfes internacionaisa¢@es preventivas em seguranca, saude e

meio ambiente.

A Fosfertil, ap0s sua privatizacdo, investiu em huehs organizacionais,
administrativas e produtivas, o que permitiu o aubmela producéo, a reducédo de custos e o

enxugamento do quadro de funcionarios.

Trés fases foram fundamentais em sua reestrutur@gdeorganizacao estrutural e
administrativa; (ii) investimentos na melhoria goscessos e foco em resultados, efetuados
por meio da atualizacdo tecnoldgica; e, (iii) éafass recursos humanos, saude, seguranca,

qualidade e meio ambiente, certificacdes de quddidaSistema Integrado de Gestéo.

5.2 Andlise documental dos processos de gestédo delglade e identificacdo dos

indicadores

Segundo Ferreira (2006) o inicio do programa iatégrde qualidade se deu com a
difusdo da importancia da qualidade para a empmsaesso que conduziu a adocdo do
programa do 5S, a implantacdo do SGQ e a cerifca§O 9000. Em 2000 iniciou-se a
preparacdo para a certificacdo ISO 14000. Em 2@f)2implantado o SIG como uma
estratégia guarda-chuva para a gestdo da qualidedeneio ambiente, da salde e da

seguranca do trabalho.

A andlise documental realizada revelou que a erapigilga em seus relatérios de
gestao alguns dos processos dos quais se vale pataSistema Integrado de Gestao (SIG),

bem como um ou outro resultado de seu desempenierstal obtidos desses processos.

Tendo em vista o alcance de sua visdo quanto aorfhecimento” e a sua missao
guanto ao “atendimento de expectativas”, e consggiente, uma melhoria em seu

posicionamento estratégico junto ao mercado corgmmboutros indicadores podem ser
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identificados em seus documentos, que podem tawimqver o Alinhamento Estratégico

i f.-'.n' ._'.':r.r

quanto evidenciar a melhoria no desempenho amhbiéra além do que ja realiza.

Para que o conteudo dos documentos fosse intedpreta analise por parte dos
autores se deu na direcdo ou na determinacdo @gocat analitica conceitualmente
especificaddin-line; off-line; on-line)que, nesse caso, auxiliou e orientou 0 agrupantknto
material, ou seja, 0s aspectos que aparecem cdm regularidade nos documentos sdo a
base para a ligacdo das informacfes nas categdiiaadas (GUBA E LINCOLN, 1981;
LUDKE E ANDRE, 1986; MILES E HUBERMAN, 1994; OLIVIRA, 2004).

No Quadro 1 estdo relacionados os indicadordsie cujas informacdes podem ser
obtidas mediante os processos ja implantados. $ptque a estrutura dos indicadores
obedece ao critério da formulacédo de elementamelme medidas como componentes basicos
de cada indicador (PALADINI, 2008).

INDICADORES IN-LINE
Elemento Fator Medida
Status quo Meta

Desperdicio e perdas Fora da especificacdo/especificado % més % més

Consumo de Agua Agua consumida/producdo da unid. m3/ton. m3/ton.
Consumo de Energia Energia/produgdo da unidade Kw/Un. Prod. Kw/Un. Prod.

Custo do Setup Custo de Setup/ unid. produgdo S X Setup /Unid. S X Setup /Unid.

Afastamentos por Afastamentos / Dias trabalhados Afastam./dias trab. 0

acidente de trabalho

QUADRO 1: Indicadorem-line.
Fonte: Autores.

O indicador que avalia o “desperdicio com perdaspnmcesso” visa reduzir a
producao fora das especificacdes, e assim, aunme@dequacao ao uso do produto entregue

aos clientes, possuindo, portanto, carater esicatég

Com o indicador para “agua consumida no processotypa-se racionalizar a
captacdo deste recurso de grande impacto ambiental,reducdo, no caso da empresa
pesquisada, torna-se estratégica devido ao pragekel estadual de taxacdo de sua utilizagéao.

Ao mensurar o “desperdicio de energia” tem-se cpraocupacao o aperfeicoamento

do processo produtivo para a melhor utilizac&do sio deste recurso. Seu uso mais racional
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possui reflexos ambientais ao diminuir a pressdadataanda pelo aumento da capacidade

geradora da matriz energética nacional.

Com a mensuracdo da “capacidade produtiva dos sexurobjetiva-se gerir o
processo para aumentar a competitividade dos medat mercado, contribuindo deste modo

com o alinhamento estratégico da empresa.

O indicador que mede “efluentes produzidos no m®xejustifica-se devido ao fato
de possuir impacto direto na qualidade ambientafletir a qualidade do processo produtivo

pela analise do volume e tipo de residuos gerados.

No Quadro 2 estédo apresentados os indicaadf-dise construidos.

INDICADORES IN-LINE

Elemento Fator Medida
Status quo Meta
Adesdo treinamento Solicitados/atendidos % ano % ano
Responsabilidade Voluntarios EMQs/colaboradores % %

Compartilhada

Adequagdo programas de | N&o conformidades/auditoria SGA | No ndo conf./ audit. 0
Qualidade Ambiental

Conscientizagdo melhoria | Sugestdes voluntérias/implantadas % semestre % semestre
continua
Incentivo Promocgoes alcancadas/efetuadas % ano % ano

desenvolvimento pessoal

Consciencia ecoldgica Residuos reciclados/residuos %/més %/més
colaboradores operacionais produzidos

QUADRO 2: Indicadoresff-line.
Fonte: Autores.
O indicador da “aderéncia dos treinamentos” faiudstado com o objetivo de avaliar

0 grau de aderéncia dos treinamentos as solicRafgitas, e assim, possui reflexos no

aumento da capacitacéo e motivacédo dos colabosadore

Ja ao se medir a “responsabilidade compartilhanlg@ye se quer € avaliar a sinergia
existente entre equipes pela conscientizacdo deaquesponsabilidade pelos resultados

pertence a todos 0s envolvidos nos processos.
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Com o indicador “adequagéo programas da qualidsel@spera obter um instrumento

i ?.l’ _4'__”"_

que permita o realinhamento das acdes da gestgoaliaade aos objetivos estratégicos da

empresa.

O indicador “conscientizacdo melhoria continua” gora avaliar os estimulos da
organizacdo a criatividade de seus colaboradomsmpio da geragéo, andlise e adocao de

sugestdes de simplificacdes nos procedimentosce§sos.

Ao se medir o “incentivo ao desenvolvimento pessoajue se quer € avaliar se 0s
treinamentos disponibilizados causardo retornaraosados em perspectivas de evolucdo na

carreira profissional, e assim, resultar no aumdatmotivagéo.

J& o indicador “consciéncia ecoldgica colaboradarésavaliar acdes cotidianas de
cunho ecologico que contribuam para a reciclagemesigluos gerados pelas atividades de

apoio.

Os indicadoresn-line propostos estao exibidos no Quadro 3.

INDICADORES IN-LINE
Elemento Fator Medida
Status quo Meta
Eficacia Planejamento a¢Oes Acdes preventivas realizadas/A¢bes preventivas % ano % ano
projetadas
Melhoria continua de gestao Aperfeicoamentos adotados/Sugeridos % ano % ano
Vulnerabilidade energia Energia Consumida/energia gerada kW més kW ano
Potencial de Comercializagdo de | Fosfogesso comercializado/Fosfogesso produzido % ano % ano
subprodutos
Potencial de comercializagcdo de Residuo de Lagoa de Tratamento (RLT) % ano % ano
Residuos comercializado/Fertilizante produzido

Lucratividade Ambiental Receita comercializacdo residuo/Receita total RS ano RS ano

QUADRO 3: Indicadoresn-line
Fonte: Autores.

Ao se utilizar o indicador “eficacia do planejanentde acdes”, tem-se como
preocupacado principal os resultados obtidos com ag8es planejadas ao se agir

preventivamente, ao invés de reativamente.
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O indicador “melhoria continua da gestdo” enquadrana prépria conceituacao

moderna do que seja a qualidade, um processo gordgimaior adequacao as demandas dos

clientes.

Ja a “vulnerabilidade do fornecimento de energiasspi carater estratégico ao
procurar blindar a empresa contra eventuais fdkafrnecimento de energia, como também

possui caracteristicas ambientais, ao objetivameoeaito da geragéo propria.

O indicador “potencial de comercializacédo de sutpto’ (fosfogesso comercializado
/fosfogesso produzido) também possui 0 viés egitelsto se da porque o fosfogesso € um
residuo industrial descartado normalmente pelagesap concorrentes, mas que no presente

caso é comercializado como gesso agricola.

Nesse caso, 0 crescimento de sua comercializac@wetzc varios beneficios a
empresa, ja que atualmente somente uma pequeraapanendida, porém sua producao gira
em torno de milhdes de toneladas geradas ao anolu@e € tal que sua estocagem se da em

outro terreno préximo a fabrica, formando uma pdben mais de 25 metros de altura.

Com “lucratividade ambiental” se procura obter wmadyo que reflita os ganhos com
a comercializacdo de produtos cujo foco principa eriginalmente o atendimento de

requisitos ambientais, e que passou a ser o apaowveaito de uma oportunidade de negdcio.

A analise do caso fosfértil permitiu identificareqa documentacdo de processos
implantados de gestdo da qualidade € uma fonteapamelevante para a identificacdo de
valores, interesses e objetivos explicitos e intpBada organizacéo e pode ser utilizado em

empresas de semelhante natureza e finalidade. .

6. CONSIDERACOES FINAIS

O artigo identificou e estruturou indicadores d@stywos de qualidade ambiental a

partir da analise documental referente aos prosgadsmplantados na Fosfertil S/A.

A pergunta que orientou o estudo “como promoverliohamento Estratégico de
processos de gestdo com vistas ao bom desempetiiengahe a promo¢do de uma Gestao
Estratégica da Qualidade” foi respondida com a tiflesmcdo e estruturacdo de alguns
indicadores (Quadros 1, 2 3 ) que podem ser indegra gestdo da empresa promovendo
tanto o referido alinhamento como uma melhor diagdp dos resultados ambientais para o

mercado.
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A utilizacdo dos indicadores também pode capactaempresa a promover o

alinhamento entre seus objetivos estratégicos fatoses sdcio-ambientais, integrando os
sistemas de gestdo com as certificacdes recebidagres processos utilizados no SIG

(Sistema de Integrado de Gestéo).

Uma vez construidos e alimentadossosrecardsde indicadores, ja se dispde de um

instrumento e informagdes capazes de promover rpegcisao a tomada de decisdes.

A adocao e o acompanhamento dos indicadores faararaceconomia de recursos da
organizacdo ao se evitar métodos de tentativa ® eetrabalho, desperdicio de recursos
humanos assim como potencializa a¢cdes que favorecesucesso da adequacdo dos
resultados aos objetivos estratégicos. Além diasempresa podera dispor de melhores

informacdes para comunicar resultados aos stekgholders.

Por fim, outros estudos mais em nivel direto detdgepodem explorar questbes
emergentes, tais como o “potencial de comercidizale residuo”. Esse € um indicador que
merece melhor consideragédo porque ao relaciomaabde Residuo da Lagoa de Tratamento
(RLT) comercializado com o total de fertilizantesoguzidos, se tem uma visao da
aplicabilidade de um material que, para empresagocentes, apresenta consideravel

complexidade para seu descarte.

O tratamento do residuo apresenta-se, dessa faona,potencial de tornar-se um
diferencial competitivo no sistema estratégico daliade, tendo em vista que o0s

concorrentes nao promovem acdes para sua reuditizac

Ao final desse estudo a empresa havia recebidaavagio da Convencdo-Quadro
das Nacgbes Unidas para Mudanca do Clima (UNFCCE) geu projeto de reducdo de até
80% na emissdo gasosa de Oxido nitroso (N20) enCeewlexo Industrial de Piagaguera,
em Cubatdo, permitindo a companhia comercializais da 687 mil créditos de carbono

(CERSs) até 2012 conforme prevé o Mecanismo de Ddesamento Limpo (MDL).

Como se pode verificar sdo muitas as oportunidapes se pode obter de um
Alinhamento Estratégico que considere indicadomgggrados de gestdo ambiental e
estratégica que podem ser evidenciados a partirprdeessos ja implantados e em

funcionamento nas empresas.
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