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Resumo

O objetivo deste artigo ¢ propor um método para que as empresas pertencentes a clusters industriais desenvolvam
coletivamente, por meio de acdes guiadas pela governanga, praticas integradas introdutdrias de gestdo da qualidade,
meio ambiente e seguranca e saude do trabalho. Esse método foi desenvolvido com base em uma consistente revisdo
tedrica e em uma pesquisa de campo no cluster metal-mecéanico de Sertdozinho-SP, realizada para familiarizar os
pesquisadores com o ambiente de estudo e identificar boas praticas e dificuldades de gestéo, e, por consequéncia,
aumentar o grau de aplicabilidade da proposta e, por fim, na experiéncia dos pesquisadores. Esse método esta
dividido em trés macroetapas: (i) preparacdo/planejamento; (i) implantacdo; e (iii) avaliacio e manutencdo. Cada
uma das etapas ¢ composta por acdes que devem ser desenvolvidas tanto pelas empresas quanto pela governanga do
cluster. Acredita-se que o método proposto contribuird para diminuicdo das incertezas, custos, tempo do processo e

para simplificacdo dos fluxos de informagdes e procedimentos dessas empresas.

Palavras-chave
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1. Introducéo

As pequenas e médias empresas (PMEs) tém
enfrentado dificuldades que limitam seu desempenho
e crescimento, tais como falta de politicas de
incentivo, alta competitividade das grandes empresas,
dificuldade de obtencdo de crédito, atraso tecnoldgico,
obsolescéncia de equipamentos, baixo investimento
em treinamento e fragilidade dos processos de gestdo
(CARMO; PONTES, 1999; OLAVE; AMATO NETO, 2001;
ALBERTIN; TORRES, 2002; BHUIYAN; ALAM, 2005).

Dado esse contexto, a tendéncia é que elas
busquem a formacdo de aliancas para aumentar suas
chances de sobrevivéncia, e isso inclui, por exemplo, sua
insercdo em clusters industriais (OLAVE; AMATO NETO,
2001; CASAROTTO FILHO; PIRES, 2001).

Esses clusters vém desempenhando um papel
importante para o desenvolvimento regional, o avan¢o

tecnoldgico, a promocio de pesquisas cientificas e a
difusdo do conhecimento (SCHIMITZ; NADVI, 1999;
MYTELKA; FARINELLI, 2000; BAIR; GEREFFI, 2001).
Por esse motivo ¢ importante o desenvolvimento de
pesquisas que desenvolvam e/ou adaptem as teorias
e os instrumentos de gestdo para essa realidade.

Nesse sentido, os sistemas de gestdo da qualidade,
meio ambiente e seguranca e saude do trabalho sdo
solugdes cada vez mais adotadas pelos gestores como
forma de identificar e atender as necessidades dos
clientes, melhorar o desempenho ambiental e motivar
e proteger os recursos humanos, possibilitando o
aumento da competitividade empresarial (OLIVEIRA,
2012). Esses sistemas podem ser implantados
conjuntamente por meio de um sistema de gestdo
integrada (SGI).
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0 SGI integra todos 0s componentes e processos
de uma empresa, possibilitando que a organizagao
trabalhe em sinergia completa e em uma base de
dados unica e complementar. Seu objetivo principal
¢ o compartilhamento dos processos, procedimentos
e praticas afins (OLIVEIRA, 2012).

Neste trabalho parte-se do pressuposto que a
implantacdo coletiva de acOes relacionadas a esses
trés sistemas (qualidade, meio ambiente e seguranca
e saude no trabalho) pode gerar beneficios tanto para
as empresas individualmente como para o cluster
como um todo, conforme corrobora Nadae (2010).

Logo, a questdo de pesquisa que norteou seu
desenvolvimento foi: de que forma podem-se
desenvolver coletivamente ac¢des integradas
introdutorias da qualidade, meio ambiente e seguranca
e saude do trabalho em empresas pertencentes
a clusters industriais de forma a aumentar sua
competitividade?

Pelo exposto, o objetivo deste artigo ¢ propor um
método para que as empresas pertencentes a clusters
industriais desenvolvam coletivamente, por meio de
acoes guiadas pela governanca, praticas integradas
introdutdrias de gestdo da qualidade, meio ambiente
e seguranca e saude do trabalho.

Visando a maior familiarizacdo dos pesquisadores
com o objeto de estudo (c/usters industriais), de
forma a dar um carater mais aplicado as proposicoes
apresentadas neste artigo, foi realizado um estudo de
campo no cluster metal-mecanico de Sertdozinho-SP,
no qual se identificaram suas boas praticas e principais
dificuldades em relacdo aos elementos estudados
neste trabalho.

De forma a aumentar sua profundidade e
exequibilidade, o escopo deste trabalho (delineamento
ou condigdes de contorno) estd restrito ao estudo de
sistemas de gestdo da qualidade, meio ambiente e
seguranca e saude no trabalho em empresas inseridas
em clusters industriais brasileiros.

Apos esta introducdo ¢ apresentada uma secao
com a sintese da revisdo teorica utilizada para
realizacdo da pesquisa (2), seguida do método de
pesquisa (secdo 3). Na sequéncia tém-se a proposta
propriamente dita (secdo 4), a conclusio (se¢do 5) e
as referéncias bibliograficas.

2. Sintese da revisido teorica

Nesta secdo do artigo sera apresentado
resumidamente o referencial tedrico que subsidiou
a formulacdo do método proposto. Os temas foram
selecionados em funcéo de sua ligacdo e contribuicdo
logica com o objeto de estudo.

........

2.1. Sistemas certificdveis de gestdo em
clusters industriais

Os clusters industriais surgem principalmente da
necessidade das pequenas e médias empresas (PMEs)
formarem aliancas e parcerias para se tornarem mais
competitivas. Eles vém sendo importantes para o
desenvolvimento regional, avanco tecnoldgico, difusdo
do conhecimento e promocédo de pesquisas no setor e
na regido a que pertencem (SCHIMITZ; NADVI, 1999;
MYTELKA; FARINELLI, 2000; BAIR; GEREFFI, 2001).

Segundo Porter (1998), cluster ¢ um grupo de
empresas e instituicdes de um setor industrial e
mesma area geografica que se complementam ao
longo da cadeia de valor. Pode ser caracterizado
pela concentracdo espacial e setorial de empresas
em que o desempenho pode ser explicado pela
interdependéncia entre elas.

0 acirramento competitivo tem levado as empresas
a uma busca por métodos de gestdo mais eficazes que
possibilitem obter qualidade nos processos produtivos
e produtos, produzir sem agredir o meio ambiente,
promover o desenvolvimento sustentavel e melhorar
a qualidade de vida dos funcionarios.

Tais elementos podem ser conseguidos por meio
da implantacdo de sistemas de gestdo da qualidade
(SGQ), sistemas de gestio ambiental (SGA) e sistema
de gestdo da seguranca e satude do trabalho (SGSST).
As normas certificaveis 1SO 9001, 1SO 14001 e OHSAS
18001 surgiram para atender as necessidades do
mercado respectivamente em relacdo aos SGQs,
SGAs e SGSST.

Esses sistemas certificaveis de gestdo auxiliam no
processo de tomada de decisdo oferecendo informagdes
mais confiaveis, sucintas e de facil acesso. Segundo
Oliveira (2009), eles tém como principal objetivo dar
suporte adequado para a administragio criar o futuro
desejado para os negdcios, estabelecendo objetivos,
rumos e estratégias voltadas a produtos e mercados
rentaveis, promovendo o desenvolvimento de talentos,
assegurando a produtividade e levando a consecucio
dos resultados empresariais desejados.

Alguns interessantes estudos sobre gestdo da
qualidade e certificacdo 1SO 9001 em clusters foram
desenvolvidos no Brasil. Dentre os quais destacam-se
Passos et al. (2002), que estudaram a influéncia
da gestdo da qualidade sobre as demandas e os
fornecedores do setor metal-mecénico de Camagari-BA;
Silva (2003), que identificou a auséncia de sistemas de
medidas e a utilizacdo de programas e treinamentos
de qualidade no c/uster moveleiro de Votuporanga;
Souza e Tanabe (2006), que analisaram a motivago, as
estratégias, os resultados e as percep¢des das empresas
do cluster de metal-mecéanico de Maringa-PR em
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relacdo a implantacao de sistemas 1SO 9001; Galdamez
(2007), que investigou alguns clusters de calgcados e a
partir deste estudo desenvolveu um instrumento para
medicdo de desempenho coletivo; e Monteiro (2008),
que identificou praticas da qualidade no processo de
desenvolvimento de produtos em diferentes empresas
de clusters no Parana.

Somam-se a estes os trabalhos de Gerolamo
(2007), que prop6s um modelo para gerenciar o
desempenho em clusters e redes de cooperacdo de
pequenas e médias empresas; Yamanaka (2008), que
apresentou uma proposta para implantagio coletiva
da 1S0 9001 para organizacdes que atuem em clusters;
e Yamanaka, Péla e Carpinetti (2008), que discutiram
uma abordagem para implantacdo coletiva da 1SO
9001 em clusters.

Com relacéo a gestdo ambiental e a 1SO 14001 em
clusters, destacam-se os trabalhos de Scarpim et al.
(2007), que identificaram as transformacdes ocorridas
no cluster calgadista de Birigui, SP, em funcéio
da adocdo de estratégias ambientais; Lima et al.
(2008), que propuseram um modelo de cooperacio
interorganizacional para o reaproveitamento de
residuos provindos de industrias metalurgicas; e
Ferreira (2007), que estudou a gestido ambiental em
empresas do polo industrial de Cubatéo, SP.

Em relacdo a gestdo da seguranca e saude no
trabalho e OHSAS 18001, nio se encontraram nas
bases de dados pesquisadas, que estdo explicitadas
no item sobre método de pesquisa, estudos tratando
direta e especificamente da sua aplicacdo em clusters
industriais, 0 que aumenta a relevancia e a necessidade
da realizacdo de trabalhos como este.

Contudo, identificaram-se alguns trabalhos
relacionados ao tema que contribuiram com o
método proposto neste artigo. Sdo eles: Carvalho
(2002), Goldman (2002), Conforto (2003), Nunes
e Franzoni (2004), Souza (2004) e Renner (2007),
que consideram a qualidade de vida no trabalho
como um fator preponderante para os funcionarios
tornarem-se mais produtivos, menos alienados e um
importante instrumento para diminuir o absenteismo
e patologias ocupacionais.

Os estudos de Pizolotto (2000), Carvalho (2002),
Goldman (2002), Nunes e Franzoni (2004), Souza
(2004) e Marquetto (2007) tratam das condicdes fisicas
pessoais e do ambiente de trabalho, das praticas de
prevencdo de acidentes, palestras e treinamentos dos
funcionarios quanto ao uso de EP1 (equipamento de
protecdo individual) e da criacio da Cipa (Comissio
Interna de Prevencio de Acidentes).

Todos esses estudos foram minuciosamente
considerados neste trabalho. Contudo, apesar da
sua contribuicdo cientifica, ainda se verifica uma
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interessante lacuna de conhecimento para que se
proponha uma abordagem para desenvolvimento de
praticas integradas da qualidade, meio ambiente e
de seguranca e saude no trabalho em empresas que
atuem em clusters.

A seguir sdo apresentadas as principais
contribui¢des pontuais desse item do referencial
tedrico para a proposta deste estudo:

- Realizar diagndstico sobre a existéncia de elementos
da qualidade, meio ambiente e de seqguranca e saude
do trabalho nas empresas do cluster;

- Planejar acdes de desenvolvimento continuado dos
elementos basicos dos sistemas certificaveis de gestdo
(conscientizacdo, capacitagio, ferramentas para
solucdo de problemas, padronizacgio, indicadores
de desempenho, entre outros);

- Estabelecer politicas, objetivos, metas e matriz de
responsabilidade comum aos trés sistemas;

- Formalizar e escriturar os processos;
- Desenvolver instrumentos para melhoria continua;

- Criar sistema de avaliacdo geral dos processos sob
o prisma dos trés sistemas;

- ldentificar aspectos e impactos ambientais;

- Conscientizar e treinar o pessoal para as questdes
ambientais e de seguranca e saude do trabalho;

- Desenvolver instrumentos para eliminar, reduzir ou
reciclar residuos;

- ldentificar riscos, condigdes inseguras e atos inseguros;

- Melhorar o ambiente de trabalho e fornecer
equipamentos de protecdo adequados; e

- Criar um sistema eficaz de prevencédo dos acidentes
a partir do monitoramento e melhoria de processos,
infraestrutura e treinamentos.

2.2. Integracdo de sistemas de gestdo

A integracdo dos sistemas de gestdo da qualidade,
meio ambiente e seguranca e saude no trabalho
pode auxiliar as organizacdes a reduzir custos de sua
implantacdo, pois implementar sistemas separadamente
geralmente representa desperdicio de recursos e
desgaste dos envolvidos. Outras vantagens sdo a
simplificacdo do fluxo de informagéo, reducéo do custo
de treinamentos, diminuicdo do tempo de adaptacéo
ao novo ambiente de trabalho e otimizacdo dos
procedimentos (MOREIRA, 2001; BERNARDO et al.,
2009).

Bernardo et al. (2009) sumarizaram (ver Figura 1)
e analisaram varios métodos e modelos de integracio.
Sdo eles: Seghezzi (1997), Wilkinson e Dale (1999),
Kirkby (2002), Karapetrovic (2002), Karapetrovic e
Jonker (2003), Beckmerhagen et al. (2003), Pojasek



Nadae, J. et al.
Método para desenvolvimento ...

Seghezzi
(1997)

Wilkinson &
Dale (1999)

Kirkby (2002)

Karapetrovic
(2002)

Kerapetrovic
(2003)

r partes do
Integragio
Plena

C|
0
P
L
E
T

Beckmerha
gen et al.
(2003)

Pojasek (2006)

Jorgensen et
al. (2006) &
Jorgensen

(2008)

Figura 1. Principais modelos de integracdo de sistemas.
Fonte: adaptado de Bernardo et al. (2009).

(2006), Jorgensen, Remmen e Mellado (2006) e
Jorgensen (2008).

Como pode ser observado na Figura 1, a maioria
dos modelos sugere trés fases continuas para integracio
dos sistemas, que de uma forma geral podem ser
descritas como alinhamento, cooperac¢io/fusio e
integracdo propriamente dita. Esses trabalhos foram
devidamente considerados quando da formulacdo da
proposta apresentada neste texto.

Nesse sentido, as principais contribuicdes desses
trabalhos para a proposta aqui apresentada sdo:

- Verificar as interseccdes, complementaridades e
antagonismos entre os sistemas que se pretende
integrar;

- Desenvolver a integracdo de forma evolutiva e
continua, utilizando o ciclo PDCA (Plan, Do, Check
e Act);

- Utilizar a conscientizacio e o treinamento como
base para a integracdo; e

- Fundir documentacéo, politicas, objetivos, metas,
treinamentos e avaliacdes dos sistemas a serem
integrados.

3. Método de pesquisa

A proposta apresentada neste artigo ¢ fruto
de contribuicdes da literatura cientifica somada a
investigacdo que os autores fizeram no cluster metal-
mecanico de Sertdozinho-SP, que teve como principal
objetivo se ambientarem com o tema e conhecerem
melhor as caracteristicas genéricas de aglomeracdes
industriais, ampliando suas percepcoes e aumentando
o grau de aplicabilidade da proposicdo de um método

em clusters industriais. Production, v. 24, n. 4, p. 776-786, oct./dec. 2014 LK% A

para desenvolvimento de praticas introdutdrias de
gestdo integrada. Consideraram-se, portanto, as boas
praticas 14 identificadas, bem como as principais
dificuldades em relacdo a gestdo coletiva e individual.

0 referencial teorico foi estruturado visando
contemplar os principais elementos constantes no
escopo da pesquisa (clusters, qualidade, meio ambiente,
seguranca e saude do trabalho e integracdo de
sistemas de gestdo). Para sua confecgdo utilizaram-se
principalmente as seguintes bases de dados: Emerald,
DirectScience, Pro-Quest, Scielo, Portal de periodicos
da Capes, sites de teses e dissertacdes das principais
universidades brasileiras e dos principais congressos
da édrea de Engenharia de Produc¢io e Administracio
nacionais e internacionais.

A escolha desse cluster foi intencional e motivada
pela potencial contribuicdo que ele poderia dar a
pesquisa em funcdo do prévio conhecimento de sua
realidade a partir de pesquisas anteriores realizadas
por alguns dos autores deste artigo, pela permissdo
para acesso as empresas e a sede da governanga, bem
como a documentacido pertinente ao estudo (plano
de desenvolvimento do cluster, histdrico de eventos,
planos de treinamento, atas de reunides, planilhas
de indicadores etc.).

Conforme sugerem Yin (2010) e Miguel (2007),
foi utilizado mais de um instrumento concomitante
para coleta de dados: entrevistas semiestruturadas
com integrantes da governanca do cluster (diretor
do Ceise, Centro Nacional das Industrias do Setor
Sucroalcooleiro e Energético, e gerente do Sebrae,
Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas - Regional Sertdozinho) e, pelo menos,
um gestor de cada empresa estudada (ver roteiro
em anexo); visita in Joco & sede da governanca e de
algumas empresas; e analise de documentos. Foram
feitas cinco visitas ao cluster, quando também se
visitaram as empresas.

0 estudo de campo foi realizado junto a 20
empresas, quando foram realizadas as entrevistas
semiestruturadas com vistas a caracterizar sua estrutura
e seus principais processos relacionados a qualidade,
meio ambiente, sequranca e sua integracdo, e também
para identificar e compreender a influéncia das agdes
da governanca sobre esses elementos.

Este estudo auxiliou no conhecimento do ambiente
em que as empresas estdo inseridas, suas necessidades
e dificuldades e o papel que o agente de governanca
pode desenvolver na coordenacdo das atividades e
no desenvolvimento do aglomerado.

Os resultados da pesquisa de campo, realizada por
meio dos instrumentos de coleta de dados citados,
que permitiu entender a dindmica da interacdo entre
as empresas entre si e das empresas com a governanca
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do cluster, somado ao referencial teorico, contribuiram
para estruturacdo do método proposto nesta pesquisa.

4, Resultados do estudo de caso

Serdo apresentados apenas os elementos principais
do estudo no c/uster metal-mecénico de Sertdozinho,
SP, tais como sua caracterizacdo, principal projeto de
melhoria, principais dificuldades e boas praticas na
gestdo coletiva e individual das empresas.

Existem 261 PMEs do setor metal-mecanico em
Sertdozinho que fornecem servicos e produtos as
grandes usinas de cana de acucar instaladas na regido.
Dessas, apenas 20 participam efetivamente de agdes
coletivas relacionadas ao cluster metal-mecanico
desde 2007. Por isso, apenas elas participaram desta
pesquisa.

0 Ceise e o Sebrae exercem a efetiva governanca
e diretamente coordenam todos os projetos e acdes
de estruturacdo e melhoria do aglomerado. Em 2007
esses dois drgaos iniciaram e financiaram o principal
projeto interno de melhoria do c/uster com o objetivo
de capacitar, organizar e estruturar tanto as empresas
como os prestadores de servicos.

Ele foi dividido em trés etapas principais: (i)
producio e tecnologia; (ii) gestdo empresarial; e (iii)
acesso a mercados e cooperacdo. Ele ainda estd em
andamento e tem gerado importantes resultados para o
cluster, tais como incremento do nivel tecnologico dos
produtos e processos produtivos, melhor compreensio
das necessidades dos clientes, organizagdo coletiva
para melhoria da qualidade, formulacéo, ainda que
insipiente, de plano coletivo de marketing, criacdo
de um selo verde para as empresas ambientalmente
responsaveis, dentre outros.

Seus procedimentos foram desenvolvidos por meio
de capacitacdo de equipes de trabalho compostas
por representantes das empresas, que posteriormente
tinham a responsabilidade de divulgar e fomentar a
aplicacdo dos conceitos para todos os funcionarios.

Como principais dificuldades, observaram-se
falta de politica consistente de apoio as empresas,
falta de participacdo efetiva dos demais atores do
cluster (instituicdes financeiras, governo, comunidade
cientifica e fornecedores/compradores), auséncia de
cooperacio efetiva entre os empresarios (desconfianca
na troca de informacdes), deficiéncia na integragio
das empresas com as universidades e centros de
pesquisa, e baixa preocupacdo com a seguranga e
saude do trabalho.

Principais contribui¢des do estudo de caso para
a proposta:

- Macrovisdo da gestdo do cluster e seu alinhamento
com as necessidades internas das empresas;
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- Foco no desenvolvimento tecnoldgico e de gestao;

- Investimento na confianca e cooperacdo dos
empresarios;

- Divulgacéo coletiva da imagem do cluster visando
aumento de mercado;

- Preocupacio e desenvolvimento de procedimentos
basicos da gestdo da qualidade e gestdo ambiental;
e

- Desenvolvimento e implantagido evolutiva (em
maodulos) de projetos de melhoria.

5. Proposta de método para
desenvolvimento de praticas introdutorias
de gestdo integrada em clusters
industriais

Este trabalho apresenta uma proposta de
método para desenvolvimento de praticas integradas
introdutdrias de gestdo da qualidade, meio ambiente
e seguranca do trabalho em empresas que atuem em
clusters industriais elaborado com base no referencial
tedrico, nas informagdes obtidas no estudo de campo
e na experiéncia dos pesquisadores.

0 método foi pensado para ser de simples
aplicacdo, direto e adequado a realidade das PMEs.
Ele esta subdividido em trés fases principais: (i)
planejamento/preparacdo; (ii) implantacdo; e
(iii) avaliacdo e manutencio, esquematicamente
apresentadas na Figura 2. Essa estrutura foi baseada
nas recomendacdes da maioria dos estudos analisados
por Bernard et al. (2009), ja apresentados na sintese
do referencial deste texto.

As acoes de planejamento, adaptacao, implantagio
e controle das fases devem ser coordenadas pelos
agentes de governanca. Cada uma dessas fases ¢
composta por etapas, cujo fluxo ¢ apresentado na
Figura 3.

0 estabelecimento das etapas do método e o
seu sequenciamento (Figura 3), que serdo mais bem
descritos nos itens seguintes, foram baseados nas fases

Governanga

CLUSTERINDUSTRIAL

Planejamento e
Preparagiio

Figura 2. Fases do método para desenvolvimento de praticas
integradas de gestdo. Fonte: autores.
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Figura 3. Fluxo de implantacdo. Fonte: autores.

propostas na Figura 2, na literatura e na pesquisa de
campo, principalmente nas entrevistas com o diretor
do Ceise e o gerente do Sebrae, que promovem
continuamente projetos de melhoria nas PMEs.

5.1. Etapa de planejamento e preparacdao

Nessa etapa a governanca deve pensar nos objetivos
da implantacdo do método, seus beneficios, suas
possiveis dificuldades, quais e quantos recursos serdo
despendidos etc. Deve também divulgar todas as fases
e informagdes necessarias para o cluster se envolver
como um todo e para sanarem-se eventuais duvidas.

Deve-se ter grande esforco inicial na sensibilizacdo
de todas as empresas e seus funciondrios de forma que
se reduza a resisténcia a implantacdo do método. As
empresas podem contratar uma consultoria externa
para auxiliar no processo caso julguem necessario.

Deve-se realizar um diagndstico da situacéo
inicial das empresas e do cluster, cujo objetivo ¢
ter uma visdo real das condicOes existentes para
facilitar o desenvolvimento do método proposto.
Esse diagndstico deve verificar quais acdes coletivas
ja foram implantadas e o seu resultado, e se existem
recursos fisicos, humanos e financeiros adequados.

Deve-se realizar um macroestudo da viabilidade
de desenvolvimento do método de forma que a
governanca consiga prever a ordem de grandeza
do quanto serd investido durante o periodo de
desenvolvimento, o tempo que levara e a necessidade
de manutencio dessas acdes.

Os treinamentos devem ser planejados nests fase e
devem considerar quais topicos devem ser abordados,
a duracdo e o numero de participantes. Cabe a

governanca, em comum acordo com as empresas,
decidir quais temas sdo mais relevantes e o tempo de
duracdo de cada palestra, treinamento ou minicurso.

E necessario que se confeccione um plano com
metas mensuraveis e factiveis para a implantacdo
do método. Um cronograma de execugdo deve ser
estabelecido em reunides entre os envolvidos. Cada
empresa terd suas metas e o cluster também deve
ter as suas de forma que se consiga atingir a plena
implantacdo do método.

Para que tudo ocorra no periodo planejado,
a governanca deve se encarregar de controlar o
macrocronograma, cobrando e apoiando as empresas
para desempenharem suas atividades no prazo
estabelecido. Os agentes de governanca devem
enfatizar sempre os objetivos da implantacdo e os
beneficios que as empresas conseguirdo para que
todos se mantenham sempre motivados.

As principais acdes previstas para essa etapa sdo
apresentadas na Figura 4.

5.2. Etapa de implantagéo

Nessa fase a governanca deve auxiliar as
empresas no processo de implantacdo do método,
na documentacdo dos processos, atendimento aos
requisitos estabelecidos, esclarecer possiveis duvidas
e verificar se os prazos estdo sendo cumpridos por
todas elas. Essa etapa ¢ composta por varias agoes,
descritas na Figura 5, que as empresas e o cluster
devem executar tanto isolada quanto conjuntamente.

As empresas devem monitorar suas atividades
para garantir que sejam desenvolvidas de acordo
com o estabelecido no item anterior (planejamento e
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Mapear a situagéo inicial das empresas e do cluster;

Verificar a viabilidade da implantagdo do método;

Promover reuniées entre a governanga e os empresarios;

Administrar o impacto da implantagdo na cultura organizacional (gestdo da
mudanga);

Escolher um representante-lider dos empresarios;

Estimar o valor financeiro macro e os recursos que serdo investidos na implantacao;
Criar estratégias para atingir o objetivo do método;

Estabelecer metas para as empresas e para o cluster;

Criar mecanismos para minimizar o impacto negativo na cultura organizacional;
Oferecer incentivos para os colaboradores durante todo o processo de
desenvolvimento do método; e

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

ANENENEN

NN N NENEN

Figura 4. Ac¢des da fase do planejamento e preparagdo. Fonte: autores.
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Fornecer infra-estrutura para agées de desenvolvimento das agées integradas;

Instituir Circulos de Controle da Qualidade ou times de melhoria;

Criar meios para disseminar a comunicagdo interna de todas as etapas de
desenvolvimento das agdes integradas;

Implantar indicadores de desempenho para a introdugédo das agdes integradas;
Desenvolver programas de agdes corretivas e preventivas para a implantagdo das
agdes integradas;

Desenvolver um sistema de gestdo que registre todos os processos da implantagao
das agdes integradas;

Documentar as instrugbes e rotinas de trabalho registrando cada etapa da
implantagédo das agdes integradas;

Criar um macro fluxo dos principais processos de cada empresa, facilitando a
identificagdo de gargalos e faciltando o processo de implantagdo das agdes
integradas;

Criar um programa de avaliagdo da satisfagdo dos clientes internos e externos;
Cumprir a legislagdo ambiental e de seguranga no trabalho pertinente facilitando a
adequagado a implantagdo das agdes integradas;

Desenvolver mecanismos de mapeamento e identificagdo continuada dos requisitos
dos clientes internos em relagdo a seguranga e saude no trabalho;

Identificar e mapear os riscos ocupacionais aos trabalhadores, facilitando a
implantagdo das agdes de seguranga e saude no trabalho;

Identificar os aspectos e impactos ambientais dos processos da empresa, facilitando a
implantagdo das agdes ambientais;

Criar manual de Boas Praticas de agdes integradas de gestao;

Desenvolver mecanismos de identificagdo continua das necessidades dos clientes
internos e externos em relagdo a qualidade dos produtos ou servigos oferecidos;
Oferecer treinamento e palestras sobre programas e ferramentas da qualidade;
Implantar programas e ferramentas da qualidade;

Monitorar as atividades para que sejam desenvolvidas de acordo com o estabelecido;
e

Desenvolver um plano de emergéncia visando a adogéo de procedimentos técnicos e
administrativos, estruturados de forma a propiciar resposta rapida e eficiente em
situagSes emergenciais.

Figura 5. Acoes da fase de implantacdo. Fonte: autores.
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preparagio). Esse monitoramento pode ser realizado
pelo representante-lider de cada organizagdo, que
verificara se as etapas e as metas estabelecidas estdo
sendo atingidas.

Com base no diagndstico elaborado na primeira
etapa, identificar quais empresas tém mais dificuldades
humanas, financeiras e estruturais para desenvolver
as acoes, de forma que se possam fazer correcoes
de rumos a tempo de se cumprir o cronograma
estabelecido. Essas acOes devem ser antecipadas pela
governanga e qualquer acontecimento que néo esteja
dentro do previsto deve ser rapidamente solucionado
para que ndo prejudique o desempenho das demais
empresas.

Para facilitar o desempenho dos agentes de
governanca na coordenacdo da implantacdo de cada
etapa, ¢ necessario que se desenvolva um sistema
documental em que se registrem as instrucdes e rotinas
de trabalho, facilitando a identificacdo das possiveis
duplica¢des de tarefas, desperdicio de tempo e pessoal,
tarefas desnecessarias, entre outras. Esse sistema
também facilita que as tarefas sejam padronizadas e
utilizadas como instrucdes de trabalho para futuros
funcionarios da empresa.

Os responsaveis por cada departamento das
empresas devem ter o compromisso de registrar
ou indicar alguém para elaborar os registros e
documentacoes, de forma continua, imediatamente
apds a execucdo do processo que estad sendo controlado.
A elaboracdo de um macrofluxo dos processos de cada
empresa também auxilia na identificacdo de gargalos e
facilita o processo de implantagfio das acdes integradas.
Esse macrofluxo pode ser desenvolvido pelo time de
melhoria com a coordenagio do representante-lider.

5.3. Etapa de avaliacdo e manutengéo

A governanga em conjunto com os representantes-
lideres deve verificar se o planejamento esta sendo
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cumprido e identificar quais correcdes sdo necessarias.
Essa fase contempla as agdes apresentadas na Figura 6.

A avaliacdo da implantacdo do método deve ser
continua, porém mais intensa no seu final, avaliando
todos os registros e documentacoes, verificando cada
etapa de implantacéo e os resultados obtidos por cada
empresa e pelo c/uster como um todo.

A avaliacdo deve ter por objetivo verificar se
as empresas implantaram todos os procedimentos
previstos, seguiram todos os passos e se estdo em
processo de melhoria continua. Nela os agentes
de governanca devem verificar se os funciondrios
continuam aplicando o conhecimento e as
técnicas aprendidas nos treinamentos, buscando o
aperfeicoamento e aprimoramento dos processos.

Ao final de cada etapa a governanca deve elaborar
uma avaliacdo com o intuito de verificar se os objetivos
foram atingidos e se a proxima etapa pode ser iniciada.
Ao final, se todas as etapas foram cumpridas conforme
o especificado, deve-se fazer uma andlise do todo,
elaborando uma verificagdo completa sobre o processo
de implantacido de forma a identificar oportunidades
de melhoria continua do método.

0 método aqui proposto passou por uma avaliacdo
com dois profissionais: um ¢ integrante da governanca
do cluster onde foi realizado o estudo de campo e o
outro ¢ um professor-pesquisador que trabalha com
sistemas integrados.

A proposta foi enviada a eles para que a criticassem
e sugerissem melhorias. Ambos acharam-na factivel
e adequada a realidade dos clusters industriais
brasileiros e as pequenas empresas, ja que nela se
privilegiaram a simplicidade dos procedimentos e o
seu amadurecimento gradativo e continuo.

O fato de ela ja conter sugestdes de acgdes,
instrumentos, treinamentos e verificacdes também
foi elogiado. Contudo, ambos solicitaram seu maior
detalhamento.

Planejamento e

Preparacio

p

Avaliacdo e
Manutencio

i

Oferecer treinamento continuado;

SRERS

governanca.

Elaborar auditoria completa sobre o processo de implantagéo;

Implantar programas e ferramentas da qualidade mais complexos;
Estabelecer um processo de melhoria continua dos processos; e
Realizar reunides de analise critica entre empresarios e representantes da

Figura 6. Acoes da fase da avaliagdo e manutencdo. Fonte: autores.
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Um deles sugeriu a criacdo de um manual de
boas praticas e que na ultima etapa, a avaliacdo do
método, fossem adicionadas acgdes de treinamento
continuado aos envolvidos, e outro sugeriu que se
verificasse o impacto desse tipo de intervencdo na
cultura organizacional de forma que a experiéncia
de uma empresa pudesse ajudar as outras.

Essas sugestdes e outras mais simples foram
devidamente consideradas e incorporadas no método.
A proposta apresentada neste trabalho ja contempla
essas alteracoes.

6. Conclusio

0 principal objetivo deste estudo foi propor um
método para desenvolvimento de praticas integradas
introdutdrias de gestdo da qualidade, meio ambiente
e seguranca e saude do trabalho a ser implantado
coletivamente em empresas pertencentes a clusters
industriais. Ele foi alcancado por meio da proposta
elaborada com base principalmente na literatura
cientifica apresentada na secdo 5 deste artigo, nos
resultados do estudo de campo e na experiéncia
dos autores.

Esse método foi estruturado pensando na facilidade
de seu desenvolvimento e aplicacdo, de forma que
pudesse efetivamente ser utilizado por empresas
com pouca disponibilidade de recursos financeiros
e humanos para sua implantagao.

Destaca-se que esse método ndo tem a finalidade
principal de certificar as empresas com a 1SO 9001,
1SO 14001 e OHSAS 18001, mas implantar praticas
introdutdrias desses trés sistemas, ou seja, acdes que
se bem desenvolvidas podem servir de base para que
futuramente as empresas busquem essas certificacoes.

Diferentemente dos métodos apresentados
na literatura, este estuda a viabilidade de sua
implantacdo e propde acOes para melhoria continua
dos processos rotineiros e das atividades implantadas
nas organizacoes.

Entretanto, tendo em vista que o método ainda
nao foi testado tal qual foi aqui apresentado, tem-se
neste fato uma limitacdo do estudo que deve ser
considerada, mas que também consiste em uma
oportunidade para um trabalho futuro.

Por fim, acredita-se que este estudo tenha
contribuido com o estado da arte sobre os temas
envolvidos tendo em vista que adaptou, customizou
e sumarizou as teorias relacionadas direcionando-as
para consecucdo do objetivo proposto. Também
tem contribuicdo pratica na medida em que propde
um instrumento para aplicagdo real em empresas
pertencentes a clusters industriais.
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Method for introducing collectively integrated

management practices in industrial clusters
Abstract

The objective of this paper is to propose a method for introducing collectively integrated practices of quality,
environment and occupational safety and health management in companies belonging to industrial clusters. This
method was developed based on a literature review. However, field research in a metal-mechanical cluster was also
performed to familiarize researchers with the study environment and to increase the degree of proposal applicability.
This method is divided into three macro-phases: (i) planning, (i) implementation and (iii) evaluation and maintenance.
Each stage consists of actions that should be developed by both enterprises and the cluster governance.
Keywords

Quality. Environment. Occupational safety and health. Industrial Clusters.

Anexo. Roteiro das entrevistas semiestruturadas

1. Quais entidades integram a governanca do c/uster? As tarefas sdo divididas? Como?

2. Ha um contrato formal para as empresas pertencerem ao cluster?

3. Ha metas/compromissos para as empresas que pertencem ao cluster? E

disponibilizado suporte financeiro? H4 um planejamento estratégico do c/uster? H4 um planejamento de marketing? Consultorias externas?
4. Como ¢ avaliado o desempenho de uma empresa e do c/uster como um todo?

5. Se uma nova empresa quiser fazer parte do cluster quais os procedimentos

para avaliar e autorizar seu ingresso?

6. Como ¢ feita a avaliagdo da evolucdo das empresas no cluster?

7. Ha projetos em desenvolvimento ou ja desenvolvidos que enfocam praticas

de qualidade, seguranca e saude no trabalho e ambientais? Ha integracdo desses sistemas ou praticas? Como?
8. Quais as acdes implantadas que mais impactaram positivamente o cluster e as empresas?

9. Quais os maiores problemas enfrentados no c/uster? Quais os pontos positivos do cluster?
10. Existem programas de sensibilizacdo e capacitacdo?

11. Como se da a coordenacdo dos agentes do cluster?

12. Como sdo definidos os objetivos e metas do cluster?

13. Qual o grau de autonomia de uma empresa que esta ligada ao cluster?

14. Ja houve algum tipo de exclusdo ou afastamento de alguma empresa do cluster? Por qué?
15. De que forma a governanga avalia a qualidade dos produtos?

16. Quais as principais dificuldades encontradas na gestdo da rede de cooperacdo?

OBS: As informacodes foram complementadas pela andlise de documentos e observagdo in loco.


http://dx.doi.org/10.1243/0954405991516750
http://dx.doi.org/10.1243/0954405991516750

