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RESUMO

HEZEL, Claudia Regina. Avaliacao do impacto das exigéncias do contratante nos sistemas de
gestao integrados de empresas de montagem industrial na industria de petroleo. Campinas:
Faculdade de Engenharia Civil - UNICAMP, 2014. 90p. Tese (Doutorado) — Faculdade de
Engenharia Civil, UNICAMP, 2014.

Para fazer frente as exigéncias do mercado, as empresas buscam sempre a maximizacdo dos seus
resultados, primando pela exceléncia em todas as dreas que compdem o seu negdcio, assim para atender as
novas exigéncias do mercado quanto a qualidade, ao meio ambiente e a saide e seguranca dos
trabalhadores, as empresas prestadoras de servigos passam por uma transformacio nos seus Sistemas de
gestdo, de forma a agregar ao produto final as novas exigé€ncias mercadoldgicas e tornd-las mais
competitivas. Esta pesquisa tem como objetivo avaliar o impacto das exigéncias do contratante nos
Sistemas de Gestao Integrados (SGI) dos prestadores de servicos de constru¢cdo e montagem industriais
que atuam na inddstria do petréleo. Dentre as questdes pesquisadas destaca-: como os prestadores de
servico tém se adequado as exigéncias, como os contratantes t€m formalizado estas exigéncias quanto a
Qualidade, Seguranca e Satide Ocupacional, Meio Ambiente e Responsabilidade Social (QSMSRS), as
motivacgdes, os beneficios e as dificuldades para implementacdo do SGI nas empresas contratadas, se os
contratantes tém atingido seus objetivos e se hd beneficios as empresas contratadas. A pesquisa tem as
seguintes fases: pesquisa bibliografica, estudo exploratdrio e estudo de caso. Primeiramente foi realizado
um levantamento bibliografico onde sdo apresentados os aspectos conceituais e revisdo bibliogréfica dos
assuntos relacionados com a tese, dividido em duas partes principais: inddstria do petrdleo e sistemas de
gestdo. Em seguida um estudo exploratério das empresas a serem pesquisas, seguindo de andlise da
contratante e por dltimo o levantamento, andlise e estudo de caso das empresas contratadas. Neste caso,
foram utilizadas como opcao metodolégica questiondrio e entrevistas semi-estruturadas com profissionais
da contratante e das empresas contratadas, bem como consulta a relatérios, banco de dados e documentos
contratuais. Como resultado verificou-se que os beneficios citados foram essencialmente relacionados a
lucratividade, gestdo, retorno social e imagem. Quanto as dificuldades sdo referentes a aspectos
organizacionais, sistémicas, comportamentais, técnicas e econdmicas. Verificou-se como resultado que as
exigé€ncias contratuais da contratante, quanto aos sistemas de gestao integrados, influenciam e contribuem
para o aprimoramento dos sistemas e bons resultados de QSMSRS das empresas, ocorrendo uma
adequacdo do sistema das empresas as exigéncias contratuais, cujos processos sdo incorporados na
empresa como um todo.

Palavras Chave: sistema de gestdo integrado; contratante; contratadas; montagem industrial.
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ABSTRACT

In order to meet market demands, companies always seek to maximize their results, striving for excellence
in all areas that make up your business, so to meet new market demands for quality, environment and
health and safety of workers, service providers undergo a transformation in their management systems, in
order to add to the final product the new market demands and make them more competitive. This research
aims to evaluate the impact of the requirements of the contractor in Integrated Management Systems
(IMS) providers of construction and industrial assembly working in the oil industry. Among the issues
surveyed stands:: how service providers have appropriate requirements, as contractors have formalized
these requirements for Quality, Occupational Health and Safety, Environment and Social Responsibility
(QHSESR), motivations, benefits and difficulties in the implementation of SGI contractors, whether
contractors have met their goals and there are benefits to contractors. The research has the following
phases: literature review, exploratory study and case study. The oil industry and management systems:
first a literature where the conceptual aspects and literature review of issues related to the thesis are
presented, divided into two main parts was performed. Then an exploratory study of companies to be
research, following analysis of the contractor and the last survey, analysis and case study of contractors. In
this case, were used as methodological questionnaire and semi -structured interviews with professionals in
the contractor and the contractors option, and consultation reports, database and contractual documents.
As a result it was found that the benefits cited were primarily related to profitability, management, social
return and image. As for the difficulties are related to organizational, systemic, behavioral, technical and
economic aspects. It was found as a result that the contractual requirements of the contractor, as the
integrated management systems, influence and contribute to the improvement of systems and good results
QHSESR enterprises, occurring an adaptation of the system of the companies to contractual requirements,
the processes are incorporated the company as a whole.

Keywords: integrated management system; contractor, contractors, industrial assembly.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Com a globalizagdo da economia e o consequente aumento da competicdo entre as
empresas, verifica-se uma busca por solucdes que possam agregar mais competéncia e exceléncia
aos produtos e servicos prestados. As empresas procuram melhorar o seu desempenho, agregar
um diferencial a sua imagem junto aos consumidores, refletir sobre seus principios éticos,
praticas de gestdo e aplicacdo de tecnologias como um meio de sobrevivéncia empresarial.

Esta preocupacdo € destaca pelos autores desde final dos anos 1990, Prahalad e Hamel
(1995) observam que os desafios para que as organizagdes assegurem sua sobrevivéncia, as
obrigaram a abordar de forma diferenciada e sistémica seus problemas e a se reinventarem
continuamente. Senge (1998) acrescenta que as empresas que sobreviveram e se mantiveram
lideres foram as voltadas para o futuro, capazes de assimilar informacdes novas e se adaptar.

Com niveis de exigéncias crescentes da sociedade por melhores produtos, servicos e
controles ambientais, as organizacOes para permanecerem no mercado viram-se obrigadas a
acompanhar estas transformacdes, em busca de competitividade e da propria sobrevivéncia,
procurando adaptar sua gestdo empresarial a esse contexto, além de elaborar ou reformular sua
estratégia competitiva.

Dentre os varios aspectos inerentes a esta transformacdo cultural, que vém influenciando
profundamente o comportamento das empresas, estdo as questdes de qualidade, seguranca, meio
ambiente e saude, além de preocupagdo com temas relativos a ética, cidadania, desenvolvimento
sustentdvel e responsabilidade social.

As empresas passaram a dedicar maior atencdo a qualidade dos seus produtos, as
questdes relacionadas a satde e seguranga ocupacional, aos aspectos ambientais envolvidos e a
responsabilidade social, visando a preservacdo e melhoria da sua imagem em um mercado cada
vez mais exigente, inclusive necessitando estender esta preocupacdes a seus fornecedores (NBR
16001:2004, MACIEL, 2011). Estes aspectos vém se transformando gradativamente em questoes
estratégicas, na medida em que podem ter um impacto significativo sobre a habilidade das
empresas em atingirem seus objetivos (BARBOSA; SOARES, 2000; DONAIRE, 1999; BOOG,
1991).



Assim, nas dltimas décadas, um nimero crescente de empresas no mundo vem adotando
sistemas de gestdo, baseados em normas que sdo aceitas internacionalmente, com objetivos de
propiciar melhores condi¢des competitivas e garantir a sua permanéncia no mercado (RENZI;
CAPPELLLI, 2000).

As organizagOes ndo estdo se limitando simplesmente a implementar um sistema de
gestdo; as pressdes competitivas exigem um sistema de gestdo que torne possivel obter melhores
resultados com menores gastos de recursos e maior racionaliza¢do. Desta forma, cresce a busca
por sistemas de gestdo integrada, onde € focado ndo apenas o controle dos processos (NBR ISO
9001), mas também o controle dos aspectos e impactos no meio ambiente (NBR ISO 14001), a
seguranca e satde ocupacional dos colaboradores (OHSAS 18001) e a responsabilidade social na
sociedade na qual a organizacao esta inserida (SA 8000 e NBR ISO 16001).

A implementac¢do de sistemas de gestdo integrados ndo é garantia de que a organizacao
esteja isenta de causar acidentes ou que passe a ficar imune em causar danos ambientais, ou
mesmo que esteja cumprindo toda a legislagdo vigente, mas garantem que a organizagdo possua
procedimentos e regulamentos, com uma sistemdtica estruturada, para gerir as questdes
relacionadas aos sistemas os quais fez a integracdo, de uma maneira mais eficiente e eficaz.
Quando se estabelece um sistema de gestdo, as acdes sdo realizadas de forma sist€émica e com o
envolvimento de um ndmero maior de pessoas, o que possibilita a obtencdo de melhores
resultados.

Na implementacdo de um sistema de gestdo em QSMSRS (Qualidade, Seguranca, Meio
Ambiente, Saude e Responsabilidade Social) hd diversos conceitos, requisitos e obrigacoes
envolvidas em cada norma, sendo fundamental implementa-las se a empresa deseja realmente
obter resultados com a implementacdo dos seus sistemas de gestdo, um exemplo disso, € a
questao de fornecedores, um dos temas desta pesquisa.

Num ambiente altamente competitivo € indispensdvel as empresas que desejam
conquistar mercados, integrar em suas estratégias de gestdo empresarial fatores criticos de
sucesso incluindo o desenvolvimento de seus fornecedores, pois os resultados destes afetam
diretamente a empresa contratante (GOMES et al., 2001).

Além da implementacdo do SGI e criagdo de novas normas, ocorreu mudanca da propria
gestdo e do mercado, refletindo diretamente nas partes interessadas no modelo de gestdo. Para

uma empresa manter-se competitiva no mercado nao basta satisfazer os requisitos dos clientes,
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atencao também deve ser dada as demais partes interessadas, aos funciondrios, a comunidade, os
investidores, a sociedade e inclusive os fornecedores.

O resultado da empresa e a sua gestdo sdo diretamente relacionados ao resultado e
desempenho de suas empresas contratadas. Para serem cada vez mais competitivas, é importante
que as empresas possam contar com empresas contratadas competentes que atuem em sintonia
com as estratégias e sistema de gestdo estabelecidos, visando alcancar os resultados esperados.
Empresas contratadas bem preparadas e confidveis podem representar um importante fator de
sucesso, sendo necessdrio ter como fornecedores, empresas competentes e capazes em atender as
condi¢des e niveis de qualidade de bens e servigos definidos (HAHN, et. al, 1990; WATTS;
HAHN,1993; SILVA, 1997).

Surge a importancia de se estabelecerem relacdes adequadas entre elas, a atuagdo entre
empresas contratantes e suas contratadas deve ocorrer de forma préxima, estabelecendo uma
atuacdo parceira, com relacdes estreitas e duradouras, em que se privilegia a integracdo entre a
empresa e seus fornecedores (BAILY et al, 2000, CHING, 2001; MARTINS, 2001;
HUMPHREYS et al., 2001). Para Bowersox e Closs (1996), as empresas devem deixar a forma
tradicional de relacionamento, de conotagdo apenas comercial, sem qualquer visdo colaborativa,
passando a adotar relacionamentos mais estaveis e cooperativos com seus fornecedores.

A relacdo com fornecedores pode ser organizada, estabelecida de modo criterioso, pois
se trata de relacdo entre empresas diferentes, podendo ser implementadas acdes para desenvolver
nos fornecedores, condi¢Oes essenciais para que se organizem de modo que as transacoes
ocorram adequadamente. As empresas, para competir com eficdcia em um mercado global, t€ém
implementado seus programas de desenvolvimento e qualificagdo de fornecedores, visando
preparé-los para alcancar um nivel minimo de organizagdo que assegure um bom desempenho de
QSMSRS.

Existe ainda uma forte tendéncia para que as empresas passem a se concentrar em seu
negdcio principal, visando ser ainda mais competitivas e, como decorréncia dessa estratégia,
precisam organizar sua qualificacdo e gestdo de fornecedores. Existem duas possibilidades: (i)
deixar o proprio mercado desenvolver os fornecedores - criando oportunidades de negdcios e
induzindo a competi¢do; ou (ii) organizar e buscar - pelo desenvolvimento e qualificacdo de

fornecedores (MOURA, 2009).



E esta segunda possibilidade de que se trata esta pesquisa; como qualquer outra empresa
de grande porte, as da drea de petréleo e gis estdo inseridas em um contexto de transa¢do com
outras empresas, seja para vender ou também para comprar, dependendo da sua atividade e
estratégias, focando no desenvolvimento e qualificacdo de suas empresas contratadas.

A pesquisa foca entdo a questdo de SGI, exigéncias contratuais de empresas contratadas
e constru¢do e montagem na drea de petrdleo e gds. O aspecto de constru¢do e montagem na area
de petréleo e gds é um assunto com uma abordagem extensiva, por um lado hd a questdo de
montagem industrial, no setor da construgdo civil e por outro a drea de petroleo e gis, como toda
a sua complexidade, riscos e grandiosidade.

Tanto a atividade de montagem industrial quanto o setor de petrdleo e gds, possuem
caracteristicas especificas que fazem com que a implantacdo de um sistema de gestdo nas
empresas deste ramo seja uma tarefa com alto grau de complexidade, impactando diretamente nas
atividades, diretrizes, documentacdo e sistemas de gestao de QSMSRS.

Segundo Souza e Costa (2004), o setor petrolifero € um dos setores de maior exposi¢ao a
riscos. As plantas industriais deste setor manuseiam fluidos extremamente perigosos, falhas
nessas plantas podem trazer consequéncias catastroficas e sdo consideradas inadmissiveis,
requerendo alta exigéncia no que se refere a seguranca pessoal, protecdo do ambiente e
continuidade operacional.

A preocupacdo ambiental global exigiu das organiza¢des do setor do petréleo, uma
reavaliacdo de métodos e cultura gerenciais, devido as suas atividades serem de alto risco,
potencialmente poluidoras e seus produtos serem intrinsecamente poluentes.

Assim, como nas outras empresas, as evolucdes econdmicas, técnicas, sociais e
mercadoldgicas ocorridas nos ultimos anos também levaram as empresas da drea de petréleo e
gds a adotarem novas posturas e a buscarem formas alternativas de producao que as levassem a
obter uma maior vantagem competitiva. Para aquelas que atuam em dareas que envolvem altos
riscos tecnoldgicos, como o segmento petréleo e géds, a busca de novas estratégias de gestdo
passou entdo a ser o desafio da inddstria neste novo milénio, desde a busca de exceléncia em
gestao as acoes estruturadas quanto as suas empresas contratadas (THEOBALD; LIMA, 2007).

Tal mudanga fez com que esses assuntos fossem integrados na gestdo estratégica das

organizagdes, requerendo um sistema gerencial cada vez mais integrado, inclusdo de requisitos



contratuais para as empresas contratadas e uma gestao incluindo o desenvolvimento, fiscalizacdao
e qualificacdo de fornecedores.

Considerando este cendrio, esta pesquisa tem como foco os sistemas de gestdo
integrados nas empresas de montagem industrial que atuam no setor de petrdleo e gds, analisando
quanto as exigéncias contratuais de uma contratante deste setor impactam na implementacdo de
SGI e empresas contratadas. Aspectos relacionados aos objetivos, beneficios, vantagens,
dificuldades, resultados, etc., tanto da contratante quanto das empresas contratadas serdo também

objeto da pesquisa.

1.2 JUSTIFICATIVA

Diversos dados e valores justificam o objeto da pesquisa, desde a importancia do SGI e
aspectos de QSMSRS, o foco em empresas contratadas e a industria de petr6leo. Conforme
Lemos, Santos e Quelhas (2006) o grande desafio que a sociedade mundial enfrenta hoje € o de
iniciar efetivamente o processo de transi¢do em dire¢do ao desenvolvimento sustentavel.

Especificadamente, na industria do petréleo, com seu dinamismo e constante mutacao,
ndo s6 por exigéncias tecnoldgicas, mas também por exigéncias de mercado, toda a gestdo de
processos envolvendo esse segmento tende a se tornar importante para a manutencdo da
competitividade. Apesar das incertezas do mercado atual, sistemas de gestdo t€ém se tornado uma
exigeéncia cada vez mais presente na prestacdo de servico na industria de constru¢do e montagem
para a drea de petréleo e gas (COELHO, 2010).

Neste contexto, as empresas que atuam em areas que envolvem altos riscos tecnoldégicos,
como no segmento petréleo e gas, estdo mais susceptiveis a se defrontarem com dificuldades na
obtencdo de sucesso na busca de melhores resultados, principalmente em relacdo a segurancga e
meio ambiente, devido a permanente possibilidade de ocorréncia de um acidente industrial maior
(THEOBALD, 2005).

Em relacdo a andlise de empresas contratadas, ha aspectos relacionados ao setor em
que estdo inseridos, requisitos contratuais e relacdo contratual. Em relacdo ao setor, as mesmas
fazem parte da construgdo civil. Estudar a construcdo civil e seu sistema de gestdo, significa

estudar um setor da economia que participa em 5,7% do PIB (Produto Interno Bruto) brasileiro.



Em 2012, o valor adicionado da cadeia produtiva da construcdo (PIB setorial) foi de R$ 328,5
bilhdes, o equivalente a 8,8% do PIB do pais (DIEESE, 2013).

Na ultima Pesquisa Anual da Inddstria da Construcdo (PAIC), verifica-se que as obras
de infraestrutura, grupo de maior peso na construgio, responde pelo valor de R$ 99,6 bilhdes do
valor das incorporacdes e servicos da construcdo civil, subsetor onde estdo concentradas as
empresas de montagem industrial deste estudo (IBGE, 2010).

Em relacdo aos requisitos contratuais, com todo o cendrio de competitividade e com o
fendmeno da terceirizagdo existente nas organizagdes, observa-se a necessidade de que diversos
setores da economia tomem consciéncia das atuais exigéncias do mercado, ndo ficando afastado
dessa necessidade, o setor de prestacao de servicos (COELHO, 2010).

As empresas atuantes no mercado na industria do petréleo t€m sido cada vez mais
cobradas por suas contratantes pelas certificacdes e implementacdes de sistemas de gestdo de
qualidade, meio ambiente, seguranca, saide e responsabilidade social. Essas exigéncias tém
servido como diferencial estratégico de mercado, eliminando, desta forma, as empresas que nao
as possuem.

Em relacdo a pesquisa, no caso da industria do petrdleo, torna-se mais que necessario
amarrar contratualmente os requisitos de gestdo a serem cumpridos, onde as contratantes, devido
aos seus grandes investimentos acabam influenciando fortemente toda uma cadeia produtiva,
envolvendo e direcionando as empresas contratadas.

Algumas empresas t€m implementado seus programas de desenvolvimento e
qualificacdo de fornecedores, preparando para alcancar um nivel minimo de organizacdo que
assegure a qualidade de bens e servigos fornecidos, bem como bom desempenho em QSMS e
responsabilidade social (MOURA, 2009). Analisar a eficidcia de acdes como essa se torna
relevante para avaliar os beneficios proporcionados e ainda poder orientar como conduzi-las da
melhor forma. E importante analisar se as empresas contratadas participantes desses programas
apresentam crescimento e identificar o que fizeram os de melhor desempenho. Essa andlise
representa um estudo interessante porque permite identificar as melhores praticas, que servem de
referéncia para que todas as demais empresas contratadas, bem como outros contratantes possam
evoluir para a mesma situagdo e, assim, toda a cadeia passa a ser mais competente e competitiva.

Quanto a relacdo contratual, as vantagens em focar contratante e contratada, segundo

Jones e Ciark (1990) estdo no melhor atendimento as necessidades dos clientes finais e a
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possibilidade de considerar a cadeia em sua totalidade e ndo suas partes isoladas. Isso permite
uma melhor visdo de todo o contexto do mercado e a melhor definicdo de como atuar nele, em
sinergia com as demais empresas que compdem a cadeia.

E importante também destacar a importincia e impacto econdmico da inddstria de
petroleo e gas, que se caracteriza pelo impacto significativo em outros setores da economia, em
particular por conta dos grandes investimentos associados as atividades. Esses investimentos
incluem a compra de material elétrico, produtos metaldrgicos, aco, maquinas e equipamentos,
embarcagdes, além de construgdo civil e ampla gama de servigos especializados (ONIP, 2013;
PINHEIRO, 2011).

Além disso, podem-se verificar os investimentos da industria de petréleo na construcao
de novas refinarias (obras de montagem industrial), com cerca de 33,8 bilhdes de ddlares
previstos em investimentos entre 2013 e 2017 (PETROBRAS, 2013).

Do ponto de vista especifico da inddstria de montagem industrial, podem-se verificar
grandes investimentos e faturamentos, sendo que somente em obras para a contratante, o
faturamento da ABEMI (Associacdo Brasileira de Engenharia Industrial) foi multiplicado por
oito em cinco anos, passando do equivalente a US$ 3 bilhdes em 2003 para US$ 24 bilhdes em
2008 (ABEMLI, 2013).

Destacam-se também os investimentos junto a sociedade, como os grandes
investimentos de R$ 138,7 bilhdes do PAC (Programa de Acelera¢do do Crescimento), que inclui
a constru¢ao de novas refinarias (BRASIL, 2011). Outras estimativas construidas a partir de
dados do IBGE indicam que em 2010 a cada R$ 1 bilhdo de investimentos em exploracdo e
produgdo gera R$ 440 milhodes de incremento de renda e pouco mais de 23 mil novos postos de
trabalho em outros setores. Esses niimeros, porém, se referem a década passada. Atualmente, esse
impacto deve ser maior, resultado de politicas de incentivo aos fornecedores locais (PINHEIRO,
2011).

Uma dessas politicas é a inclusdo de exigéncias de conteido local minimo pela ANP
(Agéncia Nacional do Petréleo, G4s Natural e Biocombustiveis), nas rodadas mais recentes, o
percentual de conteudo local em blocos localizados em dguas profundas foi definido entre 37% e
55% para a fase de exploracdo, entre 55% e 65% na fase de desenvolvimento e na construgdo de

navios entre 65% e 70% (ANP, 2013).


http://www.anp.gov.br/

Nesse sentido, desafios também sdo impostos aos gestores e fiscalizagdao da contratante,
mais do que apenas gerar renda e empregos, os programas de fomento da contratante geram
condi¢cdes para que os fornecedores locais sejam internacionalmente competitivos, atendendo
normas internacionais, com padronizacdo, qualidade e atendendo requisitos de SMS e
responsabilidade social.

Estas diretrizes e requisitos contratuais se tornam mais importante atualmente, diante da
perspectiva de aumento de 100% da producio brasileira de petréleo até 2020, que podera chegar
a 5 milhdes de barris por dia e colocar a Brasil em posi¢do de destaque no mercado petrolifero
mundial, a inddstria nacional fornecedora de bens e servicos a atividade se prepara para
conquistar sua definitiva consolida¢dao (ONIP, 2013).

Por exemplo, a ONIP (2013) destaca que o momento justifica um esforco maior dos
setores publico e privado, para aproveitar essa grande oportunidade de desenvolvimento da
inddstria local. Um estudo feito pela ONIP aponta que, até 2020, a demanda por bens e servigos
em toda a cadeia produtiva de petréleo e gas chegard a cerca de US$ 400 bilhdes.

A ONIP considera que o Brasil conseguird dobrar o nimero de empregos no setor,
chegando a 860 mil vagas em 2020, com a aplicacdo das politicas de competitividade, porém, a
organizagdo aposta na geracdo de mais de 2,1 milhdes de empregos ao longo da década. A
participacdo ativa do governo federal no fortalecimento de toda a cadeira produtiva ligada ao
setor de petréleo (ONIP, 2013).

Neste sentido, verifica-se que de 2006 a 2010, o Programa Nacional de Qualificacdo
Profissional (PNQP), destinado ao setor petroleo, formou 80 mil pessoas, espalhadas por 12
Estados, em 156 categorias profissionais, das quais 86% foram empregados, isto devido as
exigéncias do contratante para este desenvolvimento, foi a elevacdo do conteido nacional
minimo de 46% para 65% nas suas obras, a partir de 2003, que desencadeou o atual ciclo
(ABEMI, 2010).

Em 2013, a dimensdo projetada € suficiente para desenvolver uma sdlida cadeia
produtiva de bens e servicos local e para viabilizar toda a cadeia produtiva, s6 a contratante tem
planos de investir US$ 224 bilhdes até 2014 montante que deverd movimentar uma grande
sequéncia de investimentos no pais de forma indireta (ONIP, 2013).

Diante do iminente avanco das encomendas para atender ao aumento da estrutura

logistica ha necessidade de constru¢do de novos estaleiros ou de ampliagdo dos ja existentes.
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Hoje ha 28 estaleiros operantes no Brasil e possuem capacidade instalada de processamento de
600 mil toneladas de agco por ano e a demanda alcangard 1,2 milhdo de toneladas anuais de aco
(ABENAV, 2013). Verificando-se a importancia das empresas contratadas seguirem os requisitos
de qualidade exigidos também em func¢do do grande volume de entregas nos seus contratos e
utilizar o SGI a seu favor de forma a maximizar os seus resultados e evitar desperdicios.

Constatando-se assim a importancia desta pesquisa, entender os fatores que afetam a
implementagdo, beneficios, vantagens e dificuldades dos sistemas de gestdo na prestagdo de
servico e o do ponto de vista entre contratante e empresas contratadas.

Com base no levantamento dos dados das empresas contratadas, tem-se a oportunidade
de se avaliar o quanto o SGI e aspectos de qualidade, seguranca, meio ambiente, saide e
responsabilidade social estdo cumprindo o seu papel dentro do cendrio atual das empresas
contratadas e da contratante.

Em relacdo ao aspecto de conhecimento, estudos anteriores estdo relacionados a alguns
aspectos da pesquisa, como por exemplo, as pesquisas de Amaral (2000), Carvalho e Maccariello
(2004), Ruella (2004a), Billig e Camilato (2009), que sdo focadas na questdo de implementacao,
certificacdo, evolugdo e apresentacdo do sistema de gestdo de empresas da industria de petrdleo,
outras como Torres e Cunha (2006), Ferreira; Sahlit; Lage (2010) e Espinosa (2010) que focam a
questdo de contratacdo de fornecedores. H4 pesquisas que apresentaram os beneficios,
dificuldades, vantagens e desvantagens na implementacdo de sistemas de gestdo integrados pelas
empresas de petroleo, caso das pesquisas de Amaral (2000), Moreira (2004), Ruella (2004a);
Carvalho e Maccariello (2004); Molle Jr. (2007), Billig e Camilato (2009); Cansi et al. (2009).
Ha pesquisas que trazem modelos, guias, métodos e aplicacdes praticas que podem ser utilizados
como subsidio no desenvolvimento, implementacdo e melhoria do sistema de gestdao integrado,
como por exemplo, Wills et al. (1996), Poulida; Constantinou (2001), Holdsworth (2003), Gibson
(2004), Houlbrook; Lyon (2006), Moreau (2008), Bruney; Jones (2008), Zaytsey; Heath (2008),
Lopez et al. (2008), Shehata (2010), Uddin; Akinniyi (2012).

Outras pesquisas, como as pesquisas Schey et. al (2008), Hou et. al (2009), Al-
Showaiter; Hirst (2010), Tanigawa; Kobayashi (2010), Shehata (2010), Pinheiro e Kuiper (2011)
focam no aspecto de sele¢do, avaliagdo e acompanhamento das contratadas.

Conforme destaca Nouri (2005), a importancia cada vez maior do sistema de gestdo de

saude, seguranca, meio ambiente e qualidade tem levado os empreiteiros gerais a incluir a
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questdo de implementacdo de um sistema de gestdo integrado em seus negdcios. Verifica-se que
as pesquisas estio focadas no levantamento de beneficios e dificuldades quanto a implementacao
de sistemas de gestdo das empresas de petréleo, bem como apresentar modelos e praticas, mas
que nao foi estudada relagdo das contratantes com suas empresas contratadas e o impacto das
exigéncias contratuais nestas empresas.

Nesse contexto, este trabalho visa também apresentar informacdes que podem ser
utilizadas pelas empresas contratantes e contratadas de montagem industrial durante a concep¢ao
e implementacdo de seus sistemas de gestdo, apresentando as dificuldades e vantagens na
implementacdo destes sistemas, bem como a motivacdo da implementacdo e os impactos dos

requisitos contratuais das contratantes no sistema de gestdo de suas contratadas.

1.3 OBJETIVOS DO TRABALHO

Este trabalho parte das seguintes questoes de pesquisa:
- Como uma contratante tem formalizado as exigéncias quanto a Qualidade, Seguranca e
Satde Ocupacional, Meio Ambiente e Responsabilidade Social;
- Como os prestadores de servigco t€m se adequado as exigéncias desta contratante;
- Quais foram as dificuldades e fatores facilitadores para implementacdo do SGI nas
empresas contratadas;
- Se os contratantes tém atingido seus objetivos e;

- Se ha beneficios as empresas contratadas.

Esta pesquisa tem como objetivo avaliar o impacto das exigéncias do contratante nos
Sistemas de Gestao Integrados dos prestadores de servigos de construcdo e montagem industriais
que atuam na industria do petréleo, bem como avaliar se o contratante obteve os objetivos
pretendidos.

Esta tese busca trazer contribui¢des tanto para contratantes quanto contratadas, ao

apresentar beneficios, dificuldades, facilidades, vantagens e resultados que podem ser gerados
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com a implementacdo do SGI, de modo facilitar a implementacdo e a sistematizacdo de sua
gestao.

Assim, nesta pesquisa, por meio da andlise das respostas das empresas contratadas,
pode-se evidenciar as vantagens, podendo-se motivar a implementagdo de sistemas de gestdo.
Quanto as dificuldade, as empresas podem reduzir os esfor¢os e recursos, ja se antecipando aos
problemas e direcionando as a¢Oes de forma mais efetiva.

H4 contribui¢do para a contratante, verificando-se pontos que podem ser melhorados na
relacdo com suas contratadas, com dificuldades e problemas que podem ser superados,
melhorando a gestdo de ambas as partes. Pode ocorrer ainda uma maior parceria e melhores
resultados e gestdo de qualificacdo de fornecedores, podendo ser possivel propor melhorias e
avancos em sua atuacao.

Para outras contratantes, espera-se que possam utilizar pontos destacados na pesquisa de
forma a orientar a estruturacdo de programas comuns de empresas interessadas no
desenvolvimento de seus fornecedores, verificando-se os resultados obtidos pelas empresas, e
pontos a serem melhorados. Pode ser ttil também para definir as linhas bésicas para se buscar a
exceléncia na qualificacdo de fornecedores e definir as bases para indu¢do e de forma a impactar
a gestdo e melhoria dos resultados dos fornecedores.

Por tltimo, espera-se a contribuir para outras empresas e para a sociedade, ao apresentar
e discutir um modelo que pode ser desenvolvido por vérios segmentos e empresas, voltados para
as empresas que pretendam a implementagdo do sistema de gestio integrado atuando no mercado,
com produtos e servigos que tragam consigo o comprometimento em atender aos padroes das
normas internacionais de qualidade, sustentabilidade ambiental, protecdo a integridade fisica e

saude de seus trabalhadores e responsabilidade social.

1.4 METODOLOGIA
Apresenta-se a seguir informagdes preliminares quanto ao método de pesquisa que serd

adotado; uma descri¢do detalhada do mesmo sera realizada no capitulo 3. Esta pesquisa pode ser

classificada como pesquisa aplicada, qualitativa, exploratdria, descritiva e estudo de caso.
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Aplicada, visto que tem um resultado pratico visivel em termos econdmicos ou de outra
utilidade que ndo seja o préprio conhecimento. Tem abordagem qualitativa, pois uma parte dos
dados foi obtida por meio de entrevistas semiestruturadas e questiondrios, consistindo de anélises,
comparacoes e interpretacdes dos resultados.

Por se tratar de um estudo qualitativo, a identificacdo dos dados e informagdes foi
precedida do aprofundamento no contexto a ser estudado, com a leitura do material disponivel foi
possivel focalizar com maior precisdo as questdes a serem investigadas e formular mais
facilmente, a partir do mesmo, as suas respostas.

A andlise e a interpretacio dos dados foram feitos de forma interativa durante o processo
de pesquisa. A medida que os aspectos relevantes foram sendo identificados, as anélises foram
desenvolvidas, tendo assim a pesquisa seis etapas principais: (i) revisdo bibliogréfica, (i1) estudo
exploratdrio, (ii1) estudo de caso da contratante, (iv) estudo de caso das contratadas, (v) andlise de
dados e (vi) conclusio.

Possui uma abordagem do tipo descritiva, tendo como objetivo avaliar o impacto nos
SGI das empresas contratadas de montagem industrial que atuam na industria do petréleo, em
funcdo das exigéncias contratuais de QSMS da contratante e também € exploratdria, pelo fato de
haver poucos estudos anteriores que possam fornecer informacdes sobre o problema alvo do
estudo e, além disso, envolve levantamento bibliogréfico.

A estratégia de pesquisa adotada serd o estudo de caso, justificando-se a sua escolha
com base em Yin (2005), sendo o estudo de caso aplicado quando se quer entender um fendmeno
social complexo ou explicar ligagdes causais em intervengdes ou situacdes da vida real que sdo
complexas demais para tratamento por meio de estratégias experimentais ou de levantamentos de
dados.

Yin (2005) destaca a importincia de se considera o nimero de casos envolvidos no
projeto - um caso ou multiplos casos - e a unidade de andlise - holistica ou encaixada. Neste
aspecto, uma questao que tem sido levantada é a relativa a validade do estudo de um unico caso,
salientando que as evidéncias dos casos multiplos sd@o reconhecidas como mais fortes do que as
evidéncias de caso unico. Assim, para o desenvolvimento desta pesquisa foi utilizado o método
do estudo de caso realizado em uma empresa contratante € em vinte empresas contratadas de

COl’lS'[I'UQflO € montagem.
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1.5 LIMITACOES

Os assuntos abordados nesta tese sdo bastante amplos, e dificilmente um tnico estudo
conseguiria tratar com profundidade de todos os seus aspectos. Existem, portanto, limitacdes a
serem consideradas em seu contexto ou enfoques muito especificos desta tese, apresentados a
seguir.

Este estudo, por ser tratar de uma apresenta¢ao de estudo caso, se desenvolveu com um
foco direcionado ao ambiente especifico, no caso, sistemas de gestdo integrados e resultados
obtidos por empresas contratadas para obras de engenharia de uma contratante da 4rea de
petréleo e gis do Brasil.

Sendo assim, a verificacdo dos beneficios, vantagens, dificuldades e impactos nos
sistemas de gestdo integrados em QSMSRS, alvo do estudo, foi realizada nos ambientes desta
contratante e suas contratadas. Além disso, as informag¢des foram analisadas pela percep¢do dos
entrevistados e pelos dados que foram disponibilizados; por questdes de confidencialidade e
politicas internas, as empresas ndo disponibilizaram todos os dados que seriam necessarios para
uma anélise completa dos beneficios.

A pesquisa realizada com as empresas envolveu empresas contratadas, atuantes como
fornecedores da darea de constru¢do e montagem para as obras da contratante, mas que também
atuam em outras obras e empreendimentos, e as respostas e dados obtidos retratam todo um
segmento de atuacio.

Uma caracteristica da pesquisa foi quanto ao autor trabalhar na empresa contratante
estudada, o que facilitou acesso aos dados e agendamento de entrevistas, tanto das empresas
contratadas, quanto das empresas contratantes.

Nio se pretendeu com o estudo propor a utilizagdo de Sistemas de Gestdo Integrados em
QSMSRA especificos ou mesmo receitas de como implementa-los. Cabe ressaltar que, apesar do
objetivo do estudo ndo ser o de propor a implementacdo de um SGI especifico, as empresas
contratadas e contratante possuem sistema de gestdo integrado, com base nas normas NBR ISO
9001, NBR ISO 14001 e BS OHSAS 18001, além de responsabilidade social (SA 8000 ou NBR
ISO 16001).
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1.6 ESTRUTURACAO DO TRABALHO

O trabalho € estruturado em sete secdes assim distribuidas:
— Capitulo 1 — Introdugao;
— Capitulo 2 — Revisdo Bibliogréfica;
—  Capitulo 3 — Método de pesquisa;
— Capitulo 4 — Apresentacdo, andlise e resultados;

—  Capitulo 5 — Conclusdes.

O Capitulo 1 consiste na introdug¢do, € dedicado a apresentacdo do trabalho e também do
tema abordado, redigida de forma a contextualizar o problema, sua relevancia e citacdo de
algumas referéncias bibliograficas. Neste capitulo sdo apresentadas as consideragdes iniciais,
Justificativa, objetivos, resumo do método de pesquisa, limitagdes e estruturacdo da pesquisa.

No segundo capitulo é apresentada a revisdo bibliografica onde sdo apresentados os
aspectos conceituais e revisdo bibliografica dos assuntos relacionados com a tese, buscou-se
demonstrar o conhecimento existente sobre o tema relacionado ao objetivo da pesquisa, dando
uma abordagem em termos tedricos da situacido-problema, objetivo e as perguntas da pesquisa.
Procurou-se destacar também o0s conceitos e varidveis em estudo, usando como referéncias
bibliografias e pesquisas relacionadas ao assunto, assim como, estudos mais atuais relacionados
ao tema da pesquisa, utilizando-se para isso, de consulta a periddicos, livros e outras fontes. Este
capitulo foi dividido em duas partes principais: indudstria do petrdleo e sistemas de gestdo.

Na parte de petrdleo € apresentada a industria de petrleo e gds, suas principais
caracteristicas, importancia e etapas desta industria, caracterizada também a industria do petréleo
no Brasil, evolucdo da participacdo no PIB (produto interno bruto), histérico de investimentos,
participagiio na economia, comparacio com outro setor (construcio civil). E abordada também a
questdo de QSMSRS (Qualidade, Seguranga, Meio Ambiente, Saide e Responsabilidade Social)
nesta industria, seus riscos, complexidade e atividades, resumo das caracteristicas que
influenciam a gestao de QSMSRS. No item setor de petréleo, montagem industrial e contratacao
€ caracterizada a montagem industrial, cujo é foco de atuacdo das empresas contratadas desta

z

pesquisa, sua relacdo com a industria do petrdleo, a seguir como € a relacdo contratual da
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inddstria do petréleo com suas empresas contratadas, finalizando com a revisdo bibliogréfica de
pesquisas nacionais e internacionais realizadas nesta drea.

Na parte de Sistemas de Gestdo sdo definidos alguns conceitos que irdo facilitar o
entendimento do que seria um Sistema de Gestdo Integrado (SGI) em QSMSRS, inclusive
conceitos de Sistemas de Gestdo da Qualidade, Gestdo Ambiental, Gestdo de Seguranca e Saude
Ocupacional e Responsabilidade Social. E feita uma breve descri¢do histérica da origem, suas
principais caracteristicas, como também um embasamento tedrico acerca de algumas defini¢des e
conceitos necessarios para melhor entendimento sobre o assunto, inclusive uma comparacio entre
pontos em comuns entre as normas. O SGI € abordado descrevendo as caracteristicas, 0s motivos
de sua implementacdo, bem como as vantagens, beneficios e dificuldades na implementacido do
mesmo, a fim de referenciar a base tedrica da pesquisa.

No terceiro capitulo é apresentada uma descricio do método de pesquisa utilizado,
desenvolvido de forma a responder as questdes e as acdes desenvolvidas no processo de pesquisa.
Neste capitulo sdo apresentadas as consideracdes gerais sobre método de pesquisa, classificagao,
etapas da pesquisa e limitacOes metodoldgicas.

No quarto capitulo serdo apresentados os dados, resultados das pesquisas com a
contratante, contratadas estudo de casos e as andlises desenvolvidas, Neste capitulo foram feitas,
também, as discussdes e andlises criticas dos resultados com base nas pesquisas realizadas, por
meio dos estudos de caso, foram destacados os principais beneficios, motivacao, dificuldades e
impactos identificados por meio dos questiondrios e entrevistas realizadas na pesquisa aplicadas
no ambiente do estudo. No quinto capitulo foram realizadas as consideracdes finais, tomando-se
como base os resultados das avalia¢des dos respondentes em relacdo ao objetivo do estudo, foram
ainda respondidas algumas questdes levantadas, na pesquisa, a partir da metodologia aplicada ao
estudo deste caso (principalmente questiondrios e entrevistas) estabelecido nos capitulos 3 e 4.

Adicionalmente foram dadas algumas sugestdes para reflexdes sobre alguns aspectos do

tema estudado, assim como, sugestdes para estudos de pesquisas futuras.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

A revisdo bibliografica desta pesquisa estd dividida em duas partes: Petréleo e Gis,
incluindo industria do petréleo e especificadamente empresas de montagem industrial e Sistemas
de Gestdo. Na parte de montagem industrial serdo abordados conceitos de montagem industrial,
sua industria e estdgio do SGI das mesmas. Na parte de Sistemas de Gestao sdao definidos alguns
conceitos que irdo facilitar o entendimento do que compreende um Sistema de Gestdo Integrado

(SGI) em QSMSRS (Qualidade, Seguranca, Meio Ambiente, Satude e Responsabilidade Social).

2.1 INDUSTRIA DE PETROLEO E GAS

2.1.1 Caracteristicas gerais da industria do petréleo e gas

O petréleo € uma fonte de energia primdria, em geral de baixa perspectiva de
substituicdo no curto prazo. Devido a isto a demanda por derivados de petréleo tem que ser
realizada no curto prazo para que ndo haja a reduc¢do do nivel de atividade econdmica deste
espaco, quase que independentemente do nivel corrente de precos do petrdleo. Essas
caracteristicas e a amplitude do consumo de seus derivados fazem do petréleo uma fonte
energética fundamental para a economia de todos os paises (CANELAS, 2007).

O século XX foi o século do petrdleo. Nesse periodo, a Industria Mundial do Petrdleo
(IMP) apresentou um grande crescimento, colocando as empresas petroliferas em evidéncia, bem
como, seu potencial de risco ambiental e de acidentes de trabalho devido aos numerosos e graves
riscos envolvidos na cadeia produtiva, desde o processo de extragcdo, transporte, refino, até o
consumo, com a geragao de gases que poluem a atmosfera (SILVA, 2011).

O petrdleo tornou-se a fonte de energia dominante apds a Segunda Guerra Mundial e,
principalmente, a partir da década de 1960. Devido a sua facilidade de produgdo, transporte e uso,
ele substituiu o carvao, tornando-se o insumo do desenvolvimento do século XX e possivelmente
das primeiras décadas do século XXI. Inicialmente, a industria petrolifera localizava-se nos
Estados Unidos, com reduzida participacdo no balango energético devido a tecnologia limitada,
aos altos custos de transporte (ferrovias) e a grande variacdo do preco de venda (CAMPOS,

2007).
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Para que a industria crescesse era necessdria a estabilidade do mercado, o que adveio
com a formac¢do de conluios e com o aumento do consumo em outras dreas geograficas (Europa,
Rissia e Asia). Com a descoberta de novas dreas de producdo no Oriente Médio a inddstria
deixou de ser norte-americana para ser global.

Enquanto a industria carbonifera dominava na Europa e os Estados Unidos eram
autossuficientes, a questdo politica do petréleo ndo foi evidenciada. A dependéncia dos paises
europeus e asidticos, o crescente esgotamento das reservas norte-americanas e a importancia do
Oriente Médio com 2/3 das reservas mundiais de hidrocarbonetos liquidos passariam a ser os
temas centrais apds o primeiro choque do petréleo em 1973.

Para compreender melhor as empresas de petréleo e o ambiente a elas relacionado,

identificam-se as principais caracteristicas setoriais no Quadro 2.1.

Quadro 2.1: Principais caracteristicas setoriais da industria do petréleo.

Caracteristicas indistria do petroéleo
Cardter exaurivel do recurso petroleo;
Elevado capital de risco;

Grandes investimentos, economias de escala e o longo tempo de maturacdo dos
investimentos;

Integracdo vertical e a distribuicdo do risco entre as vdrias atividades do setor (exploracdo,
producdo, transporte, refino e distribui¢do);

Fortes barreiras a entrada;
Estrutura oligopdlica e internacionalizada formada pelas proprias caracteristicas do setor;

Papel do Estado € importante, desde o controle e fiscalizacdo até o fomento das atividades
setoriais;

Industria de processo continuo;

Atividade humana consiste basicamente em monitorar e controlar os equipamentos, por
meio de varidveis do tipo temperatura, pressdo, niveis, fluxos etc.;

Variedade de tarefas altamente especializadas;

Natureza sequencial e de curto prazo de muitas das atividades;

Realizacdo de operacdes em dreas distintas de distantes;
Terceirizacao;

Elevada tecnologia envolvida nos processos.
Fonte: Adaptado de Aradjo (2001), Tavares (2005), Campos (2007), Teixeira (2011).
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Virios sdo os motivos que tornam a IMP fundamental para a economia mundial, como
os apresentados no Quadro 2.2. A conjuncdo de fatores politicos e econdmicos sao 0s

responsaveis pela incerteza e instabilidade inerentes a IMP (CLO, 2000; FAVENNEC, 2011).

Quadro 2.2: Importancia da industria do petréleo

Importancia da induastria do petréleo

Petr6leo é a fonte de energia mais consumida no mundo e fundamental para o
desenvolvimento das economias dos paises periféricos e centrais;

Grande parte dos setores industriais € do sistema de transporte depende do petrdleo, e a
tecnologia atual representa um grande limitante deste fator;

Economias dos paises que possuem grandes excedentes ou ineficiéncias de petréleo sdao
muito influenciadas pela dinamica dos precos e pela avaliacdo fisica de reservas;

Precos das outras fontes de energia, especialmente o gds natural, sdo diretamente
correlacionados com o preco do petréleo;

Evolugdo de setores industriais inteiros estd ligada a industria de petréleo, responsavel pelo
desenvolvimento de toda uma industria;

Grandes valores de investimentos e porte das empresas;

Petréleo sempre representou e, atualmente, ainda representa um fator politico importante.

Fonte: Adaptado de Cl16 (2000) e Favennec (2011), Canelas (2007), Campos (2007).

Apesar da queda no consumo de petréleo ocasionada pelos choques de petrleo da
década de 1970 e pelas politicas ambientais, ainda hoje ele € a principal de fonte de energia. De
acordo com o EIA/DOE (2013), espera-se que o petréleo continue sendo a fonte de energia
mundial dominante em 2040, proveniente do aumento continuado da demanda do setor de
transporte dos paises desenvolvidos e do aumento da demanda em todos os setores dos paises em

desenvolvimento (Figura 2.1).
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Figura 2.1: Consumo de energia mundial por tipo de combustivel, 1990-2040.
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Fonte: EIA (2013).

A evolugdo de setores industriais inteiros, como a inddstria quimica, automobilistica e
de construcdo naval, é irremediavelmente ligada a inddstria de petr6leo. Os componentes de
intensidade de capital e de mudanga de padrdo tecnolégico na industria de petrdleo sdo tdao
relevantes, que esta industria foi responsdvel pelo desenvolvimento de toda uma industria
diferenciada em seu bojo: a industria para-petrolifera’ e ndo existe nada semelhante com relacio
a outras industrias (CANELAS, 2007).

Outra caracteristica que influencia os processos produtivos € que, no setor petrdleo, os
valores monetarios envolvidos sdo, normalmente, muito elevados e isto interfere fortemente nas
tomadas de decisdo, tanto para apressa-las quanto para modificé-las.

A titulo de exemplo de como sdo expressivas todas as cifras associadas a industria de
petrdleo, pode-se observar a evolucao dos dados relativos aos investimentos globais no segmento
Exploragdao e Producdo (E&P) da cadeia do petrdleo (exploracdo de dreas para extragdo de
petréleo e gds, desenvolvimento de campos e extragdo petréleo e gds natural), por exemplo, no
periodo de 1995 a 2003, tais investimentos perfizeram cerca de US$ 910,03 bilhdes.
Considerando que os dispéndios no segmento E&P de petrdleo representam em média cerca de

70% dos investimentos na industria petrolifera (ALVEAL, 2001; GABRIELLI, 2005), poder-se-

" Indstria para-petrolifera: indistria de fornecedores de bens e servicos a industria de petréleo (RUAS, 2012).
20



ia estimar US$ 1,3 trilhdo de investimento na industria petrolifera mundial no periodo
considerado, perfazendo a representativa média anual de US$ 144,45 bilhGes.

Outra forma de demonstrar a envergadura econdmica da industria de petréleo é notar a
importancia econdmica das empresas do setor. Entre as 10 maiores companhias do mundo, trés
(Exxon Mobil, Shell, Petrochina) sdo do setor de petréleo e gis; entre as 20 maiores, sete sdo do
setor (as trés citadas acima, mais Chevron, Gazprom, BP e Petrobras); entre as cem maiores
companhias do mundo, 14 sdo do setor de petrdleo e gds (FORBES, 2013).

Ademais, o fato de a industria de petréleo depender de uma extensa cadeia produtiva
conduziu historicamente a uma tendéncia pela busca constante de integracdo vertical entre os
diferentes ramos da cadeia, e também de integracdo horizontal.

Cabe destacar o papel da industria de petréleo como setor-lider nas economias
nacionais: a industria foi um dos componentes centrais do desenvolvimento industrial dos EUA, e
€ o principal setor de atividade em diversos paises, tanto paises de baixo e médio
desenvolvimento socioecondmico (Venezuela, Nigéria, Russia, Ardbia Saudita, etc.) quanto
paises de altissimo Indice de Desenvolvimento Econdémico (IDH - basicamente o caso de
Noruega e Escécia), onde a industria de petrdleo transbordou a atividade industrial, gerando forte
impacto socioecondmico, por meio do adensamento de seu parque fornecedor de bens de capital e
servicos de producdo as atividades de exploracdo e producdo de petréleo bruto e gds natural
(CANELAS, 2007).

Além disso, o papel do Estado € importantissimo no setor petrolifero, tanto no controle e
fiscalizacdo como no fomento das atividades setoriais. A interven¢do estatal é imprescindivel
para coibir o poder de mercado dos grandes oligopdlios, para garantir uma taxa de exploragcao
ndo predatdria de seus recursos petroliferos e para defender o interesse dos consumidores. Com
relacdo ao fomento, o Estado tem apoiado a criagdo de empresas ou até mesmo criado empresas
sob seu comando, tanto em paises exportadores quanto em paises importadores de petrdleo. Ele
atua também na implantag¢do e coordenagdo de politicas industriais e tecnoldgicas referentes ao
setor (CAMPOS, 2007).

A tendéncia é a relevante participacdo das companhias estatais, cada vez mais
integradas, que vao ampliando sua atuacdo internacional em todos os segmentos da industria. No
ambito da OPEP (Organizacdo dos Paises Exportadores de Petrdleo), verifica-se a estratégia das

companhias estatais, no sentido de maior integracdo e internacionalizacdo: a PDVSA, SAUDI
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ARAMCO e a LIBYA NOC, entre outras, t€ém procurado ampliar suas participacdes no refino no
mundo, como forma de garantir mercado para sua produgdo, adicionar valor ao seu 6leo e reduzir
os impactos da flutuacdo do preco do petréleo (PETROBRAS, 1994).

A cadeia produtiva da industria de petrdleo é extensa e complexa, em relacdo as etapas
de producdo, o setor petrolifero possui cinco principais etapas em sua cadeia produtiva:
exploracdo, produgdo, transporte, refino e distribui¢io, na Figura 2.2 sdo apresentados as etapas
desta industria. Este grande processo pode ser segmentado de diversas formas. Uma forma
bastante comum € dividi-lo em upstream (exploracdo e producdo) e downstream (transporte,

refino e distribui¢do).

Figura 2.2: Etapas da industria do petréleo

Na refinaria ha operagdes e
procedimentos industriais que
transformam o petréleo bruto em
grande numero de derivados.

O passo seguinte é a produgdo, que se instala apos
a defini¢do das condi¢des de exploragdo, de
operagdo para todo o reservatorio e para 0s pogos
de produgdo, de estocagem e de escoamento.

EXPLORA(;I'S0>> PROgUCA > TRAN:PORT >> RE(I;IN >> DISTRéBUICA

Localiza e caracteriza as ocorréncias de petréleo A terceira etapa da cadeia petrolifera é Abrange as operagdes de

na natureza que apresentem utilidade a do transporte de dleo, que é feita por estocagem, transporte,

comercial. Usados estudos geoldgicos, oleodutos, estradas de ferro, e, acondicionamento, comercializagdo
geofisicos e sondagens exploraveis. quando a distancia é maior, por navios. e entrega ao consumidor.

Fonte: Adaptado ANP (2012).

2.1.1.1 Industria do petréleo no Brasil

No Brasil a principal empresa relacionada ao petréleo é uma empresa estatal. Em relacao
ao setor petréleo na economia brasileira, durante a Segunda Guerra Mundial, o Brasil teve sua
economia afetada por pontos de estrangulamento no abastecimento que for¢aram a ocorréncia de
rigoroso racionamento. Foi assim destacada a importancia do abastecimento nacional de
combustiveis. Ficou evidente sua dependéncia ao fornecimento de derivados por companhias
estrangeiras, que dispunham de produtos excedentes de baixo custo em suas refinarias no Caribe
ou Estados Unidos e ndo se interessavam pelo refino ou producdo de petréleo no pais num

mercado mundial cartelizado (PETROBRAS, 1994).
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O segmento petroleiro foi um dos pilares do modelo de Industrializa¢do por Substitui¢io
de Importacdes (ISI) adotado pelo Brasil a partir da segunda metade do século passado. A
Petrobras foi criada em 1953, visando diminuir as restricdes a industrializagdo, relativas a uma
base pobre de recursos petroliferos, servindo de instrumento para a consolidagao da industria de
bens de capital sob encomenda do Brasil (SILVA, 2009).

Em seus primeiros anos de vida, a operadora nacional adotou uma politica de estimulo
ao desenvolvimento da industria de bens de capital no Brasil, com vistas a tornar tal industria
apta a participar dos seus projetos de construcdo de refinarias e infraestrutura de producao,
transporte e distribui¢do de petrdleo e derivados (ALONSO, 2004).

A Petrobras, a partir de sua posicio de monopsdnio® na compra de equipamentos adotou
mecanismos de capacitacio dos fornecedores locais de equipamentos. Tais politicas se
intensificaram entre as décadas de 1970-80, a partir das duas crises do petrdleo (1973 e 1979) e
do endividamento externo, uma vez que serviam para minorar a vulnerabilidade externa da
economia brasileira (FURTADO, 2002; ANP, 1999).

As inovagdes desenvolvidas pela Petrobras em bacias maritimas foram rapidamente
absorvidas pelos fornecedores locais € ja no ano de 1983 as compras da Petrobras no pais
estavam na casa dos 80%. Deve-se destacar que grande parte das empresas fornecedoras
estabelecidas fora do pais, sobretudo a partir desta nova fase da politica de compras da Petrobras,
buscou estabelecer parcerias com empresas brasileiras, ou abriu filiais no pais (ANP, 1999).

Seguindo as tendéncias internacionais a Petrobras, a partir da década de 1990, passa a
externalizar boa parte das funcdes que costumava assumir em seus grandes projetos de
investimento. A partir desse periodo, passou a demandar mais destes fornecedores (preco,
producdo e qualidade), num momento em que a industria de bens de capital e bens intermedidrios
encontrava-se enfraquecida. O aumento do grau de exigéncia da Petrobras em relagdo aos seus
fornecedores instalados, concomitante ao enfraquecimento destes, ajuda a explicar porque houve
redugdo das compras locais da operadora brasileira nesse periodo (SILVA, 2005).

O setor de petréleo e gds natural € definido como estratégico para o desenvolvimento do
pais, por envolver um conjunto de processos € investimentos que causam efeitos nos processos

econdmico, social, ambiental e institucional do pais. A definicdo do objetivo da autossufici€éncia

2 Monopsonio: Em economia - situagdo de mercado em que ha um sé comprador de determinada mercadoria ou servigo
(ROBINSON, 1969).
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na producdo de petréleo provocou reformulagdes politicas, institucionais e regulatdrias na década
de 90.

O setor petrolifero tem tradicionalmente uma grande influéncia sobre todo o sistema
econdmico, seja pelo seu forte grau de encadeamento com os demais setores, que implica em um
papel principal nos processos de desenvolvimento econdmico e de bem-estar social, seja por seus
efeitos sobre o balanco de pagamentos e as contas publicas. Portanto, a politica de investimentos
da Petrobras e os precos dos derivados sdo ferramentas indispensaveis da politica econdmica e
social (CARVALHO, 2009).

Os investimentos no setor petrolifero cumprem um duplo papel enquanto
impulsionadores da expansdo econdmica: ao garantir a oferta de derivados de petréleo e
petroquimicos, possibilitando a continuidade do processo global de acumulacdo de capital sem
desequilibrar a balanca comercial do pais e ao gerar demanda efetiva para os setores nacionais de
bens de capital e de montagem industrial (PETROBRAS, 1994).

Os investimentos do setor petréleo agem, por conseguinte, no sentido de estimular a
expansdo da atividade econdmica e do nivel geral de empregos, assim como de induzir o
desenvolvimento tecnoldgico industrial (CONSELHO FEDERAL DE ECONOMIA, 2010). Por
exemplo, o Programa de Aceleracdo do Crescimento (PAC 2) deve investir mais de 311 bilhdes
de reais no setor petrolifero e de refinaria até¢ 2014 (BRASIL, 2012).

A Figura 2.3 consolida informagdes sobre o PIB do setor de petrdleo e gds, no periodo
de 1990 a 2010, e sobre a participacdo do setor no PIB nacional. Como evidenciado na Figura, o
PIB do setor de petréleo e gas passa de pouco mais de R$ 50 bilhdes em 1990 para cerca de R$
440 bilhdes em 2010. A Figura mostra também que a participacdo relativa do setor petréleo no
PIB nacional passou de 3% em 1990 para 12% em 2010, com potencial de crescimento ainda
maior ao longo da préxima década.

No periodo considerado (1970-2005), os investimentos no setor petrdleo e gis no Brasil,
somente da Petrobras, cresceram a uma taxa anual média de 9,79% e os investimentos na
economia brasileira a uma taxa anual média de 8,07%. Neste mesmo periodo de tempo, a
participacdo do investimento no setor de petréleo e gas, somente da Petrobras, no total de
investimento na economia brasileira, cresceu de 3,96% a 6,88%, um aumento de participagdo de

2,92 pontos percentuais (aumento de participacdo de 73,73%).
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Figura 2.3: Evolugdo da participagdo do setor de petréleo no PIB nacional.

450

12
400 //
350 8- 10

— S
8 300 / -8 8 8 . 2
2 / -8 =
20 +— 00000000 O @ - S
n ) 6§
e+ — — 2
2 150 —_——— // _________ 4 B
\ ©
100 ~ — — — — — — — — — — e
-2
0+ — — — — — — — — — — — — — — — — — — — —
O T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T 0
O o &N 0NN < 1D W IN 0 OO O 04 N N & 1D O N 0 OO O
a OO OO O O O O O 0O OO O O O O O O O oo o o -
a OO OO oo o oo O [©2B )} o O O O O O O O O o
— — — — — — — — — i (o] N N (] (o] N (a\] (aV] (aV] (gV] (gV]
PIB do Setor Petrdleo (RS BiReal) === Participacdo no PIB do Brasil

Fonte: IBP (2012).

Assim como ocorre no caso da producdo de petroleo, gas e derivados, no Brasil os
investimentos no setor de petrdleo e gds sdo feitos na maior parte pela Petrobras. A Figura 2.4
evidencia a tendéncia de substantiva elevacdo dos investimentos da Petrobras nos dltimos anos,
chegando a 43 bilhdes em 2013, verificando-se um salto de investimentos a partir de 2005, época
que foi marcada pela descoberta da camada pré-sal, a producdo de biocombustiveis e a
autossuficiéncia em petroleo.

Em 2005 foi marcado pela implantacdo de um vigoroso plano de acdo, que teve como
fundamento principal a manuten¢do de um audacioso ciclo de investimentos de US$ 11.538,80
milhdes (um salto de 354% comparados com os US$ 3.263,3 milhdes de 1990), que possibilitou
um retorno sustentdvel no médio e longo prazo, além de reordenamento das atividades e
aprimoramento da visdo estratégica da Petrobras.

Outro fator que incentivou a Petrobras a rever suas politicas de compra foi a
incorporacdo, por parte da ANP, de indices de nacionalizagdo nos critérios para selecdo dos
leildes de areas de exploragcdo e produgdo, o que evidencia sua preocupacdo com a industria de
fornecedores locais. Ainda, segundo Silva e Furtado, contribuiu também para a situacdo a
mudanca de governo no inicio da nova década. A inten¢do do novo governo era promover o
desenvolvimento da industria nacional e, para isso, tomou a¢des como a criagdo do PROMINP

(Programa de Mobilizacdo da Industria Nacional de Petréleo e Gas Natural) e a nacionalizacio
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das compras da Petrobras, impactando fortemente nos investimentos e projetos do E&P
(exploragdo e produgdo).

Deste modo, para alcangar a nacionaliza¢do das compras da Petrobras, os Departamentos
de Engenharia e E&P da empresa iniciaram um programa de capacitacdo dos fornecedores locais,
dando condi¢Ges para aumentar sua participagdo nos projetos de investimento da companhia, de
maneira competitiva e sustentdvel, onde se pode estimular um minimo adequado as aquisi¢Oes
internas.

Estudar e pesquisar uma cadeia com este valor agregado, naturalmente ja representa e
confere relevada importancia a pesquisa, ainda que se identifique uma forte vertente a pesquisa
académica.

Em se tratando de numeros e porte da industria, destacam-se valores apontados pelo
IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica) na sua pesquisa anual das industrias de
2011, que trouxe um estudo especifico de caracterizacdo e desempenho dos setores de extracio
de petréleo e gas natural.

Segundo o IBGE a industria do petréleo estd ligada a trés atividades econOmicas,
conforme a CNAE (Classificacio Nacional de Atividades Econdmicas): ela pode estar
enquadrada na secdo “Industria Extrativa”, divisdo “Extracdo de Petroleo e Gas Natural”. Ou
mesmo na secao “Industria Extrativa”, divisdo “Atividade de Apoio Extracdo de Minerais”,
grupo “Atividades de Apoio a Extracdo de Petroleo e Gas Natural”. Igualmente, pode estar
enquadrada na secdo “Indistria de Transformacdo”, na divisdo “Fabricacdo de Coque, de

Produtos Derivados do Petroleo e de Biocombustiveis™.
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Figura 2.4: Histérico Investimento Petréleo (US$ MM).
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Fonte: Petrobras (2013).

Em relacdo a produtividade na inddstria brasileira, a extracdo de petrdleo e gds natural
foi a atividade econdmica de maior produtividade do trabalho. No entanto, ¢ um segmento que
apresenta um alto valor adicionado para um baixo efetivo de mao de obra com remuneracio
direta, isto €, grande parte da mao de obra que atua na atividade de extracdo de petrdleo e gas
natural pertence a empresas prestadoras de servicos industriais. A industria do petréleo tem uma
6tima colocagdo quanto a produtividade, visto que fabricag¢do de coque, de produtos derivados do
petrdleo e de biocombustiveis foi o 3° e Atividades de apoio a extragdo de minerais 5° (IBGE,
2011)

Como atividade industrial, além da extracdo de petréleo e gds natural e a extracdo de
xisto e de areias betuminosas, este setor compreende também as atividades de preparacdo e
operacdo dos campos de petréleo e de gds, tais como: perfuracdo dirigida e reperfuracao,
perfuracdo inicial, reparagdao e desmantelamento de torres de perfuracdo, cimentagdo dos tubos
dos pocos e todas as atividades de preparacdo do petrdleo e gds realizadas no local pelos
operadores de pocos até o momento da remessa para fora do campo de petrdleo, realizadas no
local, pelos operadores de pogos (IBGE, 2013).

Segundo a balanca comercial de extragdo de petréleo, a atividade passou de um déficit

de USS$ 3,0 bilhdes, em 2007, para um superavit de US$ 7,5 bilhdes, em 2011.
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Em 2011, as reservas provadas de petr6leo no mundo atingiram a marca de 1,7 trilhdes
de barris, ap6s um aumento de 1,9% em relagdo a 2010. Com este incremento, em parte devido as
descobertas na drea do pré-sal, as reservas provadas brasileiras chegaram a 15,1 bilhdes de barris
de petréleo, e situaram o Brasil na 14* posi¢do do ranking mundial. O volume de petréleo
produzido no mundo em 2011 aumentou 1,3%, passando de 82,5 milhdes de barris/dia para 83,6
milhdes de barris/dia. O Brasil ficou na 13* posi¢do, 2,6% do total mundial. Em 2011, o consumo
mundial de petréleo foi 0,7% superior a 2010, totalizando 88,0 milhdes de barris/dia. O Brasil
tem 3% do total mundial do consumo de petréleo, mantendo-se na sétima posi¢do no ranking de
maiores consumidores (ANP, 2012).

O Brasil importou, em 2011, 121,1 milhdes de barris de petréleo. Nos dltimos dez anos,
a taxa média da queda de importacdo foi de 1,5%. A principal regido fornecedora foi a Africa,
com 77,4 milhOes de barris, o que correspondeu a 63,9% do petréleo importado pelo Brasil. O
dispéndio com as importagdes chegou a US$ 14,1 bilhdes, em vista do aumento do pre¢co médio
do barril do petréleo importado pelo Brasil. As exportacdes brasileiras de petréleo chegaram a
220,6 milhdes de barris em 2011. A receita gerada foi de US$ 21,8 bilhdes (IBGE, 2011).

Segundo relatério do IBGE (IBGE, 2011) a atividade de extracdo de petréleo e gés
natural € peculiar, isto é, apresenta uma alta participacdo do nimero de empresas e do valor
adicionado, com baixa representatividade em termos do pessoal ocupado, o que sugere que o
efetivo de pessoal que atua nessa atividade pertence a empresas prestadoras de servigos
industriais, sendo um segmento muito concentrado economicamente, onde 93,78% da atividade
concentrados em até quatro empresas.

Apresenta-se um comparativo geral dos nimeros da industria do petrdleo e da industria
da construgdo civil, por ser esta uma grande fonte de pesquisas de SGI e tdo importante quanto,
verificando-se semelhancas e diferencas da industria do petréleo, como pequeno nimero de
empresas e pessoal ocupado, mas grande participacdao no PIB (Tabela 2.1).

Ainda tratando desta contextualiza¢do e importancia, pesquisa divulgada pelo Ministério
de Minas e Energia, abordando a evolu¢do da matriz energética brasileira, onde o Petrdleo,
Derivados, e o Gas Natural respondem por 71% da destinacido dos investimentos neste setor no
periodo compreendido entre 2005 e 2030. O petrdleo € responsavel ainda por cerca de 34% da

energia utilizada no Brasil (BRASIL, 2007).
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Tabela 2.1: Comparagao entre a indudstria do petréleo e a construgao civil.

Setor Petroleo

Construcao civil

PIB 12% 5,8%
Empresas 452 93 mil
Pessoal ocupado 188 mil 2.669 mil
Emprego ilho i
preg 400 mil 2,7 milhdes formais

4,5 milhdes informais

Custos e despesas

R$ 221 bilhdes

R$ 240 bilhoes

Salarios, retiradas e outras

remuneragfes R$ 15 bilhoes R$ 49 bilhoes
Receita Bruta R$ 294 milhdes R$ 288 milhdes
Acidentes 0,83% 8,16%
Obitos 0,66% 16%
Rotatividade 36,8% 86,2%

Anos de estudo 9,6 6,20
Remuneragdo média R$ 3,90 mil R$ 1,4 mil
Faturamento anual US$ 145,56 bilhdes* R$ 180 bilhdes
Investimentos R$ 72,546 bilhoes** R$ 349,4 bilhoes***

* Considerados dados da exploragdo e refino
**%* Valor na cadeia produtiva da constru¢do
Fonte: IBGE (2011), MTE (2013).

** Dados somente da empresa Petrobras

As previsdes apontam para a ampliacdo do parque de refino de petréleo, a partir da
implantacdo de novas refinarias e de aperfeicoamentos nas plantas industriais de outras refinarias
em funcionamento (ANP, 2012).

Durante o processo de implantacdo de uma refinaria de petréleo o discurso
desenvolvimentista é fortemente embasado pela geracdo dos empregos sem contrapor o fato de
que apesar da implantacdo dessa industria trazer a expansao econdmica e tecnoldgica, também
representa a introdug¢do de situagdes de riscos de acidentes e desastres nos territorios de
implantacio (FREITAS; PORTO, 2006).

Diante da perspectiva de implantacdo de novas refinarias considera-se hd um potencial
de impactos sobre a seguranca e saide humana, em func¢do das nocividades especificas no
ambiente de trabalho pela exposicdo aos hidrocarbonetos aromaticos e aos metais pesados. Entre
os impactos estdo o aumento de cancer, doengas neuroldgicas e psiquicas; doencgas de pele, do
figado, cardiovasculares, doencas respiratorias entre outras, alcangcando as comunidades do
entorno, onde vive a populagdo em situacdo de riscos e vulnerabilidades por exposicdo a

poluentes quimicos (AUGUSTO, 1995; SOUZA; FREITAS, 2003).
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2.1.2 Qualidade, seguranca, meio ambiente e satide na indistria do petroéleo

As atividades na drea de petréleo tém como caracteristicas principais ser uma atividade
complexa, continua, coletiva e perigosa (Quadro 2.3). Envolve ndo sé os acidentes triviais, mas
também os acidentes ampliados que, incluindo materiais toxicos, explosivos e inflamdveis, t€ém
resultado em multiplas consequéncias aos trabalhadores, as comunidades vizinhas, as industrias e
ao meio ambiente (FERREIRA; IGUTI, 1996; FREITAS; SOUZA, 2003). Continuo, ji que a
producdo flui durante as 24 horas do dia ao longo do ano, exigindo o revezamento de vdrios
grupos de trabalhadores para acompanhamento da mesma.

Complexo porque as diversas partes do sistema tecnoldgico se encontram interligadas
numa estrutura de rede que impede que se possua um controle total do sistema, sempre sujeito a
um certo grau de imprevisibilidade e de desencadeamento de efeitos do tipo dominé em caso de
incidentes e acidentes. Muitos modos de conexdo entre seus componentes que estdo altamente
acoplados, resultando em mudltiplas e inesperadas interacdes que ndo podem ser totalmente
controladas (PERROW, 1984); grande quantidade de varidveis, que podem assumir inumeras
configuragdes, cada uma delas representando uma situagdo diferente, € que se encontram em
estreita interligacdo, de modo que alteragcdes em cada uma delas repercutem nas outras;
simultaneidade de tarefas, pois ndo s@o raras as ocasides em que situacdes diferentes, cada uma
com sua propria légica, ocorrem ao mesmo tempo (FERREIRA; IGUTI, 1996).

A complexidade do setor do petrdleo e gés natural requer alta exigéncia nos niveis de
seguranca das instalacOes, continuidade operacional, protecio ao meio ambiente, seguranca e
satide dos trabalhadores. E um setor de grande exposicdo a riscos e falhas nas instalacdes podem
trazer danos terriveis que ultrapassam os limites dessas instalagdes.

As unidades e instalagcOes de petrdleo sdo sistemas complexos em termos de tecnologia e
organizacdo do trabalho, as condi¢des de trabalho sdo perigosas, resultando em acidentes de
trabalho e, por vezes, em verdadeiras catdstrofes, podendo incluir a producdo e armazenagem de
6leo e gds a alta pressao até obras de construcdo e manutengdo (BOOTH; BUTLER, 1992).

Perigoso porque estd relacionado ao processamento de hidrocarbonetos que evaporam,
incendeiam-se ou explodem, ao uso de compostos quimicos toxicos para os homens e para o
ambiente e a operacdo de maquinas e equipamentos que podem desencadear acidentes poderosos,

com o potencial de causar miltiplos 6bitos e lesdes (SEVA FILHO, 2000). A este potencial
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catastréfico soma-se de maneira incomoda o aspecto da imprevisibilidade mencionado quando da
discussdao de complexidade. Se ocorrer um acidente, as consequéncias serdo graves e, portanto, o
risco € gerido de forma proporcional (SOUZA, 2000).

Para entender melhor as preocupacOes que envolvem a seguranca desse setor da
inddstria, verifica-se que o petréleo € uma grande mistura de elementos quimicos compostos por:
enxofre, gis carbOnico, nitrogénio, substincias toxicas que trazem prejuizo ao meio ambiente e a
populacdo ao serem lancadas diariamente na natureza.

Coletivo porque o funcionamento da unidade s6 € possivel pelo trabalho de equipes em
que as atividades sdo altamente interdependentes, as atividades, vide o aspecto da complexidade
do sistema, sdo interdependentes, exigindo um permanente intercambio de informagdes dentro de
cada equipe e entre as diversas equipes existentes. Assim, € possivel afirmar que o
funcionamento seguro do sistema estd relacionado 2 integracdo harménica das equipes (SEVA
FILHO, 2000).

Por suas caracteristicas intrinsecas, o trabalho inclui uma ampla diversidade de
atividades tais como partidas de instalaces e produgdo; paradas e reducdo da producio;
manuseio de equipamentos e materiais perigosos; controle manual do processo; monitoramento
da producdo por sistema supervisorio; manutencdes preventivas e corretivas; limpezas de
mdaquinas e equipamentos; transporte de materiais; operagdes manuais € mecanicas de
levantamento de cargas; inspecoes e testes de equipamentos; constru¢do e reforma, entre outras

(RUNDMO, 1992).

Quadro 2.3: Resumo caracteristicas atividades da industria do petréleo.

Complexa ParFes ipterligzidas, com imprgvisibjlidade, gistemas interligados e conectados, com
muitas interagdes, configuracdes, simultaneidade de tarefas

Continua Producdo 24 horas por dia

Coletiva Atividades interdependentes, complexas e diversas equipes

Perigosa: Ie{igggggrbonetos (substancia quimica e t6xica), acidentes perigosos, multiplos ébitos

Fonte: Adaptado de Ferreira e Iguti (1996) e Seva Filho (2000).

Em relacdo as questdes de QSMS e especificamente seguranga, a partir da andlise de

dados historicos sobre acidentes industriais pode-se verificar, a partir do final da Segunda Guerra

31



Mundial, uma intensificagdo da ocorréncia de eventos de grandes propor¢des nas indudstrias de
processo quimicos (IPQ), tais como quimicas, petroquimicas e petroliferas. Este fendmeno esta
relacionado ao aumento da dimensao e capacidade de producdo das plantas industriais, a elevacao
da complexidade dos processos industriais resultante do desenvolvimento tecnoldgico e ao fato
do petréleo se converter no principal combustivel do século XX.

As industrias de petréleo convivem diariamente com acidentes ambientais tais como
vazamentos, derrames e acidentes durante a exploracdo, refinamento, transporte, e operagoes de
armazenamento do petréleo e seus derivados (CORSEUIL; MARINS, 1997).

Segundo levantamento realizado por Glickman et al. (1992), dos acidentes com 5 ou
mais Obitos ocorridos em IPQs no mundo entre 1945 e 1989, as refinarias de petréleo foram
responsaveis por 27% do total de eventos e 15% do total de vitimas fatais. Para paises em
industrializacdo estes acidentes costumam apresentar maior gravidade, sendo na maioria dos
casos os proprios trabalhadores as principais vitimas imediatas e fatais (FREITAS et al., 2000;
PORTO; FREITAS, 1996).

Pode-se citar para exemplificar trés grandes acidentes que ocorreram ao longo da década
de oitenta: em 1982, com a plataforma "Ocean Ranger", no qual sucumbiram todos os seus 84
tripulantes (CHOUERI JUNIOR, 1991); em 1984, com a plataforma de "Enchova", na Bacia de
Campos, vitimando 37 trabalhadores; em 1988 foi a vez da plataforma Piper Alpha, no Mar do
Norte, causando a morte de 165 dos seus 226 tripulantes (PATE-CORNELL, 1993).

ApOs este ultimo, as companhias petroliferas anunciaram que o montante dos gastos em
melhoria da seguranca nos oito anos que se seguiram beirou a quantia de nove bilhdes de ddlares.
Em contrapartida, o lucro comercial bruto destas empresas foi algo da ordem de cento e cinco
bilhdes de dolares, e seu faturamento total chegou préximo dos cento e oitenta bilhdes de ddlares.
Diante destas quantias astrondmicas, constata-se que os gastos com seguranca ao longo daquele
periodo formam alto, mas ndo chegaram a cinco por cento do faturamento total destas empresas
(WOOLFSON et al.,1997).

H4 os riscos de grandes vazamentos de produtos com alta toxicidade que podem
ocasionar acidentes graves e fatais, como € o caso do 4cido sulfidrico. E se estes sdo raros, os
pequenos vazamentos, ao contrdrio, sdo muito frequentes. E amplo o leque de produtos téxicos,
cuja inalacdo pode gerar danos variados a sadde: benzeno, tolueno, xileno, dcido sulfidrico,

amodnia, GLP, monéxido de carbono etc. Ou seja, os vazamentos corroboram a constatacao de
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que o trabalho com o petréleo € ndo s muito perigoso como bastante insalubre. Combinam-se
alta periculosidade e insalubridade, pois além do risco de incéndios, explosdes e vazamentos,
existe uma série de outros, como ruidos elevados, excesso de calor, regime de trabalho em turnos,
riscos de acidentes diversos e as repercussoes destes fatores a nivel mental (FERREIRA; IGUTI,
1996).

Em relacdo aos efeitos na saide do trabalhador, o refino do petréleo, por exemplo,
representa uma série de riscos que, por mais que se estabelecam todos os cuidados necessarios,
ainda ira existir polui¢do no ambiente de trabalho pelas emissdes aéreas por gases e particulados
especificos, relacionadas ao processo de produgdo e aos insumos de transforma¢dao (GURGEL et
al., 2009; MARIANO, 2007).

Além da relacdo dos agravos a saude, existem os acidentes de engenharia € manutengao,
acidentes tipicos de trabalho e os acidentes quimicos ampliados que sdo gerados, quase sempre,
por explosdes, vazamentos, disposi¢ao inadequada de residuos e transporte de produtos perigosos
(SEVA FILHO, 2010; SOUZA; FREITAS, 2003).

Os acidentes industriais possuem caracteristicas comuns, grande quantidade de vitimas e
sérios impactos ambientais. Também ndo decorrem somente de uma causa, que seria a principal,
mas sim, da associa¢cdo de causas, algumas enfileiradas feitas dominds.

Segundo Souza e Costa (2004), os setores petrolifero, petroquimico e gas natural € um
dos setores de maior exposicdo a riscos. As plantas industriais dos setores petrolifero,
petroquimico e de gds natural manuseiam fluidos extremamente perigosos com uma ampla
variedade de processos com diferentes volumes, temperaturas e pressoes. Falhas nessas plantas
podem trazer consequéncias catastréficas como perdas humanas, perdas materiais, perdas de
producdo e grandes danos ambientais. Portanto tais falhas sdo consideradas inadmissiveis.
Devido a isto as companhias de petréleo e gas natural requerem alta exigéncia no que se refere a
seguranca pessoal, protecdo do ambiente e continuidade operacional.

Isto faz com que estas unidades se conjuguem de forma tnica os riscos tipicos. Este
conjunto de atividades se conjuga com um sistema tecnolégico em que as partes e unidades se
encontram bastante proximas, exigindo-se bastante cuidado e atencdo nos requisitos de QSMS.
Se isto ndo ocorre, ha o risco de que hidrocarbonetos a alta pressd@o possam vazar € encontrar uma
primeira chama ou faisca provenientes do proprio trabalho, gerando acidentes com consequéncias

muito sérias (BOOTH; BUTLER, 1992). Estas caracteristicas fazem com que todas as atividades
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de trabalho, em todas as etapas, contenham riscos intrinsecos e variados, resultantes de uma
estreita correlacdo e de uma potencializacdo reciproca entre os fatores técnicos, as condi¢cdes
humanas e as variacdes do ambiente natural (SEVA FILHO, 2000). No Quadro 2.4 sdo apontados

0s principais riscos e caracteristicas de SMS da industria do petréleo.

Quadro 2.4: Principais riscos e caracteristicas de SMS da industria do petréleo

Riscos e caracteristicas de SMS da industria do petroéleo

Acidentes catastroficos e alta severidade

Acidentes envolvem muitas fatalidades e vitimas

Sérios impactos ambientais

Acidentes devido a diversas causas (efeito domind)

Incidéncia maior de acidentes em trabalhadores terceirizados

Produtos quimicos, téxicos e complexos envolvidos: alta periculosidade e insalubridade
Complexidade atividades

Grandes volumes envolvidos: Riscos de grandes vazamentos de produtos com alta toxicidade e
grandes acidentes

Produtos sob pressao e temperatura elevada

Contém riscos de outras industrias, como industria da constru¢@o: quedas de nivel, manipulacdo de
maquinas/ferramentas e choques elétricos

Multiplicidade de exposicdes: agentes fisicos, quimicos, biolégicos, mecanicos, ergondmicos.

Fonte: Adaptado de Freitas, et. al (2000), (2001); Ferreira e Iguti (1996), Costa Filho (2007)

Estatisticas internacionais apontam que esses acidentes t€ém sua maior severidade em
paises em desenvolvimento e de economia semiperiférica, como India, México e Brasil, e
envolvem industrias multinacionais e nacionais. Além do acidente de Bhopal (fndia), citam-se,
como exemplos os de San Juan Ixhuatepec, no México, e de Vila Socd, no Brasil, ambos em
1984, que resultaram em 500 obitos imediatos cada um. Esses acidentes, ndo por acaso,
ocorreram em dreas periféricas a grandes centros urbanos, resultando numa grande
vulnerabilidade social (FREITAS; PORTO; MACHADO, 2000).

Em relacdo a frequéncia, segundo a OIT (1993), a maioria das andlises estatisticas revela
uma incidéncia muito maior entre os trabalhadores terceirizados. Dentre as causas para isto pode-

se citar o fato de estes trabalhadores realizarem a maioria das atividades mais perigosas ao
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mesmo tempo em que possuem tanto menor capacitacdo e treinamento, como desfrutam menos
direitos quando comparados com os trabalhadores diretos das empresas, tendo isto diversas
implicagdes em termos de seguranca.

Dados nacionais do Departamento de Seguranca e Saide no Trabalho (DSST/MTE), e
do Instituto Nacional de Seguridade Social (INSS/MPAS), apontam para a relevancia dos
acidentes no setor de refino de petréleo. Em 1997, dentro do grupo de atividade econdmica
Fabricacao de Coque, Refino de Petréleo, Elaboracao de Combustiveis Nucleares e Producao de
Alcool (CNAE), ocorreram 1.397 acidentes com afastamento superior a 15 dias, 113 acidentes
que provocaram incapacidade parcial permanente, 47 acidentes que provocaram invalidez
permanente e 17 acidentes fatais (BRASIL, 2012). Esse grupo se destaca dentro da classe de
atividade econOmica industrias de transformacdo, estando em primeiro lugar nas categorias
acidentes com afastamento.

Os trabalhadores estido expostos aos riscos catastréficos especificos do processamento de
compostos quimicos inflamaveis e téxicos, havendo também a existéncia de riscos simples e
comuns a uma grande variedade de atividades de trabalho industrial menos qualificado,
associados a ocorréncia de acidentes triviais como quedas de nivel, acidentes envolvendo a
manipulagdo de mdquinas/ferramentas e choques elétricos (SOUZA, 2000).

O trabalho dos operadores, em sua funcdo de manter a continuidade e a seguranca dos
processos, representa o cerne deste tipo de atividade industrial, fazendo desses o alvo preferencial
dos estudos relacionados a prevengdo e andlise de acidentes. Entretanto, ressalta-se que a
constru¢do e ampliacao de novas unidades de producio, objeto deste estudo envolve uma série de
outras atividades (manutencdo, montagem industrial, constru¢dao civil, limpeza, conservacao,
alimentacdo, transporte), com um maior ou menor grau de interacdo com a producdo
propriamente dita, diferenciados momentos de inser¢do no sistema produtivo e um significativo
contingente de trabalhadores fixos e tempordrios, funciondrios da empresa realizadora da
atividade principal ou subcontratados.

Estes trabalhadores se encontram expostos tanto aos riscos associados as suas atividades
especificas, como aos riscos mais globais do processo e comuns a operagdo, conformando uma
série de situacdes que também merecem ser analisadas em profundidade. Exemplificando, as

atividades de reforma e manutencdo nas unidades de producdo constituem situagoes
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significativamente diferenciadas em relacdo a mao-de-obra empregada, aos riscos de acidentes e
exposicdes aos agentes agressores.

Entender a complexidade envolvendo a industria do petréleo, e os seus impactos
negativos sobre seguranca e satide, se torna relevante para que os problemas relacionados sejam
considerados no processo decisério de implantacdo e constru¢do de novas unidades. Esses
eventos extrapolam os muros das refinarias alcancando povos e comunidades nos seus contextos
de vida (SILVA, 2011).

A industria do petréleo € considerada estratégica para o crescimento econdmico, devido
a sua importancia como fornecedora de energia e de matéria prima para o setor petroquimico, e,
além disso, tem sido responsabilizada pelo aumento na utilizacdo de recursos naturais e pela
geracdo de impactos ambientais, seguranca e saide (BARBOSA 2010).

As empresas de petrdleo e gas estdo enfrentando condi¢des de mercado e desafios sem
precedentes, estimulados pela expansido do crescimento econdmico global, particularmente nos
paises em desenvolvimento onde as economias estdo crescendo a um ritmo acelerado, a demanda
mundial por produtos de energia estd aumentando em um ritmo dramatico (McINTYRE, 2008).

Ainda devido ao aumento do pre¢o do petréleo, a maioria das industrias do petrdleo
aumentou o investimento em projetos de expansdo que na maioria das vezes sao realizados por
empreiteiros (AL-FAILAKAWI; ARAVIND; KSMOHIUDDEEN, 2008).

O consumo global de petrdleo estd estimado em 85 milhdes de barris/ dia, enquanto o
consumo de gas natural é de 220 trilhdes de pés cubicos por dia, sendo que esses padrdes de
crescimento do consumo deverdo continuar no futuro previsivel (McINTYRE, 2008).

Por causa do aumento da concorréncia global de combustiveis fosseis, as empresas estao
tendo maiores graus de risco, além disso, estdo realizando atividades de exploracdo em paises
onde os riscos de instabilidade politica e ainda problemas de mdo de obra e qualificagdo
(McINTYRE, 2008).

Enquanto isso as empresas estdo equilibrando as pressdes competitivas para atender a
crescente demanda global por produtos energéticos, a0 mesmo tempo cumprir com as politicas de
governanga corporativa e governamentais, além de requisitos regulamentares de saude, seguranca
e ambientais. Enquanto algumas empresas veem essa governanca e obrigagdes de SMS apenas

como uma licenga para operar, custos e os encargos, outros lideres da inddstria estdo
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agressivamente se aproximando destas dreas como oportunidades para reduzir custos e
estabelecer vantagens competitivas.

As empresas de petroleo e gds t€m sido forcadas a reexaminar suas politicas ambientais,
porque um ndmero crescente de consumidores e parceiros comerciais estd ajustando seu consumo
e diretrizes de negdcios em alinhamento com as atuais preocupacgdes ambientais (McINTYRE,
2008).

Partes interessadas da indudstria de petréleo (por exemplo, comunidades, governos,
acionistas, funciondrios e ONGs) estdo exigindo cada vez melhor desempenho em SMS. Hoje,
desempenho de SMS e exceléncia operacional ndao pode ser realizado por meio de politicas,
sistemas de gestdo, processos e tecnologia por si s6. Embora os aspectos acima sejam pré-
requisitos importantes para estabelecer desempenho mundial em SMS, € preciso mais (BUELL,
2006).

Falta de atendimento das questdes de SMS, como o descumprimento de diretrizes
nacionais ou locais e altas taxas de acidentes de trabalho sdo sinais de que o programa de gestao
da empresa € vulnerdvel, com custos operacionais mais elevados e menor produtividade
(AIGNER; HOPKINS; JOHANNSON, 2003),

As empresas que sdo citadas por descumprimento ou se deparar com incidentes graves
de SMS estdo sujeitas a danos de imagem, marca e reputacio, o que em ultima andlise, podem
afetar o valor do acionista (McINTYRE, 2008).

Investidores corporativos e as partes interessadas acreditam que existe uma forte
correlagdo entre o desempenho financeiro e operacdes de negdcios sustentdveis. Essa percepcao é
apoiada por indices como os Indices de Sustentabilidade Dow Jones, que consistem em empresas
que incorporam parametros ambientais e sociais em suas estratégias de longo prazo financeiros e
operacionais. Durante o periodo entre 1993 e 2003, as empresas listadas no Indice de
Sustentabilidade Dow Jones superaram as 2.500 maiores empresas capitalizadas que compdem o
Indice Dow Jones Global. O estudo mostrou que a correlacio entre desempenho ambiental e
econdmico € especialmente evidente nos setores industriais, incluindo a inddstria de petrdleo,
onde ha grande exposi¢do a risco ambiental (McINTYRE, 2008).

Segundo Buell (2006) as exigéncias sobre a industria do petrdleo estdao impulsionando a

melhoria continua e desempenho de Saide, Meio Ambiente e Seguranca (SMS). Tornou-se
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amplamente reconhecido que a criacdo deliberada e estruturada da cultura SMS afeta diretamente
o desempenho de SMS.

Demandas sobre o setor de Petréleo e Gdés estdo dirigindo a melhoria continua de
desempenho de SMS e por sua vez, o desempenho dos negécios de uma organizacdo. Tem sido
amplamente aceita na inddstria que uma cultura de seguranca estruturada e sua execucao
juntamente com a lideranga visivel e compromisso afeta diretamente o desempenho de SMS
(QABAZARD e ADIVI, 2011).

Devido aos riscos e valores envolvidos as empresas do ramo petrolifero, empenhadas em
tornar suas atividades mais seguras e alcancar melhores resultados em seguranca, meio ambiente
e saude, ttm como um dos seus principais objetivos a implantacdo de Sistema Corporativo de
Gestao Integrada de Qualidade, Seguranca, Meio Ambiente e Satde. Buscando assim, tornar os
seus processos € de suas empresas contratadas mais seguros melhorando os seus indicadores de
QSMS e torna-los sustentaveis.

As principais companhias tém programas de QSMS e governanca como processos de
negocios que oferecem oportunidades competitivas, como sistematicos processos repetitivos para
gerenciamento de conformidade, reducdo de carbono, projetos de compensacdo, programas de
reducdo de residuos s6lidos, minimiza¢do de consumo de energia, monitoramento para reduzir os
impactos ambientais e alcancar uma maior eficiéncia e controle da poluicao (McINTYRE, 2008).

A qualidade da estratégia de uma empresa, de sua gestdo e seu desempenho ao lidar com
oportunidades e os riscos decorrentes de questdes econdmicas, evolucdo ambiental e social pode
ser quantificada e utilizada para identificar e selecionar as principais empresas para fins de
investimento (SAM GROUP, 2006)

Adocdo de melhores préticas de saide e seguranca e a efetiva implementacdo da
OHSAS 18001 trazem uma vantagem competitiva, como por exemplo, uma andlise critica de
projeto de instalacdes industriais, como foco de SMS, podem auxiliar no melhor planejamento e
implementagdo de préticas de emergéncia de forma a se ter uma melhor resposta € minimizar os
impactos no caso de um acidente (McINTYRE, 2008).

A avaliacdo de ruidos ambientais e gestao de vibragdo minimizam os impactos negativos
e os custos referentes as doencas dos empregados, assim como a gestdo da qualidade do ar
interior dos ambientes melhoram a satde do trabalhador e diminuem os custos associados as

doencas (McINTYRE, 2008).
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As partes interessadas, analistas financeiros e investidores estdo exigindo maior
transparéncia no que se refere aos esforcos de uma organizacdo para controlar os riscos
associados as iniciativas de governanca corporativa quanto a satide, seguranga e conformidade
ambiental. As empresas tém respondido a esta tendéncia, atribuindo a responsabilidade para as
questdes de SMS para altos gerentes corporativos (McINTYRE, 2008).

E por isso que as empresas de petréleo e gds em todo o mundo estio a procura de
melhores formas de aplicar os mais recentes, melhores e mais eficientes métodos de
monitoramento e mitigacdo ambiental, de saude e seguranca e focando as preocupacdes quanto a
gestdo de crises. Especificamente, eles estdo buscando ferramentas que podem ajudd-los a
recolher e transmitir as informacdes QSMS que eles precisam, a fim de atingir um nivel de
desempenho de SMS que atenda ou exceda benchmarks corporativos e da industria de petroleo e
gds. Devendo transmitir estas informacdes inclusive a todas as empresas prestadoras de servigos e
fornecedores, para atingir realmente o resultado esperado (McINTYRE, 2008).

Condigdes, leis e regulamentos diferem amplamente em todo o mundo, no entanto, esta
industria estd se movendo na mesma direcdo de forma geral em relagdo as questdes ambientais,
de saude, sociais e politicas de manejo de produtos que t€m objetivos e aplicagdes globais. Sendo
que a melhoria das politicas corporativas e estratégias de implementacdo vao também
desempenhar o seu papel na tomada e desenvolvimento de melhores prestadores de servicos das
empresas que formam esta industria (McINTYRE, 2008).

Foco nas questoes de QSMS e exigéncias ambientais € um pré-requisito para operagoes
bem-sucedidas industria de petrdleo e gds. O bem-estar das pessoas (empregados, fornecedores e
partes interessadas) é fundamental, bem como a garantia da integridade mecanica e seguranca das
operacoes. Estas questdes tornam-se mais complexa no contexto de uma industria que depende de
mao de obra e servigos terceirizados (ROBERTSON; TUAN; IVERSEN, 2011).

Historicamente, a taxa de acidente fatal e a frequéncia de acidentes com afastamento
(TFCA) das empresas contratadas nao € tao boa como a das empresas contratantes, porém esta
diferenca estd diminuindo, sendo esta tendéncia positiva visto que o pessoal das empresas
contratantes geralmente tem uma maior exposi¢ao ao risco (UDDIN; AKINNIYT, 2012).

A industria da constru¢@o € inerentemente um setor de alto risco, com uma tendéncia
para o risco se tornar amplificada quando as atividades de construcdo tém interface diretamente

com atividades de produgao, exploracdo e refino de petréleo e gés, sendo esta outra indistria com
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perfil de alto risco. Enquanto a inddstria de petréleo e gds ja tem um alto padrao de desempenho
SMS, as empresas de constru¢do ainda estdo desenvolvendo seus padroes de SMS,
principalmente com base nas exigéncias de suas contratantes (UDDIN; AKINNIYT, 2012).
Portanto, a seguranca da contratada significa seguranca da contratante. O nivel de
gestdo, desempenho e sensibilizacdo estdo diretamente relacionados com as atividades de
petréleo e gas, a contratada ndo deve apenas cumprir a sua gestao propria de QSMS, mas também

gestdo de QSMS da contratante (HOU et al., 2009).

2.1.2.1 Montagem industrial

Pela magnitude e diversificacio de seus produtos, costuma-se dividir o setor da
constru¢cdo em campos de atuacdo (subsetores). Neste trabalho serd adotada a subdivisdo proposta
pelo IBGE (Figura 2.5):

- Construcdo de edificios: residenciais, comerciais, industriais, agropecudrios € publicos,
reformas, manuten¢des, complementagdes e alteragdes de imdveis, montagem de estruturas de
casas, abrigos e edificios pré-fabricadas in loco, compreende também a realizacdo de
empreendimentos imobiliérios;

- Obras de infraestrutura: autoestradas, vias urbanas, pontes, tineis, ferrovias, metrds, pistas de
aeroportos, portos e projetos de abastecimento de dgua, sistemas de irrigacdo, sistemas de
esgoto, instalacdes industriais, redes de transporte por dutos, linhas de eletricidade, instalagdes
esportivas. Esta classe compreende também a montagem de estruturas metalicas permanentes,
as obras de montagem de instalacOes industriais (tubulagdes, redes de facilidades), como e
refinarias e plantas de indudstrias quimicas e os servigos de soldagem de estruturas metélicas;

- Servicos especializados para construcdo: execucdo de partes de edificios ou obras de
infraestrutura, tais como: a preparacdo do terreno para construcao, a instalacdo de materiais e
equipamentos necessdrios ao funcionamento do imoével e as obras de acabamento. As unidades
classificadas nesta divisdo sdo especializadas em um determinado tipo de servigo para a
construgdo civil, comum a diferentes tipos de estruturas e que requer a utilizacdo de técnicas e
equipamentos especiais para a sua execu¢do, compreende também as obras de instalagdes

prediais que permitem o funcionamento e a operacdo do edificio (instalacdes hidrdulicas, as
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instalacdes de sistemas de calefac@o e de ar condicionado, antenas, sistemas de alarme e outras

instalacdes elétricas, sistemas de irrigacdo automaticos, elevadores e escadas rolantes, etc.).

Figura 2.5 Subsetores da construgao.

SUBSETORES DA CONSTRUCAO

SERVICOS ESPECIALIZADOS

CONSTRUCAO DE EDIFICIOS OBRAS DE INFRAESTRUTURA PARA CONSTRUCAO

Fonte: IBGE (2013).

A montagem € classificada pelo CNAE (Classificagdo Nacional de Atividades
Econdmicas) como um subsetor das obras de infraestrutura, (Quadro 2.5). A montagem € a parte
da implantagdo de uma planta industrial na qual o cliente adquire um determinado produto,
normalmente uma unica vez, sendo que o mesmo € construido num determinado local e ao final

da operacao do processo ndo poderd ser removido (FERREIRA, 1998).

Quadro 2.5: Classificacio CNAE.

HIERARQUIA - CNAE

Segio: F CONSTRUCAO

Divisdo: 42 OBRAS DE INFRA-ESTRUTURA

Grupo: 429 CONSTRUCAO DE OUTRAS OBRAS DE INFRA-ESTRUTURA

Classe: 4292-8 MONTAGEM DE INSTALACOES INDUSTRIAIS E DE ESTRUTURAS
METALICAS

4292-8/01 MONTAGEM DE ESTRUTURAS METALICAS

4292-8/02 OBRAS DE MONTAGEM INDUSTRIAL

Esta classe compreende:
- a montagem de estruturas metdlicas permanentes
- as obras de montagem de instalagdes industriais (tubulacdes, redes de facilidades), tais como:

- refinarias

- plantas de inddstrias quimicas

Fonte: IBGE — CNAE 2.0 (2013).
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Montagem industrial € a fase de um empreendimento industrial caracterizada pelo ato de
pré-montar, construir € montar, equipamentos, sistemas e instalacdes. Entre as atividades que
geralmente sdo executados pelas firmas de montagem pode-se citar as seguintes: montagem de
plantas quimicas e petroquimicas, plantas de celulose, tubula¢des industriais e plataformas
maritimas de petr6leo. Normalmente, estas empresas atuam de forma descentralizada e os
recursos utilizados para execucao da obra sio levados ao local onde ficaré situada a planta (IBP,
1988).

A montagem industrial é o subsetor de construcdo das plantas industriais, onde ha
grande zelo e custo na etapa do projeto porque a eficiéncia de uma planta terd resultados
mensurdveis na lucratividade da empresa que a possuir. Além disso, essas obras costumam se
caracterizar pela grande complexidade tanto do objeto a ser construido como dos conhecimentos
necessdrios para realizd-lo. Exemplos de produtos finais desse ramo sio hidrelétricas,
termelétricas, refinarias, siderdrgicas (SILVA, 2003).

As obras de montagem industrial sdo bastante diferenciadas umas das outras. Os
conhecimentos aplicados na montagem dos equipamentos de uma usina hidrelétrica, por
exemplo, diferem muito dos conhecimentos na montagem de uma refinaria, assim como muitos
equipamentos. Alguns conhecimentos, entretanto estdo presentes em todas as obras desse
subsetor e sdo a razdo principal do diferencial competitivo: a capacidade de coordenar
eficientemente os diversos processos produtivos, tendo como resultado menores custos € maior
rapidez (FERREIRA, 1998).

O setor de montagem industrial se caracteriza por (SILVA, 2003):

- Seguir a flutuacao dos ciclos de investimento;
- A localizagdo do projeto € determinada pelo comprador;
- Produg¢do ndo-repetitiva;

— Qrande diversidade de conhecimentos técnicos.

As empresas de montagem industrial sdo diversificadas em termos de competéncias
(para fugir das grandes oscilacdes de uma atividade especifica) e ter atuagdo no minimo regional.
A grande diversidade de conhecimentos técnicos leva a possibilidade de ganhos com a
subcontratacdo. Quanto mais uma planta exigir habilidades diferentes maior é a oportunidade de

subcontratacdo. Além desse exemplo, hd o aspecto mais comum da separacdo entre a empresa
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que faz o projeto e que gerencia a obra. Muitas vezes o projeto € elaborado com certo detalhe
pelo comprador da planta, deixando menor espago para alteracdes por parte do construtor. A
empresa-lider da empreitada nao precisa, portanto, possuir todos 0s conhecimentos necessarios a

realizacdo do produto final, mas em geral saber administrar suas subcontratacdes (SILVA, 2003).

2.1.3 Setor de petroleo e montagem industrial

Neste item serdo caracterizados primeiramente a montagem industrial, cujo é foco de
atuacdo das empresas contratadas desta pesquisa, sua relacio com a industria do petréleo. A

seguir como € a relacdo contratual da industria do petréleo com suas empresas contratadas.

2.1.3.1 Montagem industrial no Brasil

O surgimento da montagem industrial no Brasil se dd apds os anos 30, que traz uma
nova reorientacdo econdmica, estimulando um expressivo desenvolvimento dos subsetores de
edificacOes e constru¢do pesada, devido a intensificacdo do processo de urbanizagdo e a
necessidade de implantar infraestrutura que viabilizasse a industrializacdo. A constru¢do de
ferrovias perde seu lugar de destaque para a construcao de rodovias, que vive seu momento maior
em meados da década de 40. Surgem as primeiras empresas do subsetor de montagem industrial,
estimuladas pela construgdo da 1° refinaria de petréleo do pais (SILVA, 1992).

Em 1956, o Programa de Metas do Governo Juscelino Kubitschek, "cinquenta anos em
cinco", reorientou o processo da industrializacdo do Brasil (LONGO, 2009). A abertura do pais
ao capital estrangeiro e o aprofundamento da intervengcdo do Estado na economia, priorizando
setores estratégicos para a industrializa¢ao, acabaram por estimular a dissociacdo da trajetdria dos
subsetores da Constru¢do Civil. A influéncia das medidas sobre os subsetores da construcio
pesada e montagem industrial foram muito mais significativos do que para o de edifica¢des
(SILVA, 1992).

A expansdo das atividades construtivas na década de 70 esteve intimamente associada
aos programas estatais para o setor, definidos no final da década anterior. Houve a¢do direta do
Estado na contrata¢do e financiamento de grandes projetos nos trés subsetores da construcdo,

ocorrendo neste periodo uma forte presenga do estado no setor, fendmeno que ainda persiste em

alguns de seus segmentos (GAGLIARDI, 2002).
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Em 1964, com as mudancas politicas ocorridas no Pais, a meta de crescimento acelerado
foi enfatizada, visando a rdpida promog¢do Brasil ao Primeiro Mundo. Assim os planos
econdmicos privilegiaram os projetos nas dreas de energia, transportes, mineracdo e siderurgia
(BASILE, 2004).

O subsetor de montagem industrial também apresentou um aprofundamento de
tendéncias anteriores, destacando-se os grandes projetos na drea de energia e petroquimica foi
primordial a participagdo das grandes empresas estatais, tais como Petrobras e empresas do
complexo siderurgico e de telecomunicagdes que ampliaram a demanda exercida pela
implantacio de industrias de transformacdo para o subsetor (SILVA, 1992).

Registraram-se ainda neste periodo, os programas de governo de ampliacdo da estrutura
de energia elétrica, demandando servicos e obras de montagem industrial. Estes resultados,
decorrentes de uma evolugdo estdvel do setor a partir dos anos 70, escondem um processo de
crise econdmica e de faléncia progressiva do Estado. Em 1974, surgiram os primeiros indicios de
desaceleracdo da economia brasileira, que s6 viria a afetar mais intensamente a construcdo civil
em 1983 (BASILE, 2004).

Os subsetores da construcao pesada e montagem industrial j4 conviviam no inicio dos
anos 80 com a escassez de linhas de créditos. Como ambos encontram na politica de
investimentos publicos o principal agente indutor e financeiro de suas atividades, uma politica de
carater recessivo por parte do Estado leva a repercussdes diretas aos subsetores. Estas
repercussdes nao transparecem no periodo que vai de 1981 a 1984, onde a construgdo pesada e a
montagem industrial obtiveram bons resultados econdmicos, apesar do baixo desempenho da
economia (GAGLIARDI, 2002).

Ao longo dos anos 80, o desempenho do setor da construcdo civil experimentou
oscilagdes, decorrentes das flutuacOes tanto na demanda privada, que atinge as edificagcOes
residenciais, como na publica, que € responsdvel pelas grandes obras da construcdo pesada e
montagem industrial. Diante do quadro de instabilidade econdmica e na auséncia de iniciativas
mais sélidas do Estado, a construcdo civil empreendeu um longo processo de adaptacdo, que
levou a uma redefini¢do de produtos e mercados, a busca de novos padroes de qualidade e
produtividade e a adogdo de inovagdes tecnoldgicas, organizacionais e gestaciondrias (SESI,

1994).
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A maioria das grandes empresas de montagem industrial brasileiras se originaram dos
surtos de industrializacdo entre 1956 e 1970. Essas empresas surgiram a partir de grupos de
engenheiros internos a estatais responsdveis por obras do governo, empresas americanas de
constru¢do que se instalaram no Brasil, empresas de constru¢do pesada ou civil que ja atuavam
desde o periodo anterior (SILVA, 2003).

Na época do II PND (Plano Nacional de Desenvolvimento, 1976-1982) muitas empresas
ja estavam bastante diversificadas, a partir dessa época, as empresas maiores se tornaram capazes
de ocupar os nichos de montagem industrial de grande porte, constituindo um mercado de
competi¢cdo com poucos agentes, ou oligopdlio. A diminuicdo do ritmo de investimento a partir
de 1984 aumentou a pressao competitiva, levando a faléncia de algumas empresas e a uma grande
barreira a entrada de novas competidoras no ramo de montagem industrial de grande porte.

O foco deste trabalho € a industria de constru¢do e montagem relacionada a industria no
Petréleo, sendo um marco importante o ano de 1953, em que foi criada a primeira empresa de
petréleo brasileira. Desta data até hoje uma grande evolugdo ocorreu, especialmente tecnoldgica,
tanto no campo da exploragdo e producdo como na de refino do petréleo.

A partir de 6 de agosto de 1997, iniciava-se uma nova era na industria de petréleo no
Brasil por meio da aprovacdo da Lei 9.478 (Lei do Petréleo) e assim, era criada a ANP - Agéncia
Nacional do Petréleo Gas Natural e Biocombustiveis (ANP, 2013). Com estabelecimento da
ANP, novas regulamentacdes surgiram a partir desta data, onde a gestdo dos processos das
empresas inseridas neste setor precisava sofrer alteragdes a fim de que essas empresas se
mantivessem competitivas dentro do mercado nacional e, também, no exterior.

Na Figura 2.6 verifica-se uma evolu¢ao das vendas de petrdleo no pais, reforcando que
apesar de todas as crises ocorridas ao longo desse periodo, trata-se de um mercado estratégico
para o Brasil. Ao mesmo tempo esse crescimento traz a reboque a necessidade de ampliacdo de

unidades em busca de atendimento da demanda crescente do mercado.
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Figura 2.6: Vendas dos derivados combustiveis de petréleo - 2000-2012.
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Fonte: ANP (2013).

A partir destes dados, defende-se a construcdo das novas refinarias como forma de
amenizar a atual situacdo de oferta de combustiveis no pais, indicando que a capacidade de refino
nacional estd no limite, justificando os investimentos aproximadamente US$ 35,4 bilhdes na area
de refino, investimento que serd empregado na indistria de montagem industrial, responsavel

pela construcgdo deste tipo de empreendimento (PETROBRAS, 2013).

2.1.4 SGI de empresas de montagem industrial no setor de petrédleo e gas

Num ambiente altamente competitivo € indispensdvel as empresas que desejam
conquistar mercados, integrar em suas estratégias de gestdo. Aspectos de meio ambiente,
qualidade e seguranca deixaram itens de multas e sangdes passaram a fazer parte de um ambiente
de ameacas e oportunidades, em que as consequéncias comegaram a significar posi¢cdes no
mercado e destaque das empresas. Tal mudanca fez com que esses assuntos fossem integrados na
gestdo estratégica das organizagdes, requerendo um sistema gerencial cada vez mais integrado
(GOMES et al., 2001).

Sistemas de gestdo de QSMS estdo se tornando cada vez mais importante para as
empresas que fazem negdcios internacionalmente e, devido aos diferentes regulamentos locais,
estruturas ambientais e sociais tornando a implementacdo de Sistemas Integrados de Gestao de
SMS uma atividade desafiadora (GALINETTO; SCATAGLINI, 2007).

Um forte compromisso com o desenvolvimento sustentavel é uma prioridade para todas
as empresas, € em particular para as empresas que operam em um setor, como o de petréleo e gés,

onde a gestdo adequada dos recursos, questdes sociais e ambientais € um fator para o sucesso.
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Sustentabilidade do negdcio e em muitos casos, a licenca para operar estd ligada ao compromisso
e politica de uma empresa as questdes de Qualidade, Seguranca, Meio Ambiente e Saide
(QSMS). Ao adotar um sistema de gestdo integrado (SGI), as questdes de SMS sdo avaliados e
trabalhados em uma base sustentdvel. Em outras palavras, o negécio atual estd impedido de
prejudicar o desempenho futuro por meio de um SGI que principalmente assegura a gestdo de
riscos (GALINETTO; SCATAGLINI, 2007).

A fim de verificar as pesquisas j4 realizadas sobre o assunto de sistema de gestdo
integrado na drea de petrdleo, foi realizado um levantamento de pesquisas nacionais €
internacionais que abordam a questdao de Sistemas de Gestdo Integrados de Qualidade, Meio
Ambiente, Saide e Seguranca na drea de petréleo e gés, verificando-se principalmente o objetivo
das pesquisas, o método utilizado e os resultados obtidos, de forma a ser realizar uma andlise
comparativa entre elas, tendo-se um levantamento das principais pesquisas realizadas.

Para este levantamento bibliogréfico foram utilizadas técnicas de pesquisa de conceitos e
andlise de aplicabilidade em teses, dissertacdes, artigos e normas. Em seguida foi feita uma
andlise conceitual, procurando identificar dentre as informagdes obtidas aquelas que mais se
poderiam auxiliar e direcionar esta pesquisa.

Os dados obtidos por pesquisa bibliografica formaram o referencial, a base para a
realizacdo da pesquisa e os pontos principais de cada pesquisa. A seguir os dados coletados foram
planilhados e analisados, levando a elaboracdo de Quadros apontando os pontos relevantes nesta
pesquisa (objetivo, metodologia e resultados) e por ultimo um comparativo entre os dados
levantados, apontando semelhancas e pontos diferentes.

A partir das pesquisas realizadas foram elaborados dois quadros com o resumo dos
objetivos e métodos utilizados nas pesquisas, sendo que o Quadro 2.6 apresenta os dados de 19

pesquisas nacionais € o Quadro 2.7 de 25 pesquisas internacionais analisadas neste estudo.
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Quadro 2.6: Objetivo e método das pesquisas nacionais.

Referéncia Objetivo Método
Amaral (2000) Apresentar estudo sobre implementacio de sistema integrado | Estudo de caso -
de QSMS na inddstria petrolifera brasileira. PETROBRAS
Desenvolver andlise tedrica sobre a importancia do SGl de | Pesquisa
Gomes et al. (2001) QSMS da empresa como uma estratégia competitiva. bibl(ilogréﬁca
Farias Filho, Molle | Apresentar a evolu¢ao dos sistemas de gestdo de seguranca e | Estudo de caso -
e Torres (2002) meio ambiente na Petrobras desde década 60. PETROBRAS
Demonstrar que a gestao e bons indicadores de meio Pesquisa
Claudio (2002) ambiente, satide e seguranga € o primeiro passo para politica | bibliografica Estudo
de responsabilidade social. de caso
Demonstrar que € possivel conciliar o crescimento industrial
com o aumento de trabalhadores, sem comprometer Estudo de caso -
Silva e Lima (2003) | indicadores de SMS incentivando a adogdo de sistemas e de | empresa
instrumentos regulamentados de selecao e controle como PETROBRAS
requisitos de habilitacdo e qualificagdo para empresas.
Apresentar o processo de implementacdo de SGI com base Estudo de caso -
Ruella (2004a) nas ISO 9001, ISO 14001, BSI OHSAS 18001, BS 8800, SA PETROBRAS
8000 e OIT SGSSO 2001.
Apresentar uma proposta de um guia para SGI para a Estudo de caso - a
industria de refino de petrdleo brasileira tomando como base | PETROBRAS
Ruella (2004b) as normas de sistemas de gestdo da qualidade, de sistemas de | Pesquisa qualitativa,
gestdo ambiental, de sistemas de gestdo de seguranca e saide |exploratdria e
e de responsabilidade social. bibliografica
Amaral (2004) Apresentar uma ferramenta de avaliacdo da gestdo integrada | Estudo de caso -
de meio ambiente, saide e segurangca na PETROBRAS. PETROBRAS
Avaliar o alinhamento do sistema de gestdo de uma empresa | Estudo de caso -
de aquisi¢ao de dados sismicos com um sistema de gestdo de | PETROBRAS
Avellar (2005) . . P .
seguranca, meio ambiente e saide, com base nas normas ISO | Pesquisa
14001, BST OHSAS 18001 e ISM-CODE. bibliografica

Torres e Cunha
(2006)

O trabalho estuda as relacdes entre empresa e partes
interessadas e discute sobre como a utiliza¢do da abordagem
de ganhos mituos pode contribuir para a melhoria continua
do SGI e para o fortalecimento dessas relagdes.

Estudo de caso -
empresa Petrobras

Ferreira, Sahlit e

Descrever a experiéncia e resultados de desempenho de
gestdo de SMS, a relagdo entre o desempenho de SMS com

Estudo de caso -

Lage (2010) um programa de reconhecimento implementado para as empresa Anadarko
contratadas.
Demonstrar a relevancia do Sistema de Gestdo Integrado de | Bibliogréfica

. seguranca, meio ambiente e saide no que tange ao ramo de Estudo de caso —

Cansi et al. (2009) pe%réleo% por meio da reducdo ou mjtigagﬁo d%)s diversos PETROBRAS
danos ou perigos ligados ao ramo de petréleo. Entrevista
Analisar a forma com que a incorporagdo dos fatores

Theobald e Lima humanos aos processos deve ser realizada, de modo a permitir | Pesquisa

(2007) 0 acompanhamento do progresso conseguido, minimizando os | bibliografica

esfor¢os e maximizando os resultados.

Molle Jr. (2007)

Como um sistema de gestdo de Seguranga, Meio Ambiente e
Satide certificado por terceira parte foi planejado e
implementado em ambientes variados e adversos.

Estudo de caso -
empresa Petrobras
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Continuacdo Quadro 2.6 Objetivo e método das pesquisas nacionais

Referéncia Objetivo Método
Apresentar um sistema de gestao integrado de QSMS
- . aplicado em uma organizacdo do ramo petrolifero, em Estudo de caso -
Billig e Camilato . -
(2009) conformidade com os requisitos das normas NBR/ISO empresa
9001:2008, NBR/ISO 14001:2004 e BSI OHSAS PETROBRAS
18001:2007.
Demonstrar que auditorias do sistema de gestdo de SMS séo
importantes ferramentas para avaliar € monitorar o
Amaral e Lima desempenho das unidades de negdcio. Este artigo discute Estudo de caso -
(2010) como o setor petrolifero brasileiro, representado pela empresa Petrobras
Petrobras, teve realizacdo de suas auditorias nos dltimos 15
anos.
Demonstrar como uma diretriz de aquisi¢do de servicos, tem
papel muito importante para o desempenho da gestdo de
. SMS, incluindo requisitos de SMS em todas as fases do Estudo de caso -
Espinosa (2010) ~ .
processo de contratacdo, de forma estruturada e integrada, empresa Petrobras
envolvendo as contratadas, e padronizando o relacionamento
com fornecedores.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Verifica-se com o Quadro 2.6, que das 19 pesquisas, metade (9) estdo focadas na
questdo de implementacao, certificacio, evolugao e apresentacdo do sistema de gestao.

Verifica-se também que 3 das pesquisas estdo focadas na questdo de responsabilidade
social e fatores humanos (Claudio, 2002; Silva e Lima, 2003; Theobald e Lima, 2007) embora o
objetivo de cada uma seja diferente a justificativa de cada pesquisa € a preocupacdo com
responsabilidade social e os trabalhadores envolvidos no processo.

Além disso, a partir de 2006 pode-se verificar a atencdo das pesquisas voltadas a questao
de fornecedores (TORRES; CUNHA, 2006; FERREIRA; SAHLIT; LAGE, 2010; ESPINOSA,
2010), apresentando a importancia da gestdo de SMS das contratadas estar alinhada e integrada
com o SGI da contratante, sendo apresentando desde os requisitos de SMS nas fases do processo
de contratacao aos resultados obtidos e beneficios desta gestio integrada com fornecedores.

Comparando-se ainda as pesquisas nacionais percebe-se que mesmo ocorrendo evolucao
dos conceitos, de pesquisas desenvolvidas ainda ha pontos em comuns em pesquisas do inicio da
década e no final, como os casos da pesquisa de Gomes et al. (2001) que foca a questdo da
importancia de um sistema de gestdo integrado de QSMS podendo ser utilizado até como
estratégia competitiva e a pesquisa de Cansi et al. (2009) sobre a relevancia da Gestao Integrada
de SMS, para uma empresa no ramo de petréleo, com diferencial competitivo no mercado de

Petréleo. Ou pode-se observar em alguns casos a evolugdo das pesquisas, como as pesquisas de
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Amaral (2000), Ruella (2004a) e Billig; Camilato (2009) que se complementam, onde as duas
primeiras trazem a questdo de implementacdo de um SGI e a dltima a aplicacdo deste sistema,
sendo todas as pesquisas na mesma empresa.

Verifica-se com o Quadro 2.7 que, diferentemente das pesquisas nacionais, as pesquisas
internacionais apresentam objetivos mais diversificados. Constata-se que a maioria das pesquisas
internacionais (21 de um total de 52) focam a questdo dos resultados, desempenho e melhorias
obtidos pela implementacao do SGI, que questdes de eficacia, melhoria de processo e também
melhoria da empresa de forma geral e ndo apenas dos resultados de SMS.

Outro grande foco das pesquisas (21 pesquisa) envolve a questdo de gestdo de
contratados e SMS das empresas contratadas, focalizando a questao do resultado da empresa estar
ligado aos resultados das suas empresas contratadas, sendo essencial desde o processo de selecao
e avaliacdo até o desenvolvimento e parcerias com as mesmas, mostrando que as pesquisas
internacionais estdo ja expandindo a sua andlise para a cadeia do setor.

Outro objetivo € o de apresentar abordagens praticas, exemplos de aplicacdo e
estratégias utilizadas no sistema de gestdo de QSMS das empresas (16 pesquisas) t€m, como Vvisto
nas pesquisas de Stibbs e Lewis (1998); Sealy (2000); Onianwa et. al (2002); Holdsworth (2003);
Iyer (2006); Weldon e Wallace (2006); Buell (2006); Roy (2007); Khan, Nensey e Dawburn
(2008); Bruney e Jones (2008); Lopez et al. (2008); Mclntyre (2008); Toutain (2008); Walker et.
al (2010); Guevara (2011); Robertson, Tuan e Iversen (2011). Diferentemente das pesquisas
nacionais que estdo mais voltadas ainda para a questdo de implementacdo, desenvolvimento e
certificacdo de um sistema de gestao.

Embora ainda 10 pesquisas ainda foquem a desenvolvimento e implementacdo do
sistema de gestdo como as pesquisas de desenvolvimento Poulida e Constantinou (2001), Prewitt
(2003), Houlbrook e Lyon (2006), Iyer (2006), Galinetto e Scataglini (2007), Moreau (2008) e
Zaytsey e Heath (2008), Peballe e Simion (2010), Doherty e Fragu (2010), Guevara (2011).

Assim, as pesquisas internacionais descrevem a implementacido e desenvolvimento do
SGI, mas também “como” e o que fazer, com exemplos, modelos e guias.

Observou-se ainda que nem todas as pesquisas envolviam o sistema integrado em
QSMS, sendo que aproximadamente s6 em 20% das pesquisas o objetivo ndo abrangia a area de

qualidade, o que é interessante, pois normalmente o desenvolvimento do Sistema de Gestdo
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Integrado de meio ambiente, saide e seguranca é desenvolvido a partir ja do Sistema de Gestao
da Qualidade ja existente na empresa (LABODOVA, 2003).

No quadro 2.7 sdao apresentados os dados das pesquisas internacionais. As pesquisas
apresentam diversos resultados e discussdes, que foram resumidos nos Quadros 2.8 e 2.9 -
pesquisas nacionais e internacionais, respectivamente. Como algumas pesquisas apresentam mais
de um resultado importante, algumas pesquisas serdo citadas mais de uma vez na apresentacao

dos resultados.

Quadro 2.7: Objetivo, foco e método das pesquisas internacionais.

Referéncia Local Objetivo Método
Fornecer um estudo de caso ilustrando como uso de
. . . ~ Estudo de caso -
Wills et al. . avaliacoes de sistemas de gestao podem oferecer um
Escdcia ; ) . . empresa Texaco
(1996) mecanismo eficaz para a melhoria continua dos . o ye oz
Pesquisa bibliografica
programas SMS.
Descrever o desenvolvimento e da aplicacdao do novo
. ~ . ~ Estudo de caso -
Pine e Sealy programa de gestdo de SMS, implementacao do
Alasca ~ empresas BP e
(1998) programa em um grupo de contratadas o e as relacdes
. Schlumberger
da alianca.
Estados Descrever as licoes aprendidas no desenvolvimento do | Estudo de caso -
Silva (1998) . Sistema de Gestio da Qualidade e obtencdo de Schlumberger Sedco
Unidos . ~ . .
certificacdo de uma empresa, melhorias obtidos. Forex
Descrever como empresa tem desenvolvido seu Sistema
de Gestao de QSMS, um modelo de como a empresa
Stibbs e Lewis Estados atende os requisitos de SMS, e como o uso da tecnologia | Estudo de caso -
(1998) Unidos da informagdo facilitou alguns aspectos e como empresa Sedco
implementar efetivamente as avaliagdes e melhorar o
desempenho.
Descreve a abordagem para trabalhar com contratadas e
conseguir reduzir as anomalias de SMS na execugdo das
Dolezal (1998) Estados atividades, com orientacoes e verificacdes para Estudo de caso -
Unidos assegurar que plano de gestdo de SMS da contratada empresa Exxon
estdo em vigor e em conformidade com a gestdo de SMS
da empresa.
Apresentar estudo de caso que descreve e explora uma
variedade de praticas de gestdo de SMS, exemplos de
Sealy (2000) Estados medi¢do de desempenho, desenvolvimento de métricas, | Estudo de caso -
y Unidos indicadores, objetivos, desenvolvimento, aplicagdo e empresa Schlumberger
revisdo continua do SGI, incluindo a gestio de
contratadas.
Poulida e Desenvolver um sistema integrado de gestao de QSMS
Constantinou Chipre para pequenas e médias empresas na industria de Pesquisa bibliografica
(2001) petréleo.
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Continuacdo Quadro 2.7: Objetivo, foco e método das pesquisas internacionais.

Referéncia Local Objetivo Método
Sweeney, Hughes - Apresentar um estudo para integrar a avaliacao de Estudo de caso -
e Cockshell Austrdlia | . . . ~
(2002) impacto ambiental de um sistema de gestdao em QSMS. | Schlumberger
Estudo de caso -
Mostrar como alianga entre empresas de petréleo e de empresas
Beyk e Paradas . ~ . . .
(2002) Venezuela |[servico de perfuracido em projetos integrados pode criar | Schlumberger e
uma melhor gestdo de QSMS. Petroleos de
Venezuela
Apresentar como foi a implementacio do SGI de SMS
Onianwa et. al Nioéria em uma empresa, descreve a experiéncia no Estudo de caso -
(2002) & desenvolvimento e manutenc¢do do SGI e os planos da empresa Shell
empresa para o futuro de sua gestdo.
Descrever abordagens distintas para gestdo de SMS para
e . Estudo de caso -
Abifarin, Heck e Nioéria os dois tipos de empresas contratadas. Apresentando as empresa Chevron
Meachen (2002) & melhorias de desempenho e beneficios com a gestdo de . p/ .
Nigéria
SMS com empresas contratadas.
Apresentar uma empresa, perfil de sua mao de obra
Ozumba e Oduah Nioéria contratado, a importancia da gestdo de SMS ser atendida | Estudo de caso -
(2004) & pelas suas contratadas, discutir os desafios de gestdo de |empresa Shell
SMS das contratadas e os resultados.
Descrever o papel da Qualidade no sistema de Gestao de
SMS, fornecer informacdes sobre o SGI, suas Estudo de caso -
. Estados L . ~ .
Prewitt (2003) . ferramentas, elementos principais do sistema de gestdo | empresa Diamond
Unidos . ~ ~ o
e integracdo com SMS, comparacio das normas, Offshore Drilling
melhores préticas e importancia de Balanced Scorecard.
Avaliar e comparar o desempenho ambiental e em Questionario e
Nouri et al. I gestdo de QSMS de fornecedores iranianos e entrevistas
(2005) estrangeiros, além da identifica¢@o de pontos fracos e Comparagdo entre
fortes. empresa.
Olaoye, Dele et o Apresentar os desafios para as empresas conseguirem o
Nigéria resultados e desenvolver a gestdo de suas contratadas, | Pesquisa bibliografica
al. (2005) . o .. .
a importancia dos requisitos contratuais de SMS.
Apresentar o desenvolvimento e implementaciao de um | Estudo de caso das
Houlbrook e . ~
Lyon (2006) Franca sistema de gestdo de QSMS de um prestador de empresas Weatherford
Y servicos de perfuragao. e ACONA
Apresentar a implementacio, resultados, vantagens
com a gestdo integrada de QSMS, do inicio ao final dos
Emirados | empreendimentos, como a organiza¢do pode S
Iyer (2006) Arabes desenvolver sistema de gestdo, a fim de evitar a Pesquisa bibliogréfica
duplicacdo de documentos, respeitando exigéncias de
seus clientes, 6rgaos reguladores e requisitos das normas.
Weldon e Estados Fomecer uma visao geral c.la abordagem u~tlllzada para Estudo de caso -
. implementar e executar sistemas de gestdo de SMS, ExxonMobil
Wallace (2006) Unidos .
apresentar modelo do que e como fazer. Production Company
Estados Apr?senta a lmportancu.l da cultura de SMS, como a Estudo de caso -
Buell (2006) . gestdo de SMS deve ser implementada, desenvolvida,
Unidos empresa Chevron

monitorada e ter melhoria continua.
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Continuac¢do Quadro 2.7: Objetivo, foco e método das pesquisas internacionais.

Referéncia Local Objetivo Método
; Apresentar um estudo sobre uso de um sistema de | Estudo de caso -
Roy (2007) India gestdo integrado de QSMS utilizado na busca da empresa ONGC (Oil
exceléncia no negdcio. and Natural Gas)
Fornecer uma compreensao de como as questdes .
Galinetto e . de SGI e SMS sdo abordados em uma empresa, Estudq d.e.caso -EniE
.. Libia . ~ & P Division
Scataglini (2007) certificacdo, apresentando o processo de S e
. ~ e Pesquisa bibliografica
implementac¢io de SMS nas filiais.
Apresentar um estudo sobre solugoes,
. - ~ Estudo de caso -
Khan, Nensey e s cumprimento regulatério e os desafios em gestdo ...
Paquistao . . P empresa BP (British
Dawburn (2008) de meio ambiente, saide e seguranga em uma
., Petroleum)
empresa de petréleo.
Discutir os fatores que devem ser abordados no Estudo de caso -
Moreau (2008) Estados Unidos | desenvolvimento de uma organizagdo da gestdo de .
SMS. empresa Exxon Mobil
Bruney e Jones . Apresentar como as estratégias inovadoras de Estudo de caso -
Estados Unidos | SMS podem auxiliar a empresa a enfrentar os
(2008) empresa Texaco
desafios do mercado.
Azerbaijao, Descrever o desenvolvimento e implementacdo | Estudo de caso -
Zaytsey e Heath . . ~
Georgia e de um sistema de gestdo de uma empresa de empresa BP
(2008) . . .
Turquia petréleo Exploration
Apresentar um exemplo pritico de como uma
empresa de servigos de campo petrolifero Estudo de caso -
Lopez et al. Catar utilizando um sistema de gestdo pode oferecer empresa
(2008) servicos e alcancar qualidade, a saude, a seguranga P
. Schlumberger
e o desempenho ambiental esperado pelos
clientes.
Kuati.China. EU Examinar as tendéncias que estio dirigindo as Estudo de caso -
. ? empresas de energia a investir em sistemas KNPC, Petrochina,
Mclntyre (2008) | A, México e . . i . .
Canad automatizados e em essas industrias utilizam SGI | Halliburton Pesquisa
e praticas de SMS, aumentando a produtividade. |bibliografica
. ~ N Estudo de caso -
Criar um padrao de comunicacio .
. . .. - Halliburton,
Schey et. al Estados Unidos e | eletrdnica/questiondrio com relacdo ao .
. L Chevron,ExxonMobil
(2008) Canada desempenho SMS, SGI, programas e politicas
e Schlumberger
para as contratadas de E&P. e
Bibliografica

Al- Failakawi,

Apresentar que a gestao de contratos ¢ um dos

Estudo de caso -

Aravind e . elementos-chave para o Sistema de Gestdao de SMS oA
. Kuwait . empresa Kuwait Oil
KSMohiuddeen de uma empresa, que trata de compromissos Compan
(2008) contratados e envolvimento na gestao. pany
Apresentar a importancia das contratadas
atenderem os requisitos de SMS das contratantes,
Duplessis, Kutlay Canadé de forma a melhorar o desempenho de SMS, Estudo de caso -

e Zaid (2008)

importantes para o resultados da empresa e uma
forma de monitorar o desempenho e garantir o
cumprimento das normas das contratadas.

empresa Gasco
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Continuacdo Quadro 2.7: Objetivo, foco e método das pesquisas internacionais.

Referéncia Local Objetivo Método
Compartilhar as principais a¢des que sao
desenvolvidos nas dreas de pré-qualificacdo,
. . . L. S . Estudo de caso -
Toutain (2008) | Reino Unido documentos, praticas, auditorias e requisitos para

influenciar a gestdo de SMS de empresas
contratadas.

empresa Total E&P

Hoivik et al.

Explorar as vdrias maneiras em que o conceito de
SMS € usado e compreendido pelos gerentes e

Estudo de caso.
Estudo qualitativo

Noruega funciondrios em uma empresa e a partir deste .

(2009) . . . . com entrevista
conhecimento construir uma ilustracao util para a .

L - semiestruturada.
comunicagdo dentro da organizacio.
Apresentar a importancia das empresas contratadas

Jatmika (2009) | Indonésia para o sucesso da gestdo integrada de SMS das Estudo de caso -
contratantes, a gestao de contratagdo, selecdo e empresa BP
avaliacdo de desempenho de SMS das contratadas.

Fornecer modelos para gestdo de SMS a serem

Hou et. al aplicado na selecao, contratacao e fiscalizacao de

(2009)' China contratada durante as atividades e verificar a Pesquisa bibliografica
conformidade com os requisitos dos sistemas de
gestdo de SMS.

Apresentar um Guia para Selecdo de ferramentas
. Estudo de caso -
Walker et. al apropriadas para melhorar a cultura de SMS, com .
Holanda empresa ExxonMobil

(2010) exemplos de ferramentas de SGI em SMS usados na . ey s
o L . Lo Pesquisa bibliografica
industria de petrdleo e gds e da sua aplicabilidade.

Examinar SGI concebido para reunir toda a
. ~ ) J Estudo de caso -
informacéo disponivel e apresenta-lo de forma a empresa Anadarko

Cram (2010) Argélia identificar e reparar as fragilidades, com medicao pre .

. o . Algeria Pesquisa
de desempenho, indicadores e em conjunto com e 1e ,
bibliografica
empresas contratadas.
Descrever como uma empresa tem gerido de forma
eficaz aspectos de SMS e o desempenho de suas

Al-Showaiter ¢ contratadas, resultados, com melhoria do processo Estudo de caso -

Hirst (2010) Iemem aplicado as contratadas, a partir de pré-qualificacdo empresa [émen LNG
para a gestao efetiva, construindo parceria e Pesquisa bibliografica
incentivando as contratadas a melhorar a sua
competéncia.

Lawrie e Explicar gestao de SMS na industria de petrdleo e gis | Pesquisa bibliografica

Samovlova Riissia russa, desafios e a visdo histérica e futuro, focando Estudo de caso -

201 031 também o trabalhador russo, a cultura do dlcoole a | Schlumberger e Salym
baixa expectativa de vida. Petroleum

Tanigawa ¢ D1scute~c0m0 incluir requisitos de SMS do Sistema Estudo de caso - JGC

. = de Gestdo nas empresas contratadas, como . .

Kobayashi Japao . . SO Corporation Pesquisa
selecionar uma contratante e a importancia de s e

(2010) . bibliografica
avaliar o seu desempenho durante o contrato.

Apresentar a importancia de melhorar desempenho
de SMS das empresas contratadas de forma a se Estudo de caso -
Shehata (2010) | Egito Belayim Petroleum

assegurar bons resultados e implementacao da
gestdo de SMS.

Company (Petrobel)
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Continuacdo Quadro 2.7: Objetivo, foco e método das pesquisas internacionais.

Referéncia Local Objetivo Método
Peballe e Roménia Apresentar como uma empresa implementou seu Estudo de caso -
Simion (2010) sistema de gestdo de SMS e os resultados obtidos. OMV-Petrom

Descrever os sistemas de gestao de SMS, fornecer
-~ . ~ Estudo de caso -
Doherty e uma visdao da empresa, resultados, implementacio
Qatar . empresa RasGas
Fragu (2010) do SGI, ferramentas, desempenho, monitoramento ..
. - Company Limited
e modelo de integracio, desafios enfrentados.
Descrever uma abordagem integrada e pratica pode
permitir as empresas fazer a ponte intelectual entre o
Bennett (2011) | Reino Unido lado técnico de risco e de pessoas, com o objetivo de | Pesquisa bibliografica
proporcionar maior controle eficaz de seguranca e
melhoria do desempenho de SMS.
Processo de criagdo de desempenho e gestao de SMS
» em uma empresa, que passou uma empresa.estatal a Estudo de caso -
Banghea (2011) | Roménia privada, como criar uma cultura de SMS, integrado
P . . . ) empresa OMV Petrom
ao negobcio, de um sistema antigo a um sistema pro-
ativo baseado em uma gestio sustentavel de SMS.
Descrever o processo de rever, consolidar, integrar e
L implementar o conjunto completo de procedimentos | Estudo de caso -
Guevara (2011) | Canadd de SMS em uma empresa, podendo ser utilizado como | empresa AECOM
modelos a ser usado em empresas semelhantes.
Discutir como a pré-qualificacio, selegdo, avalicio e
S gerenciamento de empresas contratadas trazem
Pinheiro e . - . ~ Estudo de caso -
. Estados Unidos | resultados para a gestdo integracdo de SMS da .
Kuiper (2011) . Marathon Oil
empresa e apresenta o uso de questiondrio para obter
dados e avaliar as contratadas.
Robertson, Descrever o desempenho historico de SMS e Estudo de caso - Cuu

estratégias e acoes implementadas por uma empresa

Tuan e Iversen | Vietna para criar uma cultura positiva de SMS, por meio de Long Joint Operating
(2011) ~ - Company
pessoal, operagdes e gestdo de contratadas.
Apresentar que num sistema de gestdo de SMS a
gestao eficaz do desempenho de SMS comeca a
. . - Estudo de caso -
Elkahair e Al- . partir de uma atuacio eficaz na escolha de suas oA
. Kuwait . A empresa Kuwait Oil
Haidar (2011) contratadas, apresentando a importincia dos
. . . Company
requisitos contratuais e de se ter um documento
referéncia da OGP.
Uddin e Discutir q}lestoes de seguranca encontrad'as~ e como Estudo de caso -
o s foram geridas as questdes de SMS e as lices .
Akinniyi Nigéria aprendidas com o projeto, tanto para empresas quanto | G P o4 Saudi
(2012) P projeto, p presas q Aramco

contratadas.

Fonte: Elaborado pelo autor
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Quadro 2.8: Resultados das pesquisas nacionais

Referéncia Principais Resultados
Amaral Apr.es'entzidos exemplos d§ irr.lplementAagﬁ.o, acoes cpyporajtivas, politicas, processo de
(2000) gemﬁcagao, manuais, auditorias, tend'enmaS de certificacdo, vantagens e desvantagens na

implementacdo de fomo a fomentar a implementagdo de SGI em outras empresas.

Gomes et al. | Discutido como a implementacdo de um Sistema de Gestdo Integrado auxilia na busca de
(2001) melhores resultados e conclui que as empresas nio estdo satisfeitas apenas com certificagao.
Farias Filho, Apresentado ev?lugﬁo, .resu.ltados, programas e flgc”)e's. Ha mobilizNagﬁo dos empregiidc')g em
Molle e torno das questdes ambientais, da seguranca e saide, implementacdo e a consolidacdo ja se

Torres (2002)

encontram em estagio avancado e o novo desafio é o atendimento e consolidacdo dos
principios de desenvolvimento sustentavel e de atuacdo com responsabilidade social.

Claudio
(2002)

Apresentada uma metodologia utilizada para gestdo de SMS a fim de alcangar um Sistema
de Gestao Integrado, que podem ser incorporadas ao tradicional Gestdo de Negécios. O
documento descreve como utilizar os conceitos de Responsabilidade Ambiental para definir
indicadores no ambito dos Sistemas de Gestdo de SMS e como integri-los nos indicadores de
negocio.

Silva e Lima

Conclui que a contratacao de servicos pode ser uma solucio para melhoria de performance
e melhores resultados empresariais, sendo necessario estabelecer mecanismos de estimulo a

(2003) especializagcdo, como estimulo para certificacdo dos fornecedores.
Apresentadas as etapas da certificacio, prazos, dados de treinamento, auditorias,
Moreira apresentando um bem sucedido exemplo de integracio e responsabilidade ambiental.
(2004) Apresentadas algumas experiéncias empresariais, relatando dificuldades e beneficios com a
implantacdo do SGI.
Carvalho e Aprejsentado 0 processo de eV(.)l'u(;ﬁ(} de certifi.cagﬁo da empresa, O programa, sistemas de
Maccariello quahdgde e o processo de cer.tlflcagao e que a 1mplementa9aoAdo SGI agregou V.alor para o
negocio da Repsol YPF Brasil. Apresentadas algumas experiéncias empresariais, relatando
(2004) <o .. . . ~
as dificuldades e beneficios auferidos com a implantagdo do SGI.
Apresentados os requisitos tedricos e as principais experiéncias praticas, resultados,
Ruella vantagens, facilidades e dificuldades no planejamento, implementacio, verificagio,
(2004a) medicdo, auditoria e andlise critica de sistemas de gestio integrada. A integra¢ao pode ser
feita de maneira simples, com melhoria, satisfacdo e de forma sustentavel e responsavel.
Ruella Gerou informacdes e subsidios (guia) para implantacio e melhoria de sistemas de gestdo
(2004b) integrada de organizagdes de refino de petréleo e seus fornecedores de bens e servicos.
Amaral A/pre.sen_tado do Pr_ocessp_ de Avaliacao de Gestao de SMS que pemite o gerenciamento de
(2004) niveis diferentes e identificar os pontos que requerem melhorias, a fim de fazer planos de
acdo.
Apresentadas acdes que permitam a obtencao de dados geofisicos, concluindo que um
Avellar sistema de gestdo de SMS conduzido como parte integrante do negdcio pode garantir o
(2005) respeito a vida, a natureza, aos trabalhadores, as comunidades e desenvolvimento sustentdvel,
facilitando os processos de licenciamento ambiental e com responsabilidade social.
Theobald e Apresentada. proposta de "estrutura conceitual” para a integracio dos "fatorgs hl'lmanos" ao
. modelo do sistema de gestdo de SMS, como forma pela qual serd possivel atingir um novo
Lima (2007) . . p
salto de qualidade no desempenho em SMS neste inicio de século.
Torres e Discute como a abordagem de ganhos mituos pode contribuir para a melhoria continua do
Cunha (2006) | SGI da empresa.
Cansi et al. Apresentagﬁo (10 histérico da emprefa, relevancia, dificuldadeﬁ e benefici.os alcang:adqs com
(2009) a implementacdo do sistema de gestdo, como aumento de relagdes comerciais, novos clientes

demonstrando a importincia que tem para a mesma.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Continuacdo Quadro 2.8: Resultados das pesquisas nacionais

Referéncia Principais Resultados
Billige Apresentacdo da evolucdo do sistema, beneficios e a importancia da certificagdo. Conclui que
Camilato integracdo é importante para a empresa, unificando esforcos em termos de mao de obra,
(2009) reduzindo os custos e permitindo iniciar um processo sist€mico para os gestores da empresa.
Molle Jr. Apresenta como o sistema foi planejado, implementado e certificado, beneficios, modelos,
(2007) dicas e desafios para o processo.
Ferreira e Apre_sentado um programa para gestao d§ Qesempenhc? de SMS para as contratadas,
considerada uma ferramenta de gestfo eficiente, com incentivo as contratadas e seus
Lage (2010) . ..
trabalhadores quando atingem os objetivos da contratante.
Espinosa A in(ilusﬁo das exigéncias de SMS promoveu a implementagﬁ.o de um sistgma estruturado de
(2010) Gestdo de SMS pelas empresas contratadas, resultando em maior compromisso com a

responsabilidade social e ambiental e resultados de prevencdo de acidentes nessas empresas.

A maioria das pesquisas (10 das 19 pesquisas) apresenta exemplos, acdes e experiéncia
praticas das empresas que podem ser aplicado na implementa¢do, como as pesquisas de Amaral
(2000); Farias Filho, Molle e Torres (2002); Claudio (2002); Carvalho e Maccariello (2004);
Moreira (2003); Ruella (2004a); Ruella (2004b); Avellar (2005); Theobald e Lima (2007); Molle
Jr. (2007).

Como no caso de Ruella (2004b) que apresenta um guia de sistemas de gestdo integrada
para a industria brasileira de refino de petréleo, que tem como campo de aplicacdo qualquer
organizacdo de refino de petroleo e seus fornecedores de bens e servicos que deseje implementar,
manter e melhorar continuamente um sistema de gestdo integrado, constando por exemplo, no
planejamento do sistema de gestdo integrado o que a empresa deve levar em consideracdo para
seu desenvolvimento e adequacdo continua a interagdo com os requisitos das partes interessadas,
a missdo, a visdo, o planejamento estratégico, os resultados da avaliacdo inicial do sistema de
gestdo integrado, entre outros pontos.

Além disso, muitas pesquisas (7) apresentaram os beneficios, dificuldades, vantagens e
desvantagens na implementacao de sistemas de gestdo integrados, caso das pesquisas de Amaral
(2000), Moreira (2004), Ruella (2004a); Carvalho e Maccariello (2004); Molle Jr. (2007), Billig e
Camilato (2009); Cansi et al. (2009).

Os principais beneficios citados pelos autores podem ser resumidos como:

— Melhoria e manutencdo das boas relagdes com os seus stakedholders;
— Abatimento nos prémios de seguros pagos pelas empresas;

— Fortalecimento na imagem:;
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Reducao sistemédtica nos custos operacionais;

Otimizagdo dos recursos;

Reducdo nas taxas de frequéncia e de gravidade dos acidentes com afastamento de pessoal;
Demonstracao de atendimento e cumprimento da legislacio e outros requisitos;

Conservacdo de matérias-primas, energia e recursos naturais, com a reducdo e eliminacdo de
desperdicios;

Reducdo nos prazos de obtenc¢do de licencas;

Implementacdo de melhorias continuas;

Reducao de custos com elaboracdo de documentos, treinamentos, certificagdes e auditorias.

E as principais dificuldades apontadas foram:
Identificacdo das semelhangas e diferengas existentes nas normas e a garantia de que todos os
seus requisitos sejam contemplados;
Negociacao dos termos de ajustamento de conduta;
Conclusdo da identificacdo, avaliacdo e definicdo de aspectos/impactos, riscos/perigos e
situacdes de emergéncia;
Grande quantidade de modificagdes de normas e procedimentos;
Definicao de objetivos, metas e programas;

Motivacado e resisténcia a mudanca cultural e nivel de instru¢do dos empregados envolvidos.

Esses pontos de dificuldades e beneficios podem ser tomados como ponto de atenciao por

empresas que pretendem implementar ou melhorar o seu sistema de gestdo.

Ainda 5 pesquisas evidenciaram que os resultados alcangados foram melhores com a

implementacdo do sistema de gestdo integrado, como nas pesquisas de Gomes et al. (2001);

Farias Filho, Molle e Torres (2002); Silva e Lima (2003) e Ruella (2004a); Molle Jr. (2007).

Além disso, 5 pesquisas apresentam a evolucido da implementacdo do sistema de gestdo

nas empresas estudadas (Farias Filho, Molle e Torres, 2002; Carvalho e Maccariello, 2004; Billig
e Camilato, 2009 e Cansi et al., 2009); Amaral e Lima (2010).

Além disso, destacam-se as pesquisas mais recentes voltadas a gestdo de SMS dos

fornecedores, como as pesquisas de Torres e Cunha (2006), Ferreira, Sahlit e Lage (2010),
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Amaral e Lima (2010) e Espinosa (2010), apresentando como resultado a questdo de programa
para gestdo de desempenho de SMS para as contratadas e a abordagem de ganhos mutuos pode
contribuir para a melhoria continua do SGI da empresa e das suas contratadas.

Pelos resultados pode-se verificar que as pesquisas podem auxiliar a implementagdo e
certificacdo quanto a sistemas de gestao integrados na industria de petrdleo e gés, pois apresenta
desde um guia que poder4 subsidiar a elaborag¢do e implementagdo de sistema de gestdo integrado
(RUELLA, 2004b) até uma proposta conceitual para integracdo dos fatores humanos ao modelo
de sistema de gestao de SMS (THEOBALD; LIMA, 2007), além das acOes, programas, exemplos
e modelos que podem ser adaptados em outras industrias auxiliando na compreensdo de conceitos
e exemplificando aplicagdes praticas.

Analisando-se o Quadro 2.9 verifica-se que também a maioria das pesquisas
internacionais (23 pesquisas) também trazem modelos, guias, métodos e aplica¢Oes praticas que
podem ser utilizados como subsidio no desenvolvimento, implementacdao e melhoria do sistema
de gestdao integrado em outras empresas do ramo ou ainda devidamente customizado para
empresas de outras dreas, como por exemplo aborda Wills et al. (1996), Poulida; Constantinou
(2001), Holdsworth (2003), Gibson (2004), Houlbrook; Lyon (2006), Moreau (2008), Bruney;
Jones (2008), Zaytsey; Heath (2008), Lopez et al. (2008), Shehata (2010), Uddin; Akinniyi
(2012)

Verifica-se que nas pesquisas internacionais os modelos e aplicagdes praticas
direcionadas ndo apenas a melhoria do sistema de gestdo, mas a melhoria da gestio estratégica e
exceléncia de modo geral da empresa, como destacam Poulida e Constantinou (2001) que traz no
seu trabalho como implementar um sistema de gestdo de QSMS baseado nos conceitos da
Qualidade Total, onde o modelo busca a implementacdo de um sistema integrado de gestdo em
toda a empresa cujo objetivo principal é a busca pela exceléncia empresarial e a melhoria de

desempenho em todas as dreas, apontando os elementos chaves na implementacdo do sistema.
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Quadro 2.9: Resultados das pesquisas internacionais

Referéncia

Principais Resultados

Wills et al. (1996)

Apresenta a evolugao histérica e conclui que o processo de avaliar periodicamente os
sistemas de gestdo e implementacdo de um plano de acdo € um método eficaz para a
melhoria continua do programa e o desempenho de SMS.

Apresentar a evolucio do desempenho em gestdo de SMS com uso de programa para a

Pine e Sealy (1998) gestdo de SMS das empresas contratadas, com parcerias, acordo de interfaces entre
contratante e contratada, descrevendo a implementacéo e as vantagens.
Silva (1998) Apresenta os beneficios obtidos na implementacio, como melhoria da qualidade e

maximacio dos resultados.

Stibbs e Lewis (1998)

Descreve a abordagem para gestao de SMS e algumas das licdes aprendidas nos tltimos
anos, importancia e vantagens de sua gestdo de SMS.

Apresenta o processo estruturado e documentado para o gerenciamento de projetos e
das contratadas, consistindo um sistema de gestdo por escrito as listas de verificacao

Dolezal (1998) padrdo e guias de referéncia para garantir que os passos especificos sdo atendidos e que o
plano de gestao de SMS da contratada estd de acordo com os requisitos do SGI da
contratante.

Apresentar as diferencas entre o alcance e a eficacia dos programas de gestao de SMS

Sealy (2000) em contratadas associados a empresa, 0 método utilizado para aplicacdo do programa, a

evolucio da utilizag@o de incentivos e os planos para o desenvolvimento de gestao de
programas.

Poulida e Constantinou
(2001)

Apresentado modelo desenvolvido para integracdo do sistema de gestdo a partir de
conceitos de gestdo da qualidade. O modelo tem nove elementos para integragdo
(facilitadores e resultados). Os facilitadores podem incorporar os principios fundamentais
da estrutura de um sistema de gestdo. Os resultados sdo os esperados do sistema de
gestdo integrado que foi desenvolvida por meio do modelo.

Sweeney, Hughes e
Cockshell (2002)

Apresenta ferramenta de gestio (EcoSeis) utilizada para monitora e avaliar o
desempenho ambiental de atividades sismicas e integragdo com sistema gestao QSMS.
Concluindo que a ferramenta assegura o desenvolvimento continuo dos processos e
técnicas para reduzir impacto ambiental.

Beyk e Paradas (2002)

Mostra que a combinacio de gestdo integrada de QSMS entre empresa e fornecedor gera
resultados superiores ao operador e da empresa de servicos; e maiores beneficios aos
empregados, ao ambiente e a comunidade, reduzindo custos, uso de melhores tecnologia.

Onianwa et. al (2002)

Apresenta o SGI de uma empresa, de como o SGI € usado como uma base sobre a qual a
estratégia de sustentabilidade estdo desenvolvidas que também auxilia no planejamento,
realizacdo e controle dos objetivos de SMS.

Abifarin, Heck e
Meachen (2002)

Apresentacdo do método para ser aplicado na gestdo de SMS de empresas contratadas,
vantagens e beneficios, melhorias na utilizag@o de préticas de trabalho seguras e uma
parceria com a empresa contratada a fim de garantir que as metas de desempenho de
SMS sejam cumpridas.

Apresenta uma abordagem das aplicacdes praticas para concepg¢do, desenvolvimento e

Holdsworth (2003) implementacdo de SGI de QSMS, como estabelecer objetivos, avaliar o sistema e
desenvolver a documentacio.
Apresentacdo dos resultados e melhoria do desempenho, usando ferramentas de
Prewitt (2003) qualidade em gestao de SMS, um modelo de avaliagdo para avaliar a conformidade de

uma empresa e o seu SGI.
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Continuacao Quadro 2.9 Resultados das pesquisas internacionais

Referéncia Principais Resultados
Apresenta o modelo atual sistema de gestdo e discussao sobre questdo de QSMS e
Gibson (2004) preocupacdes ambientais e exemplo do uso de uma ferramenta de gestdo. Conclui que
um sistema de gestdo bem implementado permite uma resposta eficaz as preocupagdes
dos agentes ambientais.
Apresenta o desenvolvimento e introducio de um Sistema de Gestdo QSMS de um
Houlbrook e Lyon prestador de servigos, conclui que alguns clientes que prefere empresas com
(2006) Y procedimento e praticas padroes e que os prestadores de servicos devem se preocupar
com a flexibilidade do seu sistema de gestdo quando operam em diversas localidades
devido aos diferentes requisitos legais, culturais e operacionais.
Ozumba e Oduah Apresenta os desafios para implementagdo da gestdo de SMS pelas contratadas e como
(2004) supera-los. Os resultados obtidos e como estimular as contratadas a crescer a sua

capacidade de gerenciar o SMS e no cumprimento dos requisitos contratuais.

Nouri et al. (2005)

Apresenta que o desempenho ambiental das empresas internacionais € superior ao
desempenho dos empreiteiros iranianos. Recomenda-se que os contratantes iranianos
criem departamento para preparar procedimentos e implementar o sistema de gestdo.

Olaoye, Dele et al.
(2005)

Apresenta a necessidade do desenvolvimento de competéncias e gestdo de SMS das
empresas contratadas, pois os resultados afetam diretamente a empresa.

Apresenta um exemplo de implementacio, resultados, vantagens com a gestio

Iyer (2006) integrada de QSMS, beneficios no SGI e integraco, as semelhangas entre as normas e
como fazer a integragdo.
Fornece uma orientacio de implementacao do sistema de gestdo de SMS, resultados e
Weldon e Wallace melhorias obtidas e execu¢ao dos sistemas de gerenciamento padréo, fornecimento de
(2006) documento que prescreve claramente ''o que fazer' e partilha das melhores praticas
sobre "como executar "requisitos.
Apresenta importancia da implementagdo de gestio integrada de SMS, métodos e
Buell (2006) técnicas para sustentar e manter a melhoria continua dos resultados de SMS, como a
maturidade do sistema influencia no desempenho e melhoria.
Apresenta a evolucgao histdrica e certificacdo da empresa e os beneficios e principios de
Roy (2007) integracdo do sistema, como a questdo de eficiéncia no processo e a aquisi¢ao de

certificacdes simultaneas resultam em economia de tempo, esforco e dinheiro.

Galinetto e Scataglini
(2007)

Apresenta os resultados da implementacao do Sistema de Gestdo, com contribui¢do para
desenvolvimento sustentavel e para continuidade dos negécios, assegurando alto nivel
de performances de SMS, auxiliando aplicagdo de praticas, padronizacio,
compartilhar conhecimentos e negocios de forma "global".

Khan, Nensey e

Apresenta a evolucao histérica da empresa. Apresenta um estudo sobre solugoes,
cumprimento regulatério e os desafios em gestdo. Apresentado o uso de um software

Dawburn (2008) para identificac@o de requisitos legais, auditoria, controle de gestdo e incorporacio das
melhores préticas de todas as unidades para melhoria continua.
Apresenta fatores que devem ser abordados no desenvolvimento de uma organizagdo da
gestdo de SMS, como atribui¢io de responsabilidade, estabelecimento de métricas para
Moreau (2008) medir continuamente a eficdcia do modelo organizacional e suas estratégias e um roteiro

que descreve como a estrutura do sistema de gestdo pode ser implementado e exemplo de
como aplicar.

Bruney e Jones (2008)

Apresenta as melhores praticas e experiéncia nos dominios de SMS e que integra este
conhecimento em um tnico processo estruturado na empresa. Esta ferramenta auxilia a
avaliacdo de riscos e desenvolvimento de procedimentos de gestdo.

Zaytsey e Heath (2008)

Apresenta a evolugdo histérica, desenvolvimento e implementacdo do Sistema de Gestdo
e fornece detalhes adicionais sobre trés principais areas de foco: requisitos legais,
documentacio e auditoria.
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Continuac¢do Quadro 2.9 Resultados das pesquisas internacionais

Referéncia

Principais Resultados

Lopez et al. (2008)

Apresenta as principais dificuldades e experiéncias bem-sucedidas. Apresenta exemplo
pratico de como utilizar sistema de gestao para oferecer servicos com melhores
resultados em QSMS, onde iniciativas inovadoras foram concebidas e implementadas
com a participa¢do de funciondrios e fornecedores, que € o caminho para alcangar a
melhoria do desempenho consistente, sustentavel e de longo prazo.

Mclntyre (2008)

Mitigar ou prevenir riscos de acidentes graves no setor de energia € melhor alcancada por
meio de uma lideranca eficaz, a gestdo da seguranca e apoiada por uma tecnologia
inovadora que permite a lideranca de uma empresa monitorar e gerenciar dados de
SMS, de forma proativa identificando indicadores chave de desempenho.

Schey et. al (2008)

Desenvolvimento da nova API RP 76 em formato eletronico, reduzindo redundancia em
avaliacdes das contratadas, podendo-se ter mais tempo para abordar questoes de
desempenho. Os empreiteiros podem responder mais rapidamente aos pedidos de
informagao e o contratante pode receber dados eletronicamente, mapeamento de dados
diretamente em seus aplicativos.

Duplessis, Kutlay e
Zaid (2008)

Mostra que as contratadas tenham um sistema e programas de SMS adequados, devem
implementar uma gestao de SMS e que a contratante deve exigir, conseguindo-se bons
resultados e beneficios.

Al- Failakawi, Aravind

Apresenta que a gestao de SMS das contratadas ¢ uma responsabilidade da empresa
contratante, podendo melhorar o desempenho de SMS e a produtividade da empresa e o

?zlégé\;[ ohiuddeen seu desempenho empresarial e de SMS ¢ parte integrante de uma gestio empresarial
eficiente e rentavel da empresa.
Exemplos do processo de contratac¢io, para auxiliar as contratadas no desenvolvimento
Toutain (2008) de sistema de gestdo de SMS, de implementagdo e como fiscalizar as empresas

contratadas.

Hoivik ef al. (2009)

Apresentado que os pontos considerados importantes pelos trabalhadores na cultura de
SMS, sendo que a expressdo SMS € lembrada apenas como seguranca pelos
trabalhadores, concluindo que a interpretagdo da expressdo de SMS ¢ importante, pois
afeta a forma como os trabalhadores, entendem e lidam com a satide, seguranca e as
questdes ambientais.

Jatmika (2009)

O sucesso da gestdo integrada de SMS da empresa depende da gestdo de suas empresas
contratadas, garantindo que as questdes e requisitos de SMs fazem parte integrante dos
processos de negécio e do contrato.

Hou et. al (2009)

Apresentacido de uma referéncia para a gestdo de SMS, com experiéncias ¢ desafios,
alguns exemplos de avaliacao da contratada pds-contrato foram resumidos e reforcados
neste artigo.

Walker et. al (2010)

Informacdes sobre ferramentas de SMS que podem ser usados para melhorar a Sadde,
Seguranga e Desempenho Ambiental, identificando as circunstincias em que ferramentas
ndo sdo susceptiveis de ser eficaz e as mais apropriadas, dependendo do compromisso e
lideranga da gestdo e da for¢a de trabalho no processo de implementacio.

Cram (2010)

Descreve como a implementaciao de métricas de SMS juntamente com
acompanhamento eficaz pode fornecer informagdes valiosas sobre como SMS estd sendo
abordado, programa de monitoriza¢do bem sucedida tem proporcionado direcdo e
orientacdes claras e concisas sobre o que abordar, a fim de afetar o desempenho
melhorado, inclusive das empresas contratadas.
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Continuacdo Quadro 2.9 Resultados das pesquisas internacionais.

Referéncia

Principais Resultados

Al-Showaiter e Hirst
(2010)

Demonstra a responsabilidade da empresa em garantir se suas contratadas estao
cumprindo as exigéncias da empresa, pois o desempenho da empresa em SMS é
diretamente influenciado pelo desempenho pelas contratadas, gerenciando-as para
atender as melhores praticas e para melhorar seu desempenho, com orienta¢do e
formacao continua.

Lawrie e Samoylova
(2010)

Apresentacdo de que na Russia hé legislacao e os regulamentos de SMS, exigéncias de
licenciamento, um pesado fardo burocratico para o governo e as empresas. Ha
especifidades em termos de geografia, clima e cultura e como os esfor¢os de SMS estao
proporcionando melhorias em termos de gestdo de risco, treinamento e desenvolvimento
de lideranga.

Tanigawa e Kobayashi
(2010)

Apresentando que uma selecao de contratadas é crucial para a implementacio de
gestdo de SMS nas obras da contratada, exemplificando indicadores e métodos de
avaliacao e selecio de contratadas.

Shehata (2010)

Apresenta os resultados em se estabelecer requisitos e avaliacio da gestao de SMS das
empresas contratadas, exemplificando modelo de contrato, pré-qualificacdo e avaliagdo
dos fornecedores, com diretrizes como encontrar o equilibrio entre o desempenho
esperado e a quantidade de recursos para este resultado.

Peball e Simion (2010)

Apresentado como foi a implementac¢io do SGI em uma empresa, seus resultados e
como a introdug¢@o de objetivos de SMS combinado com Balanced Score Card,
monitoramento do desempenho em todos os niveis operacionais ajudou na
implementagdo dos objetivos estratégicos, com uma gestao nao sé de SMS, mas
integrada em toda a empresa.

Doherty e Fragu (2010)

Apresenta resultados obtidos e melhor desempenho com a implementagdo do SGI,
analise e resultados praticos com a implementagio (reducio de residuos, custos,
diminuicdo de acidentes, etc.).

Pinheiro e Kuiper
(2011)

Apresentam a aplicacao e utilizaciao de questiondrios padronizados de SMS para
empresas contratadas, modelos a serem utilizados, fases de pré-qualificacdo e avaliagdo
das contratadas e os resultados obtidos com a padronizacao.

Bennett (2011)

Descreve uma abordagem para melhorar a gestao da seguranca, como a gestao de riscos
podem ser integrados com a gestdo de pessoas, mais integrados, melhoria, resultado
eficaz e eficiente, com aplicacao pratica no Setor de Petréleo e Gés.

Banghea (2011)

Um bom sistema de gestdo com as relagdes funcionais tanto verticalmente como
horizontalmente podem fornecer um forte apoio a gestao do negocio, sendo os
funciondrios responsaveis pelo SMS durante as atividades didrias onde o SMS esta
integrado no negdcio.

Guevara (2011)

Compartilha os fatores de sucesso ¢ licoes aprendidas para ajudar outras organizacdes
que pretendem realizar um projeto similar, apresenta vantagens, beneficios, modelos,
desafios e barreiras.

Elkahair e Al-Haidar
(2011)

Apresenta um guia, publicacdo da OGP de forma a orientar contratantes e contratadas,
trazendo diretrizes para processo de contratacio, avaliacdo e requisitos contratuais para
as contratadas, de forma a conduzir para um melhor desempenho em SMS de ambas.

Robertson, Tuan e

Apresentacdo da evolucéo histérica da gestdo de SMS, exemplificando sua
implementacdo, estruturado de forma a incorporar a fungdo SMS em toda a empresa, uma
estrutura de organizacgdo, as expectativas e exigéncias, mantendo a flexibilidade para

Iversen (2011) permitir que a fungdo SMS para se adaptar as necessidades da organizagio e desdobrar
junto as suas empresas contratadas.

Uddin e Akinniyi Apresentagéi.o das principais licoes da experiéncia e recomendagégs, exemplos~e guia

(2012) para ser utilizado por outras empresas e suas contratadas na sua implementagdo na

gestdo de SMS.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Em relacdo as pesquisas (21 pesquisas) que tinha algum foco quanto a gestdo e
desempenho das empresas contratadas verifica-se que os resultados obtidos foram em relacdo a
importancia da implementacdo e desdobramento do SGI das contratantes para as suas
contratadas, pois o resultado destas afeta diretamente o desempenho de SMS da empresa. Ha
apresentacdo de diversos pontos interessantes, destacando as vantagens e também apresentando
modelos e préticas que poderiam ser aproveitadas por outras empresas.

A pesquisa de Dolezal (1998) apresenta o processo estruturado e documentado para o
gerenciamento de projetos em todo o mundo bem como das contratadas, de forma a reduzir o
risco e o nimero de incidentes de SMS. O processo consiste de sistemas de gestdo por escrito,
listas de verificacdo padrdo e guias de referéncia para garantir que o plano de gestdo de SMS da
contratada estd de acordo com os requisitos do SGI da contratante, sendo que o uso de um bom
processo de gerenciamento pelo cliente ird melhorar o desempenho das contratadas.

E fundamental para as contratantes como fazer a selecdo, avaliacdo e acompanhamento
das contratadas, como aponta as pesquisas de Schey et. al (2008), Hou et. al (2009), Al-
Showaiter; Hirst (2010), Tanigawa; Kobayashi (2010), Shehata (2010), Pinheiro e Kuiper (2011).
Sehata (2010) apresenta os resultados positivos em se estabelecer requisitos e avaliacdo da gestao
de SMS das empresas contratadas, exemplificando modelo de contrato, pré-qualificacdo e
avaliacdo dos fornecedores, onde as contratadas devem ter os seus proprios SGI, mas alinhados
com os da empresa, e com diretrizes como encontrar o equilibrio certo entre o desempenho
esperado pelas contratadas e a quantidade de recursos e tempo necessarios para conseguir este
resultado.

Bons resultados de SMS refletem nos resultados de confiabilidade e lucros da empresa,
pois hoje o mercado de acdes considera as questdes de SMS nas suas andlises e indices, sendo
assim impossivel atingir bons resultados se as empresas contratadas estdo com desempenho
insatisfatério (SHEHATA, 2010).

As pesquisas com empresas contratadas acompanha o histérico de pesquisas no assunto,
mostrando uma correlacio do SGI com este tema, mas com evolucdo da preocupacdo e
desenvolvimento do assunto, inicialmente com apresenta¢do do programa para a gestdo de SMS
das empresas contratadas, descrevendo a implementacdo e as vantagens, pesquisa de Pine e Sealy
(1998), chegando a apresentacdo das principais licdes da experiéncia e recomendacdes, exemplos

e guia para ser utilizado por outras empresas e suas contratadas na sua implementagao na gestio
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de SMS pesquisa de Uddin e Akinniyi (2012) e até a apresentacdo de um guia da OGP,
orientando contratantes e contratadas, com diretrizes para processo de contrata¢do, avaliacdo e
requisitos contratuais para as contratadas, de forma a conduzir para um melhor desempenho em
SMS de ambas, Elkhair e Al-Haidar (2011).

Além disso, em 13 das pesquisas sdo apresentados os beneficios e dificuldades
encontradas, praticamente 0os mesmos pontos que os autores das pesquisas nacionais destacaram,
porém os beneficios estdo também ligados a questdo estratégica da empresa destaca Moreau
(2008), que um sistema de gestdo integrado pode auxiliar a atingir a eficicia do modelo
organizacional e suas estratégias da unidade de negdcio. Verifica-se assim como nos objetivos da
pesquisa os resultados e discussdes das pesquisas internacionais estdo um pouco mais focados na
integracdo da gestdo com o planejamento estratégico e a busca pela exceléncia das empresas.

Segundo a pesquisa de Onianwa et. al (2002) descreve a evolucdo das atividades da
empresa e recompensas de negdcios iniciativas pds-certificagdo e a importancia do SGI na
estratégia de sustentabilidade da empresa. E ainda as pesquisas de Buell (2006) e Lopez et. al
(2008) focam uma questao de maturidade do Sistema de Gestao.

Além disso, o SGI deve ser compromisso da alta lideranca, a introdug@o de objetivos
anuais de SMS combinado com um Balanced Score Card, ligado a prémios de desempenho
pessoais, bem como aferir o desempenho em todos os niveis operacionais ajudou
significativamente na implementacdo dos objetivos estratégicos, alterando os valores e crencas
existentes de gerenciamento de linha e supervisores.

Com este levantamento pode-se fazer uma andlise das pesquisas nacionais €
internacionais da ultima década (1996 a 2012) quanto ao sistema de gestdo integrado de
qualidade, meio ambiente, satde e seguranca da industria do petréleo e gés.

A partir dos resultados e discussdes pode-se concluir que tanto as pesquisas nacionais
quanto internacionais na industria do petrdleo estdo focadas em estudo de caso das empresas do
ramo, onde os pesquisadores estdo vinculados a estas empresas, o que facilita a aquisicdo dos
dados e acessos a documentagao da empresa.

Este fato também direciona o uso do método utilizado de estudo de caso tanto nas
pesquisas nacionais quanto internacionais, o que pode estar sendo utilizado pelos autores por ser

um método mais estruturado e aceito pelo académico, porém como a maioria dos autores tem
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vinculo com as empresas em que desenvolveram a pesquisa poderiam utilizar em suas pesquisas
a metodologia de pesquisa-a¢do que envolve participacdo ativa do pesquisador.

Quanto as pesquisas internacionais pode-se verificar que nao estdo concentradas
especificamente em um ou outro pais, pois hd pesquisas desde o Catar, India até Venezuela, mas
praticamente todas ligadas as empresas multinacionais.

Quanto aos resultados obtidos pode-se verificar que hd semelhancas entre as pesquisas
nacionais e internacionais, como beneficios e dificuldades apresentadas e a preocupacdo dos
pesquisadores em apresentar modelos e préticas que podem ser utilizadas em outras empresas da
drea de petréleo ou ainda customizadas para empresas de outras dreas.

Por fim, com o levantamento bibliogrifico pode-se constatar que as pesquisas
internacionais estdo mais focadas na questao estratégica do SGI e também envolvem a cadeia do
setor, sendo desenvolvidas pesquisas inclusive com os fornecedores e prestadores de servico para
a industria do petréleo, mostrando uma maior maturidade das pesquisas e do proprio sistema de
gestdo das empresas, ndo sendo mais que uma questdo de exemplos de implementacdo, mas uma
oportunidade e for¢a da empresa no desenvolvimento do seu negdcio.

Segundo Shehata (2010) a industria de petréleo e gds nos ultimos anos estd mostrando
uma tendéncia crescente em dependéncia e terceirizacdo de algumas de suas atividades de forma
a alcancgar seus objetivos. O caso mais evidente pode ser apreciado em dreas que geralmente siao
executados usando empresas com servigos € mao de obra terceirizados.

A importancia cada vez maior do sistema de gestdo de saude, seguranca, meio ambiente
e qualidade tem levado os empreiteiros gerais, incluindo aqueles envolvidos na industria de
petréleo e gds, a incluir a questdo de implementacao de um sistema de gestdo integrado em seus
negocios, de uma forma que a implementacao e execugdo deste sistema € considerado como uma
das suas operacdes e estratégias de desenvolvimento (NOURI, 2005).

Segundo Silva e Lima (2003) a industria de exploragdo e produgdo de petréleo tem por
natureza mobilizar uma gama variada de especializa¢des profissionais e se caracteriza por ser
tomadora intensiva de servigos. Plataformas de petréleo sao ambientes onde as pessoas residem
durante a jornada de trabalho e por isso convivem lado a lado profissionais como, padeiros,
cozinheiros e profissionais com elevado grau de especializacdo tecnoldgica como engenheiros,
geodlogos, geofisicos, passando por nutricionistas, instrutores de gindstica, mecanicos, eletricistas,

médicos, enfermeiros, etc. Fica dificil imaginar uma organiza¢do que consiga atingir niveis de
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exceléncia empresarial nesta inddstria sem que esteja associada a parceiros que cuidem de
processos de apoio nos quais sejam especializados.

A contratacdo de servicos aparece neste contexto como solucdo para melhoria de
performance em cada segmento de trabalho e melhores resultados empresariais. Contudo ¢é
necessdrio que sejam estabelecidos mecanismos de estimulo a especializacdo e a formacdo de
parcerias sOlidas e comprometidas com os resultados finais. A adoc¢do de Sistemas de Gestdo
Certificados por terceira parte e o estimulo a que os fornecedores sigam o mesmo caminho,
aparece como uma solucdo, embora lamentavelmente isso ainda seja alvo de criticas no pais.

A certificacdo das organizagdes segundo requisitos normativos de exceléncia e
reconhecimento internacional impde as organizacdes a submissdo a ritos e rotinas que resultam
por estabelecer um ambiente organizacional propicio ao fomento de praticas de exceléncia e da
instalacdo de instrumentos criativos que possibilitem estabelecer o ambiente organizacional
desejado desde o momento em que se vai ao mercado tomar servicos. Como normas voluntérias,
sua adocdo depende de circunstancias que o estimulem, mas entende-se que o fomento a esta
pratica deva ser melhor explorada no pais como forma de contribuir para o desenvolvimento
sustentdvel e para a responsabilidade social almejadas pela Sociedade Brasileira. Alguns
instrumentos legais ja reconhecem as certificagdes, mas de pratico pouco se tem feito para dar-

lhes o reconhecimento devido.

2.2 SISTEMAS DE GESTAO

Na norma NBR/ISO 9000:2005 (ABNT, 2005) o termo sistema de gestdo é conjunto de
elementos inter-relacionados ou interativos, utilizado para estabelecer politica e objetivos, e para
atingir estes objetivos. Os Sistemas Gestdo Integrados (SGIs) de QSMS tém contemplado a
integracdo dos processos de Qualidade com os de Gestdo Ambiental e com os de Seguranca e
Saide Ocupacional, dependendo das caracteristicas, atividades e necessidades da organizacao
2007 e mais recentemente, incluindo aspectos de Responsabilidade Social (RS), com a norma SA
8000 ou NBR 16001:2004.

Assim, para que seja entendido o conceito de SGI serd primeiramente apresentada uma
referéncia individual sobre Sistemas de Gestdo da Qualidade, Gestao Ambiental, Gestdo de

Seguranca e Saude Ocupacional e Responsabilidade Social, que sdo os elementos do SGI.
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2.2.1 Sistema de Gestao da Qualidade

Aspectos administrativos, técnicos e cientificos da qualidade somente passaram a ser
estudados e desenvolvidos efetivamente no inicio do século XX, com o comeco da especializacao
e divisdo do trabalho (KESSLER, 2004).

Numa visdo histérica qualidade e sua gestdo j4 passaram por diversas modificacoes
desde seu despontar até a atualidade. Apds a década de 50 algumas praticas e técnicas que fazem
parte do atual modelo de TQC (Total Quality Control) comecaram a ser desenvolvidas no Japao.
O sucesso das técnicas de gerenciamento da qualidade japonesas foi responsavel, nas décadas de
70 e 80, pela reestruturacdo desse conceito no Ocidente. Na década de 80, que surgiu um novo
estdgio de desenvolvimento nos Estados Unidos, em que a qualidade passa a fazer parte do
processo de planejamento estratégico organizacional e € fortemente influenciado pelas
preocupacodes da cupula administrativa (GARVIN, 2002).

Nos anos 1990, Deming (1997) expde que a qualidade passou a ser uma busca mundial,
sendo fundamental para orientar com eficicia qualquer empresa em qualquer parte do mundo, em
crescimento de mercado e em lucratividade, por meio da lideranga na qualidade.

No século XX a qualidade passou a ser aperfeicoada, gerenciada e vista como uma forte
aliada das empresas que almejam ser competitivas. Basicamente, trés escolas contribuiram na
abordagem da qualidade: a escola Americana, liderada por Juran e sendo fortemente influenciada
pelo taylorismo; a escola japonesa, fundamentada nos principios de controle estatistico de
Deming e a escola européia baseada na padronizacio prescrita pelas normas ISO 9000. As trés
acabaram se tornando as referéncias para a qualidade e sua gestdao no mundo todo (SOARES,
1993).

Para esta pesquisa, serd utilizado o conceito da NBR/ISO 9000:2005 (ABNT, 2005), que
define qualidade como o grau no qual um conjunto de caracteristicas inerentes atende requisitos.
E gestao da qualidade como sendo um composto de atividades coordenadas para dirigir e
controlar uma organizacao com relagdo a qualidade, ou seja, ¢ um conjunto de elementos inter-
relacionados de forma a estabelecer politicas e objetivos necessarios para dirigir e controlar uma

organizacao com relacdo a qualidade.

68



Os sistemas de gestdao da qualidade podem ajudar as organizacdes a aumentar a
satisfacdo do cliente, que exigem produtos com caracteristicas que satisfacam suas necessidades e
expectativas, expressas em especificacoes de produto e tidas como requisitos do cliente
(CROSBY, 1994).

Além disso, segundo Juran (1991) um sistema de gestdo da qualidade incentiva a
organizacdo a analisar os requisitos do cliente, definir os processos que contribuem para obtencao
de um produto aceitdvel e manter processos sob controle. Podem também fornecer a estrutura
para melhoria continua com objetivo de ampliar a satisfagdo do cliente.

Historicamente, os sistemas de gestdo da qualidade foram utilizados apenas em situagoes
contratuais. Seguiam-se normas diversas, que estabeleciam requisitos para os sistemas,
adequados para paises e setores industriais especificos. Surge assim, em vdrios paises, normas de
sistemas de gestdo da qualidade para diversos setores, tais como o nuclear, o aerondutico, o
automobilistico, entre outros (SOUZA, 1997).

De acordo com Mekbekian (1997), esta situagdo induziu a Organizac¢do Internacional de
Normalizacdo criar um Comité Técnico (TC/76) a fim de elaborar normas voltadas aos sistemas
de gestdo da qualidade, uniformizando conceitos, padronizando os modelos para a garantia da
qualidade e fornecendo diretrizes para a implantacdo da Gestao da Qualidade nas organizagdes, o
resultado desse trabalho foi a série de Normas ISO 9000, lancadas em 1987.

Atualmente, com relacdo a sua estrutura, a série de normas encontra-se dividida nas
normas NBR/ISO 9000:2005 (Fundamentos e Vocabulario), NBR/ISO 9001:2008 (Requisitos do
Sistema de Gestdo da Qualidade), NBR/ISO 9004:2010 (Diretrizes para a melhoria do
desempenho) e NBR/ISO 19011:2002 (Diretrizes para Auditorias de Sistemas de Gestdo da
Qualidade e Ambiental).

A norma NBR/ISO 9001:2008 refere-se aos requisitos do Sistema de Gestdo da
Qualidade, torna-se interessante fazer uma répida anélise de suas secdes. Esta norma tem como
método gerencial o ciclo de melhoria continua, essa norma é composta por 9 secdes, sendo que as
secoes 0, 1, 2 e 3 ndo possuem requisitos.

A excecio da secdo 4, as secdes 5, 6, 7 e 8 da norma NBR/ISO 9001:2008 foram
estruturadas para condicionar a gestdo das organizacdes um ciclo 16gico de melhoria continua.
Pela Figura 2.7 verifica-se a intencdo da norma em estabelecer fungdes afins em cada secdo,

formando blocos l6gicos de gestao.
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Figura 2.7: Modelo de um sistema de gestao da qualidade baseado em processo.
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2.2.2 Sistema de Gestao Ambiental

As empresas modernas, em nivel mundial, independentemente de seu tamanho e tipo de
negdcio vém aumentando as preocupacdes com a manutencdo e a melhoria da qualidade do
ambiente em que estdo inseridas, assim como com a protecao da saide humana. Estdo dirigindo
suas atengdes para os potenciais impactos que suas atividades, produtos e servicos podem causar
no meio-ambiente (SCHENINI, 1999).

Historicamente, verifica-se que em 1992, entram em vigor as normas britanicas BS 7750 -
Specification for Environmental Management Systems, que visava a conservacdo do meio
ambiente e do desenvolvimento em bases sustentdveis e adaptando a auditoria contida nos
sistema de gestdo de qualidade ao sistema de gestao ambiental (MAIMON, 1999).

Estas normas britanicas serviram de base para a elaboracdo de um sistema de normas
ambientais em nivel mundial (ISO 14000). Com a experiéncia acumulada na elaboracdo das
normas da série NBR/ISO 9000, a ISO estabeleceu em 1993 um comité técnico (TC 207), como
resposta a demanda mundial por uma gestdo ambiental mais confidvel, uma vez que o meio
ambiente foi introduzido como uma varidvel importante na estratégia dos negdcios e nao poderia

mais ser descartado (ISO, 2007).
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Este comité foi incumbido de elaborar normas internacionais que assegurassem uma
abordagem sist€mica a gestdo ambiental, essa nova série recebeu a designacdo de ISO 14000.
Esta série € bastante abrangente e, atualmente, possui somente uma norma que pode ser aplicada
com o objetivo de certificacio, a NBR/ISO 14001:2004 - Sistemas da gestdo ambiental -
Requisitos com orienta¢des para uso (VALLE, 1996).

A NBR/ISO 14001 é uma norma de adesdo voluntdria que contém os requisitos para a
implantacdo do Sistema de Gestdo Ambiental (SGA) em uma empresa, definindo SGA como a
parte de um sistema da gestdo de uma organizagdo utilizada para desenvolver e implementar sua
politica ambiental e para gerenciar seus aspectos ambientais (ABNT, 2004a).

A implementacdo da NBR/ISO 14001:2004 ocorre em cinco etapas sucessivas (segunda
a sexta secdo) e continuas, sendo que a base do modelo é o PDCA (Plan-Do-Check-Action),
principios comuns de sistemas de gestdo com a série das Normas NBR/ISO 9000.

H4 muitas razdes para se implementar um SGA, Gallagher et al. (1999) afirmam que a
maioria das empresas que acompanharam em seu estudo sobre SGAs reportou que o mais
importante fator que contribuiu para sua decisdo em se adotar um SGA baseado na NBR/ISO
14001 foi melhorar o atendimento as regulamentagdes ambientais. Estas empresas também
indicaram consideragdes ndo-ambientais tais como: atender requisitos de clientes, manter uma
vantagem competitiva, reduzir custos, e melhorar seu relacionamento com o publico, como
decisdes para implementacdo de um SGA.

Alguns possiveis beneficios provenientes da implementacdo de Sistemas de Gestdo
Ambiental sao (DEGANI; CARDOSO, 2001; D’AVIGNON, 1996):
- Melhoria na imagem da empresa construtora;
- Facilidade na obtencdo de licencas e autorizagdes;
- Conquista da simpatia de seus clientes, usudrios e parceiros de negdcio;
- Melhoria na gestao de atuais e futuros riscos ambientais;
- Estabelecimento de rotina para andlise das dreas do negdcio que possam afetar o meio
ambiente;
- Estimulo ao desenvolvimento e compartilhamento de solu¢des ambientais;
- Economia de custos obtida com a reducdo do desperdicio;
- Economia de custos com o consumo de dgua e energia e

- Potencial de reducao nas despesas com seguros.
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Segundo Maimon (1999) as vantagens da NBR/ISO 14001 em termos organizacionais
decorrem da mudanca na gestdo global da empresa, pela incorporagdo de priticas gerenciais na
drea ambiental, no planejamento estratégico, no processo produtivo, na distribui¢do e disposicao

final do produto, que acabam se difundindo em outros setores.

2.2.3 Sistema de Satide e Seguranca Ocupacional

Diversas organizacdes t€m apresentado preocupagdo em se adequar seus procedimentos
a politicas de seguranca e saide ocupacional com a inten¢@o de proteger e assegurar a integridade
fisica e mental de seus colaboradores e terceiros que trabalham em suas dependéncias, assim
como as comunidades circunvizinhas (DE CICCO, 2003).

Segundo Melo (2001) a seguranga no trabalho é definida como um conjunto de medidas
diversificadas, destacando-se as de engenharia, adequadas a preven¢do de acidentes de trabalho e
utilizadas para reconhecimento e controle de riscos associados ao local de trabalho e ao processo
produtivo.

Para que a prevencdo se torne parte integrante e didria dos processos produtivos e dos
objetivos das empresas € preciso existir a vontade e o empenho da gestdo para adotar um Sistema
de Gestdo da Seguranca e Satde Ocupacional (SGSSO), percebendo-o como uma promissora
abordagem para a melhoria das condi¢des de trabalho e reflexos positivos no desempenho geral
das empresas e uma reconciliacdo do produzir com o bem-estar (MELO, 2001).

De acordo com a norma BSI OHSAS 18001 (BSI, 2007), Seguranca e Saude
Ocupacional (SSO) sdo as condi¢des e fatores que afetam ou poderiam afetar a seguranga e a
saude de funciondrios ou de outros trabalhadores (incluindo trabalhadores temporarios e pessoal
terceirizado), visitantes ou qualquer outra pessoa no local de trabalho, e sistema de gestdo da
SGSSO € a parte de um sistema de gestdo de uma organizacdo utilizada para desenvolver e
implementar sua politica e gerenciar seus riscos de SGSSO.

Historicamente, no final da década de 90 havia uma caréncia e demanda muito forte por
parte das empresas ao redor do mundo por uma norma internacional para o sistema de gestao de
saude e seguranca que pudesse servir como base para a avaliacdo e certificacdo de seus proprios

sistemas de gestdao nessa drea. Por iniciativa de diversos organismos certificadores e de entidades
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nacionais de normaliza¢do foi publicado, pela BSI (British Standards Institution) em 1999, a
especificacdo BSI OHSAS 18001, cuja sigla significa Occupational Health and Safety
Assessment Series (CHAIB, 2005).

Um dos documentos que serviu de base para a elaboracdo da BST OHSAS 18001 foi a
BS 8800:1996 - Guide to Occupational Health and Safety Management Systems, que ndo € uma
especificacdo, mas um guia de diretrizes.

A BSI OHSAS 18001 foi desenvolvida para ser compativel com as normas para Sistema
de Gestao de Qualidade (ISO 9001) e Sistema de Gestdao Ambiental (ISO 14001), para facilitar a
integracdo dos sistemas, no caso da organizacdo assim o desejar. As se¢des sdo semelhantes a
NBR/ISO 14001.

Esta norma possui 4 secOes, as trés primeiras secdes sao Objetivo, Referéncias
Normativas, Termos e Defini¢cdes, sendo que as se¢des 1, 2 e 3 ndo possuem requisitos,
constantes na quarta secdo da norma, Requisitos do Sistema de SSO, secdo dividida em seis 6
partes, semelhantes a NBR/ISO 14001 (BSI, 2007).

As organizagdes, quando se posicionam a favor da implantacdo de um sistema de gestao
para protecdo da integridade do trabalhador, também estdo demonstrando interesse em ser bem
avaliadas pelos terceiros e ter a confiabilidade de seus processos aumentada ou comprovada. O
objetivo de um SGSSO ¢ estabelecer uma estrutura que busque a melhoria continua e, por meio
de acdes proativas, identificar, avaliar e controlar perigos e riscos existentes nos ambientes de
trabalho, de modo que eles ndo se tornem causas de acidentes e se mantenham dentro dos limites
aceitaveis pelas partes interessadas (BENITE, 2004).

Segundo De Cicco (1999), Belga (2007) e Zadek (2001), alguns beneficios associados a
um SGSSO eficaz sado:

- Manter boas relagdes com os sindicatos de trabalhadores;

- Fortalecer a imagem da organizagdo e sua participa¢do no mercado;
- Aprimorar o controle do custo de acidentes;

- Reduzir acidentes que impliquem em responsabilidade civil;

- Demonstrar atuagdo cuidadosa;

- Facilitar a obtencao de licencas e autorizagdes e

- Estimular o desenvolvimento de solu¢des de prevencgao de acidentes e doencgas ocupacionais.
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2.2.4 Sistema de Gestao de Responsabilidade Social

A Responsabilidade Social é uma forma de conduzir os negdcios da empresa de tal
maneira que a torna parceira e corresponsdvel pelo desenvolvimento social. A empresa
socialmente responsdvel é aquela que possui a capacidade de ouvir os interesses das diferentes
partes e consegue incorpord-los no planejamento de suas atividades, buscando atender as
demandas de todos e ndo apenas dos acionistas ou proprietdrios e visando o desenvolvimento
sustentdvel. Esta premissa desperta o apoio da sociedade, gerando a obten¢do de diferenciais
competitivos para as organizacoes que adotam este modelo de gestao (ETHOS, 2011).

Segundo a norma NBR 16001:2004 Responsabilidade Social (ABNT, 2004b) € a relagcdo
ética e transparente da organizacdo com todas as suas partes interessadas, visando o
desenvolvimento sustentdvel e Sistema da Gestdo da Responsabilidade Social é o conjunto de
elementos inter-relacionados ou interativos, voltados para estabelecer politicas e objetivos da
responsabilidade social, bem como para atingi-los.

Segundo Borger (2001) a atuac@o das empresas orientada para a responsabilidade social
ndo implica que a empresa abandone os seus objetivos econdmicos e deixe de atender aos
interesses de seus proprietdrios e acionistas; pelo contrdrio, uma empresa € socialmente
responsavel se desempenha seu papel econdmico na sociedade produzindo bens e servigos,
gerando empregos, retorno para os seus acionistas dentro das normas legais e éticas da sociedade.

Verifica-se que a Responsabilidade Social estd muito ligada a gestdo ambiental e de
segurancga e saude do trabalho, ja vistas anteriormente neste trabalho. Quanto a SSO € inegdvel
que as atividades e as operagdes das empresas afetam a sociedade e que o publico expressa suas
preocupacdes com o comportamento das empresas em relacdo aos problemas sociais, exigindo
um maior envolvimento na solucao destes. Dentre os problemas sociais, a questdao dos acidentes
de trabalho apresenta suma importancia e deve fundamentar as agdes das organizacdes, em vistas
dos enormes impactos que geram (BENITE, 2004).

Segundo Wright (1998), hd um grande temor por parte das organizagdes em relacdo a
possivel publicidade adversa, ao comprometimento da imagem corporativa, a exacerbacdo de
possiveis conflitos com as partes interessadas, a perda da confianga das pessoas no processo

produtivo e as possiveis perdas materiais resultantes dos acidentes.
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Smith e Arnold (1996); Wilson e Koehn (2000) concordam que quando as taxas de
acidentes sdo elevadas ocorre um efeito adverso na reputacdo das organizacdes € a criacdo de
uma imagem desfavordvel junto aos seus clientes. Desse modo, a questdo dos acidentes de
trabalho € considerada como um dos elementos que integram a responsabilidade social das
organizacoes. Questdes de SSO sdo apresentadas como requisitos bdsicos da norma SA 8000
(SA, 2008).

No mundo de negécios globalizado, que ja considerou e mobilizou empresas a adotarem
Sistemas de Gestdo baseados em aspectos de qualidade (NBR/ISO 9001), meio ambiente
(NBR/ISO 14001) e saide e seguranca no trabalho (BSI OHSAS 18001), os aspectos de
Responsabilidade Social tém ganhado forca e padrdes internacionais e estdo se juntando as outras
ferramentas e iniciativas, para aplicacdo da Responsabilidade Social no meio empresarial
(PEREIRA; CRUZ, 2007).

Acompanhando essa tendéncia, algumas normas conquistaram seu espaco, especificando
diretrizes para a gestdo da responsabilidade social nas organizacdes. Analisando as diversas
normas e diretrizes de Responsabilidade Social, verifica-se que as principais normas
reconhecidas no mercado sdo ISO 26000, SA 8000 e NBR 16001, abordadas a seguir.

A norma internacional mais conhecida, atualmente, é a Social Accoutability 8000, mais
conhecida como SA 8000. Criada em 1997 pela entidade americana SAI (Social Accountability
International), uma organizacdo nao governamental americana focada na defesa dos direitos
humanos, € uma norma voluntdria e certificavel que pode ser adotada por qualquer tipo e porte de
organizagdo (SA, 2008).

Seu foco estd na responsabilidade das organizacdes para com as relagcdes com seus
trabalhadores e visa assegurar que nao existam acdes como trabalho infantil, trabalho escravo ou
discriminacdo ao longo da cadeia produtiva. A SA 8000 se baseia em Convengdes da OIT -
Organizacdo Internacional do Trabalho, na Convengdo das Nagdes Unidas sobre os Direitos da
Crianga, e na Declaragdo Universal dos Direitos Humanos e abrange nove temas (Trabalho
infantil, Trabalho forcado, Seguranca e Satide Ocupacional, Liberdade de associacdo e direito a
negociagdo coletiva, Discriminagdo, Praticas disciplinares, Horédrio de trabalho, Remuneracdo e

Sistemas de gestdo).
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Uma grande vantagem da norma consiste na facilidade de integracdo com os sistemas de
gestdo da qualidade, meio ambiente e seguranca e satide ocupacional, tendo sido desenvolvida
por empresas, ONGs e sindicatos tomando como base as normas ISSO (JULIAO, 2010).

A ISO comecgou a avaliar, em 2001, a possibilidade de elaborar uma norma referente ao
tema Responsabilidade Social. Diante deste cendrio, a Associacdo Brasileira de Normas Técnicas
(ABNT) decidiu, em dezembro de 2002, constituir uma comissao formada por representantes do
governo, setor produtivo, organizacdes ndo governamentais, entidades de classe e academia para
elaborar uma norma nacional de Responsabilidade Social.

Assim acompanhando a tendéncia mundial ante aos esforcos de normalizar SGRS
(Sistema da Gestdo da Responsabilidade Social) mundialmente, a Associacdo Brasileira de
Normas Técnicas - ABNT editou, a NBR 16001:2004, primeiro documento normativo a
estabelecer requisitos para SGRS e principal referéncia para a certificacdo desse tipo de sistema
de gestdo, no ambito do SBAC (Sistema Brasileiro de Avaliacdo da Conformidade).

A NBR 16001:2004 estabelece requisitos minimos relativos a um sistema da gestdao da
responsabilidade social. Permite a organizacdo formular e implementar uma politica com
objetivos que levem em conta as exigéncias legais, seus compromissos éticos, sua preocupacao
com a promocao da cidadania e do desenvolvimento sustentdvel, além da transparéncia das suas
atividades (ABNT, 2004b).

Em dezembro de 2010 foi langada no Brasil a norma ISO 26000, norma internacional de
responsabilidade social, desenvolvida por representantes de diversas organizacdes envolventes da
sociedade de paises desenvolvidos e de paises em desenvolvimento - consumidores, empresas,
governos, ONGs, trabalhadores, organismos de normalizacdo e entidades de pesquisa (ISO,
2000).

A ISO 26000 € considerada inovadora, pois € a primeira norma ISO construida por um
grupo de trabalho presidido conjuntamente por um pais desenvolvido, a Suécia, € um pais em
desenvolvimento, o Brasil. Além disso, pela primeira vez a ISO utilizou um sistema participativo
composto por seis partes interessadas (representantes da industria, governo, trabalhadores,
consumidores, ONGs, instituicdes académicas, pesquisa e consultoria).

Composta por diretrizes, a norma ndo tem propdsito de certificacdo assim como nao

contém cardter de sistema de gestdo, ao contrario da ISO 14000 e ISO 9000 que, por sua vez, é
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composta por requisitos. Assim a ISO 26000 ¢ uma norma de desempenho, ou seja, ndo tem a

estrutura da metodologia PDCA, mas énfase em resultados.

2.2.5 Sistema de Gestao Integrado

As metas de produtividade, progressivamente desafiadoras, exigem que as organizagdes
maximizem sua eficiéncia operacional. A coexisténcia de muitos sistemas de gestdo € ineficiente,
dificil de administrar e dificil de obter o efetivo envolvimento das pessoas que, invariavelmente,
questionam se a prioridade é a produ¢do ou o envolvimento com os sistemas (BELGA, 2007).

Com a necessidade de se implementar multiplos sistemas de gestdao a empresa tem duas
escolhas: implementagcdo desintegrada ou integrada. Manter os sistemas de gestdo separados
significa, entre outros, duplicar esfor¢os e aumentar a burocracia sist€émica. Considerando que as
normas sdo compativeis e que se ja houver um sistema de gestdo vigente os novos podem ser
ajustados aos moldes do anterior, a integracdo dos sistemas € a escolha mais ldgica
(KARAPETROVIC, 2003).

Segundo Zeng, Tian e Shi (2005), Jorgensen, Remmen e Mellado (2006a) e De Cicco
(2000) a integracdo € incentivada pela existéncia de itens das normas que apresentam textos
praticamente idénticos e sdo facilmente integraveis, como: formulagdo de politicas, autoridades e
responsabilidades, representante da direcdo, treinamento, documentagdo, comunicagdo, objetivos
e metas, controle de ndo conformidades, agdes corretivas e preventivas e revisoes e andlise critica
do sistema e melhoria continua.

A Figura 2.8 ilustra de forma grafica a concepcao de um Sistema de Gestdo Integrado
(SGI) ou Sistema Integrado de Gestao (SIG) como alguns autores preferem chamar e ainda ha o
SGI denominado como (Sistema de Gestdo Integrada) onde a gestdo € integrada e ndo o sistema;
neste trabalho serd adotada a nomenclatura SGI - Sistema de Gestdao Integrado, pois € a que foi
mais identificada nas pesquisas bibliograficas e coletas dos dados.

Sistema de Gestao Integrado pode ser definido como a combinacdo de processos,
procedimentos e préaticas utilizados em uma organizacdo para implementar suas politicas de
gestdo e que pode ser mais eficiente na consecucio dos objetivos oriundos delas do que quando

ha diversos sistemas individuais se sobrepondo (DE CICCO, 2000).
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Entende-se que a integracdo efetiva dos Sistemas de Gestdo tem ocorrido e ocorrerd, na
prética, quase sempre a partir de Sistemas de Gestdo da Qualidade estruturados em conformidade
com a norma NBR/ISO 9001, embora, na grande maioria das empresas brasileiras, as tentativas
de integracdo desses processos ocorram de forma ndo sist€émica, por meio de programas isolados

(CAMPOS, 2006).

Figura 2.8: Modelo proposto de um Sistema de Gestao Integrado.

SGI Elementos unificados

- Politica

- Planejamento

- Implementacé&o e Operacéo
- Verificacéo e acéo corretiva
- Andlise critica

Sistema de Gestéao de Qualidade — SGQ

Sistema de Gestéio Ambiental — SGA

Sistema de Gestéo de Salde e Seguranca do Trabalho — SGSST
Sistema de Gestéo Integrado — SGI

Fonte: De Cicco (2000).

Conforme aponta Karapetrovic (2003) a ISO 9001 surgiu em 1987, a ISO 14001 em
1996, a BST OHSAS em 1999 e posteriormente as normas de RS. Essa sequéncia seguiu a ordem
de aparecimento de novos valores no meio empresarial, o primeiro foi satisfacdo dos clientes,
mas, posteriormente, as organizacdes precisavam também satisfazer as necessidades de seus
clientes, investidores, vizinhanga, sociedade, funciondrios e outras partes interessadas.

O crescimento da quantidade de empresas que implantaram o Sistema de Gestao de
Qualidade com base na norma NBR/ISO 9001 foi extremamente significativo no mundo -
1.064.785 certificados até 2009 (ISO, 2009). Por essa razao, a norma NBR/ISO 14001, BSI
OHSAS 18001 e NBR 16001:2004 foram desenvolvidas de modo a permitir a integracdo entre si
e com a NBR/ISO 9001, trazendo os requisitos especificos para os seus propdsitos sem apresentar

requisitos conflitantes, o que poderia resultar em um entrave para a sua disseminagao.
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As préprias normas NBR/ISO 9001:2008 (ABNT, 2008) e NBR/ISO 14001:2004
(ABNT, 2004a) preveem a integracdo de sistemas de gestdo baseados em requisitos das séries de
normas ISO. No seu item 0.4 - Compatibilidade com outros sistemas de gestdo, na norma
NBR/ISO 9001:2008, consta que ndo inclui requisitos especificos para outros sistemas de gestao,
como por exemplo, o de seguranca e sadde ocupacional, mas que possibilita a organizacdo o
alinhamento ou integracdo do sistema de gestdo da qualidade com outros sistemas de gestdo
adotados. Também a NBR/ISO 9000:2005 em seu item 2.11 - Sistemas de gestdo da qualidade e
outros enfoques de sistema de gestdo consta que:

“Os objetivos da qualidade complementam outros objetivos da organizagao, tais
como os relacionados ao crescimento, [...], meio ambiente, seguranca e saude
ocupacional. As vdrias partes de um sistema de gestdo da organizacdo podem ser
integradas, juntamente com o sistema de gestdo da qualidade, dentro de um
sistema Unico, utilizando-se elementos comuns. Isto pode facilitar o
planejamento, a alocacdo de recursos, defini¢do de objetivos complementares e
avaliagdo da eficacia global da organizagéo.”

Na NBR/ISO 14001:2004 (ABNT, 2004a) consta um sistema de gestdo ambiental eficaz
€ passivel de integracdo com outros requisitos de gestdo, de forma a auxilid-las a alcancgar seus
objetivos ambientais e econdmicos. Além da possivel integracdo dos sistemas de gestdo baseados
nas séries de normas ISO, de acordo com De Cicco (1999), a BSI OHSAS 18001 também foi
desenvolvida para ser compativel com a NBR/ISO 9001 e com a NBR/ISO 14001, tendo o
objetivo de facilitar as empresas a implementacdo dos Sistemas Integrados de Gestdao. E por
dltimo a NBR/ISO 16001 foi baseada no modelo PDCA da NBR/ISO 14001 (SALVADOR,
2013).

Viegas (2000) afirma que o maior desafio € identificar as diferencas entre as normas e
assegurar que os requisitos estejam contemplados no sistema integrado, e ainda obter um sistema
de gestdo que possa ser prontamente implementado e ndo se torne invidvel. No Quadro 2.10 €
apresentado um comparativo entre as normas.

Beckmerhagen et al. (2003) e Belga (2007) destacam que os sistemas de gestdo
implementados separadamente e de forma incompativel resultam em custos, aumento da
probabilidade de falhas e enganos, esfor¢os duplicados, criagdo de uma burocracia desnecessaria
€ um impacto negativo junto as partes interessadas, em especial para os trabalhadores e clientes.
Ja os Sistemas de Gestao Integrados trazem uma série de vantagens (Quadro 2.11) e os ja citados
nos itens anteriores (2.1.2, 2.1.3).
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Quadro 2.10 Comparativo entre as normas

Requisitos / Descricao

NBR ISO 9001:2008

NBR ISO 14001:2004

OHSAS 18001:2007

NBR 16001:2004

4.1 Requisitos gerais

4.1 Requisitos gerais

4.1 Requisitos gerais

4.2 Requisitos de documentacio

3.5 Requisitos de documentagdo

4.2.1 Generalidades

4.4.4 Documentagdo do Sistema de
Gestdo Ambiental

4.2.2 Manual da Qualidade

4.4.4 Documentagdo do Sistema de
Gestdo Ambiental

4.4.4 Documentagdo

3.5.1 Generalidades

3.5.2 Manual do sistema de gestio
da responsabilidade social

4.2.3 Controle da documentacao

4.4.5 Controle de documentos

4.4.5 Controle de documentos e
dados

3.5.3 Controle de documentagdo

4.2.2 Controle dos registros

4.5.3 Registros

4.5.3 Registros e gestdo de registros

3.5.4 Controle de registros

5 Responsabilidade da dire¢do

4.4.1 Estrutura e responsabilidade

5.1 Comprometimento da direcio

5.2 Foco no cliente

4.3.1 Aspectos ambientais

4.3.1 Planejamento para identificacido
de perigos e avaliagdo e controle de
riscos

3.3.1 Aspectos da responsabilidade
social

5.3 Politica da qualidade

4.2 Politica ambiental

4.2 Politica de SSO

3.2 Politica da responsabilidade
social (deve incluir
comprometimento ético e
sustentavel)

5.4 Planejamento

4.3 Planejamento

4.3 Planejamento

3.3 Planejamento

5.4.1 Objetivos da qualidade

4.3.3 Objetivos e metas

4.3.3 Objetivos

3.3.3 Objetivos e metas e
programas

5.4.2 Planejamento do sistema da
qualidade

4.3.4 Programas de gestdo ambiental

4.3.4 Programas de gestdo de SSO

3.3.4 Recursos, regras,
responsabilidades e autoridade

5.5.1 5.5.2 Responsabilidade e
autoridade

4.4.1 Estrutura e responsabilidade

4.4.1 Estrutura e responsabilidade

5.5.3 Comunicacao interna

4.4.3 Comunicagdo

4.4.3 Consulta e Comunicacao

5.6 Andlise critica pela direcdo

4.6 Andlise critica pela direcdo

4.6 Andlise critica pela direcdo

3.6.6 Andlise pela administracio

6 Gestdo de recursos

4.4.1 Estrutura/responsabilidade

4.4.1 Estrutura/responsabilidade

6.2.2 Competéncia, consciéncia e treinamento.

4.4.2 Treinamento, conscientizac¢do e
competéncia

3.4.1 Competéncia, treinamento e
conscientizagio
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Continuacdo QUADRO 2.10 Comparativo entre as normas

Requisitos / Descricdo

NBR ISO 9001:2008

NBR ISO 14001:2004

OHSAS 18001:2007

NBR 16001:2004

7 Realizag@o do produto

4.4 Implementacao e operagcdo

4.4 Implementacgao e operagao

4.4.6 Controle operacional

4.4.6 Controle operacional

3.4.3 Controle operacional

7.2.1 Determinacao dos
requisitos relacionados ao

produto

4.3.1 Aspectos ambientais

4.3.2 Requisitos legais

4.4.6 Controle operacional

4.3.2 Requisitos legais e outros

requisitos

3.5 Requisitos de documentagdo

7.2.3 Comunicagdo com o

cliente

4.4.3 Comunicagio

4.4.3 Comunicagio

3.4.2 Comunicagio

7.6 Controle de dispositivo de

medi¢do e monitoramento

4.5.1 Monitoramento e medi¢do

4.5.1 Monitoramento e medi¢do

8 Medicao andlise e melhoria

4.5.1 Verificagdo e agao corretiva

3.6 Medicdo, anélise e melhoria

8.2.2 Auditoria interna

4.5.4 Auditoria interna

4.5.4 Auditoria

3.6.4 Auditoria interna

8.2.3 Medicdo e melhoramentos

de processos

8.2.4 Medi¢do e melhoramentos

de produtos

4.5.1 Monitoramento e medicao

4.5.1 Monitoramento e mensuracao

do desempenho

3.6.1 Monitoramento e medicao

8.3 Controle de produtos nido

conformes

8.5.2 A¢do corretiva

8.5.3 Acdo preventiva

4.5.2 Nao conformidades a¢oes

preventiva e corretiva

4.5.2 Acidentes, incidentes, nao
conformidades e a¢des corretivas e

preventivas

3.6.2 Avaliacdo da conformidade

3.6.3 Nao conformidades agdes

preventiva e corretiva

8.5.1 Melhoria continua

4.3.4 Programa de gestdo ambiental

4.3.4 Programa de gestdao de SSO

Fonte: Adaptado das normas NBR ISO 9001:2008, NBR ISO 14001:2004, OHSAS 18001:2007 e

NBR 16001:2004




Quadro 2.11: Vantagens e beneficios dos Sistemas de Gestdo Integrados

Vantagens e beneficios dos Sistemas de Gestao Integrados

Alinhamento dos objetivos, processos e recursos para diferentes dreas (seguranca, qualidade e ambiental)
Atendimento de exigéncias dos clientes

Aumento da eficdcia e melhoria da eficiéncia do sistema

Aumento da motivagdo e maior comprometimento do funciondrio

Aumento da satisfacdo e reducdo de reclamacgdes de clientes

Aumento de produtividade ocasionado pela reducdo de horas improdutivas devido a acidentes de trabalho
Aumento do controle da conformidade com a legislac@o e regulamentos

Busca de fornecedores certificados

Consolidacao da visdo por processos

Controle dos processos padronizados

Desenvolvimento de parcerias e maior comprometimento de fornecedores resultando na reducio de
insumos com defeito

Diminuicao de acidentes

Disseminacdo do modo sist€émico de pensar

Eliminacao de esforcos duplicados e de redundancias

Envolvimento dos funcionarios

Evolucdo da qualidade, seguranca e satde no trabalho e ambiental

Facilidade de gerenciamento dos sistemas de gestao

Formalidade e aperfeicoamento do gerenciamento

Harmonizac¢do da documentagdo do sistema

Melhor gerenciamento controle e monitoramento de questdes relacionadas aos recursos humanos e
ambientais

Melhor identificacdo das necessidades

Melhoria continua do desempenho

Melhoria da comunicagdo interna

Melhoria do desempenho e indicadores de gestao

Melhoria dos processos e da visdo sist€émica

Melhoria e produto final adequado

Melhoria na defesa em processos trabalhistas e ambientais

Melhoria na imagem da empresa

Menor tempo total de paralisacdo das atividades durante a realizag¢do das auditorias
Organizagdo e rastreamento da documentacao

Otimizagdo de procedimentos

Otimizacao do trabalho

Padronizagdo dos processos, linguagem e procedimentos.

Parceria com fornecedores e terceirizadas

Possibilita a realizacdo de uma implementagao progressiva e modular dos sistemas
Processos mais limpos

Reducdo da burocracia

Redugdo de custos de seguros ambientais e patrimonial

Reducio de desperdicios
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Continuac¢do Quadro 2.11: Vantagens e beneficios dos Sistemas de Gestdo Integrados

Vantagens e beneficios dos Sistemas de Gestiao Integrados
Reducdo do nivel de complexidade dos sistemas
Redugdo do tempo de liberagdo de empréstimo/juros junto a instituicdes bancarias
Redugdo do tempo utilizado para treinamentos (treinamentos integrados)
Reducdo dos custos com auditorias internas e de certificacao
Redugao dos custos do processo de implementacao
Reducio na fonte de residuos e efluentes
Regras claras
Simplificacdo das normas e das exigéncias dos sistemas de gestdao
Sinergia gerada pelos diferentes sistemas implementados de maneira conjunta
Sustentabilidade social, ambiental e econOmica
Treinamento adequado para cada func¢do, especializando e qualificando a mao-de-obra
Uso de recursos naturais de forma consciente

Fonte: Adaptado de Beckmerhagen et al. (2003), Luciano e Isatto (2007) Franca (2009), Jorgensen, Remmen e Mellado (2006),

Makau (2003), Filho e Souza (2006).

Segundo Lépex-Fresno (2010) as motivacdes para a integracdo de sistemas de gestdo

podem ser classificadas em duas categorias: internas e externas (Quadro 2.12). A motivagdo

interna estd relacionada com o objetivo de alcancar melhoria organizacional, enquanto a

motivacdo externa estd relacionada essencialmente com pressdes de clientes, para construcdo de

imagem e marketing, para melhoria da quota de mercado, para fazer face a regulamentacido de

politicas governamentais.

As motivacgdes para implementacdo do SGI vao desde a exigéncia do mercado até a

preocupacdo com meio ambiente e trabalhador, sendo que algumas motivacdes se confundem

com os beneficios (Quadro 2.13).

Quadro 2.12: Razdes e motivagdes para implementacdo de um SGI.

Razdes internas Razoes externas
Aumento de produtividade Marketing
Melhoria da comunicagdo interna Pressao dos clientes
Melhoria do desempenho dos processos Aspectos promocionais
Similitude e compatibilidade entre normas Aumento da quota de mercado

Reducio de custos

Eliminacao de redundancias
Cumprimento de requisitos legais
Maximizacdo de sinergias

Aumento de flexibilidade organizacional

Fonte: Lopex-Fresno (2010).
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Quadro 2.13: Motivacdes para implementagdo dos Sistemas de Gestao Integrados.

Motivacoes

Alcance da melhoria organizacional
Amenizacao da interface entre as dreas
Aperfeicoamento da gestdao

Aspectos organizacionais e financeiros
Aspectos promocionais

Aumento da confianga por parte dos clientes
Aumento da quota de mercado

Aumento da satisfacdo do cliente
Aumento de flexibilidade organizacional
Aumento de produtividade

Beneficios comerciais € comunicacionais

Beneficios para a qualidade, ambiente e saide e
seguranca
Beneficios para imagem e marketing da empresa

Beneficios para os colaboradores

Busca de melhor desempenho de fornecedores e
equipe

Busca pela melhoria dos processos de producao
dos servigos prestados

Competividade

Construcao de imagem e marketing
Controle e diminui¢do da polui¢do

Controle e diminuic@o dos riscos a satide e
seguranca da forca de trabalho
Criagdo de procedimentos

Criagd@o de melhores condicdes de SST

Cumprimento de requisitos legais
Diferencial competitivo
Diminuicao dos custos de registros e auditorias

Diminuicao dos impactos ambientais
Diminuicao dos riscos

Eliminacao de redundancias
Estratégia concorrencial

Evitar a duplicacio de procedimentos

Exigéncias de clientes

Exigéncias de mercado

Facilitar a gestdo da empresa como um todo
Maior facilidade para compartilhar informagdes
Marketing

Maximizacao de sinergias

Melhorar a gestao

Melhorar relagdo com a sociedade/comunidade
Melhoria da comunicagdo interna

Melhoria da imagem da empresa ao public
Melhoria da quota de mercado

Melhoria da seguranca

Melhoria do desempenho dos processos
Melhoria organizacional

Minimizacdo dos fatores de riscos ambientais, satide
e seguranca do trabalho

Necessidade de aceitacdo de suas atividades pela
sociedade

Obtencao de uma certificacdo por uma entidade
independente

Organizagdo da empresa

Possibilidade de unido de treinamentos
Preocupacido com o meio ambiente, satide e
seguranga do funciondrio

Pressdes de clientes

Prontidao de resposta em face de alteracdes
legislativas

Reducio das auditorias necessarias

Reducdo de custos

Reducio no tempo despendido na manutengao da
gestao

Regulamentacdo de politicas governamentais
Respeito ao funciondrio e a0 meio ambiente
Satisfagdo do cliente

Similitude e compatibilidade entre normas

Sustentabilidade

Fonte: Adaptado de Franca (2009); Lépex-Fresno (2010); Chaib (2005); Domingues, Sampaio, Arezes (2010);

Evangelista (2013).

Algumas das principais motivagdes para a implementacio de um SGI passam pelas

exigencias dos clientes, dos investidores, dos requisitos legais, do marketing e da melhoria da
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imagem, da reducao de custos, dos seguros de responsabilidade civil e da melhoria da eficiéncia e
dos resultados, entre outros (EVANGELISTA, 2013).

Um SGI permite uma abordagem global nas componentes de gestdo em dreas de
normaliza¢do e competitividade e internacionalizacdo da economia, garantias de atendimento a
todos os requisitos legais aplicdveis, diminui¢ao no esforco de gestdo e manutengdo dos recursos
e sistemas na organizagdo, orientacdo clara e dindmica para a satisfacdo de todas as partes
interessadas e reconhecimento externo (BERNARDO et al., 2011).

Virios autores referem que a integracdo dos sistemas tém vantagens, beneficios e
motivagdes, existem razdes externas e internas objetivas para a integracdo de sistemas de gestdao
(SAMPAIO, SARAIVA, RODRIGUES, 2010). As razdes internas e consequentes beneficios
podem-se ser subdivididos em organizacionais, financeiros e beneficios para os colaboradores e
relativamente as razdes externas e beneficios relacionados podem se subdivididas em comerciais,
comunicacionais e beneficios para a qualidade, ambiente e satde e seguranca (SUDITU, 2007).
As razdes externas prendem-se com questdes de marketing, pressdo dos clientes, aspectos
promocionais, aumento da confianga por parte dos clientes, obten¢do de uma certificagdo por
uma entidade independente, estratégia concorrencial, aumento da quota de mercado e prontidao
de resposta em face de alteracdes legislativas (SAMPAIO, SARAIVA, RODRIGUES, 2010;
ZENG, TAM, LE, 2010).

As dificuldades estdao associadas aos recursos, as atitudes e percepgdes e ao processo de
implementacdo. Usualmente os itens mais criticos sdo a falta de recursos humanos, a falta de
recursos financeiros estatais e o0s recursos genéricos iniciais (SAMPAIO, SARAIVA,
RODRIGUES, 2010). Outros obstaculos sdo a perda de foco, falta de especialistas que conhecam
todos os requisitos, a otimizac¢do de recursos para uma drea especifica e as diferentes exigéncias
legislativas relativamente a componente da qualidade, por um lado, e as componentes de
ambiente e saude e seguranca por outro (KARAPETROVIC, WILBORN, 1998; WASSENAAR,
GROCOTT, 1999; OECD, 2005). A integracao acarreta também algumas preocupacdes devido a
percepcao de que os sistemas de gestdo existentes sdo suficientes, dividas sobre a mais valia
acrescida apds integracdo, ceticismo das chefias médias, experiéncias passadas mal sucedidas
com projetos ligados a qualidade e falta de pressao por parte dos clientes ou da concorréncia para
implementar a integracdo dos sistemas de gestio (BECKMERHAGEN er al., 2003). Na realidade

todas estas preocupacgdes estdo relacionadas com mudancas organizacionais e resisténcias as
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mudancas (WINDER, 2000). Este ultimo autor enuncia que existem varios tipos de resisténcia -
emocionais, de atitudes e de crencgas. Analisando-se a bibliografia resumiu-se as dificuldades na

implementa¢do dos sistemas de gestdo integrados no Quadro 2.14.

Quadro 2.14: Dificuldades dos Sistemas de Gestao Integrados.

Dificuldades

Acesso limitado as informagdes técnicas

Alta rotatividade da equipe técnica

Aumento de burocracia

Auséncia de uma efetiva supervisao

Baixa escolaridade e capacitacdo

Centralizacdo das decisdes

Comprometimento da for¢a de trabalho e da alta direcdo
Conscientizacdo dos funcionarios

Cultura de gestao

Defasagem tecnoldgica

Diferencas entre os requisitos das normas

Dificuldade na logistica de dissemina¢do do conhecimento
Dificuldades na comunicagao interna

Disseminagdo da cultura e conhecimento

Diversidade conhecimento e identidade dos trabalhadores
Diversidade cultural

Enfase na sobrevivéncia - aspecto onde as empresas ficam vulneraveis ao fluxo de caixa
Envolvimento das equipes

Falta de infraestrutura

Falta de liderancas

Falta de recursos

Imprecisdo dos custos na tomada de decisdes e nas andlises custo/ beneficio
Indisponibilidade de recursos e alto custo de financiamento
Inseguranca no trabalho

Legislagcdo

Localizacdo e diversidade das obras

Mudanga cultural

Problemas culturais de trabalhadores: falta de acdes proativas, visdo estratégica, visdo sistémica,
planejamento, formas de motivar os funciondrios e organizagdo da documentacdo

Qualificacdo mao de obra
Resisténcia e medo de mudanca

Treinamento limitado ou nao disponivel

Fonte: Adaptado de Luciano e Isatto (2007), Cagnin (2000), Cunha (2006), Matias e Coelho (2002), Beckmerhagen et al. (2003),
Francga (2009), Benite (2004).
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2.3 CONTRATACAO, AVALIACAO E DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES

2.3.1 Contratacao

Segundo Farah (1992), o surgimento dos subempreiteiros ocorreu por volta da década de
40 no Brasil. Ao lado do deslocamento do construtor e da consolidagao das empresas construtoras
sob controle dos engenheiros, outra tendéncia se manifestou ao longo do desenvolvimento do
setor: a constituicdo de firmas especializadas em partes do processo de produgdo de edificacdes,
anteriormente integradas e controladas pelo proprio construtor. Assim, surgiram as primeiras
empresas especializadas em partes da obra — fundacdes e instalagdes.

Esse novo padrdo de divisdo do trabalho — que se instituiu progressivamente — constituiu-
se numa resposta imediata a essa estratégia de especializacdo e a necessidade do setor da
construgdo civil. Ao possibilitar o equacionamento do problema de alternincia de equipes, ao
longo da obra, cada qual detentora de uma capacitagcdo diversa, o subempreiteiro foi se firmando
e se tornando fundamental para a estrutura organizacional de uma construtora.

Entretanto, continuando Farah (1992), nos anos 70, com a intensificacdo do ritmo das
construgdes, verificou-se uma nova modalidade de subcontratagdo. Além da subcontrataciao
frequente de atividades especificas da obra, comecaram a surgir firmas que apenas
arregimentavam mao-de-obra, sem muita qualificacdo, e as ofereciam as construtoras quando
essas necessitavam de pessoal.

Indmeros problemas surgiram advindos dessa estratégia, obrigando que as empresas
contratantes passassem a desenvolver novas formas de organizagdo em relacdo aos
subempreiteiros. Esse fato se explica, segundo Cardoso (1997), porque a subcontratacdo se
apresenta como fundamental em praticamente todas as novas formas de racionalizacdo da
producdo. Ela aparece também como uma importante fonte de flexibilidade, englobando aspectos
de qualidade, produtividade, diversificacdo, entre outros. E uma melhor op¢do de organizagio a
empresa que busca um crescimento especializado. Devido a importancia de seu trabalho, torna-se
dificil supor que um empreendimento da constru¢do civil prescinda da utilizacdo de
subempreiteiras.

Analisando essas opcdes, pode-se afirmar que, no primeiro caso, € dificil para as pequenas

empresas supervisionarem e treinarem todas as especialidades de servico necessdrias para a
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constru¢do de uma obra. O uso da subcontratacdo reduz a carga administrativa com saldrios,
treinamento, supervisdo e demissdo de trabalhadores. Outros fatores influentes nessa prética a
serem considerados sao a volatilidade da demanda, os baixos custos de entrada no mercado e a
distribuicdo geogréfica dos empreendimentos.

Alternadamente, no segundo caso, diversas empresas, independentemente do nimero de
empregados, também usufruem da subcontratacdo, visando também o nivelamento da mao-de-
obra, a tecnologia da execugdo, a desverticalizagdo, entre outros fatores de administracdo
estratégica. Existem evidéncias de que grandes empresas praticam a subcontratacio, sendo que o
seu tamanho pequeno € evidenciado apenas pelo nimero de empregados, e nio pelo seu capital.

O termo licitacdo é empregado, mais comumente, quando se trata de submissao de edital
de contratacdo de obra publica. Porém, devido as caracteristicas gerais desse termo, 0 mesmo
pode ser direcionado também para a contratacdo de subempreiteiros na construgdo civil.

A ressalva fica por conta da obrigatoriedade da formalizacdo do processo licitatério, pois,
no setor privado, o processo ndo precisa ser rigorosamente regrado. Sua principal vantagem para
o setor publico é que ele € indispensdvel para garantir a licitude do processo, evitando o
favorecimento de concorrentes em prejuizo da administracdo. No setor privado, ele deve ser
recomenddvel para que ndo se perca a referéncia das experiéncias adquiridas, assim os
responsdveis buscardo a melhor alternativa em termos de custo e qualidade.

Isso é importante, mesmo sabendo que o sistema empresarial possui mecanismos proprios
de correcdo e cobranga dos resultados. Existem poucas pesquisas que tratam desse assunto, tanto
na industria em geral quanto na construgdo civil. Os trabalhos apresentam-se mais detalhados a
partir do momento em que ji ocorreu a formaliza¢ao da contratagao.

Também para Shash (1998), sdo encontradas poucas publicagdes sobre o processo de
licitacdo em si, apesar da prética da contratacdo de subempreiteiros ser bastante usual na
construcdo civil nos Estados Unidos. Para esse autor, o processo licitatorio € originado quando o
contratante prepara um custo estimado do servigo a ser executado por seus proprios operarios e,
em seguida, solicita diversas cotacdes a empresas subempreiteiras.

Estabelece-se um prazo para elaboracdo e apresentacdo das propostas. Os interessados
aderem a certas regras preestabelecidas e submetem o preco de seu servico ao licitador.

Na escolha da melhor proposta, o processo de selecdo apresenta-se falho, muitas vezes,

desprovido de informagdes e critérios que orientem a decis@o. O que costuma ocorrer € que o
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contratante avalia as cotagOes recebidas a fim de identificar um valor ou preco de referéncia para
as propostas. A escolha do subempreiteiro vencedor se baseard principalmente na comparagdo e
andlise do preco com o valor que foi definido como referéncia. A concessao do servico ao
subempreiteiro vencedor serd consolidada somente apds o processo de negociacio.

No Brasil, algumas empresas privadas passam a desenvolver procedimentos internos de
licitagio dos subempreiteiros. Trabalhos como o de Barbosa; Ohnuma; Pereira (1999),
comprovam essa pratica. No estudo de um caso desenvolvido constatou-se a pratica de processos
sistematizados de selecdo, avaliacdo e qualificacdo dos seus fornecedores de servigos. Essa
empresa terceiriza todos os servicos de producdo. A selecdo dos diversos fornecedores,
coordenada pelo departamento de compras da empresa, segue o seguinte procedimento:

— Pesquisa de mercado para identificar os subempreiteiros mais capacitados;

— No caso da pesquisa favordvel, envio de uma carta-convite para participacido em uma
concorréncia aberta pela empresa;

— Elaboracao de um mapa de cotacdo com as ofertas de servigo recebidas;

— Andlise global das propostas considerando o preco, as condi¢des de pagamento, os prazos de

entrega, o atendimento e a qualidade dos servicos.

Apds a selecdo final e consequente contratacdo, os fornecedores continuam sendo
periodicamente avaliados a cada trés meses. Os parametros de andlise, segundo Barbosa,
Ohnuma; Pereira (1999), sdo a qualidade, o cumprimento dos prazos, o atendimento e a
conformidade da nota fiscal. A cada um desses itens € atribuida uma nota variando entre 0 e 2,5.
Somadas, as notas dadas a esses quatro itens, podem chegar ao maximo de 10.

Verificou-se que, na ultima avaliacdo dos 243 fornecedores cadastrados pela empresa,
apenas trés tiraram nota abaixo de 8. Segundo esses autores, a politica atual da empresa estudada,
consiste na redu¢do do nimero de fornecedores e na transformagdo em parceiros daqueles que
sd0 mais capacitados e que melhor se adequem as diretrizes da empresa.

A experiéncia dessa empresa demonstra a necessidade de se programar corretamente o
processo licitatério, definindo antecipadamente os procedimentos e requisitos da selecdo.

Uma experiéncia de defini¢do de exigéncias antecipadas € apresentada pela American
Society Of Civil Engineers — ASCE (1988). Segundo essa institui¢do, no processo licitatorio para

execugdo ou gerenciamento de uma obra nos EUA, alguns proprietdrios requerem, aos que serao
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candidatos a contratantes gerais ou gerenciadores, a inclusdo de uma lista com 0s nomes e

identificacdo dos possiveis subcontratados de servicos especializados, junto a sua proposta. Com

isso, durante a avaliagdo das propostas, os proprietdrios consideram também os provaveis
parceiros do contratante geral. Assim, pode-se admitir que o servico ndo € delegado apenas para

aquele contratante principal, mas para toda a cadeia de empresas identificadas na proposta. O

contratante geral assume a responsabilidade de transferir servicos apenas para as empresas

listadas, porque ndo se admite a inclusao de novos fornecedores.

Como resultado dessa pesquisa de Shash (1998), concluiu-se que os subcontratados tém
interesse em melhorar o processo de oferta de servigos pelos contratantes. Eles sabem que sua
sobrevivéncia num mercado altamente competitivo depende da capacidade de conseguirem
ganhar a licitacdo. Assim, eles indicaram os principais itens que devem fazer parte do edital a ser
formulado pelas construtoras para a licitacao:

— Tipo do servigo a ser subcontratado: cada empresa € especialista em um ou mais servicos. Por
isso, ela conta com equipamentos, tecnologia e recursos para desenvolvé-los. Em outros
servigos, ela pode ndo possuir a mesma competitividade;

— Datas para encaminhar as propostas de preco: as empresas precisam ter tempo para
apresentarem propostas com um nivel de confianca aceitavel. Muitos empresarios ndo aceitam
convites por acharem o prazo de encaminhamento das propostas muito curto;

— Quantidade de servigo: as empresas procuram definir qual é a quantidade de recursos
necessarios para o desenvolvimento do servico. Com isso, elas verificam se terdo capacidade
para executar o servigo pretendido;

— Localiza¢do do empreendimento: os subempreiteiros precisam avaliar custos de mobilizacao e
de desmobilizacdo de recursos, quando nao se encontram alocados no local do servico. Esses
custos podem tornar a proposta ndo competitiva, reduzindo as possibilidades de se conseguir
vencer a licitagdo;

— Local de apresentacdo das propostas: essa informagdo poderd ajudar a definir se a proposta
formal podera ser entregue na forma e no prazo estabelecidos no edital;

— Nome do proprietario do empreendimento: os subempreiteiros avaliam os proprietarios de
acordo com o cumprimento dos compromissos assumidos em contratos anteriores. Em fun¢ao
desse conhecimento, segundo Haltenhoff (1995), os subempreiteiros ndo apresentam o mesmo
preco unitario para todos os possiveis contratantes.
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2.3.2 Praticas de contrataciao na industria do petroéleo

A industria do petréleo e gds apresenta um sistema setorial de inova¢do composto por
um conjunto de atores heterogéneos (empresas, instituicdes de pesquisa e governo) articulados
entre si. Tal sistema, pelo lado produtivo, conta com dois tipos de empresas, a saber: as
operadoras e os fornecedores.

A busca de melhoria continua quanto a eficiéncia dos negdcios e melhores resultados
para os acionistas nas ultimas décadas levaram empresas mundiais de petréleo e de gés a
terceirizar as operacOes de construcdo e servicos a prestadores de servigos independentes
(McMORRAN; LOPEZ, 2011).

As operadoras assumem as diversas etapas da cadeia produtiva do petrdleo e do gis, que
vai da exploracdo e producdo de petrdleo até a distribuicdo do produto final processado. Ja o
grupo dos fornecedores se caracteriza pela heterogeneidade de suas empresas, as quais suprem as
operadoras de uma vasta gama de bens, materiais e equipamentos complexos, além de prestarem
uma grande diversidade de servicos de apoio a producdo do primeiro grupo de empresa
(FURTADO, 2004).

A relacdo usudrio-fornecedor possui uma importincia central para a dindmica
econOmica e tecnoldgica da industria de petrdleo e gas. A relacdo de forcas entre grandes
companhias operadoras e os fornecedores bastante especializados sempre se inclinou do lado das
primeiras no que diz respeito ao volume do esfor¢o tecnolédgico.

Normalmente, uma grande companhia de petréleo dispde de um grande poder de
barganha frente aos seus subcontratados e fornecedores. Contudo, em algumas atividades as
empresas fornecedoras conseguiram melhorar as condicdes de negociagao, a partir do monopdlio
de determinadas inovacdes tecnoldgicas. A segmentacdo das atividades complexas em um
conjunto heterogéneo de tecnologias acabou gerando um grande nimero de nichos de mercado
(FURTADO et al., 2003).

A medida que as exigéncias contratuais se modificavam e evolufam em atendimento aos
novos desafios no mercado do petréleo nacional e mundial, natural se supor que as empresas se
organizassem em nome dessa necessidade.

Zamith (2001) lembra que a maior parte do que € realizado na industria de petréleo,

depende da participacdo das empresas fornecedoras de bens e servigos. No desenvolvimento de
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atividades de exploracdo e producdo, existe uma série de tarefas realizadas pelas préprias
companhias de petréleo e outras que sdo contratadas com as empresas correlatas do setor.

A respeito da terceirizacdo de servigos, ele ndo € um fendmeno novo na industria do
petrdleo. Pelo contrdrio, desse inicio do século passado engendrou-se em torno das companhias
de petréleo uma extensa rede de produtos e servicos oferecidos por terceiros, firmas
especializadas que se constituiram para difundir as inovag¢des de seus fundadores (DIEESE,
2008).

Dutra (1996) enfatiza que a articulacio do papel das empresas contratadas e
subcontratadas a histéria do petréleo € um tdpico de pesquisa que merece indiscutivelmente mais
atencdo. Para ele os fornecedores de equipamentos e servicos figuram como um quarto agente -
além das multinacionais do petréleo, dos paises produtores e dos consumidores.

A empresa contratada € uma pessoa, organizacao, seus empregados ou um representante
nomeado contratado formalmente para realizar uma atividade para a empresa, podendo oferecer
funciondrios, equipamentos e/ou materiais para concluir a obra (HOU et al., 2009).

A industria de petrdleo tem por natureza mobilizar uma gama variada de especializagdes
profissionais e se caracteriza por ser tomadora intensiva de servicos. Fica dificil imaginar uma
organizagdo que consiga atingir niveis de exceléncia empresarial nesta indudstria sem que esteja
associada a parceiros que cuidem de processos de apoio nos quais sejam especializados.

A contratacdo de servicos aparece neste contexto como solu¢do para melhoria de
performance em cada segmento de trabalho e melhores resultados empresariais. Contudo €
necessario que sejam estabelecidos mecanismos de estimulo a especializacdo e a formacdo de
parcerias s6lidas e comprometidas com os resultados finais (SILVA; LIMA, 2003).

Em sua busca da eficiéncia, as empresas estdo cada vez mais fazendo uso de
empreiteiras, funciondrios terceirizados e temporarios. Um dos principais desafios associados a
essa tendéncia € como garantir que 0s empreiteiros cumpram com o0s requisitos de segurancga das
empresas e das normas ambientais (HOU et al., 2009).

Os dados apresentados comprovam que a frequéncia de acidentes e mortes € bem
superior entre o pessoal contratado em comparacao ao pessoal proprio.

Em relacdo as questdes de QSMS, a andlise das atividades dos trabalhadores diretos e
indiretos envolvidos nas atividades de constru¢do e montagem € um processo complexo, pois, 0s

trabalhadores terceirizados permanecem no empreendimento por periodo de tempo menor que o
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cumprido pelos empregados proprios e daqueles contratados para exercerem a fiscalizacao
técnica do contrato. Assim, estes trabalhadores mais expostos ao risco sdo justamente menos
oportunidades de aprender novas regras e assimilar comportamento seguro.

Outro fator contribuinte para este cenario complexo € a rotatividade de mao de obra, fato
que ocorre mesmo nas empresas presentes durante todas as fases do processo construtivo. Isto
acontece porque as empresas necessitam ajustar suas equipes conforme as diversas fases da obra
a ser desenvolvida.

Também contribui como fator complicador do processo, a baixa escolaridade e
qualificacdo da mao de obra existente, pois, mesmo em centros onde existe boa quantidade de
trabalhadores qualificados, alguns empreendimentos podem esgotar a oferta destes profissionais.
Sendo necessdrio, portanto, a contratagdo de trabalhadores menos capacitados ou com pouca
experiéncia. Ainda existe, a exigéncia estabelecida como condicionante do processo de
licenciamento do projeto, a obrigatoriedade de contratagdo de setenta por cento de mao-de-obra
local.

Nas unidades também ocorrem obras voltadas a atualizacdo tecnoldgica e ao aumento de
capacidade, as chamadas obras de revamps. Algumas destas obras de revamp sao realizadas com
a unidade que estd passando pelo processo de revamp em operagdo. Somente interrompendo seu
processo produtivo parcialmente para receber as interligacdes ou substituicdo de equipamentos.
Esta modalidade construtiva requer grande esforco de planejamento e que constantemente os
planos de seguranca sejam auditados e reavaliados. Para estas atividades € selecionado um grupo
de trabalhadores mais experientes e, muito embora continue a existir o risco inerente a0 processo
construtivo de constru¢do e montagem passa a gerenciar também os ligados ao processamento
petroquimico.

Hoje, algumas empresas, além da diminuicdo de acidentes, almejam alcancar a
exceléncia, assumindo compromissos, incentivando pessoas, reestruturando processos, revisando
métodos de gestdo, estabelecendo metas de diminuicdo de acidentes e treinando seus
trabalhadores.

O desempenho de QSMS da contratada terd um impacto direto sobre o desempenho da
contratante em termos de continuidade de negdcios e meta, pois afetar diretamente as condi¢des

de QSMS do local onde estd trabalhando e a exposi¢do a riscos e, portanto, a reputacdo do
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negocio do proprietdrio. Por outro lado, sabe-se que a amplitude de controle para gerenciar a
seguranca contratante depende contratual com base em relacionamentos (JATMIKA, 2009).

Criar uma cultura de SMS forte com os funcionarios das empresas de petréleo apenas
ndo ¢é suficiente obter um desempenho de referéncia mundial em QSMS. O desempenho de SMS
e cultura sdo medidos com base da forca de trabalho total. Um dos desafios € a integracdo de
diversas culturas, de diferentes organizagdes que compdem a forca de trabalho (BUEEL, 2006).

Ainda segundo Hou et al. (2009) e Bueel (2006) os nimeros sdo maiores, contando que
na industria do petroleo, cerca de 70 a 90% das atividades sdo de contratadas, que compreende
um nimero crescente de operacdes integradas, atividade em particular nas dreas de perfuracdo,
producdo, manutencdo e logistica, constru¢do criando novos riscos e oportunidades para se tornar
melhorar o desempenho em SMS. Estatisticamente, a maioria dos acidentes e mortes na industria
de petrdleo foi causada por empresas contratadas, uma vez que representam a maior parte da mao
de obra (OLAOYE; CENTRE; HARCOURT, 2005; JATMIKA, 2009).

Como a cultura SMS evoluiu na inddstria do petréleo, estd se tornando evidente que em
longo prazo o sucesso do negdcio, bem como o desempenho QSMS geral de uma organizacio
depende do desempenho de seus empreiteiros e fornecedores (OZUMBA, ODUAH, 2004).

Envolvimento de empreiteiros aumentou desde o final da década de 90 na industria de
petréleo e gds. A fim de se concentrar nas competéncias essenciais, as empresas estdo
terceirizando o trabalho em muitas dreas. Por exemplo, as empresas de petrdleo e gis estdo
contratando uma ampla gama de servicos, tais como perfuracdo, operagdes, construcao,
manutengdo. Antes de 1985 a forgca de trabalho era predominantemente de colaboradores das
empresas. Desde 1990, tem havido um aumento significativo na utilizacao de pessoal contratado.

De acordo com Associacdo Internacional de Produtores de Petrdleo e Gds (OGP) no
relatorio de 2006, 2937 milhdes de horas foram registrados a partir dos dados apresentados por
41 empresas em operagdes em 84 paises, sendo 25,01% dos homens-hora sdo dos funcionarios da
empresa, enquanto que 74,99% sdo de funciondrios das empresas contratadas. Esta ¢ uma boa
indicacdo de que o envolvimento de empreiteiros aumentou na industria do petréleo e gas (AL-
FAILAKAWI; ARAVIND; KSMOHIUDDEEN, 2008).

Na industria de petrdleo, a utilizacdo de empresas contratadas mudou significativamente
nos ultimos vinte anos. A Figura 2.9 mostra o padrdo de empresas contratadas e horas para o

periodo 1985-2010. Antes de 1985 a forga de trabalho era predominantemente de colaboradores
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da empresa. Desde 1990 tem havido um aumento significativo no uso de pessoal contratado, com
uma mudanga que resulta em responsabilidade e riscos das empresas contratadas. No entanto, tem
havido melhorias significativas no desempenho de seguranca de ambas as empresas € 0s seus

contratados durante este periodo (UDDIN; AKINNIYTI, 2012).

Figura 2.9: Homens-hora de contratante e contratada em Projetos de E&P (1985-2010).
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Fonte: Uddin; Akinniyi (2012).
2.3.3 Exigéncias contratuais

Conforme Lemos et al. (2006), o grande desafio que a sociedade mundial enfrenta hoje é
o de iniciar efetivamente o processo de transi¢do em direcdo ao desenvolvimento sustentdvel.
Com todo o cendrio de competitividade existente no mercado globalizado de hoje, ha a
necessidade de que diversos setores produtivos, em especial o de prestacdo de servigos, tomem
consciéncia das atuais exigéncias do mercado.

Dentro desse mercado de prestacdo de servico um dos setores de extrema importancia, o
qual merece destaque e que, estd inserido dentro de todo o contexto anteriormente descrito, é o
setor da inddstria de constru¢do e montagem para o refino do petréleo (COELHO, 2010).

Apesar do setor industria do petréleo receber fortes pressdes relacionadas as questdes
ambientais, ele ainda € fundamental para a manutencdo da economia do Planeta. Sob todo esse
contexto vivido pelas organizacdes, gestores desse setor petroleo precisam, a cada dia, aprimorar

a sua forma de gerir as suas respectivas organizacdes em busca de melhores resultados, e nesse
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papel, a gestdo de processos é algo fundamental em qualquer drea, inclusive, nas dreas de
Qualidade, Seguranca, Meio Ambiente e Saide (COELHO, 2010).

Tendo-se o conhecimento de que a inddstria do petréleo € dindmica, ou seja, estd em
constante mutacdo, e ainda, que processos de gestdo integrados em QSMS se fundamentam na
melhoria continua, essas premissas remetem a necessidade de se buscar formas de serem aferidos
os diversos processos da cadeia produtiva, a fim de encontrar alternativas de otimiza-los e manté-
los em funcionamento num nivel adequado a esse mercado.

No caso do Brasil, sistemas de gestdo passaram a ter maior notoriedade a partir da década
de noventa, quando o pais abriu suas portas a concorréncia internacional, buscando entre outras
coisas, a elevacdo dos padrdes internos de produtos e servigos, através da competicdo livre entre
as organizagdes, neste caso mais particularmente as organizagdes estrangeiras.

Nesta década a industria mecénica era a que mais se destacava em termos sistemas de
gestdo, pelo simples fato de que os seus processos impunham um rigor de atendimento as normas
bem superior ao da inddstria de constru¢do e montagem, a qual praticamente ndo possuia
relevancia em termos de sistemas de gestdo, principalmente, em relacio 4 gestdo de QSMS.

E de pleno conhecimento, ainda hoje, que no Brasil, uma boa parte das empresas
prestadoras de servi¢o de constru¢do e montagem, ainda nio estabeleceu uma "cultura" favoravel
ao desenvolvimento de sistemas integrados em QSMS, possuindo, portanto, esses valores pouco
incorporados ao seu negdcio.

Face a essa dificuldade, torna-se preponderante que as empresas contratantes, mais bem
estruturadas, busquem instrumentos para fortalecer a formacdo dessa "cultura" nas empresas
prestadoras de servicos, e ainda, busque a consolidacdo da "cultura" em suas préprias estruturas
organizacionais.

Portanto, manter constante monitoramento desses sistemas integrados podera significar
algo muito além do que, por exemplo, fazer apenas reunides semestrais de andlise critica dos
sistemas integrados em QSMS, com registros feitos apenas em forma de documentos formais
exigidos por normas. Sob essa Otica, torna-se imprescindivel avaliar, de forma sistemadtica e
periddica, se efetivamente esses sistemas de gestdo em QSMS estdo agregando o real valor
esperado por seus clientes-usudrios.

Nao raramente, a gestao dos processos de sistemas integrados em QSMS tem sido alvo de

questionamentos em diversos setores da industria, tanto pelos proprios gestores das obras de
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constru¢do e montagem quanto pelos prestadores de servigos. De acordo com Gusmio e De
Martini (2003), as diversas atividades industriais na atual busca da competitividade e
sobrevivéncia reconheceram a necessidade de reestruturar o gerenciamento de seus negdcios por
constatar as suas praticas gerenciais sendo progressivamente questionada pelo publico.

Adicionalmente a essas dificuldades, as empresas enfrentam problemas para obterem
mao-de-obra qualificada em muitos setores, em especial, os das empresas prestadoras de servigos
na drea de constru¢do e montagem industrial.

Apesar das incertezas do mercado atual, sistemas integrados em QSMS t€m se tornado
uma exigéncia cada vez mais presente na prestacdo de servico na indudstria de construcdo e
montagem para o refino do petréleo. Sendo assim, torna-se importante entender os fatores que
afetam a implementacdo e manutengdo desses sistemas dentro desse tipo de prestacdo de servigo,
em especial do ponto de vista desses clientes-usudrios desse tipo de prestacdo de servigo.

H4 a expectativa de que través dos beneficios apurados da satisfacdo dos seus clientes
usudrios serd possivel ter o real entendimento do "valor" que os sistemas integrados de gestdo em
QSMS incorporam ao negdcio de cada empresa. Segundo Coelho (2010), a importincia de
escutar esses clientes-usudrios com o objetivo de buscar um aprimoramento da gestdo em QSMS
pode ser entendido tracando-se um paralelo com o Brasil, que possui uma cultura nacional, que
por sua vez possui tragos culturais regionais e que por fim, dentro dessas regides cada estado
possui os seus tipos culturais.

Comparando agora essa caracteristica do Brasil a uma organizacao € possivel inferir que
dentro das organizacdes, em especial as de grande porte, existem diversos olhares para os
sistemas de gestdo integrados em QSMS. Esses olhares podem ser diferenciados em funcdo do
departamento, do setor ou mesmo do tipo de formacao dos diversos profissionais que pertencem a
essa organizagdo. Esse fato é naturalmente motivado por diversas crencgas e experi€ncias vividas
por cada individuo.

De acordo com Coelho (2010), entender as necessidades especificas dos clientes-usuérios
dos servigos de construcdo e montagem para industria do refino do petréleo é algo que se torna
estratégico para quem deseja ter um sistema de gestdo em QSMS implementado com chances de
ser bem sucedido.

Pode-se ainda ressaltar que, ao se buscar ouvir esses clientes-usudrios a organizacdo

estard exercendo uma das mais importantes premissas de sistemas de gestao que € a de atender as
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necessidades de seus clientes, mesmo que eles sejam os seus clientes internos, pois, basta para
isso, perceber que os clientes Internos sdo todos os funciondrios, setores e departamentos de uma
empresa, os quais recebem servigos e/ou produtos de um fornecedor Interno, que igualmente
podera ser um funciondrio, setor ou departamento.

Considerando que processos de constru¢dao e montagem para a drea de refino do petréleo,
alvo desse estudo caso, € algo de um nivel de complexibilidade alto, requerendo assim, também,
um alto nivel de gestdo de todos os aspectos envolvidos na execucdo das atividades envolvidas,
torna-se indispensavel adotar sistemas de gestdo integrados eficientes para situacdes especificas.
Portanto, ndo existe uma Unica "receita" para se implementar um sistema de gestdo em QSMS
para todos os ramos do mercado existente.

Segundo Ribeiro Neto et al. (2008, p.12), "A implantacdo de sistemas de gestdo
normatizados disponibiliza, para os gestores das organizacOes, poderosa ferramenta para
estabelecer e atingir objetivos organizacionais". Verificando-se que os sistemas de gestdo
integrados fazem parte do processo de otimizacdo e de avan¢o do conhecimento nas grandes
corporagdes, onde se torna preponderante identificar como os gestores de processos certificados
percebem o "valor" agregado desses sistemas. Ribeiro Neto et al. (2008) destacam que: "Para
obter maior proveito de sistemas de gestdo normalizados, estejam implantados individualmente
ou ja constituindo um SGI, eles deverao integrar-se fortemente & maneira com que os executivos

fazem a gestdo da organizagdo".

2.3.4 Desenvolvimento de fornecedores

Os fatores para o gerenciamento de empreiteiro de sucesso sdo a compreensao mutua do
contrato € um bom relacionamento comercial, sendo que a contratada deve demonstrar um
completo entendimento dos padroes de desempenho. Com comunicacdo periddica e coordenacao
entre contratante e contratada, de forma a garantir a adesdo das empresas contratadas as normas e
conformidade com os processos e cronogramas do projeto adequados aos requisitos legais e
normativos de SMS (HOU et al., 2009).

A fiscalizacdo do cumprimento dos processos € desempenho de QSMS exige uma
comunica¢do e exigéncias claras de contratagdo. O sucesso da gestdo integrada de QSMS se

baseia em dois elementos criticos (JATMIKA, 2009):

98



- Monitoramento persistente da gestdo em cada etapa do processo de trabalho da empresa
contratada;

- A capacidade da empresa em exigir e especificar claramente as exigéncias de QSMS no
contrato, e a contratada sistematizar claramente a sua forma de atendimento como estratégias

de execucdo, custos, cronogramas, engenharia e gestao de processos.

As empresas de petrdleo e géds sdo solidariamente responsdveis pelo trabalho de
contratados sob a responsabilidade e devem identificar, avaliar e gerenciar os perigos e riscos das
suas empresas contratadas (PINHEIRO; KUIPER, 2011).

Legislacbes e regulamentos internacionais de saide e seguranga obrigam os
empregadores a garantir a saude e a seguranga de seus funciondrios, outras pessoas no trabalho
em seu sife, incluindo empreiteiros € membros do publico, e para avaliar os riscos que afetam os
trabalhadores e qualquer um que pode ser afetado por seu trabalho. Eles também sdo obrigados a
cooperar com outras empresas, cComo empreiteiros, nas questoes de saide e de seguranca, além de
fornecer informacao de saude e seguranca as suas contratadas (HOU et al., 2009).

As empresas descobriram que a implementagcdo de programas de SMS, programas de
governanca corporativa podem fazer diferenca nas empresas contratadas e influenciando nos seus
resultados. Assim, as empresas de petréleo e gas cada vez mais estdao estabelecendo as melhores
praticas com os sistemas de gestdo de SMS e desdobrando para as suas empresas contratadas
(McINTYRE, 2008).

Esta tendéncia torna-se uma grande preocupacgdo, especialmente quando os fatos e os
ndmeros indicam que a industria de petréleo estd em constante desenvolvimento e um ambiente
operacional mais desafiador, com modernizacdo de antigas refinarias, construcdo em ambientes
adversos e falta de mao de obra (OLAOYE; CENTRE; HARCOURT, 2005).

Para melhorar o desempenho SMS, o desenvolvimento da cultura ndo pode ser
confinado dentro da organizacdo de uma empresa de petréleo. Empreiteiros, parceiros,
prestadores de servigos e fornecedores também devem ser incluidos no desenvolvimento da
cultura SMS. Assim a orientacdo e padrdes a serem seguidos sdo exigidos dos empreiteiros para
desenvolver, manter e melhorar a cultura e desempenho SMS (BUELL, 2006).

Empreiteiros ocupam um nicho importante nos programas de gestdo de SMS e recursos

substanciais sao atribuidos a sua gestdo nas empresas de petréleo e gas. Por exemplo, no caso dos
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empreiteiros norte-americanos além do cumprimento dos regulamentos e conformidade com
padrdes da industria e as préticas recomendadas, devem cumprir os termos do Contrato Master de
Servigco. Essas exigéncias s@o uma fungdo das politicas, filosofias de gestdo, processos de
fiscalizacdo do contratante e determinac¢des dos 6rgdos reguladores (PINHEIRO; KUIPER,
2011).

Dentro da totalidade do sistema de gestdo, os processos de licitagdo, além de gestdo de
contratos e supervisdo adequada também desempenham um papel importante na implementagao
de uma gestdo de SMS adequada (OZUMBA, ODUAH, 2004).

Uma das principais questdes que afetam a relevancia dos resultados das empresas
contratadas é quanto a competéncia, conformidade e lacunas na gestdo de satde, seguranca e
meio ambiente podendo ser resolvido e administrado com uma gestdo de contratos e suas
empresas contratadas e a gestdo de contratos € um dos grandes desafios para a industria do
petrleo (OLAOYE; CENTRE; HARCOURT, 2005; AL-FAILAKAWI; ARAVIND;
KSMOHIUDDEEN, 2008).

O desempenho de SMS das empresas assume um papel essencial no sucesso de qualquer
empresa, que € largamente dependente uma gestdo eficaz dos contratos. Gestdo eficaz de
contratos e dos resultados das contratadas € necessdrio para garantir a qualidade do desempenho
de SMS e manter os resultados, reputacdo e imagem corporativa da empresa (AL-FAILAKAWI;
ARAVIND; KSMOHIUDDEEN, 2008).

A complexidade e volume de contratos corporativos t€ém aumentado consideravelmente,
devido a demanda crescente de maior produtividade. E a maioria das empresas estd terceirizando
as obras. No entanto, os riscos ndo podem ser terceirizados, os resultados, diretrizes e
comportamento das empresas estdo se tornando mais transparente, sendo o desempenho de SMS
atualmente uma informacgdo publica. O governo e os consumidores podem responsabilizar as
empresas contratantes pelo desempenho em SMS. O desempenho de SMS das companhias de
petréleo e gas assume um papel de lideranca no sucesso de qualquer empresa, que depende em
grande por uma gestdo eficaz de contratos (AL-FAILAKAWI; ARAVIND; KSMOHIUDDEEN,
2008).

A gestao de SMS dos empreiteiros € uma responsabilidade vital de ambas as empresas,

sendo que uma gestdo eficaz de contratos pode melhorar o desempenho de SMS e,
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consequentemente, a produtividade da empresa (AL-FAILAKAWI; ARAVIND;
KSMOHIUDDEEN, 2008).

A gestdo eficaz do desempenho de SMS da contratada comega a partir de um processo
de licitacdo, inclusive a OGP (Organizacdo Internacional dos Produtores de Petréleo) em 1999
publicou "HSE Management Guidelines for working together in a contract environment”, de
forma a passar orientagdes as empresas quanto a gestdo das empresas contratadas (ELKHAIR;
AL-HAIDAR, 2011)

Neste documento consta que uma abordagem centrada em avaliacio de SMS das
empresas contratadas deve ser desenvolvida e implementada, devem ser desenvolvidas
disposi¢des contratuais especificas que irdo conduzir a empresa contratada para um melhor
desempenho em SMS.

Gestdo do contrato € a importante para proteger os funciondrios da empresa (proprios e
contratados), equipamentos e instalagdes e meio ambiente. Disponibilizando uma linha de
fiscalizacdo necessdria para permitir as empresas medir € monitorar o desempenho de SMS dos
empreiteiros (AL-FAILAKAWI; ARAVIND; KSMOHIUDDEEN, 2008).

Assim, algumas empresas adotam o que chama de “gestdo das empresas contratadas”,
com o monitoramento continuo e gestdo da prestacao de servigos acordados baseado em termos e
condi¢des contratuais, contando com um rigoroso processo de selecdo, defini¢do clara das
responsabilidades, verificacdes de competéncia, supervisdo adequada e uma monitorizacdo
cuidadosa do desempenho (HOU et al., 2009).

A maioria das industrias de petréleo e gas depende de prestadores de servigos externos
ou contratados para executar seus negdcios. A entrega da obra com seguranca e com bons
resultados de SMS € muito desafiador e depende de quao eficaz a empresa gerencia e monitora
suas empresas contratadas quanto ao desempenho e implementacao de gestao de SMS. A falta de
identificacdo dos elementos criticos da natureza do trabalho contratado, da gestdo, seus
processos, bem como a incapacidade de integrar a gestdo de SMS e seus riscos, irdo resultar em
esfor¢os ndo-estruturado, menos sustentdveis e reativa, ao invés de uma abordagem integrada
baseada em planejamento e atendimento as exigéncias e a gestdo de SMS da contratante
(JATMIKA, 2009).

Entre as empresas e suas contratadas hd prioridades de negdécios e uma mentalidade

diferente, mas também a base para uma parceria mutuamente benéfica. A evolu¢do da parceria
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contratada-contratante em muitos paises tem seguido vdrios principios basicos (McMORRAN;

LOPEZ, 2011):

- As empresas de petréleo se concentram em tecnologias e processos diretamente relevantes
para seu negdcio principal de descobrir, produzir e refinar petréleo. Eles contratam atividades
ndo essenciais de servicos conforme uma relacdo comercial;

- As empresas contratadas servem vdrios clientes, com desenvolvimento e prestacdo de servicos
as necessidades do mercado, com relocacdo onde as oportunidades de negdcio sdo maiores;

- Acdes de monitoramento de desempenho, exigéncias de gestdo, planos especificos e outras
opg¢Oes contratuais estdo disponiveis, sustentadas por um sistema legal e contratual;

- As contratantes e empresas contratadas tém uma responsabilidade compartilhada para o
desenvolvimento continuo da industria de petréleo e gés, e enfrentam desafios comuns que

serdo resolvidas apenas com uma parceria mais estreita.

Empreiteiros sdo escolhidos para fornecer tecnologias ou servigos, € as empresas da area
de petréleo tém exigéncias especificas para suas empresas contratadas antes de iniciar as
atividades, fazendo-se uma pré-selecdo e levantamento de qualquer problema que pode se tornar
uma preocupacdo de QSMS. Ao selecionar os fornecedores, as empresas incluem em seus
processos etapas de selecdo especificas, como a pré-qualificacdo, formacdo, experiéncia e
competéncia, conhecimento ambiental, para que eles possam trabalhar de maneira segura e
saudavel e cumprir as normas adequadas (HOU et al., 2009).

Com base na experiéncia, a aplicacdo destes conceitos exige recursos € uma gestao
integrada de QSMS. Assim, a gestdao das empresas contratadas inclui as seguintes etapas
(JATMIKA, 2009; HOU et al., 2009):

- Planejamento e gestdo para contratar o servigo;

— Avaliar o mercado;

- Selecdo da contratada;

- Executar pré-qualificacdo e licitacdo do servico (com inclusao de itens de QSMS);
- Acompanhamento dos trabalhos em andamento,

- Avaliagdo de desempenho como parte das li¢des aprendidas e melhoria continua.
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Um elemento na gestdo de fornecedores estd em avaliar as suas politicas, sistemas de
gestdo e seu desempenho estatistico. Dados de seguranca da indudstria mostraram que o
desempenho tem melhorado muito ao longo das tultimas décadas. Muitos fatores contribuiram
para esse grande avanco, uma das quais foi a introducdo do conceito de gestdo de QSMS junto a
empresa contratada. Muitas empresas t€m dedicado pessoal cujo tnico propdsito € manter
padrdes de fiscalizacdo e avaliacdo das empresas contratadas (SCHEY et al., 2008).

Algumas empresas de petrdleo investem mais na gestdo de SMS, especialmente sobre as
contratadas, tendo equipes de fiscalizacdo especificas para analisar sistematicamente os aspectos
de SMS das contratadas, responsdveis tanto pela contratacdo quanto pelo acompanhamento
periddico das contratas. Algumas préiticas recomendadas € que os empregadores realizem

conferéncia e fiscalizagdo do trabalho sobre gestdo das contratadas em determinados intervalos,

ainda com incentivos e prémios para as contratadas com bom desempenho (HOU et al., 2009).
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3 METODO DE PESQUISA

3.1 CONSIDERACOES GERAIS

Neste capitulo da pesquisa serd apresentada a fundamentacdo tedrica metodoldgica na
qual a presente pesquisa € baseada. Primeiramente € apresentado o método utilizado de forma
geral na pesquisa e em seguida uma abordagem geral das teorias analisadas na realizacdo deste
estudo.

Demo (1987) enfatiza a importancia da metodologia na sua afirmac¢do de que nao existe
amadurecimento cientifico sem amadurecimento metodoldgico. De acordo com Thiollent (1996),
a finalidade da metodologia cientifica é analisar as caracteristicas dos métodos disponiveis,
avaliando sua capacidade e limitacdes, para uma posterior escolha do método a ser empregado
em determinada pesquisa.

A pesquisa, conforme afirmam Gil (2002); Marconi e Lakatos (1999), pode ser
desenvolvida ao longo de um processo que envolve diversas fases, desde a formulacdo do
problema até a apresentacao dos resultados.

Para Gil (2002) a esquematizacdo de uma pesquisa, em muitos casos, € uma decisdo do
pesquisador, porém ele apresenta uma diagramacdo geral da pesquisa. Apresenta-se nas proximas
secoes uma breve exposicao da bibliografia consultada, bem como o delineamento da pesquisa,
incluindo o tipo que pesquisa que serd utilizada, os métodos de coleta e tratamento dos dados e as

limita¢Oes metodoldgicas.

3.2 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

O processo de investigacdo cientifica, além de embasada nos conhecimentos ja
desenvolvida sobre o tema na literatura especializada, precisa ser conduzido a partir de uma
metodologia coerente que permita alcancar os objetivos de estudo (PETTIGREW, 2009). O
pesquisador necessita especificar o fendmeno em estudo, delinear estratégias de investigacdes e
estabelecer técnicas e procedimentos de coleta e andlise de dados.

Assim, com base nas questdes de pesquisa e a partir dos conhecimentos descritos na

fundamentacgdo tedrico-empirica, apresenta-se, neste capitulo, a metodologia utilizada.
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A classificacdo desta pesquisa serd feita segundo os critérios apresentados no Quadro 3.1,
elaborado a partir da estrutura apresentada por Ruy (2002), Martins (1999), Silva e Menezes
(2000), Gil (2002) e Rosley (2006).

Quadro 3.1 Critérios para a classificacdo da pesquisa.

Basica

Aplicada

Pesquisa Quantitativa
Pesquisa Qualitativa
Exploratéria

Objetivo Descritiva
Explicativa

Pesquisa Pesquisa bibliografica
Pesquisa documental
Pesquisa experimental
Levantamento (survey)
Estudo de caso
Pesquisa expost-facto
Pesquisa acdo
Pesquisa participante

Natureza

Abordagem

Procedimentos técnicos

Fonte: Adaptado de Ruy (2002), Martins (1999), Silva e Menezes (2000), Gil (2002) e Rosley (2006).

Como se pode observar pelo Quadro 3.1, a classificagdo de uma pesquisa pode ser feita
segundo quatro critérios: natureza, abordagem, objetivos e procedimento técnicos. H4 outras
classificacoes e subdivisdes, mas adotou-se tal estrutura por sua simplicidade e abrangéncia.

Classificando de acordo com a natureza as pesquisas podem ser basica e aplicada. A
pesquisa bdsica objetiva gerar conhecimentos novos uteis para o avango da ciéncia sem aplicagcdo
pratica imediata e envolve verdades e interesses universais; jd a pesquisa pode ser aplicada,
quando o objetivo é gerar conhecimento para uma aplicacdo imediata, resolvendo questdes
especificas e envolve verdades e interesses locais (SILVA; MENEZES, 2000).

Assim, esta é uma pesquisa aplicada, visto que tem um resultado prético visivel em
termos econdmicos ou de outra utilidade que nao seja o préprio conhecimento. Por meio dela é
possivel vincular o trabalho cientifico com as necessidades econdmicas e sociais.

Quanto a abordagem, Gil (2002); Silva e Menezes (2000), as pesquisas podem ser
quantitativas ou qualitativas. Pesquisa quantitativa considera que tudo pode ser quantificivel, o

que significa traduzir em nimeros opinides e informagdes para classifica-las e analisé-las.

106



Por outro lado, a pesquisa qualitativa € descritiva, ndo requer o uso de métodos e
técnicas estatisticas, considera que hd uma relacao dindmica entre o mundo real e o sujeito, isto &,
um vinculo indissocidvel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser
traduzido em ndmeros. A interpretagdo dos fendmenos e a atribui¢do de significados sdo bésicas
no processo de pesquisa qualitativa. E ainda de acordo com Minayo e Sanches (1993); Trivifios
(1992) a pesquisa qualitativa trabalha com valores, representacdes, habitos, atitudes e opinides e
busca o aprofundamento da complexidade dos fendmenos, fatos e processos particulares e
especificos de grupos.

Assim esta pesquisa tem abordagem qualitativa, pois uma parte dos dados foi obtida
por meio de entrevistas semiestruturadas e questiondrios. As entrevistas seguiram os itens
apontados por Thiollent (1987) quanto a escolha de numero de pessoas representativas: as
entrevistas aplicadas a gerentes de QSMS, coordenadores pela implementacdo do SGI,
profissionais de QSMS e RS, gerentes de producdo e gerentes de obras; e, por parte da
contratante, foram entrevistados gerentes de QSMS, coordenadores de SGI, gerentes de
constru¢do e montagem, gerentes de empreendimentos, gerentes gerais e profissionais de QSMS
e RS, tanto fiscalizacdo da obra e profissionais da sede, envolvidos com as exigéncias e
acompanhamento da gestao de SGI das contratadas.

Do ponto de vista dos objetivos, Gil (2002) classifica a pesquisa em pesquisa
exploratdria, pesquisa descritiva e pesquisa explicativa:

— A pesquisa exploratéria tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o
problema, com vistas a tornd-lo mais explicito ou a construir hipéteses. Envolve
levantamento bibliogréfico; entrevistas com pessoas que tiveram experi€ncias praticas com o
problema pesquisado; andlise de exemplos que estimulem a compreensao. Assume, em geral,
as formas de pesquisas bibliograficas e estudos de caso.

— A pesquisa descritiva tem como objetivo a descricdo das caracteristicas de determinada
populacio ou fendmeno ou, entdo, o estabelecimento de relacdes entre as varidveis.
Normalmente, essas pesquisas utilizam técnicas padronizadas de coleta de dados, tais como o
questiondrio e a observacao sistemdtica. Assume, em geral, a forma de levantamento.

— A pesquisa explicativa tem como objetivo principal identificar os fatores que determinam ou

que contribuem para a ocorréncia dos fendomenos. Normalmente, as pesquisas exploratdrias e
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descritivas sdo utilizadas como etapa prévia de uma pesquisa exploratéria. Aprofunda o

conhecimento da realidade porque explica a razao, o “porqué” das coisas.

Esta pesquisa possui uma abordagem do tipo descritiva, tendo como objetivo avaliar o
impacto nos SGI das empresas contratadas de montagem industrial que atuam na inddstria do
petréleo, em funcdo das exigéncias contratuais de QSMS da contratante.

A pesquisa possui, também, um viés de pesquisa exploratéria, pelo fato de haver
poucos estudos anteriores que possam fornecer informacdes sobre o problema alvo do estudo.
Além disso, envolve levantamento bibliografico e entrevistas com pessoas que vivenciaram o
problema pesquisado, tem como funcdo principal a andlise do objeto, buscando descrever a
situacdo, sem realizar qualquer tipo de influéncia. Rudio (1998) destaca que este tipo de pesquisa
€ o mais apropriado, quando o objetivo é descobrir e observar fendmenos, procurando descrevé-
los e interpretd-los, sem interferir no ambiente de estudo; segundo Vergara (2010), esse tipo de
pesquisa estuda as caracteristicas de uma populacao especifica.

Outra classificacgdo, apresentada por Gil (2002), baseia-se nos procedimentos técnicos,
que classifica da seguinte forma: pesquisa bibliografica, pesquisa documental, pesquisa
experimental, levantamento (survey), estudo de caso, pesquisa expost-facto, pesquisa acido e
pesquisa participante, conforme descreve:

— A pesquisa bibliogréfica é desenvolvida, exclusivamente, a partir de um material elaborado
anteriormente. Suas principais fontes sdo os livros e os artigos cientificos, e, mais
recentemente o material disponibilizado na Internet. Porém, em quase todos os estudos, €
exigido um trabalho de revisdo bibliografica;

— A pesquisa documental, segundo o autor, assemelha-se a pesquisa bibliogréfica, a diferenca
estd na natureza das fontes, pois, segundo o autor, a pesquisa documental vale-se de
materiais que nao receberam ainda um tratamento analitico;

— A pesquisa experimental consiste em determinar um objeto de estudo, selecionar as
varidveis que seriam capazes de influencid-lo, definir as formas de controle e de observacao
dos efeitos que a varidvel produz no objeto;

- Levantamento ou survey é caracterizado pela interrogacdo direta das pessoas cujo

comportamento se deseja conhecerem. Na maioria dos casos, ndo sdo pesquisados todos os
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integrantes da populacdo considerada, trabalha-se com uma amostra e, posteriormente, as
conclusdes obtidas sdo projetadas para a totalidade do universo;

— A pesquisa expost-facto é realizada apds o acontecimento dos fatos;

- A pesquisa participante € caracterizada pela interacio entre os pesquisadores e 0s membros
das situagdes investigadas;

— Pesquisa-acdo quando concebida e realizada em estreita associacdo com uma a¢do ou com a
resolucdo de um problema coletivo. Os pesquisadores e participantes representativos da
situacdo ou do problema estdo envolvidos de modo cooperativo ou participativo;

— Estudo de caso € caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos
objetos, de maneira que permita o seu amplo e detalhado conhecimento, tarefa praticamente

impossivel mediante os outros delineadores considerados.

Por muito tempo, o estudo de caso foi visto como um procedimento pouco rigoroso,
utilizado apenas para estudos de natureza exploratdria. Porém, hoje, a preferéncia pelo uso do
estudo de caso, segundo Yin (2005), deve ser dada quando do estudo de eventos contemporaneos,
em situacdes onde os comportamentos relevantes ndo podem ser manipulados, mas onde ¢é
possivel se fazer observagdes diretas e entrevistas sistemdticas, método reconhecido como o
delineamento mais adequado para a investigacdo de um fendmeno contemporineo dentro do seu
contexto real, se caracterizando pela capacidade de lidar com uma completa variedade de
evidéncias que podem ser: documentos, artefatos, entrevistas e observacoes.

Richardson (1995) afirma que este delineamento se fundamenta na idéia de que a andlise
de uma unidade de determinado universo possibilita a compreensdo da generalidade, ou pelo
menos, o estabelecimento de bases para uma investigacao posterior, mais sistemdtica e precisa.

O estudo de caso, segundo Gil (2002), apresenta muitas vantagens em relacdo a outros
métodos, tais como:

— Estimulo a novas descobertas: Gracas a flexibilidade do planejamento do estudo de caso, o
pesquisador descobre outros fatos no decorrer do seu trabalho. Como afirma o autor, é
frequente o pesquisador dispor de um plano inicial e, ao longo da pesquisa, ter o seu interesse
despertado por outros aspectos que nao havia previsto;

— Enfase na totalidade: no estudo de caso, o pesquisador volta-se para a multiplicidade de
dimensdes de um problema, focalizando-o como um todo;
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— Simplicidade dos procedimentos: se comparado com outros tipos de metodologia, os

procedimentos de coleta e andlise de dados do estudo de caso parece o mais simples.

O estudo de caso pode compreender a andlise intensiva de uma tunica organizacao,
objetivando testar a validade empirica de um conjunto de hipdteses, construido a partir de um
esquema tedrico. Para tanto, utiliza-se uma gama variada de técnicas de coleta de dados, no
estudo em pauta, as informagdes sdo coletadas por meio de entrevistas, questiondrios e andlises
documentais. O estudo de caso é adotado em avaliagdes em profundidade com uso de
procedimentos de natureza qualitativos.

Segundo Yin (2005) as aplicagdes para o método do estudo de caso sdo:

—  Explicar ligacdes causais nas intervencdes na vida real que sdo muito complexas para serem
abordadas pelos surveys ou pelas estratégias experimentais;

— Descrever o contexto da vida real no qual a intervengdo ocorreu;

— Fazer uma avaliacdo, ainda que de forma descritiva, da intervencao realizada;

— Explorar aquelas situacdes onde as intervengdes avaliadas ndo possuam resultados claros e

especificos.

Apesar de todas as vantagens apresentadas, Gil (2002) apresenta as limitagdes de um
estudo de caso, segundo ele, a mais sensivel diz respeito a dificuldade de generalizacdo dos
resultados obtidos. Quanto menos representativo for a amostra escolhida, menor serd a
abrangéncia na generalizacdo dos resultados encontrados.

Com anélise das caracteristicas e questdes desta pesquisa foi utilizado o estudo de caso,
justificando-se a sua escolha com base em Yin (2005), aplicado quando se quer entender um
fendmeno social complexo ou explicar ligacdes causais em intervengdes ou situacdes da vida real
que sdo complexas demais para tratamento por meio de estratégias experimentais ou de
levantamentos de dados.

Yin (2005) destaca a importancia de se considera o nimero de casos envolvidos no
projeto - um caso ou multiplos casos - e a unidade de andlise - holistica ou encaixada. Neste
aspecto, uma questao que tem sido levantada € a relativa a validade do estudo de um unico caso,
salientando que as evidéncias dos casos multiplos sdao reconhecidas como mais fortes do que as
evidéncias de caso dnico.
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Assim, para o desenvolvimento desta pesquisa foi utilizado o método do estudo de caso

realizado em uma empresa contratante € em vinte empresas contratadas de construgdo e

montagem.

3.3 ETAPAS DA PESQUISA

As etapas da pesquisa sdo representadas na Figura 3.1, abordadas nos itens a seguir.

Figura 3.1 Esquema geral da metodologia.

Etapa 1:Revisdo

Bibliografica

l

Etapas 2: Estudo
exploratério

Petrdleo e Gas:
- Indistria do Petroleo e Gas

- QSMS na Industria do Petrdleo e Gas

- Setor de Petrdleo, Montagem Industriale Contratacdo
- 5G| de empresas de montagem industrial no setor de petroleo e gés

Sistemas de Gestdo:

- Qualidade, Ambiental, 5aude e Seguranca, Responsabilidade Social, Sistema de Gestdo

Integrado.

!

Etapa 3: Estudo de Caso
Contratante

\

Etapa 4: Estudos de Casos
Contratadas

|

L

Etapa 3.1 Levantamento
dados

Etapa 3.2 Avaliacdo do
impacto

l

Etapa 4.1: Levantamento
de dados

Etapa 5: Analise de

l

Etapa 4.2: Avaliagdo do
impacto

Etapa 6: Concluséo

Fonte: Elaborada pelo autor.

No estudo de caso, a coleta de dados deve ser feita mediante o concurso de varios

procedimentos. Para Gil (2002) os mais utilizados sdo: a observagdo, a andlise de documentos; a

entrevista e a histéria de vida. O autor afirma que, nos levantamentos, os dados sdo obtidos, na

maioria dos casos, por meio de entrevistas ou questiondrios e, em alguns casos, com uso das duas

técnicas. Yin (2005) afirma que a coleta de dados, por meio de entrevistas, € a forma mais




indicada para pesquisas qualitativas. Trivifios (1992) complementa, afirmando que a entrevista
semiestruturada apresenta melhores resultados quando se trabalha com grupos diferentes de
pessoas.

Especificamente, quanto ao método de estudo de caso, de acordo com Yin (2005) sao
utilizadas multiplas fontes e meios de investigacdo: investigacdo documental e telematizada e
levantamentos de percepcdes por meio de questiondrios e entrevistas, inclusive com parceiros da
empresa.

Conforme afirma Trivifios (1992), a pesquisa qualitativa ndo admite visdo isolada, ou
seja, ha uma dinamica de retroalimentacdo constante, de maneira que, por exemplo, a coleta de
dados num instante deixa de ser tal e passa a ser andlise de dados, a qual, em seguida, passa a ser
veiculo para nova busca de informacdes. Em outras palavras, a andlise das entrevistas servird
para se procurar mais informagdes, quer seja com 0 mesmo ator entrevistado, ou com um
segundo.

Por meio da andlise dos conceitos apontados pelos autores, foi utilizada a metodologia
recomenda por Yin (2005) para estudo de caso, assim os dados foram coletados por meio de:

— Revisao bibliogriéfica;
— Pesquisas documentais e telematizadas;
— Levantamento de dados com o auxilio de questiondrios e entrevistas respondidos pelas

empresas.

Para o cumprimento dos objetivos da pesquisa foram adotadas seis etapas, conforme

Figura 3.1 que serdo descrito nos proximos itens da pesquisa.

3.3.1 Etapa 1- Revisao Bibliografica

Foi realizada uma revisao bibliogréfica abrangendo a consulta a livros, teses, periédicos
nacionais e internacionais, bem como a internet. O objetivo principal da revisao bibliogréfica foi
adquirir maior conhecimento sobre a industria do petréleo e gas e SGI.

Quanto a industria do petrdleo buscou-se conceituar a indudstria do petréleo, apresentar

suas caracteristicas, sua importancia, sua evolucdo histdrica, volumes de investimentos, bem
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como mao de obra envolvida, de forma a se apresentar o diferencial desta industria e justificar o
estudo, visto a grandeza de valores envolvidos, desde investimentos a trabalhadores.

Na parte de montagem industrial foram abordados conceitos de montagem industrial,
sua industria e de como estd o SGI das mesmas, especificadamente na inddstria do petrdleo,
como € a cadeia da industria de petréleo e a engenharia, como sdo 0s requisitos contratuais,
valores de investimento e relacdes de fornecedores.

Com a verificagdo das pesquisas ji realizadas sobre o assunto de sistema de gestdo
integrado na 4drea de petrdleo, foi realizado um levantamento de pesquisas nacionais e
internacionais que abordam a questio de SGI na drea de petréleo e gds, tendo-se um
levantamento das principais pesquisas realizadas, seus objetivos, método utilizado e os resultados
obtidos.

Foi feito levantamento também pesquisas internacionais de forma a verificar como
empresas semelhantes a contratante exigem o atendimento de requisitos de SGI e normalizacao,
bem como a relacdo contratual e resultados obtidos, de forma a se fazer uma comparagdo com a
contratante e corroborar na conclusdo e andlise dos dados da Etapa 2.

Na parte de Sistemas de Gestdo foram definidos alguns conceitos para facilitar
entendimento do que seria um Sistema de Gestdo Integrado (SGI) em QSMSRS (Qualidade,
Seguranca, Meio Ambiente, Satide e Responsabilidade Social).

Para compreensao, comparagao e andlise das pesquisas de SGI na inddstria de petréleo e
normas sdao apresentados quadros de correspondéncia entre elas, descricio dos assuntos
abordados em tdpicos com correspondéncia direta, similaridades e caracteristicas.

Para o levantamento bibliografico foram utilizadas técnicas de pesquisa de conceitos e
andlise de aplicabilidade em teses, dissertacdes, artigos, livros, jornais, normas, materiais de
treinamento internos e externos. Em seguida foi feita uma anélise conceitual, com identificacdo
das informacdes obtidas aquelas que mais poderiam auxiliar e direcionar esta pesquisa. Os dados
obtidos por pesquisa bibliografica formaram o referencial tedrico base para a realizacdo da
pesquisa.

Os resultados dessa etapa orientaram os proximos estudos e forneceram conhecimentos
necessarios sobre a importancia do SGI das empresas contratadas da industria do petréleo,
caracteristica desta inddstria, formas que contratantes exigem o atendimento as normas,

resultados obtidos e também conhecimento das préprias normas para compreender 0s conceitos,
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histdrico e pesquisas ja realizadas, a fim de se ter um referencial tedrico para comparagdo, analise

e conclusdes com os dados obtidos, etapas 3,4, 5 e 6.

3.3.2 [Etapa 2 — Estudo Exploratoério

Segundo Minayo (2004), uma pesquisa passa por trés fases: a) fase exploratdria, na qual
se amadurece o objeto de estudo e se delimita o problema de investiga¢do (Etapa 2); b) fase de
coleta de dados, em que se recolhem informagdes que respondam ao problema (Etapas 3 e 4); e ¢)
fase de andlise de dados, na qual se faz o tratamento, por inferéncias e interpretacdes, dos dados
coletados (Etapa 5).

Um estudo de caso exploratdrio € uma investigagdo intuitiva que geralmente € realizada
antes da definicdo da questao de pesquisa e visa explicar relacdes de causa e efeito (YIN, 2005).
Ele deve apresentar uma finalidade e os critérios que serdo utilizados para julgar uma exploracao
como bem sucedida.

Foi realizado um estudo de caso exploratério na contratante, levantamento de dados
quanto ao SGI de dezoito empresas € entrevistas em oito destas empresas contratadas. Fazendo-se
uma verificacdo inicial do foco do estudo de caso, do sistema de gestdo da contratada, com
consulta a documentos da contratante, indicadores, relatorios, documentos internos e contratuais.

O objetivo deste estudo exploratério foi verificar quais dados seriam possiveis obter,
compreender inicialmente como sdo atendidos os requisitos, a relagdo entre contratante e
contratada. A analise dos resultados desse estudo de caso auxiliou na composicao da Etapa 3.1.

Em relacdo as empresas contratadas foram levantados dados quanto a certificacdo do
SGI em dezoito delas, via questiondrio, e realizado um estudo exploratério em dois prestadores
de servigos da contratante estudada, em uma das suas obras de implementacao em uma refinaria
de Sao Paulo.

Foram contatados os Gerentes de QSMS e profissionais da drea de gestdo. A principio
incentivou-se que os profissionais comentassem qualquer assunto relacionado ao SGI. Em um
segundo momento, foram apresentadas questdes relacionadas ao impacto das exigéncias
contratuais, opinides, beneficios (Apéndice A). As entrevistas foram gravadas para maior

confiabilidade.
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Nesta etapa também foi enviado um questiondrio para coleta de alguns dados (Apéndice
B). Este questiondrio foi estruturado em trés partes fundamentais, a primeira refere-se aos dados
da empresa, a segunda quanto ao sistema de gestdo da empresa e a terceira quanto aos resultados
da empresa. Seguindo as recomendagdes de Gil (2002), esse questiondrio foi acompanhado de um
texto explicando os objetivos do levantamento e as instrugdes para o preenchimento do mesmo.

O questiondrio foi apresentado durante a entrevista e enviado via e-mail. Nele foram
apresentadas questdes relacionadas ao SGI, obteng¢do das certificacdes, as motivagdes, 0s
beneficios e as dificuldades encontradas para sua implementacdo, bem como verificar o impacto
dos requisitos contratuais da contratante nesta implementacdo. As questdes empregadas
encontram-se nos Apéndice A e B.

Este estudo exploratorio foi utilizado também como uma pré-validacdo do instrumento
para a coleta de dados, e utilizada recomendacao de Gil (2002), quanto a executar o pré-teste em
empresas da populacdo do estudo.

Ap6s a coleta dos dados foram novamente contatados os entrevistados para validar o
método de coleta, inclusive modificando o questiondrio, incluindo mais itens, que poderiam
contribuir para a pesquisa (como dados de indicadores e volume de contratos junto a contratante).
As consideragdes apresentadas por estas pessoas serviram de base para corre¢des e melhorias no
questiondrio.

O objetivo dessa etapa foi compreender, de modo geral, a implementacao do SGI, as
motivacdes, dificuldades e facilidades de implementacdo e uma idéia inicial do impacto dos
requisitos contratuais. Além disso, utilizar a entrevista para testar a forma de coleta de dados,
além do aprimoramento do questiondrio. A andlise dos resultados desses estudos de caso auxiliou

na composicao da Etapa 3.2.

3.3.3 Etapa 3 — Estudo de caso Contratante

3.3.3.1 Etapa 3.1 — Levantamento de dados

O uso de documentos em pesquisa deve ser apreciado e valorizado. A riqueza de

informacdes que deles podemos extrair e resgatar justifica o seu uso em vdrias dreas de pesquisa
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porque possibilita ampliar o entendimento de objetos cuja compreensdo necessita de
contextualizacdo historica e sociocultural. Além disso, permite acrescentar a dimensdao do tempo
a compreensao do social. A anélise documental favorece a observacdo do processo de maturacao
ou de evolugdo de individuos, grupos, conceitos, conhecimentos, comportamentos, mentalidades,
praticas, entre outros (CELLARD, 2008).

Neste sentido, Bruyne, Herman e Schoutheete (1991) argumentam que o modelo de
estudo de caso possibilita o estudo em profundidade de casos particulares, isto é, uma andlise
intensiva, apreendida numa tnica ou algumas organizacoes reais.

Andlise documental € definida por Bardin (1979) como sendo o conjunto de operagdes
que permitem a apreensao do conteido de um documento de maneira distinta da sua forma
original, facilitando a consulta e a comparagdo das informacdes em etapas posteriores. Assim esta
andlise trata dos dados secundarios visando categorizar e quantificar todas as informagdes acerca
das varidveis em estudo obtidas nos documentos examinados.

Foi realizada uma pesquisa documental e consulta em sites para obter dados sobre a
empresa contratante, dentre outras:

— Comunicados ao mercado da contratante;

— Apresentacdes da contratante em semindrios € congressos;
— Plano Estratégico;

— Relatérios internos, planos e documentos da contratante;

— Painel de desempenho.

Durante a realizacdo da pesquisa documental, foram coletados diversos dados
disponiveis, tendo-se informagdes de documentos internos da empresa; de fontes externas; e dos
meios de comunicagdo de massa.

Com esta etapa buscou-se referencial tedrico da empresa, de quando se iniciou a sua
exigéncia contratual quanto aos requisitos de sistema de gestdo das contratadas, como foram as
alteracdes ao longo dos anos, os documentos, planos e regras sobre estas exigéncias, bem como
alguns dos resultados obtidos.

Por meio das entrevistas e questiondrios enviados aos profissionais da empresa
contratante obteve-se dados para verificar se a contratante tém atingido seus objetivos, além
disso, complementar a pesquisa de dados histéricos e como a contratante tém formalizado as
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exigéncias quanto a QSMSRS, conforme Apéndice C (roteiro basico para as entrevistas e coleta

dos dados). Foram obtidos dados por trinta e dois profissionais da empresa, dez entrevistas

(gerentes gerais, gerentes de empreendimentos, gerentes de QSMS e coordenadores de gestdo) e

demais questiondrios (gerentes de QSMS, coordenadores de gestdo e profissionais de QSMS e

RS).

Em relacdo ao objetivo da pesquisa, nesta etapa de estudo de caso obteve-se dados da

contratante em relacdo a exigéncias contratuais e resultado esperado:

Caracterizacdo da contratante: apresentar a contratante, numero de trabalhadores,
caracteristicas e o objeto deste estudo, que € uma 4rea de engenharia da empresa, responsavel
pela contratagdo e fiscaliza¢do das empresas de constru¢ao e montagem;

Exigéncias contratuais da contratante: andlise documental dos contratos, relatdrios,
indicadores, atas de reunido e andlises criticas dos contratos e processo de contratacdo da
contratante - verificando-se como ¢é e quais as exigéncias contratuais quanto a
implementacdo de SGI;

Historico: apresentar quando, como e o porqué da contratante incluir as exigéncia de SGI nos
contratos;

Requisitos: apresentar de forma sucinta os requisitos exigidos as suas contratadas, de forma a
se ter uma exposicdo destes requisitos e comparar com a bibliografia e exigéncias do
mercado;

Avaliagdo de desempenho: apresentar como a contratante avalia suas contratadas, a
influéncia do atendimento aos requisitos do SGI na avaliacio de fornecedor e o indicador de
desempenho, onde sdo avaliados o SGI, sua implementacdo e o atendimento aos requisitos,
de forma a apresentar critérios de avaliagdo, a importancia para a contratante e o atendimento
pelas contratadas;

Indicadores: desempenho quanto a taxas de acidentes, fatalidades, auditorias, notas de listas
de verificacdo e desempenho, de forma a comprovar de forma quantitativa que a empresa
teve melhora dos resultados, bem como suas contratadas com as exigéncias contratuais;
Auditorias: verificar quantidade e tipo de ndo conformidade, verificando-se se hé correlagdo
com o histdrico das exigéncias contratuais e fiscalizacdo, bem como a influencia nos SGI das

contratadas;
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- Fiscalizagdo: apresentar como a contratada fiscaliza o atendimento aos requisitos,
monitoramento e verificar se ha influéncia nos resultados obtidos;
— Documentos e entrevistas: analise de documentos, relatérios e entrevistas com os envolvidos,

verificando os resultados e beneficios obtidos pela contratante.

3.3.3.2 Etapa 3.2 — Avaliacao do impacto

Nesta etapa foram analisados os dados coletados anteriormente buscando focar e obter
resultados quanto avaliacdo do impacto nas contratadas, os resultados e beneficios obtidos pela
contratante.

Nesta esta etapa foram necessdrios tabulares os dados, agrupar em itens comuns,
organizar de forma a facilitar a0 mdximo a andlise e interpretacdo. Para tanto, utilizou-se utilizar
os recursos adequados para elaboracdo de planilhas, tabelas, graficos, etc., levando em conta o
tipo de andlise a ser realizada.

Nesta etapa foram analisados todos os dados, avaliando os impactos no SGI das
empresas, de acordo com os indicadores, resultados, respostas obtidas dos entrevistados,

documentos da empresa, correlacionando com a revisdo bibliografica e pesquisas realizadas.

3.3.4 Etapa 4 — Estudos de casos Contratadas

3.3.4.1 Levantamento de dados

A partir das Etapas 1 e 2 foram definidos os sujeitos para realizar a coleta de dados, por
via de recolhimento de documentos e entrevistas, foram coletados dados da ABEMI (Associacao
Brasileira de Engenharia Industrial) devido a sua representatividade junto ao setor e empresas de
montagem industrial e dados de vinte empresas contratadas.

A ABEMI congrega atualmente 140 empresas que atuam nas dreas de engenharia,
constru¢do, montagem, fabricacdo e manutenc¢ao industrial, 90% delas sdo fornecedoras de bens e
servicos para do setor de dleo e gds. Foram coletados dados gerais das contratadas por meio dos
relatérios e documentos da ABEMI, de modo a se ter uma visdo e anélise dos dados das empresas

de construgdo e montagem.

118



Foi realizada pesquisa sobre quais empresas da ABEMI tém certificag@o nas trés normas
utilizando diversas fontes, como consulta diretamente a ABEMI, site das empresas, bem como
site do INMETRO (INMETRO, 2013) e outra certificadoras (Brtuv e Bureau Veritas), que
fornecem informacdes sobre empresas certificadas pela NBR/ISO 9001, NBR/ISO 14001 e
OHSAS 18001.

Quando as informacdes nos sites eletronicos das empresas ndo estavam completas ou
atualizadas foi consultado o site eletronico do organismo que certificou a empresa e enviado um
e-mail direto para a empresa certificada buscando maiores informagdes, em alguns casos foi feito
ainda contato pessoalmente ou via telefone. Além dessas fontes, foram feitas consultas em sites
eletronicos de busca. As informacdes conseguidas foram organizadas em Quadros e Figuras.
Foram pesquisadas as 140 empresas (dado de 2013) e obtiveram-se dados de certificacao de 116
delas.

Além dos dados de certificacdo, buscou-se junto a esta entidade dados de sistema de
gestdo das empresas, mas o mesmo ndao tem acompanhamento. E também resultados de
indicadores e desempenho.

Neste caso obteve-se por meio de relatorios internos da entidade resultados de
desempenho de SMS especificamente nas obras da contratante comparando-se com os demais
contratos, nos anos de 2009 a 2012;buscou-se resultados anteriores, mas a entidade ndo tinha este
acompanhamento.

O objetivo dessa parte do trabalho foi conhecer quais sdo as empresas brasileiras com
certificagdo pelas normas que compdem um SGI e levantar o perfil dessas construtoras,
selecionando aquelas que seriam contatadas e convidadas a participar da pesquisa na realizacao
dos estudos de caso das proximas etapas. Esse método pode ndo ter esgotado as informagdes e
podem existir algumas empresas com as trés certificacdes que ndo serdo aqui relatadas, mas a
quantidade de dados obtidos foi satisfatoria.

Além disso, foi verificar junto a entidade por meio de indicadores, resultados
quantitativos o impacto dos requisitos contratuais da contratante, de forma a comprovar que as
empresas t€ém melhores resultados quando atuam para a contratante.

A segunda etapa deste levantamento foi propriamente junto a empresas contratadas. Em
consonancia com a natureza do fendmeno do estudo, acredita-se necessario utilizar dados

provenientes de fontes primadrias, provenientes da pesquisa de campo e secunddrias, proveniente
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da pesquisa documental, que j4 foi anteriormente abordada, esta a estratégia de pesquisa usual em
estudos de caso, como sugere Yin (2005).

Para escolha das empresas a serem pesquisadas foram considerados alguns critérios de
modo a se escolher quais seriam objeto de estudo. Primeiramente as que tém contrato com a
contratante atualmente e pelo menos algum contrato anterior nos dltimos 5 anos, de forma a
verificar a evolu¢do do SGI com os requisitos exigidos.

Foi considerado também o resultado dos indicadores de acidentes das empresas, pois € o
indicador de SMS mais importante para a contratante e que impacta no seu desempenho de SGI e
exigido das suas contratadas.

Por meio da andlise do nimero de acidentes com afastamento no ano de 2011 na
Engenharia (unidade da contratada objeto deste estudo), verificou-se que 70% dos acidentes
estavam concentrados em 20 empresas (22% das empresas com acidentes no periodo). Assim
foram contatadas estas 20 empresas, tendo-se retorno de 10 empresas, obtendo-se dados via
questiondrios de todas e disponibilidade de entrevista em seis. Além disso, foram obtidos dados
de mais algumas empresas, que tém contrato com a contratante estudada, totalizando vinte
empresas nesta pesquisa.

Essa fase de coleta dos dados foi iniciada com contato com empresas contratadas e
visitas em algumas das suas obras na contratante. Nos primeiros contatos obtiveram-se
informacdes importantes relacionadas a histéria da organizacao, perfil da empresa, informagdes
iniciais do sistema de gestdo na empresa, tendo-se uma idéia inicial do SGI da empresa.

Dados como implementacdo do sistema, experiéncia da empresa, presenca de mercado,
nimero de funciondrios e estrutura de negdcios foram obtidos por meio dos questiondrios
enviados a empresa, bem como consulta nos sites eletronicos das empresas.

A partir do conceitual tedrico foi elaborada uma entrevista semiestruturada contendo as
principais questdes a serem abordadas quanto a implementagdo de sistema de gestdo. As
entrevistas foram realizadas de acordo com um roteiro preestabelecido e especifico, uma vez que
os dados coletados variam de acordo com o perfil de cada grupo de entrevistados. O publico
entrevistado foram gerentes de QSMS, coordenadores de SGI, gerentes de construcdo e
montagem, gerentes de empreendimentos, gerentes gerais e profissionais de QSMS e RS.

Por meio das entrevistas com os profissionais das contratadas pretendeu-se atingir o

objetivo da pesquisa de analisar e verificar como os prestadores de servico t€ém se adequado e as

120



exigéncias contratuais de QSMS, as dificuldades, fatores facilitadores para implementagdo e se

estas exigéncias trazem beneficios as empresas contratadas. No Apéndice A apresenta-se o

roteiro basico para as estas entrevistas.

Utilizados os roteiros como orientadores das informagdes a serem levantadas, para que a
realizacdo da pesquisa tenha o mesmo tipo de pergunta e seja um direcionamento minimo para as
questdes da pesquisa, as mesmas foram gravadas e salvas em meio eletronico.

Também foi enviado um questiondrio para os responsaveis pelo SGI das empresas
contratadas, a fim de confrontar e complementar os dados quanto as dificuldades e beneficios na
implementacdo do SGI, mas principalmente para verificar se houve mudancgas e impactos no SGI
da sede em func¢do das exigéncias contratuais especificas da contratante estudada (Apéndice B).

Neste questiondrio também foram solicitadas informagdes quanto a historia da
organizacao, historico da evolucao dos sistemas de gestdo na empresa, implementacio do sistema
de gestdao da empresa (como dados da certificacdo obtida, etc.), experi€ncia da empresa, presenca
de mercado e nimero de funciondrios, de forma a se ter um perfil da empresa, dados gerais do
seu sistema de gestdo, verificar a participacdo do setor de petroleo no faturamento da empresa,
correlacionando os dados com o referencial bibliografico e pesquisa documental.

A pesquisa de dados com empresas contratadas foi realizada para atender aos objetivos
quanto as adequagdes, beneficios, dificuldade e verificar os impactos do SGI das empresas
contratadas. Os dados coletados tiveram os seguintes propositos e foram coletados das formas a
seguir descritos:

- Caracterizacdo da empresa: conhecer as caracteristicas das empresas objeto do estudo e fazer
uma comparacdo, procurando verificar entre eles se ja algum ponto em comum para melhoria
de resultados e diferencial no atendimento aos requisitos;

- Histérico de implementacao de sistema de gestdo das empresas contratadas: verificar quando
ocorreu a certificagdo, se houve influéncia da contratante - questionério e entrevistas;

- Implementacdo do SGI pelas empresas contratadas: verificar quando e como é a
implementa¢do do SGI, se ha diferenca entre as obras da contratante e outras empresas,
verificando-se ainda como a empresa se adéqua as exigéncias, as dificuldades e beneficios na
implementacdo, mudancas no SGI em func¢do das exigéncias, impacto no SGI corporativo e
se ha beneficios para contratada - anélise de documentos, relatérios, indicadores, entrevistas

€ questionarios;
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- Documentacdo SGI: verificar se hd diferenca e impacto das exigéncias nos documentos e
registros das contratadas em obras da contratante e demais obras, se influencia no SGI
corporativo - andlise de documentos, relatérios, entrevistas e questionarios;

- Levantar os resultados de SMS das empresas: verificar impactos dos requisitos, verificar se
contratada tem controle de resultados de obras cujo contrato com a contratante e demais
obras, comparar ainda com os resultados da contraente obtidos nos itens anteriores,
verificando os impactos das exigéncias nos indicadores de desempenho da empresa —
documentos da empresa, questiondrio e entrevistas;

- Beneficios e resultados: verificar os beneficios e resultados obtidos - andlise de documentos,
relatdrios, indicadores, avaliagdo das contratadas e entrevistas com os envolvidos.

- Implementacdo do SGI pelas empresas contratadas: andlise de documentos, relatdrios,
indicadores, entrevistas e questiondrios, verificando-se como a empresa se adéqua as
exigeéncias, as dificuldades e beneficios na implementacdo, mudangas no SGI em func¢do das

exigéncias, impacto no SGI corporativo e se ha beneficios para contratada.

3.3.4.2 Avaliacdo do impacto

ApO6s o levantamento de dados, os dados coletados passaram por um tratamento que foi
desde a organizacgao fisica até as interpretacoes.

Nesta etapa foram analisados todos os dados, avaliando os impactos no SGI das
empresas, de acordo com os indicadores, resultados e dados da contratante, informacdes das
contratadas, resultados dos estudos de caso, que foram correlacionando com a revisdo
bibliografica e pesquisas realizadas.

Cada entrevista foi analisada individualmente e, em seguida, agrupada e tabulada em
planilha eletronica, separando-se por temas e aspectos comuns apontados. O resultado desse
processo de andlise permitiu categorizacdo das entrevistas em torno dos conceitos a serem
definido, podendo ser: histérico de atuacdo em SGI, melhorias apds a implantacdo do SGI e
beneficios percebidos pelos atores sociais envolvidos nas questdes de SGI.

Assim, para fundamentacdo foram adotados métodos especificos de investigacido ja
citados: andlise tedrica, utilizacdo de questiondrio e a realizagdo de entrevistas, comparando-se

com o referencial, analisando os dados, e concluindo-se a pesquisa.
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3.3.5 Etapa 5 — Analise dos resultados

A andlise dos dados, ainda que ndo se dissociada das demais fases, tem como objetivo
compreender o que foi coletado, confirmar ou ndo os pressupostos da pesquisa e ampliar a
compreensdo de contextos para além do que se pode verificar nas aparéncias do fendmeno
(MINAYO, 2004).

Trata-se de etapa reservada para andlise e interpretacdo dos dados em func¢ao dos
objetivos da pesquisa. A andlise tem como objetivo organizar e sumariar os dados de forma tal
que possibilitem o fornecimento de respostas ao problema proposto para investigacdo. Ja a
interpretacdo tem como objetivo a procura do sentido mais amplo das respostas, o que € feito
mediante sua ligagcdo a outros conhecimentos anteriormente obtidos (GIL, 2007).

Nesse ponto, os dados foram agrupados, transformados e reapresentados, por meio de
técnicas matemadticas e estatisticas e andlise qualitativa. Foram realizados os seguintes passos
quanto aos processos de andlise e interpretacdo dos dados:

- Estabelecimento de categorias: separacdo nos temas da empresa, como beneficios, vantagens,
dificuldades, entre outros;

- Codificacdo: agrupadas as respostas em algumas palavras chaves, como as dados foram
respondidos abertamente, foi necessdrio para obtencdo de uma andlise estatistica e
qualitativa, em termos chavos. Por exemplo, no caso de beneficios foram agrupadas mais de
100 beneficios citados em doze palavras chaves;

- Tabulacao;

- Andlise estatistica dos dados: utilizada técnica de estatistica simples (percentual);

- Avaliacdo das generalizagdes obtidas com os dados;

- Inferéncia de relagdes e interpretacdo dos dados: utilizados graficos e tabelas para anélise,
inferéncia e interpretacdo dos dados obtidos.

Nesta etapa foi necessdrio ler o significado dos resultados. Cada proposi¢do parcial
precisou ser interpretada. A andlise foi feita a partir das afirmag¢des mais simples para as mais

complexas, até que se fosse afirmar ou negar alguma proposicao geral.
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3.3.6 Etapa 6 — Conclusoes

Na etapa de conclusdes foram sintetizados os resultados obtidos com a pesquisa,
enunciadas as principais conclusdes decorrentes das andlises dos dados, explicitando se os

objetivos foram atingidos, bem como a contribui¢c@o da pesquisa e indicag¢do de trabalhos futuros.

3.4 LIMITACOES METODOLOGICAS

A metodologia escolhida para a pesquisa apresenta algumas limitacdes quanto a coleta e
tratamento de dados. Por se tratar de um estudo de caso, os resultados obtidos ndo poderdo ser
generalizados estatisticamente. No entanto, de acordo com Yin (2005), pode-se proceder com a
generalizacdo analitica, uma vez que a presente pesquisa visa contribuir para o refinamento e o
desenvolvimento de uma teoria — neste caso, sobre as implicacOes estratégicas das aliancas e
redes de relacionamento, ou seja, do valor gerado pela 6tica relacional quando referente a andlise
estratégica de uma empresa e suas contratadas.

O estudo em questdo estd limitado pelos prestadores de servicos da uma empresa
contratante, normalmente cadastrados no seu sistema de dados e sujeitos ao processo de
contratagdo da mesma.

Quanto a coleta de dados, a principal limitacdo diz respeito as entrevistas e as perguntas
abertas do questiondrio, pois existe um risco de subjetividade das respostas, que podem
apresentar erros de interpretacdo. Para superar esta limitagdo e garantir a confiabilidade nas
informacdes adquiridas pelas multiplas fontes de dados, foi realizada uma triangulacdo
(confronto de informagdes) dos mesmos, tendo como objetivo neutralizar estas dificuldades e
prover informacdes mais confidveis.

Os dados obtidos serdo limitados a sele¢do dos sujeitos para as entrevistas, pois nao foi
possivel entrevistar todas as pessoas envolvidas nas questdes de SGI, focando-se apenas nos
profissionais diretamente relacionados ao assunto.

O fator tempo devera ser levado em consideracdo, pois a realizacdo das entrevistas, que
deverdo muitas vezes foram feitas durante o hordrio de trabalho dos pesquisados, teve que ser

cuidadosamente administrado, para que nao atrapalhasse a coleta de dados.
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4 RESULTADOS

Este capitulo relata o estudo de caso, os dados obtidos, as informagdes coletadas, andlise
dos dados e os resultados obtidos, a luz da fundamentacao tedrica deste trabalho de tese. O estudo
de caso desta pesquisa serdo apresentados da seguinte forma: primeiro o estudo exploratério
realizado (tanto dados da contratante quanto da contratada), depois o estudo de caso quanto a
perspectiva da contratante e por ultimo o estudo de caso quanto a perspectiva das empresas

contratadas.

4.1 ESTUDO EXPLORATORIO

O estudo de caso se refere aos prestadores de servico da empresa contratante estudada, o
estudo exploratério inicial foca a situacdo dos prestadores de servigos da contratante estudada,
em uma unidade de implementacdo de empreendimentos, neste caso a ampliacdo de uma
refinaria, quanto a implementacio do SGI em suas empresas, observando a obtencdo das
certificacodes, as motivacoes, os beneficios e as dificuldades encontradas para sua implementacao,
bem como verificar o impacto dos requisitos contratuais da contratante nesta implementagao.

Esta andlise inicial estd centrada nos prestadores de servicos das unidades durante o
primeiro semestre de 2009, quando foram verificados o setor de prestacdo de servigo, o sistema
de gestdo da empresa e a existéncia de certificacdes (Quadro 4.1).

Com os dados do Quadro 4.1, pode-se verificar que, no periodo, 45% das empresas
prestadoras de servicos atuam na darea de construcdo e montagem e 100% possuem o SGI
implementado. Quanto a certificacdo 90% das empresas possuem a NBR/ISO 9001, 80% a
NBR/ISO 14001 e 70% a BSI OHSAS 18001. Com tendéncia de aumento nestes valores, ja que
duas empresas pretendem se certificar nas normas em 2010.

Com analise dos anos de certificacdo das empresas, verifica-se que seguiram a tendéncia
de implementacdo conforme apontado na revisdo bibliogrifica, em que as empresas se

certificaram primeiramente na NBR/ISO 9001 e depois nas demais normas.
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Quadro 4.1 Estudo exploratério quanto a implantacao de SGI.

Servi Sistema Certificacio
ervico
~N ; NBRISO 92001 |NBR ISO 14001 |BS OHSAS 18001
~ | Empresa prestado Q | S50 | MA . . .
possui| ano |possui| ano |possui| ano
Constuga
{[Empresaal TS o x| x| x i1sse | ox 2003 | x 0 2003
Montagem
Construca
2 |EmpresaB| T S o | x| x| x D o1998 | x 2003 | x 2003
Montagem
Construca
3 |[Emptesa C CHSTHEAD € X X X X 1987 X 2003 X 2003
Montagem
4 [Empresa D Construgdo e X X X X 2000 na-:ul_ - na-:nl_ -
Mlontagem possm™ poss™
Constuga
5 |Empresa E CnStHEAD € X X X X 1537 X 2008 X 2008
MMontagem
6 |[Empresal C?I.Hmwﬁa X X X nﬁu“ - nﬁu“ - ne‘ml. -
Civil possm™ possm™ poss”™
7 |Empresa H |Elétrica X X X X 1997 X 2007 x 2007
Trat t
8 |Empresal |, e b | x| x| w1985 | x 2004 | x 0 2004
de dgua
9 |Empresa J |Equipamenta X X X X 15997 X 2005 X 2005
- . . nao
10 |Empresa K |Equpamento X X X X 1533 X 2000 possui -
11|Empresa L |Projeto i .3 i X 2004 nanl - naal -
possu possul

* pretende se certificar em 2010

Fonte: Elaborado pelo autor.

Pela Figura 4.1 e examinando os anos de certificacdo das empresas na norma NBR/ISO
9001 também se constata que 56% dessas empresas se certificaram na década de 90, como
apontado por Deming (1997) na revisdo bibliografica, os anos de busca mundial da qualidade
pelas empresas para crescimento de mercado e lucratividade e pelos trabalhos de Picchi (1993),
Reis (1998) e Souza (1997) com a década de 90 do movimento da Qualidade na construcao.

Verifica-se que as empresas prestadoras de servicos atuantes no primeiro semestre de
2009 estao em conformidade com as exigé€ncias contratuais, quanto a implementagao de sistema

de gestdo.
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Figura 4.1 Estudo exploratério — Anos de certificacdo das empresas contratadas.
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=150 9001 ISO 14001 == OHSAS 18001

Fonte: Elaborada pelo autor.

Ainda neste

estudo exploratério foram selecionadas 2 empresas (empresas A e B do

Quadro 4.1) escolhidas por terem maiores valores de contratos no periodo, sistemas de gestdo

integrados e certificados em cada norma, ambas as empresas eram da drea de construcio e

montagem. As entrevistas abordaram aspectos relacionados a motivacdo, beneficios e

dificuldades encontradas pelas empresas para implantacdo do SGI, bem como o impacto dos

requisitos contratuais,

exigidos pela empresa nesta implementacdo (Quadros 4.2 e 4.3).

Quadro 4.2 Estudo exploratério — Empresa A

Motivacao

- As exigéncias do mercado;
- Producdo de um servigo com maior valor agregado.

Beneficios

- Compartilhamento e redugdo de recursos (uditorias, treinamentos, documentacéo,
etc.);

- Unifica¢do de conhecimentos;

- Adog@o de uma politica unificada;

- Maior agilidade nos processos;

- Maior facilidade em promover a melhoria continua do sistema;

- Maior envolvimento das pessoas nos processos do sistema.

Dificuldades

Impacto dos
requisitos
contratuais

- Resisténcia da cultura organizacional;

- Integracdo da drea SMS a Qualidade. Existe resisténcia dos profissionais da area
de seguranca.

- A contratante € uma forga propulsora para desenvolvimento do sistema de gestao
integrado;

- Empresa segue as diretrizes contratuais da contratante.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quadro 4.3: Estudo exploratério — Empresa B.

- Apelo mercadoldgico, enfatizado pelos principais clientes, atuais e potenciais;

Motivagido |- Ambiente propicio, considerando a experiéncia da empresa de trabalhar sob condi¢des
rigidas contratuais para alguns clientes nacionais e internacionais.
- Possibilidade de fazer parte de cadastro dos principais clientes, com avaliagdo positiva
das notas do sistema de avaliagdo desses clientes;
- Dispor de dados de forma sistemdtica para comparar o desempenho e agir
preventivamente;
- Possuir um desempenho satisfatério nas avaliagdes do nivel de satisfagdo dos clientes;
- Melhorar a qualidade de vida dos empregados;
- Reduzir os riscos e os custos;
Beneficios | — Diminuir perdas de producio, reparos e retrabalhos;
- Promover a melhoria continua na gestao;
- Melhorar o desempenho e controle ambiental, com a redugdo de residuos e poluentes;
- Reduzir os de gastos com energia e reducdo dos desperdicios;
- Uniformizar critérios de boas praticas ocupacionais;
- Melhorar a imagem da empresa;
- Melhorar o controle sobre os processos;
- Reduzir os nimeros de afastamento provocados por doengas ocupacionais e acidentes.
- Sistema de Gestdo € estruturado para promover a sua interagdo e dos processos
envolvidos - o foco nos processos da organizacdo é a grande vantagem das normas;
- Reducdo de custos de implantacao, certificacdo, auditoria, documentagdo e manutencao
destes sistemas, sendo que para as organizacdes com maior experiéncia em gestdo, a
Beneficios |reducio de custo ocorre de forma imediata. Entretanto, como o tema "Gestdo Integrada" é

em integrar
os sistemas

novo em geral para as empresas, as vantagens com relacdo a custo ocorrerdo em longo
prazo;

- Facilitar o desenvolvimento de processos, procedimentos operacionais e entendimento
dos sistemas, melhorando o desempenho e o ambiente organizacional;

- Melhoria para os funciondrios, em funcdo dos treinamentos, da identificacdo de
necessidade de treinamento e qualificacdo de mao de obra.

Dificuldades

- Aceitacdo de mudancgas;

- Rejeicdo ao trabalho sistematizado;

- Falta de cultura para documentar e fazer registros das atividades;
- Aceitagao pela busca do conhecimento.

Impacto dos
requisitos
contratuais

- A contratante € uma formadora de opinido e seus requisitos contratuais contribuiram para
a implementacdo dos conceitos de qualidades e investimentos na area ambiental, seguranca
e saude;

- A empresa adéqua os seus processos de gestdo aos requisitos do cliente. No caso dos
contratos com a contratante, grande parte destas adequacdes € incorporada a empresa;

- A obtencgdo de certificagdes nio alterou o relacionamento com o cliente, o fundamental
foi a implementacgéo do sistema de gestao integrado eficiente;

- Em relacdo a formacgdo de recursos humanos existe a tendéncia da formacdo de um
quadro fixo de inspetores e técnicos. Entretanto, sempre que possivel é estimulado o
aproveitamento da mao-de-obra local.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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As entrevistas realizadas mostram que as empresas A e B, prestadoras de servigos, no
setor de Constru¢do e Montagem, possuem em sua estrutura organizacional um Sistema de
Gestao Integrado, certificadas inicialmente pela NBR/ISO 9001 e posteriormente pela NBR/ISO
14001 e BSI OHSAS 18001.

A principal motivagdo das empresas para a implantacio de um SGI foi a exigéncia
mercadoldgica, tendo como principal beneficio a melhoria da imagem da empresa e a
possibilidade de fazer parte de cadastro dos principais clientes, com avaliacdo positiva e
diferenciada. Ressaltam ainda, que a integracdo otimiza a utilizacdo dos recursos minimizando os
custos com auditorias, treinamentos e documentacdes, facilitando o desenvolvimento dos
processos e a melhoria continua do sistema, o que é corroborado por Degani, Melhado e Cardoso
(2002) e Almeida et al. (2006).

A principal dificuldade, informada pelas empresas A e B, foi quanto a aceitacdo de
mudangas e na cultura organizacional das empresas. Almeida et al. (2006) sugerem que para
vencerem estas dificuldades € necessdrio o envolvimento das pessoas, da alta geréncia e
mudancas na cultura organizacional.

Considerada como um dos principais clientes das empresas entrevistadas, as exigéncias
contratuais da contratante, quanto aos sistemas de gestdo integrados, contribuem para o
aprimoramento dos sistemas das empresas, ocorrendo uma adequacgao do sistema das empresas as

exigéncias contratuais, cujos processos sao incorporados na empresa como um todo.

4.2 ESTUDO DE CASO - CONTRATANTE

4.2.1 Levantamento de dados

4.2.1.1 Gestao da contratante

Neste item sdo apresentados os dados coletados por meio de diversas fontes. Foi
realizada primeiramente uma parte da pesquisa documental da contratante, verificam-se dados de
comunicados ao mercado, apresentagdes em semindrios e congressos, plano estratégico, relatérios
internos, planos e documentos. Estes dados foram complementados por meio do levantamento
bibliografico e entrevistas e questiondrios com os profissionais da empresa, quanto aos aspectos

de exigéncias contratuais da contratante.
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As grandes empresas que atuam no setor de petréleo tém como caracteristica a
integracdo das atividades desde a prospec¢do até a venda ao consumidor final, passando pela
producdo, refino, transporte, e distribui¢do. Estas atividades demandam grandes instalacdes e
infraestruturas como plataformas de exploracao e producdao de petréleo, dutos terrestres e
maritimos, unidades de refino, unidades de processamento e compressdo de gés e outros. Nestas
corporagdes, hd uma unidade responsdvel pela implementacdo destas novas instalagdes que no
caso da contratante ¢ a unidade de negdcios chamada Engenharia, que tem como principal
processo a implementacdo de empreendimentos, sejam novos ou ampliacdes de projetos ja
existentes, e € esta a drea de negdcio estudada nesta pesquisa.

Nesta contratante a unidade de servicos de engenharia € a responsavel pelo
gerenciamento desde a fase de concep¢do do empreendimento até a sua pré-operacdo, envolvendo
as etapas de projeto, contratacio do fornecimento de bens e servigos, fiscalizacio do
cumprimento dos contratos, comissionamento e pré-operacdo da nova unidade (DELLAMEA,
2004; ASSALIM, 2011).

As atividades desta unidade envolvem a gestdo e fiscalizacdo de contratos de projeto,
constru¢do e montagem industrial. Estas atividades diferem das atividades das unidades
industriais convencionais e a implementacdo de sistema de gestdo apresenta peculiaridades
devidas principalmente as caracteristicas de temporalidade e atuacdo em diferentes locais.

As atividades consistem principalmente na gestdo de grandes contratos com empresas de
projetos, constru¢do e montagem industrial para execucdo dos empreendimentos tendo grande
interface com as unidades de negdcios da contratante e essa gestdo de contratos leva em
consideragdo todas as caracteristicas da industria de petréleo e gas.

Em funcdo do seu plano estratégico de governanca a empresa estd adequando o seu
quadro de pessoal proprio e também de pessoal terceirizado, em 2007 somente a Engenharia,
objeto desta pesquisa, este numero ultrapassou a casa dos 59 mil pessoas contratadas para um
efetivo proprio de 700 pessoas e em 2013 esta drea manteve nas suas obras aproximadamente 153
mil trabalhadores na condi¢do de prestadores de servicos e quase 900 funciondrios proprios.
Verifica-se uma relacdo inicial entre a contratante e suas contratadas, que serd detalhada nos

proximos itens deste estudo.
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4.2.1.2 Exigéncias de Qualidade

A empresa contratante estudada foi uma das primeiras organizacdes a implementar o
SGI e criar elementos necessarios visando a exceléncia do desempenho empresarial, estendendo-
os por meio de requisitos contratuais aos seus fornecedores e prestadores de servigos.

Segundo Souza (1997) esta contratante ¢ a empresa brasileira que ao longo de sua
existéncia se caracterizou por cobrar qualidade de seus fornecedores e devido ao seu porte e
dados j4 apresentados é um exemplo importante no cendrio nacional.

Nao foi obtido um registro oficial e histérico das mudangas que ocorreram ao longo dos
anos nas exigéncias contratuais da contratante, conseguindo-se o histérico por meio de relatérios

da empresa, bibliografia e dos préprios contratos, conforme resumido no Quadro 4.4.

Quadro 4.4: Evoluc¢ao dos requisitos de SGQ adotados pela contratante.

ANO NORMA DE REFERENCIA

1978 10 CFR APPENDIX B (Area Nuclear)

1984 CSA Z 299 (Norma Canadense)

1985 50--C-50 INTERNATIONAL ATOMIC ENERGY AGENCY (IAEA)
1989 ISO 9002

1990 ISO 9002 e NBR/ISO 19000

Fonte: Elaborado pelo autor.

N

As primeiras preocupacdes com a qualidade dos equipamentos, visando a seguranga
pessoal e operacional, surgiram na Industria Siderurgica, de Petroleo e Petroquimica
(FERNANDES, 2011).

A contratante foi criada durante a Segunda Guerra Mundial, servindo de base para o
desenvolvimento industrial do Brasil e integrava o plano da constru¢do nacional, que priorizava a
criacdo de infraestrutura para o crescimento sustentado do Pais, com dependéncia tecnoldgica
total. Quando foram construidas as duas primeiras refinarias de petréleo no Brasil, os projetos e
todos os equipamentos foram importados dos Estados Unidos e Franca.

Importado da Franca, um tubo de ago-carbono foi identificado erradamente, como se

fosse de ago-liga - material bem mais resistente a corrosdo em altas temperaturas. Esse tubo foi
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utilizado em uma tubulacio que operava com petréleo a alta temperatura. O erro de identificacdo
causou um grave incéndio, com vitimas fatais, apenas seis meses apds a entrada em operacao.
Uma varredura completa de todas as tubulagdes da unidade operacional constatou que apenas
aquele trecho de tubo que causou o acidente estava fora da especificagao.

A partir desse episodio, iniciou-se na indudstria de petréleo um forte movimento de
controle da qualidade - conhecido na época como Inspecdo de Equipamentos - visando garantir a
seguranca pessoal e operacional.

No inicio dos anos 1960, por iniciativa e incentivo da contratante, o Instituto Brasileiro
de Petrdleo, Gés e Biocombustiveis (IBP) criou a primeira de uma série de Comissdes Técnicas:
a Comissao de Inspecdo de Equipamentos. No caso particular da indidstria do petréleo e
petroquimica, a preocupacao com a qualidade dos equipamentos das unidades operacionais estd
ligada aos aspectos de seguranga das pessoas, do meio ambiente e dos equipamentos. Além disso,
utiliza sistemas de gestdo da qualidade para a melhoria continua dos seus produtos, visando a
satisfacdo dos seus clientes.

Nos anos 80, a contratante primeiramente incluia nos seus contratos exigéncias de
atendimento as questdes de qualidade utilizando normas estrangeiras e inclusive de outras dreas,
acompanhando a evolu¢do mundial das normas de qualidade.

No Brasil, as primeiras empresas que entraram em contato com normas de requisitos de
garantia da qualidade, no inicio da década de 1970, foram as fornecedoras do setor nuclear e em
1978, a contratante passou a exigir de seus fornecedores, por meio de diretrizes contratuais, a
implantacdo de sistemas de garantia da qualidade, baseados no cédigo nuclear americano 10-
CFR-50 e adaptados as particularidades da inddstria do petréleo.

Os requisitos do cédigo 10-CFR-50 foram logo substituidos pelas normas canadenses de
garantia da qualidade Z-299, mais adequadas a industria do petréleo. As normas Z-299, em 1987,
serviram de fundamento para a elaboracdo das Normas ISO 9000.

O documento CSA Z-299 foi emitido pela Canadian Standards Association, com
diretrizes de qualidade especificas para o setor petrolifero. A 50--C-50, norma internacional da
area nuclear foi emitida pela IAEA (International Atomic Energy Agency), que condensou os 18
itens da norma 10 CFR 50 em 13 critérios. Historicamente a série de normas ISO 9000 teve como

base estas normas, além da British Standards (BS) 5750.
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Pouco tempo depois, no inicio da década de 1980, para viabilizar a producgdo de petréleo
na Bacia de Campos, a contratante enfrentou o desafio de fabricar e instalar, em curto prazo, sete
plataformas de grande porte. O alto investimento e os riscos para 0 meio ambiente e seguranca
industrial levaram-na, por meio de diretrizes contratuais, a exigir de seus fornecedores a
implantacdo de Sistemas de Garantia da Qualidade baseados nas normas canadenses Z-299.

A aplicacdo das normas canadenses Z-299 permitiu que as sete primeiras plataformas
fossem projetadas, construidas e instaladas por empresas brasileiras de engenharia e por
fabricantes de bens de capital, rigorosamente dentro do curto prazo previsto no planejamento
inicial.

Verifica-se que nas décadas de 70 e 80 houve a defini¢do dos requisitos de sistema da
qualidade a serem exigidos do mercado, de procedimentos especificos de auditoria e qualificacao
de fornecedores e uso do poder de compra da contratante, para fomentar a melhoria da qualidade
dos materiais e servigos associados. Os resultados obtidos foram depuracdo do cadastro de
fornecedores, aumento da confiabilidade operacional com a melhoria da qualidade dos materiais.
O programa foi considerado de exceléncia pelo mercado, certificacdo da qualidade dos
fornecedores, realizada pela contratante passou a ser uma referéncia, reconhecida e utilizada por
vérios segmentos do mercado; evolucdo do parque industrial brasileiro e instituicdo do Prémio da
Qualidade da contratante.

Efetivamente, o inicio da ado¢do de diretrizes contratuais de qualidade teve inicio na
década de 80, focando suas exigéncias principalmente na qualificacdo de profissionais, quanto a
profissionais de Qualidade e inspetor da Qualidade. No final da década de 80 e inicio de 90 a
empresa iniciou a exigéncia de atendimentos aos requisitos das normas ISO, na época mais
especificamente da ISO 9002 e posteriormente incluindo a NBR/ISO 19000.

Na partir da década de 90, a qualificagdo de fornecedores passou a ter outros focos
principais: certificagdo do sistema da qualidade segundo a ISO série 9000, por terceira parte, e
tradi¢do de fornecimento.

Quando as normas ISO 9000 ainda estavam em fase de votacdo, a contratante adaptou
suas diretrizes contratuais as exigéncias dessas normas, incluindo as especificidades do setor
petrolifero, como fundamento para programas de qualifica¢do de fornecedores. Tal procedimento
foi adotado por industrias automobilisticas americanas, que editaram as QS 9000, contendo, além

dos requisitos das Normas ISO 9000, os requisitos especificos da indudstria automobilistica.
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A ISO 9002 era um documento de modelo de garantia da qualidade para producdo,
montagem e prestacdo de servigo; foi cancelada e substituida pela NBR/ISO 9001 em 2000. A
NBR/ISO 19000, denominada norma de Gestdo da Qualidade e Garantia da Qualidade, tinha
diretrizes para sele¢do e uso, auxiliando a empresa na selecdo da norma mais apropriada para o
seu negdcio e na sua utilizacdo, cancelada em 1994, substituida pela NBR/ISO 9000.

Segundo Santos (2003) para conceituacdo e definicdo da utilizacdo de diretrizes
contratuais para cada contratagdo de servi¢os de projeto (empreendimento) foi preparado um
documento denominado Diretriz Contratual para Garantia da Qualidade do Projeto. A diretriz
contratual destina-se a dar cobertura as exigéncias de controle de qualidade, e definir para as
contratantes os requisitos de cardter técnico e administrativos relativos ao sistema de garantia da
qualidade.

Esta diretriz € composta das condi¢des gerais, que definem a estrutura organizacional de
controle da qualidade, bem como planos e procedimentos a serem seguidos, relacionando as
normas técnicas, por especialidade, a serem seguidas e estabelecendo requisitos quanto a
qualificacdo do pessoal de execucdo, de pessoal de controle de qualidade, relacio minima dos
procedimentos de execucdo a serem elaborados, e relacio minima dos documentos a serem
submetidos a inspecao de verificacdo.

A contratante, em janeiro de 1996 divulgou que a partir de julho de 1998, uma entre as
seguintes condi¢des teriam que ser cumpridas pelas empresas que viessem a participar dos
processos de licitacdo promovidos pela empresa, em que a avaliacdo do sfatus do sistema da
qualidade se fizer necessério:

1. Certificacdo de sistema da qualidade da empresa por terceira parte ou em processo de
certificacdo a mais de um ano;

2. Ter sofrido uma auditoria de segunda ou terceira parte na sede da empresa num prazo nao
superior a seis meses;

3. Ter sofrido uma auditoria de segunda ou terceira parte em algum contrato num prazo nao

superior a seis meses.

Porém esta tendéncia de certificagdo foi exigida apenas em alguns contratos e nao

chegou efetivamente a ocorrer de forma corporativa e verificou-se que a certificagdo ndo seria um
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diferencial, pois ocorreu a universalizacao das normas ISO série 9000 de sistema da qualidade e
surgimento do Sistema Brasileiro de Certificacao.

Em 2002 a contratante divulgou para o mercado fornecedor o seu Programa de Garantia
da Qualidade de Materiais e Servicos e Associados, com objetivo de atuar pro-ativamente junto
ao mercado fornecedor, no sentido de contribuir para o aumento da disponibilidade e
confiabilidade das instalagdes, permitindo desempenho de alta performance e operacdes seguras e
ndo agressivas ao meio ambiente, abordando a estreita ligac@o entre a necessidade das empresas
alcancarem patamares cada vez mais desafiadores de exceléncia e competitividade e a
comprovacdo em niveis adequados as expectativas de seus clientes, de garantia da qualidade de
seus produtos e servigos.

Este programa teve como objetivo também desenvolver o mercado para atendimento as
necessidades da contratante, contribuir para a inser¢do de novos conceitos de confiabilidade
operacional e de alta performance e consolidar a imagem da contratante como empresa cidada, ou
seja, que tem preocupagdo também com todo o seu mercado fornecedor.

Ainda historicamente, até dezembro de 2003, a contratante utilizava como referéncia a
norma NBR/ISO 9001:1994 e mais requisitos adicionais aos requisitos desta norma. A partir de
2003, comegou a exigir das contratadas atendimento aos requisitos da NBR/ISO 9001:2000 e
desde 2010 da NBR/ISO 9001:2008.

Pode-se verificar com o histérico apresentado que no Brasil as industrias de bens de
capital que tém como particularidade a produgdo por encomenda, sofreram grande influéncia, na
area da qualidade e de tecnologia, das grandes empresas dos setores nuclear, elétrico, petroleiro e
petroquimico, siderirgico e de telecomunicagcdes. Nessas industrias, como regra geral,
prevalecem os sistemas de gestdo da qualidade (FERNANDES, 2011).

O movimento da qualidade que comecou com énfase na inspe¢do de equipamentos
evoluiu para controle da qualidade, garantia da qualidade, sistemas de gestdo da qualidade, e hoje
ja adota os sistemas integrados de gestdo - integrando qualidade, meio ambiente, seguranca,
saide ocupacional e responsabilidade social.

Atualmente € exigida como cldusula contratual, das suas empresas prestadoras de
servicos de construcdo e montagem dos seus empreendimentos, que a contratada implemente no
empreendimento um Sistema de Gestao da Qualidade, que atenda aos critérios de referéncia pré-

estabelecidos. Estes critérios sao compostos pelos requisitos de uma Norma de Sistema de Gestao
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da Qualidade (NBR/ISO 9001:2008) acrescidos de requisitos adicionais (Diretriz Contratual de
Qualidade).
Os principais requisitos da diretriz da Qualidade atualmente exigidos pela contratante

s@o os a seguir relacionados:

- Atender a todos os requisitos da NBR/ISO 9001;

- Considerar as questdes de SMS (Seguranca, Meio Ambiente e Satide);

- Elaborar um Plano de Qualidade especifico para o contrato;

- Definir indicadores de tempo, custo e qualidade;

- Considerar na questdo de recursos humanos a qualificacdo e certificacdo especifica de
inspetores e técnicos;

- Elaborar Plano de Verificacio e Execug¢do de Projeto;

- Avaliar o desempenho dos fornecedores;

- Elaborar Plano de Inspecdo e Testes dos equipamentos;

- Manter o Plano de Rastreabilidade e Identificacdo dos materiais;

- Controlar a conformidade do produto, informar a fiscalizacdo e possuir um plano de acdes
corretivas;

- Realizar auditorias internas em todas as disciplinas.

Em 2012 houve uma grande revisdo nesta diretriz, passando a ter requisitos de
desempenho de qualidade e produtividade, de modo a impulsionar este item nas empresas
contratadas, como a obrigacdo de monitorar indicadores de desempenho de produtividade e
qualidade. Como indicadores de qualidade tem-se Indice de Ndo Conformidade de Locacdo de
Estacas na posicio definida em projeto, Indice de Revisdo de Documentos de Projetos, Indice de
Retrabalho em Estruturas Metdlicas, entre outros. E de produtividade Indice de Produtividade de
Projetos, Indice de Produtividade de Cravacdo de Estacas, Soldagem, Pintura, etc.

A avaliagdo da conformidade dos Sistemas de Gestdo da Qualidade nas empresas
prestadoras de servigos de construcio e montagem de empreendimentos para a contratante €
executada por meio da realizacdo de auditorias da qualidade nos canteiros de obras. Esta auditoria
€ programada em fun¢do do avanco fisico do contrato referente ao empreendimento. O nimero de
auditorias da qualidade em um contrato de construcio e montagem de um empreendimento

podera variar de acordo com o porte e a complexidade do contrato do empreendimento.
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Estas auditorias da qualidade sdo programadas de acordo com o avango fisico do
empreendimento. Por exemplo, em um empreendimento em que foram programadas duas
auditorias da qualidade, pode-se ter uma a 30% do avango fisico outra a 60% do avango fisico do
empreendimento.

Geralmente, quando sao realizadas estas auditorias da qualidade, nas fases de constru¢ao
e montagem, nos empreendimentos também sdo realizadas conjuntamente auditorias do meio
ambiente e auditorias de seguranga e satide ocupacional.

A auditoria da qualidade normalmente engloba o Sistema de Gestdo da Qualidade
(SGQ) juntamente com a auditoria de uma ou mais especialidades técnicas do empreendimento
tais como: tubulacdo, eletricidade, mecanica, instrumentagcdo, constru¢do civil, etc.. Assim, a
auditoria da qualidade realizada pela contratante nos seus prestadores de servico de construgdo e
montagem ¢ uma mistura de auditoria de sistemas com auditoria de processo ou produto.

O auditor de SGQ, nessas auditorias, utiliza uma lista de verificacdo baseada nos
requisitos aplicaveis da Norma NBR ISO 9001:2008 e os auditores das especialidades técnicas
utilizam uma lista de verificacdo baseada nos requisitos das normas técnicas (normas internas,
ABNT, ISO, IEC etc.) aplicaveis a especialidade técnica.

O periodo de realizacdo dessas auditorias na fase de constru¢do e montagem dos
empreendimentos varia normalmente de 2 a 5 dias, no canteiro de obras da contratada. Antes de
ir para o canteiro de obras a equipe auditora da qualidade recebe para analisar a documentagao
pertinente: plano da qualidade da contratada, anexos contratuais, memoriais descritivos etc. Estas
auditorias da qualidade fazem parte de uma programac¢do anual a cargo do setor especifico da
contratante.

Outro ponto importante quanto aos requisitos de qualidade € de qualificacdo da mao de
obra, como inspetores para ensaios nao destrutivos, de soldagem, fabricacdo, pintura, isolamento,
controle dimensional, instrumentacdo, eletricidade, entre outros. Primeiramente as certificagcdes e
qualificacdes eram obtidas por meio de um dos 6rgaos da contratante, que sempre participou do
processo de alavancagem da qualidade da mao-de-obra nacional voltada para a inddstria de bens
de capital e servicos do setor de petréleo, gds e energia do pais, sempre objetivando a
confiabilidade e a continuidade operacional dos equipamentos e instalacdes da contratante.

Este 6rgdo foi o primeiro centro de qualificacdo pessoal brasileiro e, em 1994, o

primeiro 6rgdo da contratante a obter a certificacdo, segundo a norma ISO 9002, na atividade de
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qualificacdo de inspetores em Ensaios Nao Destrutivos e, em 1999, em Pintura Industrial. Em
2004, obteve a certificagdo ISO 9001:2000 para todos os seus processos de certificacdo de
pessoal e assessoria técnica.

Toda a sistemaética desenvolvida pela contratante foi repassada a sociedade brasileira por
meio da criagcdo, a partir de 1992, de Sistemas Nacionais Qualificacdo e Certificacdo, para as
dreas de Ensaios Ndo Destrutivos e Inspecdo de Soldagem, operados, respectivamente pela
ABENDE e FBTS, ambas credenciados junto ao INMETRO. Tais sistemas foram criados com o
objetivo de atender todo o mercado brasileiro, sobretudo o ligado a industria do petrdleo, gas e
energia. Ao mesmo tempo, colocou o pais no mesmo nivel de outros como Alemanha, Inglaterra,

Japao e Francga.

4.2.1.3  Exigéncias de SMS

A contratante apresenta alguns instrumentos contratuais, além do contrato propriamente
dito que engloba todas as cldusulas relativas a parte administrativa do contrato (obrigagdes das
partes, medi¢des e pagamentos, reajustamento, prazo, penalidades, encerramento,), relacionando
ao final seus anexos que incluem os relativos a qualidade, seguranca, meio ambiente e saude,
iniciando em 2010 o estabelecimento de diretrizes contratuais quanto a responsabilidade social.

Em relacdo aos requisitos de SMS, alguns dos principais marcos relacionados aos
aspectos da seguranca do trabalho, a protecdo ao meio ambiente e a saude ocupacional da
empresa estdo abaixo relacionados:

- No inicio da década de 1980, comecaram a surgir alguns programas de promocdo da
seguranca;

- Em 1989 Diretrizes Gerais de Gerenciamento Ambiental;

- Em junho do de 1990 foi langado um Processo de Meio Ambiente, Qualidade e Seguranca
Industrial;

- Em 1996 foi publicada a Politica Corporativa de Meio Ambiente e Seguranca Industrial;

- Em 1997 foi aprovado pela Diretoria Executiva o processo de certificagdo na ISO 14000,
processo que se expandiu para as dreas de Seguranca e Saude Ocupacional por meio das
normas BS 8800 e OHSAS 18001;

- Maio de 2002, inicio do Programa de Seguranga no Processo (PSP).
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A histéria da drea de meio ambiente na empresa iniciou em meados de 1970. Segundo
Torres e Molle (2002), em 1974, no rastro dos rumos da Conferéncia de Estocolmo de 1972, a
empresa ja definia uma politica de controle da polui¢do em um contexto de incipiente criacdo de
orgdos de controle ambiental; a estrutura organizacional veio a ser criada no ano de 1977,
conforme se pode verificar pelo resumo no Quadro 4.5.

Os dados historicos servem para reforcar que os movimentos de melhoria das condi¢des
de SMS na contratante ocorreram em periodos de tempo bastante espagados. Os primeiros
movimentos estabeleceram regras e que s6 apos os grandes acidentes que ocorreram na empresa
foi direcionado para cultura de seguranca da corporacao.

Para obter melhores resultados de SMS a contratante desenvolveu diretrizes e atividades

nas diversas fases dos seus empreendimentos, desde a elaboracdo dos documentos de contratacio

e selecdo de empresas baseadas em padroes de SMS.

Quadro 4.5: Evolu¢do de SMS da contratante até o ano 2000.

Criagdo da Divisao de
Engenharia de
Seguranca e Meio
Ambiente

em: Responsabilidade;
Prioridade;
Antecipacao

Diretrizes Gerais de
Gerenciamento
Ambiental: Postura
Gerencial
Compromissos com
comunidades

Convénios para
preservagdo ambiental

Inicio do Processo de
Gestao com base na
ISO-14001 e BS-8800

Programa Corporativo
de Auditoria das
Fung¢des SMS

Década 1970 Década 1980 Década 1990 Ano 2000
. . Politica Integrada de
Controle de Poluicdo Principios Gerais de SMS
Protecdo, baseados Processo de QSMS

Reestruturacdo da area
em toda a Companhia

Criacdo do Programa
de Exceléncia em
Gestdao Ambiental e
Seguranca
Operacional

Redirecionamento
estratégico da
Companhia para as
questdes ambientais

Fonte: Duque (2004).

A contratante estudada vem adotando medidas na drea de contratagdo para que avaliacao
das empresas seja mais rigorosa, forcando que as empresas melhorem o seu desempenho, pois em
caso de seguidas avaliacdes abaixo do padrido, poderia justificar desde multa até exclusdo do

cadastro de empresas prestadoras de servico.
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Em desdobramento da politica corporativa, a contratante adota em seus contratos um
anexo contratual de SMS. Este documento é um conjunto exigéncias complementares a legislacdao
e também as necessdrias para regular o processo de construcdo de unidades de grande porte
dentro de unidades em operacdo, como refinarias, por exemplo.

Em relacdo as exigéncias de SMS, a contratante foi marcada no ano de 2000 por dois
grandes acidentes que redirecionaram o rumo da empresa. O primeiro acidente ocorrido na Baia
de Guanabara em janeiro de 2000 foi resultado do rompimento de um duto, com liberagdo de 1,3
milhdes de litros de dleo.

O segundo acidente, ocorrido em julho de 2000, teve origem no rompimento do duto que
liga um porto em Santa Catarina a uma unidade no Estado do Parand, com vazamento estimado
em quatro milhoes de litros de Oleo. Foram mobilizadas mais de 2.500 pessoas e grande
quantidade de equipamentos e veiculos de transporte para limpeza da regido. Foi o maior acidente
ambiental em que a empresa ja esteve envolvida, multada em mais de R$ 100 milhdes.

Os problemas ainda se manifestaram fortemente com o acidente que resultou no
afundamento de uma plataforma de exploracido de petréleo em marco de 2001. Uma explosao,
ocasionou o afundamento da plataforma e a morte de 11 trabalhadores proprios componentes da
brigada de incéndio, resultando ainda em danos ao meio ambiente além de perdas humanas.

As diretrizes corporativas de SMS comecaram a ser exigidas das contratadas a partir de
2000, em fun¢do dos problemas graves que a empresa teve nesta drea. A andlise dos acidentes
mostrou que nesta época, neste cendrio havia a contratacdo de empresas prestadoras de servigo
com pouca estrutura para as funcdes de seguranca, meio ambiente e saide, o que teve influéncia
nos resultados, especialmente na drea de seguranca do trabalho. N@o havia sistemética definida
para considerar os resultados de SMS quando da contratacdao de empresas (DUPONT, 2002).

Também apds os desastres do ano 2000, uma reavaliacdo da situacdo dos riscos
ambientais e de seguranca da empresa gerou o Programa de Exceléncia em Gestdo Ambiental e
Seguranca Operacional (PEGASO), com recursos da ordem de 10 bilhdes de reais em seis anos.
A estratégia consistiu na reducdo dos riscos, objetivando a exceléncia, aprimorar o sistema de
prevengdo e o controle de acidentes, o maior investimento feito em SMS, a nivel mundial, por
uma empresa de petréleo.

O programa PEGASO, composto por um conjunto de metas, objetivou atingir padrdes

de exceléncia em gestdo ambiental e seguranca ambiental. Coordenado por um grupo que
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envolveu dez diferentes geréncias, 80 especialistas e, posteriormente, todos os demais escaldes da
companhia, este programa transformou a empresa num verdadeiro canteiro de obras, com a
execucdo de cerca de quatro mil projetos, abrangendo todas as suas unidades. A companhia reviu
e aprimorou os sistemas de gestdo, reforcou a estrutura de contingéncia e implementou diversos
programas visando a reducao de emissdes, residuos e efluentes em todas as unidades da empresa.

A implementacdo do programa permitiu que todas as unidades operacionais da empresa
no Brasil recebessem a certificacdo pelas normas ISO 14001 (meio ambiente) e BS 8800
(seguranca e saude), fazendo com que a companhia passasse a ser a empresa com 0 maior nimero
dessas certifica¢des no pais.

Em 11 de dezembro de 2001, foi realizado o 1° Encontro de SMS para empresas
contratadas com a presenca do presidente da empresa e diretores. As mais de 150 empresas
presentes ao evento ouviram das liderancas o comprometimento da empresa com as fungdes de
SMS e o aviso de que a empresa prestadora de servico que ndo se enquadrasse nesse conceito,
perderia espaco nas novas licitacdes da empresa, incorporada a partir deste periodo as exigéncias
contratuais de SMS aos contratos da empresa (DUQUE, 2004).

Silva e Lima (2003) verificaram que a implantacdo do SMS em diversas areas da
companhia proporcionou o arcabougo organizacional e as rotinas necessdrias ao estabelecimento
de um ambiente favordvel a promog¢ao de melhorias de desempenho nas empresas prestadoras de
servico compativeis com as da prépria empresa por meio da formacao de uma cultura de Gestao
se SMS mais robusta promovendo a ado¢do de uma série de mecanismos de estimulo e incentivo
a melhoria de desempenho de suas prestadoras de servico. Isto porque, tendo sido atingidos os
objetivos que nortearam a implantacdo do SMS, sistematizou-se a gestdo organizacional e foram
unificadas vdérias ferramentas de gestdo, as reunides de andlise critica, passaram a ser utilizado
também para envolver os fornecedores de produtos e servigos, estabelecendo uma cultura de
acompanhamento de resultados, estabelecimento de compromissos e metas que alavancaram a
gestdo dos fornecedores.

Com a implantacdo do Sistema de Gestao de SMS e as exigéncias para a certificacao por
ele requeridas, a empresa desenvolveu vdérias ferramentas para possibilitar o convivio com uma
quantidade enorme de contratos, haja vista que as normas de referéncia ndo dissociam os

trabalhadores entre préprios e contratados, exigindo das organizacdbes que implantem
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mecanismos de gestdo compativeis para toda a forca de trabalho (inicialmente ISO 14001, BS-
8800).

Por exemplo, na unidade de negdécios pesquisada por Silva e Lima (2003) verificava-se
que o dinamismo de contratagdes era bastante elevado, mobilizados aproximadamente 11.000
trabalhadores contratados envolvendo centenas de prestadoras de servigo e vdrios instrumentos
contratuais. Inicialmente explicitou-se na Politica de SMS o firme propdsito de intensificar os
esforcos de gestdo junto as prestadoras de servico: baseada em algumas diretrizes de SMS da
Companhia (Diretriz 7 - Aquisi¢do de Bens e Servigcos, em que o desempenho em SMS de
contratados, fornecedores e parceiros deve ser compativel com o do Sistema da empresa e
Diretriz 8 - Capacitacdo, Educacdo e Conscientizacdo, onde a capacitacdo, educacdo e
conscientizacdo devem ser continuamente promovidas de modo a reforcar o comprometimento da
forca de trabalho com o desempenho em SMS).

Nesta unidade, varios eventos foram realizados com dirigentes de empresas prestadoras
de servico onde foram divulgadas as acdes objetivas a serem adotadas e fornecido material para
que as empresas treinassem seus empregados, segundo principios que a empresa entendia como
adequados. Foram estabelecidos assim requisitos minimos de capacitacdo para SMS que os
trabalhadores deveriam dominar antes de acessar as instalagdes da contratante.

Em busca da exceléncia a contratante procedeu a uma ampla revisdo em todo o seus
sistema e processos gerenciamentos e seu planejamento estratégico, pode-se verificar pela Figura
4.2 como foi a evolucdo do sistema de gestdo de SMS da empresa versus a melhoria do seu

desempenho em SMS.

142



Figura 4.2: Evolucao do sistema de gestdo de SMS da contratante.
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Fonte: Adaptado de Rezende (2009).

Enfim, o objeto contratual utilizado sdo as Diretrizes Contratuais de SMS, que tiveram
seu uso iniciado em meados do ano 2000, ndo houve significativas mudangas nas exigéncias
neste periodo, os principais requisitos das diretrizes de SMS exigidas pela contratante s@o os a
seguir relacionados:

- Atender a todos os requisitos da NBR/ISO 14001 e BST OHSAS 18001;

- Elaborar um Plano de Gestao Integrado especifico para o contrato, que além dos requisitos das
normas abordem assuntos como o Plano de Gerenciamento de Residuos Sélidos (PGRS),
Plano de Resposta as Emergéncias (PRE), o Plano de Implementacdo, Operagdo, Verificacdo e
Acdes Corretivas de SMS;

- Quando aplicadvel, o PGRS deve incluir o Plano de Gerenciamento de Residuos da Constru¢ao
(PGRO).

- Levantar os aspectos/impactos e perigos/riscos das atividades;

- Promover programas de treinamento e conscientizacao;

- Mobilizar uma equipe de SMS;

- Atender as normas regulamentadoras com elaboracdo de programas e planos especificos para

o contrato, como o Programa de Prevencdo de Riscos Ambientais (PPRA), o Programa de
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Protecdo Respiratéria (PPR), o Programa de Conservacao Auditiva (PCA), o Programa de
Ergonomia (PROERGO), o Programa de Controle Médico de Saide Ocupacional (PCMSO),
entre outros;

- Sistemdtica de gerenciamento de mudangas;

- Programa de coleta seletiva;

- Implantar um programa de Auditorias Comportamentais.

Foi revisada em 2013, incluindo requisitos quanto a andaimes, em que pelo menos 30%
dos andaimes montados na obra deve ser do tipo encaixe multidirecional. A sistemdtica e a
periodicidade para validacdo dessa cota devem ser ajustadas entre as partes formalmente, de
forma a mudar o método das contratadas, diminuindo acidentes nesta atividade. Ou seja, a
contratante busca mudar a cultura, mas também a forma de construcdo de suas contratantes, de

modo a prevenir a acidentes e aumentar a produtividade.

4.2.14  Exigéncias de responsabilidade social

Segundo Fischer (2002), desde a criacdo das empresas estatais, as mesmas foram
incumbidas da responsabilidade de desempenharem acdes sociais que extrapolavam a sua missao
econOmica. Na contratante nao foi diferente, mesmo como empresa de economia mista, no
Relatdrio de Responsabilidade Social de 2001, hd a citacdo de que a Responsabilidade Social e o
Desenvolvimento Sustentdvel sempre fizeram parte da historia da contratante, uma das pioneiras
no apoio a projetos sociais e ambientais no pais.

A contratante tem o foco de busca de rentabilidade e responsabilidade social, ao
desenvolver os negdcios e atividades considerando os compromissos com o desenvolvimento
sustentdvel, ao estimular e reconhecer o exercicio da cidadania por todos os empregados e as
iniciativas vinculadas a responsabilidade social.

Da mesma forma que afetou a questdo de SMS, os grandes acidentes que ocorreram na
empresa afetaram as diretrizes de responsabilidade social. Com o programa Pégaso, surgiu uma
gestdo integrada de seguranca, meio ambiente e saide em toda a empresa, com altos

investimentos em capacitacdo humana, equipamentos e instalagcdes. A implantacdo do conceito
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integrado de SMS atingiu a categoria dos grandes desafios que hoje marcam a evolucdo da
contratante.

No lado prético, os investimentos trouxeram ao Pais um conceito novo de atuacio a fim
de evitar acidentes ou, quando ndo, reduzir ao méximo seus efeitos. Com o Pégaso, a contratante
assumiu na época, compromisso com 4.400 projetos e por meio desse programa, a empresa
ingressou no indice Dow Jones de sustentabilidade, criado para aferir o desempenho ambiental
das companhias com ac¢des negociadas na bolsa de Nova York, especialmente com relacdo ao
chamado "risco carbono". Investidores de todas as partes do mundo acompanham esse indice para
saber como as empresas se adaptam as novas exigéncias ambientais.

Com sua aplicacdo, a companhia queria tornar-se uma referéncia em seguranca e
protecdo ambiental e partir deste momento o inicio da sua busca por resultados efetivos e
sistematicos de responsabilidade social (RS).

A partir de 2003 a empresa adotou uma gestdao alinhada aos dez principios do Pacto
Global da ONU, do qual é signatdria. A criacdo da Politica de Responsabilidade Social ocorreu
em 2007 e fol um passo decisivo para a contratante, pois esse tema tornou-se uma func¢do
corporativa em seu Plano Estratégico.

A empresa tem como meta ser referéncia internacional em responsabilidade social na
gestdo dos negdcios, contribuindo para o desenvolvimento sustentavel, integrando o Dow Jones
Sustainability Index, referéncia entre os investidores que procuram empresas socialmente
responsaveis.

A significativa importancia da RS na empresa se traduziu também com investimentos. E
para democratizar 0 acesso a esses recursos, criou o programa que por meio de sele¢do publica,
sdo escolhidos projetos que contribuam para a reducdo da pobreza e da desigualdade social no
pais.

Além dos cddigos e politicas, na gestdo da responsabilidade social, a contratante adotou
os principios da norma internacional ISO 26000 e tem na sua missdo a questdo de
responsabilidade social claramente elencada (Missdo: Atuar de forma segura e rentdvel, com
responsabilidade social e ambiental, nos mercados nacional e internacional, fornecendo produtos
e servicos adequados as necessidades dos clientes e contribuindo para o desenvolvimento do

Brasil e dos paises onde atua).
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As exigéncias de responsabilidade social (RS) foram desenvolvidas a partir do ano 2004,
para minimizar a interferéncia da implantacdo de seus projetos relativa a drea de influéncia dos
mesmos. Mas, também pela determinagdo de ter demonstrar uma conduta sustentavel. Impactou
neste sentido a intencdo e preparacdo visando a participagdo da empresa no mercado aciondrio
mundial em especial o Dow Jones.

Como se desenvolve varias obras em diversos locais do Brasil e existe uma escassez de
mao de obra qualificada, a contratante criou as suas exigéncias de RS primeiro para que o
minimo de dignidade seja dado aos trabalhadores das empresas contratadas e também com o
intuito de melhorar a qualificacdo de mao de obra. A contratante tem uma responsabilidade onde
suas obras sdo desenvolvidas com a comunidade.

Os principais destaques das exigéncias de RS sdo fomento a projetos de cunho cultural,
preservacdo de espécies ameacadas, patrocinio do esporte amador e exigéncia de plano de saude
para os familiares dos empregados prestadores de servigo.

As principais exigéncias de responsabilidade social sdo:

— Atendimento a NBR/ISO 26000;

— Elaborar Plano de Gestao de Comunicac¢do e Responsabilidade Social (PGCRS);

— Politica de CRS e divulgar;

— Levantamento de aspectos, riscos € impactos relacionados a RS;

— Objetivos, metas e indicadores de desempenho de RS;

— Programa de mobilizagdo e desmobilizacdo de mao de obra

— Atender ao cédigo de ética da contratante

— Empresas prestadoras de servico e seus empregados respeitem os principios éticos da
contratante;

— Indicadores de CRS especificos;

— Realizar, semestralmente, a analise critica do PGCRS.

4.2.1.5  Avaliacao do SGI das empresas contratadas

A partir de 2003, a contratante lancou um amplo programa de avaliacdo dos seus

fornecedores, chamado PROGEFE (Programa de Gestao de Fornecedores) e passou a avaliar seus
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prestadores de servigos em engenharia com base em critérios de seguranca, meio ambiente, saide
e responsabilidade social, além dos fatores econdmicos e legais anteriormente utilizados.

Uma pré-avaliacio da empresa contratada é feita pelo PROGEFE, que mantém
informacdes sobre empresas cadastradas que podem fornecer bens e servigos. O cadastro neste
sistema € o primeiro passo para negociar com a empresa; com ele a ;empresa poderd comprovar
aptiddo para participar de licitacdes e processos de contratagao.

Os fornecedores sdo avaliados quanto sua gestdo em SMS, qualidade e responsabilidade
social, além dos requisitos técnicos, econdmicos e legais. E necessdrio que a empresa prestadora
de servigos ou de fornecimento de materiais cumpra uma série de quesitos, dentre eles que possua
procedimentos, planos, programas e indicadores de QSMS e Responsabilidade Social. Ao final de
cada processo de avaliacdo € emitido um resultado, com notas e comentarios.

Com o inicio do processo de cadastramento de fornecedores por meio da internet, em
2005, a contratante implementou o novo critério de Seguranca, Meio Ambiente e Saide (SMS),
de forma a atender as Diretrizes Corporativas de SMS, em particular a diretriz nimero 7 —
Aquisi¢do de Bens e Servigos, que em sintese trata: (i) de exigéncias especificas de SMS na
contratacdo, (i1) de que materiais e produtos adquiridos atendam as exigéncias de SMS, (ii1) que o
desempenho em SMS das contratadas seja avaliado, (iv) que as melhores priticas sejam
estimuladas nos fornecedores e (v) que os indicadores de SMS dos contratados sejam integrados
aos de cada unidade da contratante.

Para fornecimento de bens cujos riscos de fabricacdo e manuseio estdo nas instalacoes
do fabricante, as exigéncias s@o mais brandas. Assim, o preenchimento dos requisitos de SMS
para fornecedores de bens, este momento, sao meramente informativos. Embora as informacoes
sejam igualmente requeridas, avaliadas e pontuadas, bem como esclarecimentos e
complementacdes sejam requeridos no portal de cadastro, o objetivo é apenas mapear a situacao
atual do mercado fornecedor de bens para nortear, no futuro, o estabelecimento de requisitos
minimos também para estes fornecedores.

Para prestacdo de servigos que usualmente tem potencial de trazer riscos dentro das
instalacOes da contratante, onde serdo realizados, estabeleceu-se um limite minimo para
cadastramento. Este limite representa apenas o cumprimento minimo (informacdo e
documentagdo) dos requisitos normativos da ISO 14001 e OSHAS 18001, ou seja, a identificacdo

dos riscos, dos aspectos regulatérios legais e dos procedimentos necessarios (Quadro 4.6).
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Quadro 4.6 Requisitos de conteddo minimo obrigatdrio e critérios de classificacdo para empresas
prestadoras de servigo

Meio Ambiente — Aspectos Ambientais;

— Estrutura e Responsabilidade;

— Treinamento, Conscientiza¢do e Competéncia;

— Monitoramento e Medig¢do;

— Nao-Conformidade e A¢des Corretiva e Preventiva;

— Andlise Critica pela Administracio.

Seguranca e Saude — Planejamento para a Identificacdo de Perigos e Avaliagcao

Ocupacional e Controle de Riscos;

— Estrutura e Responsabilidade;

— Treinamento, Conscientiza¢do e Competéncia;

— Monitoramento e Mensuracdo do Desempenho;

— Acidentes, Incidentes, Nao-Conformidade e Acdes
Corretivas e Preventivas;

— Andlise Critica pela Administragao.

Fonte: Contratante (2013).

A avaliacdo dos atributos de SMS visa identificar o grau de implementacdo de cada
requisito. A seguir € apresentado um modelo com a forma de avaliacdo, referente ao indicador de
politica ambiental; os demais seguem a mesma légica de formacao (Quadro 4.7). Apresenta-se a
forma de pontuagdo (exemplo) do sistema de gestdo ambiental — (NBR ISO 14001), dentro do

item politica de seguranca, meio ambiente e saude e subitem politica ambiental.

Quadro 4.7: Formas de pontuagdo de sistema de gestdo ambiental (exemplo).

Nota Orientacio
0 (ZERO) A empresa ndo possui politica de meio ambiente
3 (TRES) A empresa possui politica de meio ambiente

5 (CINCO) | A empresa divulga e promove a politica de meio ambiente em todos os niveis
da organizacgao
7 (SETE) A empresa possui politica de meio ambiente divulgada, comunicada e
implantada na organizacio
9 (NOVE) | A empresa possui politica de meio ambiente divulgada, implantada e avaliada
sistematicamente em toda organizagao

10 (DEZ) A empresa possui certificaciio abrangendo todos os sites aplicdveis ao servigo
Fonte: Contratante (2013).
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A empresa € classificada nas categorias a seguir, em funcdo do atendimento ao conjunto

de requisitos de SMS, visando selecao para licitagdo/contratacdo (Quadro 4.8).

Quadro 4.8: Classificacao de resultados para selecao.

Grau de Avaliacao em SMS de Categorizacao do Risco do Servico
uma Empresa no Cadastro

Abaixo de 1,2 NR (Nao Recomendavel)
Del,2a29 Quadrante I

De 3,0a4,9 Quadrante II

De 5,0a6,9 Quadrante III

De 7,02 10,0 Quadrante IV

Fonte: Contratante (2013).

Nota 1: NR = Nao Recomendavel a contrata¢do. Entretanto poderdo ser exigidas contratualmente acdes a serem implementadas
pela empresa no decorrer do contrato, que assegurem o desempenho adequado na dimensao SMS.

Nota 2: Os quadrantes I, II, III e IV s@o definidos em fun¢@o dos riscos associados aos tipos de servigo, objeto de contratacio e a
probabilidade deles ocorrerem (risco do servigo x probabilidade de ocorrer).

Além da classificacdo no cadastro, foram instituidos mecanismos de nivelamento de
propostas comerciais que consideram, entre outros quesitos, aspectos de SMS que "qualificam" a
proposta comercial criando-se o conceito de "melhor preco" em substituicio ao conceito de
"menor preco”, de tal sorte que o esfor¢o da gestdo das empresas seja premiado com o pagamento
de um prego diferenciado. Desta forma a contratante atua estimulando a ado¢@o de sistemas de
gestdo e reconhece isto entre as empresas que contrata.

Vencida a licitagdo, segue-se a assinatura do contrato e nesta etapa as prestadoras de
servico, em que hd um anexo contratual onde se alinha as medidas a serem adotadas pelas
prestadoras de servi¢o para atingir as metas de QSMS e RS estabelecidas pela unidade. Ele se
complementa com instrumentos de auto avaliacdo, diagndstico pela contratante e termo de
compromissos que se integram posteriormente a0s COmpromissos contratuais.

As exigéncias contratuais da contratante estudada estdao resumidas no Quadro 4.9, onde

constam os principais requisitos de SMS, Qualidade e Responsabilidade Social.
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Quadro 4.9: Principais requisitos contratuais de QSMS e RS da contratante.

Resumo dos principais itens contratuais de Qualidade, SMS e Responsabilidade Social

SMS Qualidade Responsabilidade Social
— Plano de Gestdo de SMS Atendimento aos requisitos da ABNT NBR ISO 9001 e Considerar os preceitos e 0s
— Politica de SMS requisitos especificos em cada item. requisitos contidos nos
— Identificagdo de perigos/aspectos e avaliacdo dos Sujeita a fiscalizag¢do das contratantes, inclusive documentos:
riscos/impactos fornecedores e subfornecedores (inspe¢des, auditorias, Principios do Pacto Global e
— PPRA e PCMAT LVs) Declarac¢do do Milénio ONU;

— Requisitos legais e m Mecanismo de identificagdo
e controle

— Metas e objetivos de SMS e plano de acdo para o
atendimento

— Plano de melhoria de desempenho em SMS

— Programas

— Programa de Incentivo a notificacdo de acidentes,
incidentes e desvios de SMS

— Treinamentos com foco em SMS

— Divulgar os requisitos de SMS

— Implementar sistemdtica de realizacdo DDSMS

— Documentagdo, controle de documentos e registros

— Sistemdticas e procedimentos de controle
operacional

— Plano para sinalizac@o e construgio dos acessos

— Procedimentos operacionais e verificagcdo de
conformidade de procedimentos criticos VCP

— Andlise preliminar de riscos (APR) e andlise de
seguranga da tarefa (AST)

— Permissdo para trabalho - PT

— Sistemadtica de gestdo mudangas

— Plano para manutengdo preventiva

— Procedimento para a realizac¢do de servicos em
espaco confinado

— Procedimento para montagem de andaimes e
trabalho em altura

— Pelo menos 30% dos andaimes - encaixe
multidirecional

— Sistemadtica para servicos eletricidade

Procedimentos executivos os aspectos de SMS

Plano da Qualidade

Organograma, explicitando as atividades a serem
desenvolvidas por cada consorciada e/ou fornecedor
Cronograma de implantacdo e a lista de procedimentos
Sistematica para arquivamento de todos os documentos
Sistematica de seguranga de dados e documentos
Conformidade de documentos com normas internas
Uso de software para controle/arquivamento de
documentos

Estabelecer como registros da qualidade os
provenientes dos requisitos das normas de cada
especialidade

Disponibilizar data-book de cada tipo de produto
Objetivos da qualidade e indicadores, inclusive prazo,
custo, conformidade do produto e satisfacdo do cliente
Andlise critica pela direcdo: minimo 2 por ano
Inspetores com qualificagdo e certificacdo (ABENDI,
FBTS, IBRACON e certificagcdes especificas da
contratante)

Exigéncias especificas par acompanhamento de
soldadores

Treinamento e reciclagem especificos

Ensaios realizados em laboratérios acreditados pelo
INMETRO

Data-book dos documentos comprobatérios da
qualidade, operacao, manutencio dos equipamentos
Sistemdtica de execucdo e verificagdo do projeto
Sistemdtica para compatibilizag@o entre os documentos
Sistemdtica para identificar e assegurar a

Cédigo de Etica da contratante;
Politica de Responsabilidade
Social da contratante;
Orientagdes de Associacdo de
Marca;

Manuais de Identidade da
contratante;

Manual de Sinalizac¢do contratante
- Unidades industriais;
ABNT/NBR ISO 26000;

Modelo de Plano de Gestdo de
Comunicacio e RS;

Modelo de Programa de
Comunicagio;

Modelo de planilha de
levantamento de aspectos, riscos e
impactos de RS;

Pardmetros da ONU para
proteger, respeitar e reparar -
Principios da ONU sobre
Empresas e direitos humanos
Plano de Gestdo de CRS
(PGCRS)

Mapear os publicos (Forcga de
Trabalho e Piblico Externo)
Politica de CRS e divulgar
Levantamento de aspectos, riscos
e impactos relacionados a RS
Objetivos, metas e indicadores de
desempenho de RS
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Continuacdo Quadro 4.41: Principais requisitos contratuais de QSMS e RS da contratante.

Resumo dos principais itens contratuais de Qualidade, SMS e Responsabilidade Social

SMS

Qualidade

Responsabilidade Social

— Procedimento de movimentagdo de carga

— Requisitos e critérios a serem atendidos nos
servicos de escavacdo, estaqueamento e detonagdo
de rocha

— Sistematica e procedimentos para transporte

— Sistematica e procedimento de radiografia

— Procedimento manuseio/estocagem de produtos
perigosos

— Medidas mitigadoras para reduzir os riscos de
descargas elétricas atmosféricas

— Sistemadtica e procedimentos para aquisi¢do de
produtos de origem mineral e florestal

— Plano de Gerenciamento de Residuos Soélidos
(PGRS), Residuos Servicos de Saide (PGRSS)

— Programa de coleta seletiva

— Plano de Gerenciamento de Recursos Hidricos e
Efluentes (PGRHE)

— Medidas de mitiga¢do e equipamentos

— Monitoramento da emissdo de fumaca

— Plano de Resposta as Emergéncias (PRE)

— Monitoramento e medicao de indicadores

— Estabelecimento de indicadores proativos e
reativos

— Apresentacdo relatério mensal SMS

— Procedimento de andlise/investigacdo de acidentes,
incidentes e desvios

— Plano de a¢do quando da ocorréncia de anomalias

— Programa de avaliac¢do do sistema de gestdo e
Reunido de Andlise Critica

— Plano de tratamento de ndo conformidades

— Analise critica dos resultados das avalia¢des e dos
indicadores do Sistema de Gestdo de SMS

— Avalia¢do final do seu desempenho em SMS

Procedimentos para selecdo, avaliacdo e reavaliacdo de
todos os fornecedores e subfornecedores

Sistemdtica para aquisicdo de materiais e equipamentos
efetuada somente em fornecedores e subfornecedores
cadastrados na contratante € com CRCC,

Requisito de Inspecao Padrdo aplicavel a cada familia
de equipamento

Sistemadtica para que materiais sejam entregues com
certificados e de Organismos de Certificacao
Brasileiros

Inspecdo por companhia de inspecao independente
Qualificagdo de procedimentos de ensaios ndo
destrutivos

Sistematica para controle de pendéncias

Plano de Manutengio Preventiva

Sistematica para manusear e armazenar os consumiveis
de solda

Sistemadtica para preservacdo e embalagem de Valvulas
Calibracdes efetuadas em laboratérios acreditados do
INMETRO

Andlise critica dos resultados das calibragdes
Considerar, como informacao relativa a satisfacdo do
cliente, as avaliacdes realizadas pela contratante
Indicadores de desempenho de prazo e custo
Aplicagdo sistemdtica de Listas de Verificagdo

Planos de Inspecao e Testes

Indicadores de desempenho da qualidade e
produtividade

Observacdes/reclamacdes formais da fiscalizagdo
tratadas como reclamacdes do cliente

Programa e Projeto de CRS
Programa de mobilizacdo e
desmobiliza¢do de mao de obra
Programa de Comunica¢do (PCOM)
Equipe de Comunicagdo e RS
Marca da contratante e sinalizagdo
da obra

Canais de comunica¢do com sua
forca de trabalho, fornecedores,
clientes e parceiros

Procedimentos de cessdo de direitos
de uso de imagem

Documentagdo, controle de
documentos e registros

Atender ao Cédigo de Etica do
Sistema da contratante

Empresas prestadoras de servigo e
seus empregados respeitem os
principios éticos da contratante
Indicadores de CRS especificos

A contratante realizard inspegdes e
auditorias, inclusive aplicando LVs.
Realizar, semestralmente, a analise
critica do PGCRS

Relatério final de desempenho em
RS

Fonte: Elaborador pelo autor.




Empresas prestadoras de servigo sdo avaliadas periodicamente. Uma vez pontuados os
diversos requisitos, eles sdo tabulados e definem a nota que serd transferida para o Boletim de
Avaliacdo de Desempenho (BAD) da contratada, que leva em conta critérios como indice de
rotatividade, atendimento as solicitagdes, taxa de acidentes com afastamento, meio ambiente e
cumprimento dos direitos trabalhistas, entre outros, deflagrando o sistema de consequéncias
composto de critérios de bonificacdo e critérios de penalizagdo, que podem ser:

- Critérios de bonificagdo: Manuten¢ao no cadastro da contratante; renovacao do contrato por
igual periodo e igual valor sem licitagdo; prémio em percentual definido por ocasido da
assinatura do contrato;

- Critérios de penalizacdo: Adverténcia; multa; rescisdo contratual; suspensdo do cadastro da

contratante.

Anualmente a contratante também faz uma premiacdo de suas empresas contratadas de
QSMS, entregando as premiadas certificado em reconhecimento ao bom desempenho nos
aspectos de Qualidade, Seguranca, Meio Ambiente e Satde, no exercicio de suas atividades de
constru¢do e montagem. Nesta premiacdo as empresas sdo submetidas a critérios alinhados as
diretrizes de SMS e requisitos de qualidade da contratante.

Além disso, em algumas unidades foi instituido o Prémio de Meio Ambiente, Satde e
Seguranca especifico que visa reconhecer e estimular as empresas que prestam servicos aquela
unidade e que se destacam na gestdo das funcdes seguranca, meio ambiente e satde, que leva em
conta ocorréncia de acidente pessoal grave ou ocorréncia anormal grave, autuacOes legais de
SMS ou avaliagdes péssimas ou insuficientes no BAD.

Além das ferramentas acima, existe um calendario de auditorias internas de QSMS em
que o sistema de gestio € analisado em toda a organizagdo e inclusive suas empresas prestadoras
de servico, quando requisitos especificos relacionados a gestdo de contratadas sdao selecionados
para verificacdo.

Para assegurar o atendimento a esses critérios a contratante avalia, segundo uma
programacao definida, a conformidade do Sistema de Gestdo da Qualidade e SMS implementado
para o empreendimento em relagdo aos critérios de referéncia estabelecidos. O meio utilizado

para realizacdo dessas avaliacdes sdo as auditorias de QSMS realizadas pela contratante nas
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contratadas e os resultados dessas auditorias sdo comunicados a contratada, bem como
desdobradas os planos de a¢des, quando necessarios.

Além disso, mensalmente a empresa contratada passa por avaliagdes sistémicas da
fiscalizacdo por meio de LVs (Listas de Verificacdes) que geram indicadores quanto ao
atendimento aos requisitos contratuais, inclusive questdes de QSMS, indicadores que devem ser
incorporados ao SGI das contratadas e também sdo avaliados com o BAD.

Todos os requisitos e avaliacdo sdo para a contratante atingir seus objetivos, abaixo
alguns dos seus objetivos estratégicos:

- Maximizar a contribuicao para os resultados das dreas de negdcio;

- Aumentar a satisfacio dos clientes;

- Atender a demanda da empresa;

- Garantir operabilidade das instalagdes entregues;

- Cumprir os prazos;

- Cumprir os custos;

- Obter a exceléncia na gestao;

- Atingir a exceléncia em responsabilidade social e em SMS;

- Expandir a capacidade de realiza¢do de forma integrada;

- Fomentar a expansdo do mercado fornecedor nacional;

- Promover o comprometimento da for¢a de trabalho com a responsabilidade social e ambiental;

— Preservar e disseminar o conhecimento;

- Promover o comprometimento da for¢a de trabalho;

- Assegurar a adequacdo do efetivo ao desenvolvimento das competéncias técnicas e de gestdo
critica;

- Aumenta o comprometimento e a satisfacdo dos empregados.

Para verificar se os objetivos estratégicos sdo atingidos, foram criados e sao monitorados
indicadores de desempenho. Nem todos sdo diretamente relacionados ao desempenho das
empresas contratadas, como o ICD (indice de custo direto) indicador do objetivo estratégico
“Obter a exceléncia na gestdo”, mas que ¢ referente ao resultado da gestdo interna da contratante
ndo tendo correlagdo com os resultados ou desempenho das contratadas. Assim no Quadro 4.10

estdo listados os indicadores que sdo correlacionados as empresas contratadas, os resultados
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destes indicadores serdo apresentados no item 4.2.2 de forma a avaliar o impacto e se 0s objetivos

sdo atingidos.

Quadro 4.10: Objetivos estratégicos e indicadores de desempenho da contratante.

Objetivo estratégico Indicador

Agmentar a satisfacdo dos ISCE (Indice de satisfagdo do cliente)

clientes

Obter a exceléncia na ICPC (Indice de cumprimento de prazo contratual)
gestdo ICVC (Indice de cumprimento de valor contratual)

TAF (Taxa de acidentados fatais)

IRS (Indice de responsabilidade social)

TFCA (Taxa de acidentados com afastamento)
TOR (Taxa de ocorréncias registraveis)

Atingir a exceléncia em
responsabilidade social e
em SMS

Garantir a operabilidade das
instalacdes entregues
Fonte: Petrobras (2013).

IPO (Indice de performance operacional)

Pela andlise dos dados levantados quanto a gestdo da contratante pode-se concluir que a
preocupacio da contratante quanto a qualidade da construc@o de suas instalagdes estd fortemente
relacionada aos aspectos de seguranga das pessoas, do meio ambiente e dos equipamentos, com
isso desenvolvendo também a qualidade nos seus fornecedores. Mas também emprega os
sistemas de gestdo da qualidade para a melhoria continua dos seus produtos, visando a satisfacao
dos seus clientes e atendimento as exigéncias do mercado.

Como ndo existiam normas brasileiras especificas a contratante exigia nos seus contratos
exigencias de atendimento as questdes de qualidade utilizando normas estrangeiras e inclusive de
outras dreas, de forma a acompanhar a evolu¢cao mundial das normas de qualidade.

As exigéncias contratuais da empresa acompanharam a evolucdo € o movimento da
qualidade que comecou com énfase na inspe¢do de equipamentos evoluiu para controle da
qualidade, garantia da qualidade, sistemas de gestdo da qualidade, e hoje ja adota os sistemas
integrados de gestdo - integrando qualidade, meio ambiente, seguranga, saide ocupacional e
responsabilidade social.

Atualmente € exigida como cldusula contratual, das suas empresas prestadoras de
servicos de construcdo e montagem dos seus empreendimentos, que a contratada implemente no

empreendimento um Sistema de Gestdo da Qualidade, com requisitos de uma Norma de Sistema
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de Gestdo da Qualidade (NBR/ISO 9001:2008) acrescidos de requisitos adicionais (Diretriz
Contratual de Qualidade).

Em relacdo as exigéncias de SMS, os programas e sistemdticas foram mais exigidos a
partir da década de 80, de forma a melhorar os seus resultados, embora a contratante seguisse as
exigéncias legais que existem nesta drea, mas a grande mudanca da empresa quanto aos seus
requisitos de QSMS foi reativa e ocorreu a partir do ano 2000.

No ano de 2000 ocorreram dois grandes acidentes que redirecionaram o rumo da
empresa e as exigéncias de SMS, investimentos da drea e decisdo da empresa quanto as suas
diretrizes de um grande programa de mudanca (Pégaso).

Os grandes acidentes afetaram também as diretrizes de responsabilidade social. Com o
programa Pégaso, surgiu uma gestdo integrada de seguranca, meio ambiente e saide em toda a
empresa, com altos investimentos em capacitagdo humana, equipamentos e instalagcdes.

Como a contratante € uma empresa mista, com grande valor de investimento e
diretamente relacionada aos planos econdmicos e desenvolvimento do pais, verifica-se que
influenciou toda uma cadeia de fornecedores, bem como desenvolvimento e atendimento das
normas.

Por exemplo, os investimentos do programa Pégaso, trouxeram ao pais uma nova forma
de atuacdo quanto a preven¢do de acidentes. Com os resultados e pela estratégia da empresa, foi
possivel ingressar no indice Dow Jones de sustentabilidade, na bolsa de Nova York. Verifica-se a
busca de melhores resultados da empresa estdo diretamente relacionados aos seus objetivos
estratégicos e de rentabilidade, como por exemplo, a busca em exceléncia nas questdes de saude,
seguranca e meio ambiente, mas também o seu compromisso com a sociedade e seus acionistas.
Os resultados e melhorias serdo analisados no item 4.2.2 desta pesquisa.

Os resultados da contratante sao diretamente relacionados aos de suas contratadas, assim
verifica-se que além de historicamente ter desenvolvido normas e diretrizes, a empresa também
desenvolveu toda uma sistemadtica de cadastro, selecio avaliacao de suas empresas.

Foi realizada primeiramente uma pré-avaliacdo onde sdo verificadas a gestdo em SMS,
qualidade e responsabilidade social, além dos requisitos técnicos, econdmicos e legais, o primeiro
passo, para fornecer para a contratante. Sdo também utilizados critérios para nivelamento de

propostas comerciais, considerando os aspectos de QSMS.
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No contrato hd requisitos e diretrizes de QSMS e RS, com metas a serem atingidas pelas
empresas, além de exigéncias de auto avaliacdo e critérios de avaliacdo, como BAD, auditorias,

inspecoes, entre outros.

4.2.2 Percepcao dos entrevistados

Nos itens a seguir sdo descritas e analisadas as respostas dos entrevistados da contratante
quanto aos impactos dos requisitos contratuais, quanto aos objetivos da contratante, quanto a
implementacdo do SGI e QSMS pelas empresas contratadas e se os objetivos sdo atingidos;
resultados da contratante; a motivacdo, influéncia e impacto no SGI das empresas contratadas; os
beneficios; as dificuldades para as contratadas implementar e atender os requisitos contratuais; a
incorporacdo de exigéncias pelas empresas contratadas; avaliacdo do SGI implementado pelas
empresas contratadas; levantamento de informacdes quanto ao SGI implementado pelos

consoércios. No Quadro 4.11 € apresentado o perfil dos entrevistados.

Quadro 4.11: Perfil dos entrevistados.

Entrevistado | Cargo Experiéncia (anos)
1 Gerente setorial de constru¢ido e montagem 30
2 Coordenador de QSMS 12
3 Técnico em Meio Ambiente 5
4 Técnico de inspecdo sénior 33
5 Gerente 31
6 Consultor 13
7 Consultor 11
8 Gerente setorial de construciio e montagem 28
9 Gerente setorial de constru¢do e montagem 16
10 Gerente setorial de constru¢do e montagem 30
11 Gerente 29
12 Gerente 27
13 Gerente QSMS 27
14 Gerente QSMS 25
15 Consultor 30
16 Engenheiro Meio Ambiente 10
17 Consultor 10

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Continuacdo Quadro 4.11: Perfil dos entrevistados.

Entrevistado | Cargo Experiéncia (anos)
18 Gerente QSMS 30
19 Gerente QSMS 25
20 Gerente QSMS 25
21 Gerente 40
22 Auditor 8
23 Engenheira de seguranca - Auditora 12
24 Engenheiro de Seguranca/Qualidade 15
25 Técnico em Seguranca do Trabalho 11
26 Gerente QSMS 11
27 Gerente setorial de constru¢do e montagem 36
28 Coordenador 12
29 Engenheiro de Seguranca 10
30 Gerente setorial de constru¢cdo e montagem 12
31 Engenheiro de Seguranca 28
32 Engenheiro de meio ambiente 7

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2.2.1 Exigéncias contratuais

Segundo a maioria dos entrevistados, a contratante desenvolveu suas exigéncias

contratuais de qualidade a partir da década de 80, ratificando os dados obtidos no item 4.2.1 desta

pesquisa.

Segundo a maioria dos entrevistados as exigéncias da contratante foram implementadas
com o objetivo de (i) desenvolver as empresas contratadas e (i) melhorar a qualidade dos
produtos, servicos e resultados, tanto da contratante como das contratadas, conforme pode ser
verificado por meio dos dados no Quadro 4.12, também se confirma os dados da pesquisa
apontados no item 4.2.1, que a defini¢ao dos requisitos de sistema da qualidade, a qualificacdo de

fornecedores e uso do poder de compra da contratante fomentaram a melhoria da qualidade dos

materiais e servigos, além do desenvolvimento das empresas contratadas.
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Quadro 4.12: Exigéncias contratuais quanto a qualidade.

Palavra chave Resposta Entrevistado

Para nivelar e ter padrdo minimo de requisitos para | 2, 3, 6, 8, 15, 16, 18, 19, 24,
os prestadores de servicos 27,28, 29

Elev.ar o padrdo das empresas prestadoras de 1.5.7.21, 16, 20, 31
servico e bens que fornecem para ela

Alinhar as empresas atuantes com as necessidades
e demandas do mercado

Desenvolver as
empresas
contratadas

14,23

5,6,10,11, 13, 21, 18, 19,
20, 23, 24, 15, 25, 26, 27,

Para melhorar o resultado, padrdo e qualidade das
obras

28, 29, 30, 31
Melhoria da | Atender aos programas de investimento por meio
qualidade dos  de fornecimentos de equipamentos com padrdo de 9,12, 15,25
produtos e qualidade
resultados Atender as demandas do mercado 8, 14, 20
Focar no produto 6, 30

Fonte: Elaborado pelo autor.

Segundo a maioria dos entrevistados as exigéncias da contratante tiveram como objetivo
inicial alinhar e elevar o padrao das empresas prestadoras de servico atuantes no mercado com as
suas necessidades de produtos e servicos de modo a atender as demandas do mercado e manter
um padrdo minimo de qualidade das empresas contratadas.

Os objetivos iniciais foram ampliados, como citou um dos entrevistados, entre os anos
de 1970 e 1980 a contratante buscou atender aos programas de investimento na época, por meio
de fornecimentos de equipamentos com padrdo de qualidade condizente com as necessidades da
empresa, como o atendimento das exigéncias de qualidade baseadas no modelo canadense da
industria nuclear. Na década de 1990 a empresa buscou a certificagdo do seu sistema da
qualidade e de seus fornecedores segundo a ISO série 9000, e a partir da década de 2010 houve
uma busca pela exceléncia, com unidades de alta performance e consequentemente novas
exigencias sobre a qualidade dos materiais e servigos associados.

Segundo outro entrevistado, no comego as exigéncias eram menores, a fim de que as
empresas pudessem buscar uma adaptacdo. A partir da década de 1990, as exigéncias
aumentaram e aos poucos as proprias empresas buscaram a certificacdo por entenderem que ja
que tinham o sistema em funcionamento e implantado, com posterior necessidade de ter um

certificacdo, além do que o préprio mercado de consumo passou a exigir isto.
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Outro entrevistado ainda citou que o processo foi evolutivo. Tomando como base as
normas de sistemas da qualidade, as exigéncias foram aumentando gradativamente. Um dos
entrevistados citou que em 1996 ndo havia exigéncia do SGI, s6 exigia o plano de qualidade
baseada na ISO 9000 que depois passou a ser 9001 e as exigéncias também aumentaram em
relacdo a rastreamento, projetos e qualificagdo dos profissionais.

Muitos entrevistados (40%) citaram que as mudancas foram também relacionadas a
prépria evolucdo da qualidade, relacionados aos marcos da qualidade, desde o controle da
qualidade, passando para a garantia da qualidade e depois para gestdo da qualidade.

A maioria das mudancas e desenvolvimento das diretrizes foram acompanhando a
histéria da qualidade e evolu¢do das normas, porém algumas mudancgas foram reativas, como
exemplo, a mudanga que ocorreu na diretriz de qualidade por conta dos problemas recorrentes em
valvulas em 2013, com a constatacido de que os testes em campo das vélvulas estavam indicando
um ndmero excessivo de reprovagdes. Com o foco no aumento da qualidade das valvulas foram
implementados requisitos adicionais de qualidade pertinentes a aquisi¢ao desses bens.

O destaque de evolugdo historica foram as exigéncias para que as contratadas tivessem
certificagdo ou implantassem sistema de gestdo baseada na norma ISO 9001 e posteriormente
sistema de gestdo integrado. Um dos entrevistados citou que foram anos com pesadas exigéncias
contratuais até as empresas contratadas tivessem o processo implantado, passando até ser exigida
a obrigatoriedade das empresas terem um sistema de gestdo da qualidade certificado para
participar das concorréncias, mas que durou pouco tempo, mas que influenciou a certificacao das
empresas.

Segundo dois entrevistados, a contratante tinha que desenvolver seu parque de refino e
de exploragdo e produgdo e para isso precisava desenvolver as plantas e além das aquisi¢des no
mercado externo, necessitava melhorar e certificar as empresas nacionais para atendimento aos
requisitos de qualidade da tecnologia existente e para atendimento ao crescente desenvolvimento
da empresa com vista aos planos de negdcios da época. Na década de 1970 e 1980 a contratante
ja vinha com mudangas na sua drea de qualidade, houve reestruturacio na empresas e sua
sistematica de compras de materiais no exterior definidos por padrdes internacionais, defini¢do de
requisitos de qualidade para os fornecedores, gerando do mercado mais confiabilidade nos

materiais adquiridos, bem como aos processos da empresa.
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Segundo estes entrevistados a contratante também precisava reduzir os custos dos
derivados de petréleo que eram importados, para isso precisava ter seu proprio refino. Como
fazer se todas as tecnologias estavam no exterior, no Brasil ndo havia mdo de obras
especializadas. A contratante, com base nessas dificuldades comegou a criar suas proprias normas
baseadas nas normas internacionais, criou centro de capacitagcdo de mao de obra (SEQUI) e
parcerias com organismos certificadores, por exemplos: FBTS, Abendi, Abraco.

Este destaque histérico quanto a certificacdo e qualificacdo de profissionais foi citado
por nove entrevistados. No inicio, a inspecdo de qualidade era realizada pela contratante porque
ndo havia inspetores nas contratadas; depois, a contratante passou a qualificar os inspetores das
contratadas para que estes realizassem o controle de qualidade; mas atualmente quase todas as
especialidades foram migradas para sistemas nacionais de qualificacdo e certificagdo, um ganho
ndo apenas para a contratante e suas contratadas, mas para todo o mercado nacional.

Em relagdo as exigéncias contratuais de SMS, segundo a maioria dos entrevistados
(60%) as exigéncias se tornaram de modo mais contundentes e estruturadas apds a ocorréncia de
grandes acidentes. Alguns entrevistados destacaram que a preocupacdo com SMS na contratante
Ja existia, mas que no final da década de 1990 ocorreram varios acidentes que impactaram na
imagem da contratante, apds os eventos dos vazamentos na Baia de Guanabara e no Parand, com
o advento do programa Pégaso, a preocupacdo com SMS aumentou.

Em torno do ano 2000 foi intensificada com o afundamento de uma de suas plataformas
de petroleo, causando uma grande pressdo popular e de midia para que a contratante tomasse
acOes 1mediatas, como citado no item 4.2.1.3 desta pesquisa, além disso, as exigéncias foram uma
forma da contratante melhorar os seus resultados e de suas empresas.

A melhoria de desempenho foi citada por alguns entrevistados, como a justificativa de
homogeneizar condutas profissionais e obter das contratadas o alinhamento ao mesmo
compromisso moral que a contratante assumiu ao implantar o sistema de gestdo integrado em
suas atividades, bem como atender a aspectos técnicos, econdmicos e financeiros estabelecidos
pelo mercado.

Houve destaque de alguns outros pontos que motivaram a implementacido de requisitos
contratuais de SMS, conforme pode ser verificado no Quadro 4.13, como a melhoria da gestdo e a

preocupagdo com o mercado.
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Quadro 4.13: Exigéncias contratuais quanto a SMS.

Palavras chave Respostas Entrevistados
. N . . 2,3,4,7,9, 10, 13, 15, 21, 18,
Acidentes Ocorréncia de diversos acidentes 19,20, 16, 23
.Par.a evitar ou rqduzu ndamero de amdentes,. 2.9.4.5, 10, 17, 12, 20, 15, 25,
) incidente e desvios, doencas e danos ao meio 26.27. 29
Melhoria de ambiente »«/y
resultados .
Melhorar resultados de SMS obtido pelas 1. 16, 12,22, 24, 15, 28
empresas contratadas
Melhorar seu desempenho visando a sua 12.31
certificacdo na norma de sistemas de gestdo ’
Melhoria da Melhor gestdo e atendimento SMS 8
gestdo Consequéncia do processo de qualidade 7
Objetivo estratégico em exceléncia na gestio de
14
SMS em todos 0s seus processos
Melhorar resultados - abaixo do benchmark
. 1, 18,27
mundial
Mercado Atender mercado e publico, imagem 14, 18, 21
Para captar recursos fora do Brasil a melhor 11
preco - acdes colocadas no exterior.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quanto a melhoria da gestdo (11% das respostas), verifica-se que a preocupagao nao era
somente diminuicdo e minimizagdo dos efeitos de acidentes, mas havia uma busca pela melhoria
da gestdo, alinhada com os requisitos de qualidade, melhoria continua e o objetivo estratégico de
ter exceléncia em gestdo. Como citado por um dos entrevistados as exigéncias contratuais de
SMS foram devido ao estabelecimento estratégico da contratante se tornar uma empresa que
tenha exceléncia na gestdo de SMS em todos os seus processos, bem como melhorar os
resultados de SMS obtido pelas empresas contratadas, que estavam bem abaixo do benchmark
mundial. Foi também uma consequéncia da evolucdo do processo de qualidade, mas
influenciados pelos grandes acidentes ambientais ocorridos.

Um dos entrevistados citou um breve histdrico da contratante, que nos anos 1950 e 1960
a contratante desenvolvia em seguranca e higiene industrial acdes de combate a incéndio,
protecdo contra ruidos, avaliacdes de substancias inflamdveis e deficiéncia de oxigénio como

forma de evitar acidentes com os trabalhadores. As solicitacdes de atingir metas e ter indicadores,
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bem como a exigéncia quanto a implantar um SGI foi outro desses avancos, seguido de homem-
hora de treinamento, implantacdo de auditoria comportamental e aplicacdo de lista de verificacao,
tanto pela contratante quanto da contratada.

Pelos anos 1970 e 1980 a contratante iniciou mais fortemente as cobrangas nas questdes
de combate a poluicdo e criou um departamento para cuidar das questdes ambientais. Apds os
anos 2000 e com as ocorréncias de diversos acidentes a contratante implementou o programa
PEGASO com o objetivo de atingir metas em gestdo ambiental, diminuicdo dos acidentes e
melhoria dos resultados, ratificando os dados levantados na pesquisa bibliografica.

Quanto a preocupagdo com o mercado, mostra uma visao de que a contratante ndo queria
apenas melhorar os seus resultados, evitar novos acidentes e ter uma a¢do perante a sociedade de
que estava tomando acdes necessdrias, mas também tinha preocupacdo com suas acdes e imagem,
bem como comparacdo de seus resultados com o mercado mundial (benchmark). Todos os
entrevistados que destacaram este ponto, sdo gerentes, com experiéncia de 25 a 30 anos, dois
deles eram gerentes de QSMS, mas atualmente estdo como gerentes de constru¢do e montagem,
mostrando uma visdo diferenciada destes profissionais.

Um destes entrevistados citou que a grande mudanca da contratante aconteceu devido a
ocorréncia de trés acidentes importantes e a entrada das acdes na Bolsa de New York,
acontecimentos decisérios para todas as mudancas que aconteceram na area de SMS na
companhia.

Os entrevistados destacaram alguns pontos historicos e assim com a evolucdo da
qualidade as exigéncias de SMS também evoluiram conforme a evolu¢@o das normas, como por
exemplo:

- Em 2000: exigéncia de implantacdo de um Sistema de Gestao de SMS baseado nas normas
ISO 14001 e BS OHSAS 18001. O fator foi a melhoria do processo de gestdao das contratadas;

- Em 2000: programas, como Pégaso, Gestdo sem lacunas e criagdo de indices de
acompanhamento;

- Em 2002: veiculos de transporte de pessoas com no maximo cinco anos de uso, de modo a
evitar acidentes de transito com a forg¢a de trabalho;

- Em 2003: implantagdo do SALV para aplicacdo de Listas de Verificagc@o - O fator € um maior

controle do monitoramento e medi¢do dos processos, tanto de qualidade como de SMS;
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- Em 2003: realizacdo de Auditoria Comportamental — de modo a mudar o comportamento das
pessoas em relagc@o aos riscos;

- Em 2008: implantagdo de VCP para atividades criticas — com objetivo de verificar se as
atividades criticas estdo seguindo rigorosamente os procedimentos;

- Em 2009: criacdo de diretriz contratual padrdo de SMS para toda a Petrobras.

Segundo um dos entrevistados, diferente da qualidade, que utilizou inicialmente normas
internacionais, as exigéncias de seguranca foram inicialmente de atendimento as NRs 14 (Fornos)
e 18 (Condi¢des e meio ambiente de trabalho na constru¢do) integralmente, ou seja, apenas o
atendimento a legislacdo. Com o passar dos anos a contratante entendeu que as normas ndo eram
suficientes e ainda acrescentaram itens adicionais, inclusive mais restritivos que a lei.

Alguns pontos exigidos pela contratante possibilitaram o desenvolvimento e melhoria do
trabalhador nas empresas contratadas, conforme citado por um dos entrevistados, que destacou
que a determinacdo de implantacdo de boas préticas da industria do petréleo e da construcio e
montagem e o estabelecimento de acdes para melhoria da qualidade de vida dos empregados no
ambiente de trabalho, mas também fora dele foram acOes importantes e fundamentais para
melhoria dos resultados, diminui¢do de acidentes e doencas ocupacionais.

Atualmente os requisitos de SMS estdo sofrendo alteracdo. Um dos entrevistados citou
que hoje ndo percebe diferencas significativas entre empresas do mesmo porte. Neste sentido, a
pratica da contratante tem sido de reduzir progressivamente suas exigéncias contratuais deixando
a regulacdo pela legislacao e tratando somente situagdes especificas.

Em relacdo as exigéncias de responsabilidade social, verifica-se que os entrevistados
destacaram vdrias motivagdes para a contratante incluir as mesmas nos seus contratos, conforme
verificado no Quadro 4.14.

Por meio da andlise dos dados verifica-se a maioria dos entrevistados apontam como
motivacdes mercadoldgicas e de imagem (47%) as exigé€ncias contratuais de responsabilidade

social (Figura 4.3).
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Quadro 4.14: Exigéncias contratuais quanto a responsabilidade social.

Palavra chave

Respostas

Entrevistados

Mercado e imagem

Mercado, acdes e Dow Jones

10, 14, 18, 23, 25, 30

Vinculacdo entre responsabilidade social, marca e
imagem

1, 14, 8, 18, 20, 23, 29

Desenvolvimento da responsabilidade social e

SN 1,3, 16
exigéncia do mercado
Importancia da contratante para alavancar visdo no pais 1,8
er}lnuzar a {nter\fe,rencm Qa 1rriplgntaga0 de seus 2. 14,27, 28, 29, 31
projetos relativa a drea de influéncia dos mesmos
) Dignidade ao trabalhador 2,15
Retorno social Melhoria das condi¢des do trabalhador 7,15
Abolicdo do trabalho escravo 4
Assegurar direitos aos trabalhadores 9
Atender requisitos de certificacdo e demandas internas 10, 16, 19
Melhoria da gestdo Evolucao das exigéncias de QSMS 7,11
Melhorar a qualificacdo de miao de obra 2,15
Melhoria dos resultados de gestao 7

Fonte: Elaborado pelo autor.

Este ponto € interessante, pois os entrevistados ndo citaram apenas o retorno social, com
a melhoria das condi¢des dos trabalhadores, mas o foco de responsabilidade social com a questdao
de mercado e melhoria de imagem. Este aspecto € destacado por diversos autores, como Ashley
(2005), Porter (1986) e Keeler (2002) que citam que para as empresas, a responsabilidade social

pode ser vista como uma estratégia a mais para manter ou aumentar sua rentabilidade e

potencializar o seu desenvolvimento.
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Figura 4.3: Exigéncias contratuais quanto a responsabilidade social.

Fonte: Elaborada pelo autor.

Um dos entrevistados citou que as motivacdes foram principalmente em relagdo as acoes
na bolsa de valores. As exigéncias contratuais de RS acabam sendo ferramentas de comunicagdo
que agregam valor e reputacdo a marca da contratante. Dentre as vantagens, estdo potencializar a
identificacdo da marca, responsabilidade social e a empresa, ressaltar atributos da identidade da
empresa a partir de caracteristicas dos projetos, facilitar acdes de relacionamento com publicos de
interesse, otimizar a gestdo tributdria, com dedugdes decorrentes dos beneficios fiscais das Leis
de Incentivo a Cultura e ao Esporte, e produzir resultados sociais, ambientais, culturais e
esportivos relevantes para o pais, o que reafirma o papel estratégico da contratante como
promotora de desenvolvimento sustentavel.

Outro entrevistado destacou que a sociedade vem aumentando o nivel de exigéncias para
que as empresas apresentem desempenho nas questdes publicas e sociais compativeis com 0s
seus resultados econdmicos. Novos valores foram inseridos no contexto empresarial, como por
exemplo: os principios éticos, as préaticas de gestdo, as aplicacdes de tecnologias e a
responsabilidade social.

Os entrevistados responderam alinhados com as referéncias bibliograficas, como por
exemplo, a questdo de participacdo no mercado aciondrio. Para Ashley (2005), o mundo
empresarial encara a responsabilidade social como uma nova estratégia para maximizar seu lucro
e potencializar seu desenvolvimento, isso decorre da maior conscientizacdo dos consumidores e
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consequente procura de produtos que sejam geradores de melhorias para o meio ambiente e para
a comunidade, valorizando aspectos éticos inerentes a cidadania, como comprovado pela
pesquisa da Dow Quimica, aproximadamente 30% do valor das acdes das empresas na bolsa de
valores, sdo definidos e valorizados, conforme a reputagao da empresa no mercado.

A questdo de vinculag@o de responsabilidade social e imagem também ¢ destacado na
bibliografia, uma ac¢do social bem conduzida garante a qualquer empresa posicao de destaque na
sociedade onde atua e este é fator decisivo na auto preservacdo empresarial. Com imagem
reforcada e dependendo dos resultados dos projetos sociais por ela financiados, a empresa torna-
se mais conhecida e vende mais, seus produtos, servi¢os e, sobretudo sua marca ganha maior
visibilidade, aceitacdo e potencialidade (MELO NETO, 2001).

Por ultimo a questdo de evolucdo no conceito de responsabilidade social e exigéncia do
mercado, conforme verificado na bibliografia, a responsabilidade social tornou-se uma alavanca
mercadolégica indispensdvel, quando se trata de reputacdo da empresa, da utilizacio do
marketing social e consequente valoracdo de suas agdes nos mercados de capitais, havendo uma
correlagdo entre empresas socialmente responsaveis € um bom desempenho financeiro bésico.
(LEWIS, 2003; WRIGHT, 2006).

Em relacdo a gestdo, dois entrevistados citaram que as exigéncias de RS ocorreram pelo
mesmo motivo de qualidade e SMS, processo mais timido do que o de QSMS, porém ainda em
desenvolvimento, pois ainda nio € exigido em todos os contratos, apenas nas grandes obras.

Verifica-se que os dados levantados sdo confirmados pelas informacdes obtidas pelos
entrevistados, que as exigéncias de qualidade foram para atender o mercado e desenvolver as
empresas contratadas, bem como a evolugdo histdrica. As exigéncias de SMS eram exigidas, mas
0 marco reativo foram os acidentes que ocorreram no ano 2000, e a questio de RS estd

fortemente ligada a imagem da empresa e desenvolvimento nacional.

4.2.2.2 Objetivos da contratante

Segundo 65% dos entrevistados, a contratante tem atingido seus objetivos quanto as
exigéncias contratuais de QSMS e RS, 17,5% afirmam que os objetivos sdo atingidos
parcialmente e 17,5% afirmam que a contratante ndo atinge. Porém, todos citaram que houve a
evolucao e melhoria dos indicadores de QSMS tanto da contratante quanto das empresas

contratadas.
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Os indicadores de TFCA e TFSA tiveram melhora acentuada e as dreas de qualidade,
meio ambiente e satide, mesmo sem indicadores tdo significativos de acompanhamento, também
obtiveram melhoras visiveis. Estes indicadores sdo apresentados e discutidos no item 4.2.2 desta
pesquisa.

Um dos entrevistados citou que se verifica que a implementacdo de um SGI € de grande
importancia para o desenvolvimento das atividades de constru¢do e montagem, com certo padrao
de qualidade e seguranca. O que pode ser demonstrado pelas verificacdes aplicadas e resultados
obtidos. Dentro da visdo de QSMS e RS, o SGI auxilia em muito a manuten¢do dos padrdes de
treinamentos e aplicacdio do aprendido na execucdo dos trabalhos, tendo atualmente a
responsabilidade de linha papel fundamental nesta questdo, além disso, tem-se verificado a queda
constante dos indicadores de SMS quanto a acidentes e aumento da quantidade de treinamento,
melhor capacitacdo e qualificacdo da forga de trabalho.

Este item € complementado por outro entrevistado que mencionou que a contratante tem
bons indicadores de QSMS em suas obras e hoje se pode dizer que é um diferencial em
comparacao a outras obras presentes no mercado de construcdo civil e industrial, complementado
por mais trés entrevistados que citaram que a contratante tem atingido as metas que balizam seus
objetivos a curto e em longo prazo, que existem diversos indicadores que demonstram essa
melhoria, por exemplo, taxa de acidentes.

Outro entrevistado citou que com as exigéncias contratuais de QSMS e RS, as
contratadas tem levado para outras obras fora do sistema da contratante, as boas praticas
adquiridas.

Alguns entrevistados citaram ainda a adocdo da filosofia do SGI pelas empresas
contratada e melhoria nas condi¢cdes dos contratados, como objetivos atingidos. Estas
informacdes sdo confirmadas pelos dados das empresas contratadas e sindicatos, indicando que as
empresas contratadas possuem pisos salariais muito acima do piso nacional e beneficios, como
vale-alimentacdo, vale-refeicdo, assisténcia médica e odontoldgica, seguro de vida e auxilio
creche, entre outros (DIEESE, 2011).

O objetivos de (i) obter a exceléncia na gestdo e (ii) fomentar a expansdo do mercado
fornecedor nacional, também sdo atingidos segundo a maioria dos entrevistados, com a melhoria
da gestdo interna e melhor nivel de organizacdo das empresas. Segundo um dos entrevistados,

hoje as contratadas t€m uma visdo bem mais apurada do que € trabalhar de forma integrada em
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QSMS e RS. Mas ainda ha o que melhorar, como no caso de empresas de pequeno porte, que
ainda tém muita dificuldade até mesmo para entender os requisitos das normas.

Um dos entrevistados citou que existe um tempo de maturagdo desses requisitos, mas em
médio prazo o mercado acaba por incorpord-los e eles finalmente se torna algo natural,
colaborando para atingir os objetivos de Obter a exceléncia na gestdo e Fomentar a expansao do
mercado fornecedor nacional.

Seis entrevistados citaram que os objetivos sdo atingidos parcialmente, onde o objetivo
de Atingir a exceléncia em responsabilidade social e em SMS ainda nio foi completamente
atingido, visto que a consolidacdo da cultura de SMS e prética de andlise de riscos ainda estdo em
desenvolvimento pelas empresas, bem como o atendimento aos prazos acordados que ainda nédo é
atendido de foram completa pelas empresas contratadas. Outro entrevistado citou que houve uma
grande evolucao, porém ela ainda ndo atingiu igualmente todos os segmentos da empresa.

Outro entrevistado citou que em um primeiro momento os sistemas de gestdo auxiliaram
a implementagdo de empreendimentos, pois sistematizaram processos € motivaram as empresas a
se organizarem. Contudo, com o passar do tempo, os sistemas de gestio ficaram demasiadamente
robustos, ndo permitindo a flexibilidade necessaria que a natureza dos servigos de implementagdo
de empreendimentos exige, muitos requisitos contratuais por vezes nao sdo atendidos
integralmente devido ao dinamismo das atividades e por fatores externos a gestdo, que modificam
prioridades, gerando nio conformidades que devem ser mapeadas e tratadas.

Os entrevistados que responderam que a contratante ndo t€m atingido seus objetivos
destacaram principalmente a questdo de cultura, que a empresa tem procurado nos ultimos anos
melhorar sua performance, porém muitos desafios ainda existem e tem muito a ser melhorado.

Um destes entrevistados citou que as empresas que realmente querem evoluir fazem isso
por conta propria, mesmo sem as exigéncias da contratante, e que por isso considera que os
objetivos ndo estdo sendo atingidos, pois algumas empresas ndo se preocupam com estratégias
para evolucdo, e nao da continuidade ao sistema de gestdo de QSMS, o que seria o esperado pela
contratante.

Outro entrevistado citou que a imposi¢ao contratual de SGI ndo atinge todos os
resultados porque algumas contratadas o implementam apenas no contrato onde é exigido, sem
expandi-lo para os demais processos e contratos, além disso, algumas contratadas ndo apresentam

objetivos, indicadores e metas se estas ndo forem exigidas pela contratante.
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Mais um entrevistado ratifica este ponto destacando que dificilmente todos objetivos sdo
atingidos, pois alguns ndo sdo factiveis e algumas empresas realmente nio implementam o
sistema de gestdo, gerando apenas documentagdo e nao mudando sua cultura.

Segundo outro entrevistado hd ainda o problema do despreparado das empresas, que ndo
dispdem de uma estrutura organizacional para atendimentos dessas exigéncias, pois o mercado
em geral possui exigéncias menos restritivas ou fiscaliza com menor rigor, assim a contratante
ndo atinge completamente o seu objetivo quanto a fomento e desenvolvimento de seus
fornecedores, ndo conseguindo que todos incorporem o sistema de gestdo e a sua exceléncia de

gestao.

4.2.2.3 Motivacao no SGI das empresas contratadas

Segundo todos os entrevistados a contratante motivou a implementacio e certificacdo
dos sistemas de gestdo das empresas contratadas por meio das suas exigéncias contratuais, nestes
dois itens do questiondrio e entrevistas 100% dos entrevistados sinalizaram afirmativamente
quanto a influéncia da contratante.

Em relacdo a influenciar a implementagdo do SGI, todos os entrevistados citaram as
exigéncias contratuais, que tém este item como obrigatério, como forma a melhorar a qualidade
do trabalho das empresas contratadas e procurar garantir um minimo de exigéncias de QSMS e
RS.

Um dos entrevistados citou que esta influéncia € muito ligada a necessidade das empresas
em atender ao contrato, mas que hd necessidade de melhorar a visdo das empresas contratadas,
que na maioria das vezes entendem e incorporam as sistematicas e exigéncias, tendo beneficios e
economia, mas algumas ainda acreditam que SGI, QSMS e RS sdo despesas. Este item
confirmado por outro entrevistado, que citou que algumas empresas se certificaram com o intuito
de atender a contratante. No entanto, observa-se que o SGI nestas empresas visa muito mais
produzir documentos que gerar melhorias em seus processos.

Segundo um dos entrevistados, apesar de inicialmente esses requisitos serem de dificil
atendimento, pelo menos em sua totalidade, com o tempo as empresas percebem que a
organizacdo obtida com o atendimento dessas exigéncias € benéfica a propria empresa.

Um dos entrevistados citou que na verdade a contratante praticamente obrigou, por meio

de contrato, a implementa¢do do SGI, mas para as empresas interessadas em melhoria, foi um
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primeiro passo importante, que forcou a saida da inércia inicial, o que é bom para contratante,
visando o desenvolvimento de seus fornecedores. Afirmativa complementada por outro
entrevistado, que mencionou que a contratante motivou por meio da exigéncia contratual e como
diferencial na prestacao de servigos, como forma de preparar o mercado para atendimento linear
para os proximos anos.

Outro entrevistado citou que hd um movimento generalizado no sentido da gestdo
integrada, mas a contratante estudada, como maior contratante nacional, molda o mercado a sua
semelhanca. Este item ratificado por mais outros cinco entrevistados, que citam que a influéncia é
total na implementacdo e certificacdo, que sem as exigéncias da contratante, as empresas por
iniciativa propria ndo teriam implantado SGI. Por meio das exigéncias para cadastramento de
fornecedores de bens e servigos, exigéncias contratuais de QSMS e RS, boletins de avaliacio de
desempenho de QSMS e RS a contratante conseguiu mudar todo um mercado e influenciar
diversas empresas.

Segundo outro entrevistado a contratante ¢ uma motivadora natural do mercado devido a
sua elevada participacdo nos mais variados segmentos de negdcio no Brasil, item ratificado por
outros entrevistados que mencionaram que a contratante € uma empresa que estd impulsionando o
mercado e todos que querem prestar servico para ela acabam buscando atender as exigéncias de
gestdo de QSMS e RS, na medida em que exige ou cita como documentos de referéncia em seus
anexos contratuais de QSMS e RS, programas, planos, procedimentos que contribuem direta ou
indiretamente para a integracdo e eficiéncia dos aspectos e objetivos da qualidade, do
desempenho ambiental, da seguranga e saide ocupacional e da responsabilidade social.

Segundo um dos entrevistados, a influéncia ocorreu principalmente apds a inclusdo de
indices de controle e desempenho, que buscou a melhoria da qualidade do trabalho das empresas
contratadas e garantir um minimo de exigéncias de QSMS.

Em relacdo a certificagdo a maioria dos entrevistados citou que a influéncia ocorreu,
pois a diretriz contratual de SMS obrigava a implementagdao do SGI e durante certo periodo a
diretriz contratual chegou a exigir a certificacdo para as contratadas.

Um dos entrevistados citou que algumas empresas se certificaram com o intuito de
atender a contratante, outro que a certificacdo € uma consequéncia da implementacio do sistema

e muitas empresas que o implementaram prosseguiram conquistando a certificagao.
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Muitas empresas tém o sistema de gestdo na sede e estes sdo desdobrados para as obras,
para atender as exigéncias e para se mantiver como fornecedor de servigos para a contratante.
Mesmo ndo exigindo mais a certificacdo, 0os anexos contém requisitos muito parecidos com as
normas. Ao certificar um contrato a empresa tem uma maior facilidade de atendimento ao anexo
contratual além de melhorar a imagem com seu stakeholders.

Segundo dois outros entrevistados, as empresas se conscientizaram que as exigéncias de
QSMS, principalmente que seguranca € valor para a contratante e que seria efetivamente exigido
e fiscalizado nos seus contratos. A contratante influenciou totalmente as empresas, pois foi
sinalizado pelo presidente da empresa durante anos, que as empresas que quisessem trabalhar
com a contratante deveriam investir nessa area.

Segundo estes entrevistados, a contratante € muito exigente em relacdo aos padrdes de
construgdo, utiliza as normas da ABNT, bem como normas internas e € muito rigorosa em relacao
as suas exigéncias contratuais de SMS. A contratante estd disposta a pagar a mais para que se
tenha uma maior segurancga, ao contrdrio de outras empresas que apenas atendem a legislacao.

A maioria dos entrevistados também destacou a importincia da certificacdo no processo
de cadastramento e no processo de licitacio. Um dos entrevistados citou que por meio das
exigéncias para cadastramento de fornecedores de bens e servigos e exigéncias contratuais de
QSMS e RS as empresas certificadas usualmente recebem melhor avaliacio e atendem de forma
mais eficaz os requisitos contratuais, influenciando a certificacdo. A certificacdo ja foi um pré-
requisito para poder participar de concorréncias na contratante, por isso, muitas empresas
buscaram a certificacdo para se tornarem aptas a participarem de processos licitatério e
atualmente a contratante possui um cadastro de fornecedores onde as empresas certificadas
possui um pontuagao maior.

Outro entrevistado destacou que a propria certificagdo da contratante, sinalizando para
as empresas contratadas o que ela esperava de uma empresa prestadora de servicos, que a
certificacdo da empresa € a garantia de fazer o que diz fazer, seja em qualidade, SMS ou RS, item
que foi corroborado por outro entrevistado que mencionou que uma vez que a contratante se
certificou e passou a exigir a certificacdo de seus prestadores de servico, as empresas que
manifestaram interesse em continuar atendendo a contratante buscaram se qualificar e certificar

S€us processos.
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4.2.2.4 Beneficios

Em relacdo aos beneficios quanto a exigéncia e implementacdo do SGI nas suas
empresas contratadas os dados citados pelos entrevistados foram agrupados e apresentados no
Quadro 4.15 e Figura 4.4. Foram agrupados em beneficios quanto a Imagem, Retorno social
(funciondrios e sociedade), Lucratividade e Gestdo, adaptado de Hillary (2003) e Cagnani (2000):
— Imagem: criacdo de imagem publica positiva e melhoria da comunicacdo com as partes

interessadas, maior visibilidade da empresa junto a clientes e fornecedores;

— Gestdo: possibilidade de combinacdo entre os sistemas de gestdo, demonstracdo de
responsabilidade ambiental e manuten¢do da documentacdo legal regularizada;

— Lucratividade: beneficios financeiros, economia de custos, incremento de receitas, redugdo de
desperdicio de materiais e energia, planejamento de eficiéncia energética, aumento da
participacdo no mercado devido a inovagdo, ganho de novos clientes e satisfacdo dos ja
existentes, além de descontos junto as seguradoras;

— Retorno social: beneficios para os empregados, melhoria das condi¢cdes de trabalho e
seguranca, das oportunidades de didlogo entre os colaboradores e gerentes e da qualidade dos

treinamentos e qualificacdo dos empregados, melhoria das condi¢des da comunidade.

Quadro 4.15: Beneficios para empresas contratadas — visdo contratante.

Palavra chave | Respostas Entrevistados
Padronizagio 7,17,11, 18, 22, 24, 15,
28

Atendimento da legislacdo 2,11,22,15, 29, 30, 32
Organizacdo 5,6,7,19, 20, 24, 30
Controle e melhoria dos processos 6, 16, 24, 15, 26, 32
Estabelecimento de indicadores e monitoramento 2, 16, 20, 29
Rastreabilidade 3, 14, 20, 28

Gestiio Sistematizacdo e mapeamento de processos 1,17,22
Controle de documentos e dados 7,19, 30
Integracdo das dreas de SMS 1,25
Simplificagdo e unificacdo de documentacio 1,2
Sistemdtica para identificagdo e tratamento de ndo conformidades |2, 17
Reducio de acidentes 3,23
Melhoria da gestdo 2,32
Preservacdo de documentos 3
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Continuacdo Quadro 4.15.

Palavra chave | Respostas Entrevistados
Preservacdo de documentos 3
Previsibilidade 5
Compromisso 6
Gestao Transparéncia processos 25
Conformidade 14
Metodologia 11
Preservacdo de documentos 3
Aumento da produtividade 13, 17, 25, 28, 30
Reducdo de custo 5,28, 31, 32
Aumento na participagdo do mercado e competitividade 13, 23, 25, 31
Melhor resultado econdmico 7,25,29
Lucratividade | Participacdo em licitagdes 2,23,29
Satisfacdo do cliente 23,25
Economia em auditorias 25
Referéncia mercadolégica 14
Retorno financeiro com tratamento de residuos 18
Melhoria dos resultados (diminui¢@o de acidentes) 8,11, 12, 16, 23, 25, 31
Melhoria condi¢des trabalhador 9,26
Criagdo da cultura de SMS 3,10
Retorno social Qualificagdo de profissionais 20, 31
Comprometimento dos funciondrios 19
Uniformidade de conduta 2
Conscientizagio 10
Melhoria dos resultados (acidentes, sustentabilidade) 8,11,12,16,23,31
Imagem Melhoria de imagem da empresa 13, 23, 31, 32
Qualidade dos servigos 8, 13, 24, 26, 31

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Figura 4.4: Beneficios para empresas contratadas — visdo contratante.
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Nota-se uma variedade de beneficios citados, isso se deve ao fato de existirem
diferencas entre os processos de integracdo dos sistemas de gestdo, de caracteristicas particulares
das empresas e também do modo como essas organizacdes entendem a integracao dos sistemas
de gestdo. Dentre os beneficios comuns, os principais sdo melhoria na gestdo, relacionados a

padronizacao, rastreabilidade, sistemética, controle, organizacdo e processos.

(%

Em seguida os entrevistados citaram a lucratividade, seguido de beneficios quanto
questao de retorno social, principalmente a questdo de diminui¢ido de acidentes e melhorias ao e
por ultimo quanto a imagem.

Em comparagdo com os beneficios levantados na bibliografia, verifica-se que os
beneficios citados pelos entrevistados quanto ao SGI nas suas empresas contratadas tiveram
algumas semelhangcas com a bibliografia, como a documentagdo, padronizacdo, reducdo de
acidentes, processos, conduta e integragao.

As respostas neste item mostram a visdo de que algumas vantagens quanto a
implementacdo de SGI pelas empresas contratadas € inerente aos objetivos e beneficios das
proprias normas, como citado no levantamento bibliografico (item 2.2.1) que um sistema de
qualidade tem como beneficio definir os processos que contribuem para obtencdo de um produto
aceitdvel e manter processos sob controle (JURAN, 1991), da mesma forma um sistema de gestao
da seguranca e satde, que tem uma abordagem visando a melhoria das condicdes de trabalho e no

desempenho das empresas (MELO, 2001).
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Os beneficios citados sdo também relacionados a prépria integragdo, como a diminuicao
de documentos e unifica¢do de itens comuns, redu¢do de custos, proporcionado pela reducao dos
gastos envolvendo auditorias e certificacdes para cada sistema de gestdo e agilidade nos
processos.

Os beneficios e vantagens quanto ao desenvolvimento das empresas contratadas foram
mais citados e detalhados pelos entrevistados do que consta na bibliografia, isto devido ao foco
da empresa e do préprio questionamento aos mesmos, como realizacdo de avaliagdo e andlise
critica, identificacdo de desvios criticos e sist€émicos e realizacdo de seu tratamento, atendimento
da Legislacao de SMS e de requisitos minimos de QSMS pelas empresas contratadas; embora
esteja citado de maneira geral este beneficio na bibliografia por meio do que foi citado como
desenvolvimento de parcerias e maior comprometimento de fornecedores e parceria com
fornecedores e terceirizadas.

Outros beneficios como ser referéncia do mercado quanto a contratagdo e exigéncias
contratuais ndo estdo citados na bibliografia, visto que estd muito ligado a propria caracteristica
da contratante pesquisada, que é uma empresa tnica e de importancia unica no desenvolvimento
nacional, impulsionando suas contratadas e outros setores, da mesma forma a questdo de criacdo
de cultura de QSMS e RS, que estd relacionado a missdo e objetivos da contratante
especificadamente.

H4 também beneficios citados apenas pelos entrevistados quanto a qualificagdo como,
por exemplo, a possibilidade de utilizacdo de profissionais menos experientes apoiados por outros
de maior experiéncia, se a empresa tem SGI implementado, as sistemdticas, métodos e
documentos apoiam as atividades, de forma definida e padronizada. Este beneficio esta citado de
forma mais genérica na bibliografia com o melhor gerenciamento controle e monitoramento de
questdes relacionadas aos recursos humanos e alinhamento dos cursos.

Também citada como vantagem a realizacdo das atividades realizadas conforme normas
ABNT e normas internas da contratante e realizacdo de auditorias internas identificando nao
conformidades e agindo antes do cliente identifica-las, que detalha os beneficios citados na
bibliografia como a satisfacdo do cliente, eficiéncia e eficacia do sistema, padronizacgao.

O estabelecimento de indicadores e realizacdo das atividades conforme as normas ndo
estdo citadas na bibliografia, mas devido a serem requisitos da implementacdo do SGI e ndo

foram mapeados como beneficios ou vantagens, mas inerentes ao proprio sistema de gestao.
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Foi citado o retorno financeiro com tratamento de residuos, item interessante, pois na
bibliografia a reduc¢do de desperdicios, residuos e recursos ndo foi identificada como vantagem
econdmica a questdo de residuos, mostrando um enriquecimento nos beneficios quanto as
questdes ambientais, mas que pode ser estendida as outras dreas, em que ha retorno econdomico
quanto a maximiza¢do de recursos, minimizagao reaproveitamento de recursos.

Um dos entrevistados destacou que o beneficio das empresas contratadas € visto e
correlacionado a padronizacdo, porém os custos de retorno de tomada de decisdo por uma ou
outra metodologia ou investimento normalmente nao sdo computados e as empresas sO querem
investir no que dd retorno. Se ndo existe como comprovar o lucro e retorno financeiro, € dificil
que as empresas encarem como beneficio, visto como um encargo, embora se tenha muitos outros

retornos indiretos, como melhor uso de recursos € menos perda de tempo e de retrabalho.

4.2.2.5 Dificuldades para as empresas contratadas

As dificuldades e problemas apontados pelos entrevistados empresas quanto a
implementacdo do SGI nas empresas contratadas estdo resumidos na Figura 4.5.

Da mesma forma que na andlise de beneficios, as dificuldades e problemas foram
agrupados em quatro grupos de palavras chaves: dificuldades Organizacionais, Sist€micas,
Comportamentais, Técnicas e Econdmicas, como por exemplo, (adaptado de HILLARY, 2003;
CAGNIN, 2000; MAIMON, 1999):

— Organizacionais: Enfase na sobrevivéncia - aspecto onde as empresas ficam vulnerdveis ao
fluxo de caixa; centralizacdo das decisdes; alta rotatividade da equipe técnica e falta de
envolvimento dos empregados da empresa.

— Sistémicas: Falta de informagdes relativas a legislagdo; Sistema de gestdo inadequado,
funcionando sem planejamento e prioridades; e Falta de capacitacdo técnica adequada dos
funciondrios.

— Comportamentais: Resisténcia as mudancas; Falta de liderancas; Auséncia de uma efetiva
supervisao; e Insegurancga no trabalho.

— Técnicas e econdmicas: Falta de infraestrutura; Treinamento limitado ou ndo disponivel;
Acesso limitado as informacdes técnicas e Indisponibilidade de recursos e alto custo de

financiamento.
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Figura 4.5: Dificuldades para empresas contratadas — visdo contratante.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

As dificuldades para as empresas contratadas implementarem e atenderem as exigéncias
contratuais de SGI e QSMSRS da contratante sdo mais focadas nas questdes sistémicas,
principalmente na dificuldade quanto a implementacdo do SGI e disseminacdo em todos os
processos e em toda empresa

Um dos entrevistados citou que muitas empresas possuem SGI, mas ndo conseguem
replicar a implantacdo para as suas obras, em especial as de menor porte. A empresa € certificada,
mas com ganhos apenas em sua sede, as obras tém dificuldades para manter as sistematicas
implementadas na sede, citando que este problema, embora de gestdo, estd diretamente ligado a
questdo de indisponibilidade de recursos humanos e financeiros citados pelos outros
entrevistados.

Um dos entrevistados cita que € necessdrio ter muito cuidado com as exigéncias, pois se
cria tanta documentacdo que o SGI vird o fim de si proprio. Muitas vezes a contratante faz
exigéncias que interferem no SGI da contratada, os documentos do SGI da contratada nao
necessariamente tem que ser igual aos da contratante, pois as realidades sao diferentes.

Um dos entrevistados citou que com a implementacdo do SGI nas empresas contratadas
ganham um bom controle de seus processos, mas percebe-se que elas ndo focam da mesma forma

na qualidade do produto acabado.
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Alguns entrevistados destacaram a questdo de pouco comprometimento, € um até citou
“que incrivel que parega, ainda tem gente que ndo tem ideia do que o SGI significa”.

Comparando as dificuldades citadas com a bibliografia verifica-se que as questdes de
pessoal, despreparo de auditores e disseminacdo de gestdo estdo citadas na bibliografia, como
baixa escolaridade, diversidade conhecimento dos trabalhadores, qualificacdo da mdo de obra e
dificuldade na dissemina¢do do conhecimento.

Dificuldades quanto a recursos e lideranga, como a dificuldade de realizar treinamentos,
falta de comprometimento da alta lideranca e indisponibilidade de recursos humanos e
financeiros constam também como dificuldades para implementacao do SGI.

A citacdo da falta de comprometimento da alta dire¢do, mostra que ha problema com a
lideranga e ndo apenas com a mdo de obra de maneira geral. Este item € interessante, pois a
primeira diretriz de SMS da empresa € lideranca, entendendo que sem o exemplo da lideranca
ndo ha como implementar e realmente aplicar as praticas de SMS.

Em relagdo a indisponibilidade de recursos e treinamento mostra que na prética ocorrem
problemas quanto a recursos, sinalizando que nestes casos o SGI ndo estd realmente
implementado, visto que as exigéncias das normas sdo o planejamento e disponibilidade de
recursos. Tanto este quanto o item anterior deveria ser verificado pela contratante e pelas
contratadas como oportunidade de melhoria na gestao.

Alguns itens como, definicdo de requisitos diferenciados em cada obra, particularidade
dos contratos, dificuldades para manter as sistemdticas implementadas na sede e obrigacdo de
adaptar seus procedimentos internos aos da contratante que sdo citados como dificuldades ndo
constam na bibliografia levantada, mostrando que os entrevistados citaram também problemas
mais especificos das empresas que atuam com a contratante e particularidades de suas realidades,
evidenciando que além das dificuldades na implementacdo do sistema de gestdo as empresas
contratadas e contratantes deveriam também focar em suas interfaces e relacdes contratuais
quando da implementacdo do SGI, de modo a diminuir estes impactos e facilitar o processo, de

forma a melhorar os resultados.

4.2.2.6 Influéncia da contratante

Em relagdo a influéncia da contratante em suas empresas contratadas todos os

entrevistados responderam afirmativamente neste item. A maioria dos entrevistados citou que a
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influéncia é devido aos requisitos contratuais, por exemplo, conforme mencionado por um dos
entrevistados que a influéncia ocorre também por interesses comerciais, ja que a contratante ¢ um
cliente de peso.

Conforme apontado por outro entrevistado, a contratante ¢ uma empresa sempre em
ascensdo, com obras em todo o pais, aumentando o nimero de empregos e para as empresas
participarem tem que estar com sistema de gestdo certificado ou em implantacdo e que sdo
avaliados periodicamente pela contratante por meio de auditorias, avaliagdes e inspecoes.

Um dos entrevistados citou que na maioria das vezes influencia positivamente, mas as
vezes a contratante impde tantas exigéncias que acaba interferindo no SGI da contratada.

Segundo outro entrevistado a contratante procura facilitar a implementa¢do do SGI nas
suas empresas contratadas, porém algumas empresas iniciam as atividades na obra sem uma
estrutura minima (pessoas treinadas, recursos, etc.) para que o sistema seja implementado, com o
passar do tempo as exigéncias vao aumentando e as contratadas acabam ndo efetivando a
implementagdo do sistema de gestdo.

Segundo outro entrevistado, apds tantos anos trabalhando com um cliente que preza por
QSMS e cobra bons indicadores, sempre quando se compara os servicos prestados pelas
empresas contratadas para outros clientes verifica-se que as empresas tentam manter 0 mesmo
padrdo adquirido na prestacdo de servi¢o para a contratante, ratificado por outros entrevistados,
que citaram que € possivel perceber em vdrias empresas aspectos das diretrizes da contratante,
que muitas empresas tém resultado de seguranca melhor que a média mundial e que as empresas
contratadas disseminam as praticas e aprendizados para fora do sistema da contratante.

Esta influéncia € confirmada por outro entrevistado que mencionou que a contratante
influencia o sistema de gestdo corporativo das empresas contratadas, pois as mesmas preservam o
padrdao utilizado para novas empreitadas, ou seja, uma vez desenvolvido a documentagdo e
sistematica do sistema de gestdo para a contratante é possivel aplicar nas demais obras. Outro
entrevistado citou que as empresas se estruturaram, criaram geréncias corporativas e locais e
buscaram certificacOes nestas dreas de conhecimento. Além disso, foi mencionado que sendo
obrigadas a atender os requisitos as empresas acabaram melhorando seus processos.

Outro entrevistado citou que a conduta das empresas, com as exigéncias da contratante
se modificaram, atingindo tanto contratos da contratante como outros da empresa, comentario

complementado por mais um entrevistado que citou que se nao fosse exigéncia do contrato, as
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empresas ndo teriam investido tanto nessas dreas, pois a implementa¢do custa dinheiro e as
empresas visam somente lucro, que nao € visto naturalmente com a implementacao dos sistemas
de gestdo, mas que ocorrem ao longo do tempo.

Os entrevistados também citaram problemas na influéncia da contratante, como a
men¢do de que as contratadas passaram a adotar em seus sistemas corporativos algumas
ferramentas exigidas contratualmente pela contratante, o problema ¢ quando algumas empresas
apenas elaboram os documentos sem implementa-las realmente em seus processos.

Segundo um dos entrevistados quanto mais se exige contratualmente, maior € o cuidado
e a necessidade de que a exigéncia seja realmente fiscalizada. O sistema de gestdo das
contratadas procura atender ao béasico exigido nos requisitos de QSMS e RS de seus anexos,
algumas empresas ainda estdo mais preocupadas com o custo e prazo deixando a gestdo de
QSMS para um segundo plano ou somente para o setor responsavel, ou seja, falta o
comprometimento total, o que confirma o item anterior de atendimento aos objetivos, citada a
falta da consolidacao da cultura de SMS.

Segundo outro entrevistado, empresas de pequeno porte t€m dificuldades na
implementacdo do sistema, pois se observam equipes muito reduzidas para conduzir a
implantacio do sistema e concomitantemente realizar suas atividades funcionais. Mesmo
empresas com mais recursos atribuem ao responsdvel pelo gerenciamento da qualidade do
produto as responsabilidades de gestdo do sistema da qualidade. Em outros casos é o gestor de
SMS que absorve a gestdao do sistema integrado.

Além de perguntar de maneira geral a influéncia das exigéncias contratuais, foi
questionado se as exigéncias da contratante impactam a documentacio das empresas contratadas.
Apenas dois entrevistados citaram que a contratante ndo influéncia na documentacdo das
empresas contratadas, que a influéncia se da pela implementacao das normas, que sdo baseadas
em documentagdo.

A maioria dos entrevistados (80%) respondeu que o impacto € positivo. Um dos
entrevistados citou que as empresas ao fornecerem bens e servicos para a contratante devem
incorporar nos seus sistemas de gestdo e documentacio inimeros procedimentos e préticas que
comprovem o atendimento dos requisitos e normas técnicas que agregam boas praticas e

melhorias nos sistemas de gestdo das empresas contratadas.
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Outro entrevistado citou que ha obrigatoriedade de procedimentos de gestdo de
mudancas, andlise de acidentes, incidentes e desvios, fazendo com que as contratadas de uma
maneira simples ou mais complexa tenham um sistema de gestdo implementado e
em funcionamento.

H4 também a influéncia no padrdo de documentacio referente a entrega de produtos.
Segundo dois dos entrevistados a empresa contratada deve entregar os registros da qualidade que
reforcam e complementam os requeridos pela documentagdo técnica contratual, com data-book
de cada tipo de produto.

Por outro lado 20% dos entrevistados citaram que as vezes a influéncia da contratante
pode ser negativa, como quatro dos entrevistados a documentacdo das empresas precisa muitas
vezes se adaptar aos sistemas e procedimentos documentados da contratante e que a quantidade
de documentos solicitados pela contratante € extensa, gerando demandas para as empresas.
Porém um deste entrevistado fez um contraponto de que a contratante exige requisitos que estao
além das normas de certificacdo, porém o que € necessdrio é apenas uma complementacdo da
documenta¢do e ndo mudanca completa, como muitas vezes as empresas contratadas alegam.

Outro entrevistado citou que na maioria das vezes influencia positivamente na
documentacdo, mas como a fiscalizacdo estd sujeita a interacdo das pessoas, podem ocorrer
distor¢do e maiores exigéncias que acaba interferindo no SGI da contratada, sendo este um ponto
de atenc¢do a ser tratado pela contratante, de modo a se evitar estes problemas.

Segundo outro entrevistado a influéncia na documentacdo € positiva, visto que as
exigéncias e o nivel de cobranca de cada contrato fazem com que as empresas adéquem sua
documentacdo e desenvolvam documentos que se tornem padrdo, com melhorias e referencial no
mercado, beneficio destacado por outros entrevistados. Um deles citou que o caréter é positivo
quanto a documentagdo, pois traz padronizacdo e clareza das informagdes, atendendo de forma
mais eficaz os requisitos legais e contratuais, € outro que as empresas utilizam como base os
procedimentos como fonte de consulta para a criacdo ou atualizacdo dos seus e isto € muito
positivo, pois traz alinhamento e melhorias na gestdo de ambos os lados.

Apesar de inicialmente esses requisitos serem de dificil atendimento, pelo menos em sua
totalidade, com o tempo as empresas percebem que a organizacdo obtida com o atendimento

dessas exigéncias é benéfica a prépria empresa.
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Em relacdo ao investimento, segundo os profissionais, hd maior investimento em SGI e
QSMS em obras da contratante, pois a contratante preza pelo atendimento a legislacio de SMS e
pela qualidade de suas atividades; portanto, trabalha apenas com materiais e pessoal altamente
qualificado.

Segundo a maioria dos contratados, qualquer exigéncia fora da rotina da empresa e da
legislagdo impacta de uma forma ou outro no investimento da empresa. Conforme citado por um
dos entrevistados, o atendimento a legislacdo ja gera um custo para as empresas contratadas, caso
as nossas exigéncias sejam a mais, vao impactar os custos.

O impacto no investimento acontece segundo um dos entrevistados, pois a contratante
define a forma de fazer alguns processos € nio apenas o servigo e resultado esperado, solicitando
a inclusao de sistematicas e praticas especificas nos seus contratos.

Ainda segundo a maioria dos entrevistados, hd a necessidade de um efetivo especifico de
profissionais especializados para implantar ¢ manter o SGI para cada contrato, com um corpo
mais estruturado para a realizacdo das a¢des. Um dos entrevistados destacou que a implantacio
do sistema de gestdo de SGI exige planejamento de prazo, custo e qualidade por parte da
contratada, bem como, selecdo de mado de obra qualificada, sendo necessdrio um aporte maior de
recursos para atender as exigéncias contratuais.

Outro entrevistado citou que profissionais e equipes inteiras especializadas sdo
contratadas para implementar o sistema nos contratos, mas em longo prazo estes custos foram
reduzidos, pois as equipes foram qualificadas e capacitadas, ou seja, que apesar do investimento,
o retorno financeiro compensa em longo prazo para estas empresas. Pensamento partilhado por
outro entrevistado, que citou que os sistemas de gestdo nao sdo custos e sim um investimento que
traz retorno desde que seja feito de forma consciente e adequada sem exageros desnecessarios.

A questdo das exigéncias da contratante foi citada por mais alguns entrevistados, como o
aspecto de busca de melhorias e que estas sdo incorporadas nos requisitos contratuais, como
exigéncias de qualificagdes especificas, softwares no projeto, novos métodos no processo de
monitoramento, entre outros. A contratante preza pelo atendimento a legislacio de SMS e pela
qualidade de suas atividades; portanto trabalha apenas com materiais e pessoal altamente
qualificado.

Segundo um dos entrevistados ha alguns pontos quanto a custos e filosofia do SGI, que

muitas das vezes fica um tanto camuflado quando se faz as exigéncias dentro de um contrato. Na
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sua visdo, o SGI tem como premissa bésica os seguintes pontos: (i) Economicamente Vidvel, (ii)
Ecologicamente Sustentdvel e (iii) Socialmente Justo. Em que frequentemente escuta-se que o
SGI encarece a obra, porém para que seja Socialmente Justo tém-se alguns custos que sio
necessarios. Podem-se contratar servi¢os de baixo custo quando os colaboradores nao t€m direito
a nada (trabalho escravo fica bem mais barato). Para que um colaborador ter uma assisténcia
médica digna, férias remuneradas, décimo terceiro saldrio, etc., ficando mais caro, porém mais
justo socialmente.

Conforme este entrevistado, para realizar a engenharia reversa (exemplo: tratamento dos
residuos), preservar o meio ambiente, fica mais caro. A parte economicamente vidvel fica por
conta de qual reflexo olha-se, curto prazo ou em longo prazo.

O entrevistado fez estas consideracodes, pois segundo o mesmo nos empreendimentos
tém-se dois tipos de empresa: as que estdo realmente comprometidas com a filosofia do SGI e as
empresas que entram em um contrato apenas pensando no lucro dos acionistas, € que
frequentemente reclamam do custo das exigéncias da contratante ndo vendo o resultado e o ganho
que sdo obtidos por meio destas exigéncias.

Um dos entrevistados também ressalta a questdo negativa das exigéncias, pois este item
€ muito mais ligado a necessidade das empresas de atender ao contrato como um todo. Algumas
empresas levam a coisa a sério e realmente t€ém beneficios, resultados e economias com as
exigéncias, mas algumas ainda encaram as exigéncias como despesa, principalmente as novas
empresas, que estao iniciando a prestacao de servico para contratante.

Verifica-se com as respostas deste item que a contratante realmente influenciou e
motivou a implementacgdo e certificacao das contratadas, visto que exige nos seus contratos, além
de fiscalizar e auditar.

Estes dados estdo citados na bibliografia onde consta que a evolugdo de setores
industriais, como a constru¢do naval e industrial € ligada e influenciada pela industria de petréleo
que depende de uma longa cadeia produtiva, influenciando seus padrdes tecnoldgicos, normativos
e econdmicos.

Foi também ressaltado e confirmado, segundo a percep¢do dos entrevistados, o papel da
inddstria de petr6leo como lider na economia, como por exemplo, a ado¢cdo por parte da

contratante de uma politica de estimulo ao desenvolvimento da industria de bens de capital e
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constru¢cdo, de forma a tornar tal industria apta a participar dos seus projetos de construcdo,
adotando mecanismos de capacitacdo dos fornecedores.

As questdes quanto aos custos e filosofia do SGI citados pelos entrevistados constam
também na bibliografia, destacando que o setor de petréleo e géds natural é estratégico para o
desenvolvimento do pais, envolvendo diversos processos € investimentos que causam efeitos nos
processos econdmico, social, ambiental e institucional.

A influéncia citada pelos entrevistados € confirmada pela bibliografia, pois o setor
petrolifero tem grande influéncia sobre todo o sistema econdmico, seja pelo seu forte grau de
encadeamento com os demais setores, ou seja, confirmando que o que € incluso no contrato tem

impacto em todos os fornecedores e subfornecedores.

4.2.2.7 Incorporacio de exigéncias pelas empresas contratadas

Segundo todos os entrevistados ha incorporagdo das exigéncias contratuais pelas
empresas contratadas, pois as empresas ao fornecerem bens e servigos para a contratante devem
incorporar nos seus sistemas de gestdo inimeros requisitos e normas técnicas.

As exigéncias citadas foram:

- DDSMS (diédlogo diario de SMS);

- Aplicacdo de listas de verificagao;

- Reunides de SMS;

- Modelo de investiga¢do de acidentes;

- Registro de incidentes;

- Procedimentos e sistemdticas diversas como: VCP (verificacdo de conformidade de
procedimentos), Gestdo de mudancas, Auditoria comportamental;

- Qualificacao de fornecedores e da mao de obra;

- Indicadores de seguranca: TFCA, TFSA, TOR, IPS;

- Indicadores de meio Ambiente: consumo de papel, de plasticos, de dgua;

- Realizagdo de treinamento pela forga de trabalho nas normas de gestdo.
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Segundo a maioria dos entrevistados a ado¢do de procedimentos e sistemadticas ocorre,

pois as contratadas entendem que sdo boas préticas exigidas pela contratante e que pode ser

utilizada por toda empresa.

Quanto aos indicadores, um dos entrevistados citou que para facilitar a gestdo muitas

vezes a contratada copia os indicadores da prépria contratante que a estd gerenciando e o leva

para sua realidade na obra, como muito dos indicadores sdo proativos € necessdrios ao

atendimento das exigéncias contratuais. Este item € ratificado por outro entrevistado que

mencionou que € natural esta incorporagdo de indicadores, ainda mais em contratadas com varios

contratos junto a contratante, em que nas exigéncias contratuais consta que a contratada serd

monitorada por meio de alguns indicadores como:

Numero de incidentes e desvios;

Numero de horas-homem de treinamento de SMS realizados por numero de horas-homem de
treinamentos programados;

Percentual de atendimento as observagdes e recomendacdes de auditorias de SMS e de
investigacoes de acidentes e incidentes;

Percentual de realizacdo de simulados de SMS (realizados/programados);

Indice de Auditoria Comportamental (relagdo percentual entre horas realizadas de Auditoria
Comportamental sobre horas programadas de Auditoria Comportamental);

RSPR — Residuos Sélidos Perigosos Reciclados (relagdo percentual entre a quantidade, em
toneladas, de Residuos Sdélidos Perigosos destinados para reciclagem sobre a quantidade, em
toneladas, de Residuos Solidos Perigosos destinados para tratamento ou disposicao final);
RCSR — Residuos de Coleta Seletiva de Reciclados (relagdo percentual entre a quantidade, em
toneladas, de papel, papeldo, metal, plasticos e vidro destinados para reciclagem sobre a
quantidade, em toneladas, de papel, papelao, metal, pléstico e vidro destinados para tratamento
e disposicao final);

Indice de Praticas Seguras (IPS);

Indice de Conformidade em Listas de Verificacdo (ICLV) de SMS;

Percentual de atendimento ao plano de acdo do Programa de Administracdo de Desvios

(PAD).
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A qualificagdo da mao de obra € exigida por contrato e ¢ também incorporada pelas
empresas contratadas, pois verificaram o ganho em trabalhar com este nivel de profissionais. Da
mesma forma a qualificacdo dos fornecedores, por trazer rastreabilidade e padrao de qualidade
aos produtos e servicos adquiridos, desdobrando as exigéncias contratuais as empresas
subcontratadas.

Com anadlise das respostas dos entrevistados verifica-se que muitas préticas, sistematicas
e procedimentos sdo incorporados pelas empresas contratadas. E natural em qualquer empresa
utilizar o que tem de bom em outras e adaptar para sua gestao.

Em comparacdo com a bibliografia verifica-se que algumas caracteristicas das empresas
de petréleo influenciam no aspectos de busca de melhores praticas, como a alta complexidade e
perigo envolvido nas suas atividades, por isso estas empresas estdo a procura de melhores formas
de aplicar as mais recentes, melhores e mais eficientes ferramentas, métodos, sistemdticas e
procedimentos de gestdo, a fim de atingir um nivel de desempenho de QSMS e RS que atenda ou
exceda benchmarks corporativos e da industria de petréleo e gds, podendo transmitir estas
informacdes inclusive a todas as empresas prestadoras de servicos e fornecedores, para atingir
realmente o resultado esperado.

Além disso, na bibliografia consta que a melhoria das politicas corporativas e estratégias
de implementacdo da contratante também desempenham papel importante no desenvolvimento de
melhores prestadores de servigos das empresas que formam esta industria.

No levantamento bibliografico consta também que os investimentos do setor petrdleo
atuam para estimular a expansdo da atividade econdmica, nivel geral de empregos, induzir o
desenvolvimento das empresas. Ou seja, se as empresas estdo incorporando as praticas, modelos,
procedimentos especificados da contratante, estdo atingindo seus objetivos e mais proximas de

atingir melhores resultados.

4.2.2.8 Avaliacao do SGI implementado pelas empresas contratadas

Segundo a maioria dos entrevistados (90%) a contratante avalia de forma positiva o SGI
implementados pelas empresas contratadas. Trés entrevistados informaram que a avaliagdo é
parcialmente positiva, pois uma das formas de avaliagcdo € por meio de auditorias e estas sdo

realizadas por pessoas, que podem influenciar o resultado das empresas contratadas.
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Um destes entrevistados citou que as auditorias podem ser conduzidas por pessoas
influenciadas pelas geréncias das empresas contratadas e pela propria contratante, pois algumas
vezes estas avaliacOes geram indicadores de desempenho do gerente da contratante, que pode
influenciar para que a contratada tenha uma boa avalia¢io e ainda pode ocorrer o despreparo de
alguns auditores.

Este aspecto foi confirmado por outro entrevistado, que citou o lado negativo das
avaliacdes e auditorias, pois como sdo realizadas por diversas pessoas, pode nao ter
padronizacdo. A contratante tem uma sistemdtica, porém ndo € aplicada de maneira uniforme
pelos colaboradores. Ou seja, a avaliacdo muitas vezes depende do ponto de vista do avaliador,
nao havendo padronizacdo e sistemdtica definida em todos os requisitos.

Outro fator negativo é que o entendimento de alguns requisitos contratuais, em que 0s
prestadores de servico tém dificuldade em entender algumas regras e exigéncias, colocando a
frente o interesse em realizar o servico e fornecer da melhor forma, mas ndo atendendo as
exigéncias de SMS, mas que sdo corrigidos com a fiscalizacdo, inspecdes e auditorias das obras,
mas que poderiam ser evitados com a adequada leitura e entendimento dos anexos contratuais.

Os fatores negativos acima citados pelos entrevistados sdo importantes e que cabem
algumas agdes por parte da contratante, como desvincular a avaliacdo da empresa contratada do
desempenho da gestdo dos gerentes da contratante, de modo a evitar qualquer influéncia e
preparar melhor os seus auditores.

Mesmo tendo este lado negativo citado por trés entrevistados, a maioria citou de forma
positiva as avaliagOes, auditorias, inspecdes e verificagOes realizadas pela contratante, um dos
entrevistados citou ainda que as avalia¢des t€m um 6timo nivel técnico, o que torna positiva essa
avaliacdo e que por meio das avaliacdes pode ser verificado que as contratadas demonstram
interesse em aplicar sempre os conhecimentos adquiridos em prol da melhoria das condi¢des de
trabalho e qualidade dos materiais utilizados.

Todos os entrevistados citaram que as avaliacdes sao realizadas por meio de auditorias,
inspecoes e rotinas de fiscalizagdo, como aplicacdes de listas de verificagdo, para verificar se o
sistema de gestdo estd implementado e é mantido, por meio de aplicacdo de critérios ponderados
de avaliacdo de atendimento aos requisitos contratuais e indicadores de desempenho. Existe
também uma avaliacdo na fase de cadastro, onde a empresa é avaliada por uma empresa de

terceira parte e uma ou mais avaliacdes durante a execucao do contrato.

187



A contratante tem vdrias ferramentas de gestdo com o intuito de melhorar a gestdo de
suas contratadas, e ao realizar a licitacdo, também verifica como estas exigéncias foram atendidas
em BAD anteriores e como estd a avaliagdo no cadastro da empresa. A contratante faz avaliacdes
periddicas nas obras (auditorias), procurando diagnosticar a maturidade da implementagdo dos
requisitos de Qualidade, SMS e RS e acompanhamento de diversos indicadores de
monitoramento, como TFCA, TFSA, TOR e outros indicadores de meio ambiente e de saude.
Conforme foi mencionado por um dos entrevistados, uma empresa que tem um SGI funcionando
satisfatoriamente tem bons resultados na Gestao de QSMSRS.

Segundo um dos entrevistados, uma contratada que apresenta seus indicadores elevados
demonstra que suas agdes para combater a ocorréncia de acidentes sdo ineficientes e com um
sistema de gestdo que ndo estd adequadamente implementado, visto que ndo consegue propor
acOes corretivas suficientes para melhoria da sua gestdo; outro entrevistado citou que tem
observado no decorrer dos anos a melhoria continua ao atendimento dos requisitos contratuais.

Em relacdo ao aspecto positivo, que foi citado pela maioria dos entrevistados, um dos
mesmos mencionou que sempre que um SGI € implantado, sdo observadas melhorias nos
processos da contratada. Um dos entrevistados mencionou também que em termos gerais o
impacto € positivo, no entanto atualmente muitas destas exigéncias sdo vistas como excessivas,
havendo uma tendéncia de minimizagao e simplificacao.

Outro entrevistado destacou a importancia das exigéncias contratuais, principalmente em
relacdo as normas, pois no SGI sdo abordadas quatros areas importantes do contrato: o ser
humano por meio das exigéncias de responsabilidade social; satide e seguranca por meio das
exigéncias da OHSAS 18001; a qualidade com as exigéncias da ISO 9001; e o meio ambiente
com a ISO 14001. Aalém disso, hd vantagens para a contratante que recebe todas as entregas,
produtos e servigcos documentados e consegue acompanhar melhor a gestdo do empreendimento.

A maioria dos entrevistados também ressalta que hd vantagens para as empresas, que
ganham com o atendimento aos requisitos das normas e t€m controles nos seus processos, como
citado por um dos mesmos que todo sistema pressupde ter um método, um critério para ser
seguido, medido e avaliado, fazendo com que as empresas possam melhorar seus processos e
alcancar melhores resultados, este item também ressaltado por outro entrevistado que enfatiza

que o SGI melhora os processos internos das contratadas e os produtos gerados por ela.
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Se as contratadas ndo atendem aos requisitos de QSMS dos contratos estas sdo
penalizadas em suas notas (indicadores de gestdo) tal como o BAD (Boletim de Avaliacdo de
Desempenho), uma nota ruim poderd comprometer a participacdo desta contratada em futuras
licitagdes da contratante.

Os entrevistados destacaram que o SGI das empresas contratadas, na maior parte das
vezes, funciona e é adequado desde que as pessoas que o implementem e fiscalizem entendam
suas fungdes, contrato, responsabilidades e do que deve ser realizado. Verifica-se que a avaliacao
do SGI das contratadas € avaliada de forma positiva embora tenha alguns problemas, como falta

de entendimento e preparo.

4.2.2.9 SGI implementado pelos consdrcios

Foi questionado este ponto, pois segundo os entrevistados atualmente a maioria dos
contratos atuais sdo de consdrcios e na maior parte dos casos o SGI era de uma das empresas
consorciadas, onde sido ajustados os documentos e normalmente a empresa lider do consorcio
desenvolve a sua documentacdo com base nos requisitos contratuais € no seu sistema de gestao
corporativo.

Segundo a maioria dos entrevistados geralmente hda uma empresa lider da qual se adota o
SGI, no entanto, a documentacdo e os processos poderiam ser revistos considerando as
particularidades de um consoércio. Porém, outro entrevistado citou que isto ndo € uma regra, que
algumas vezes podem adotar o sistema que seja mais enxuto para facilitar a aplicacdo no
contrato.

Dependendo da composi¢cdo do consércio, as empresas contratadas desenvolvem e
implantam um SGI diferenciado para o consércio em outros casos adotam o sistema da empresa
que tem a sistemdtica mais madura e simplesmente ajustam os documentos, sendo indiferente
para a contratante desde que atenda ao objetivo da norma e as exigéncias contratuais.

Nos Quadros 4.16 e 4.17 estdo resumidas as vantagens e desvantagens citadas pelos

entrevistados.
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Quadro 4.16: Vantagens quanto a implementacdo de SGI de uma das contratadas.

Entrevistado Vantagens
6,8, 10, 12, 13, 16, 19, 20, 22, 15, 27, 28, 30|Agilidade e velocidade
2,5,6, 14,19, 20, 21, 22, 23, 15, 30 SGI desenvolvido e implementado
7,12, 20 Economia de recursos
3,5,21,22 Troca experiéncia e melhores praticas
2 Forca de trabalho ja com conhecimento do SGI
9 Facilita a gestdo da obra

Fonte: Elaborado pelo autor.

Verifica-se que as vantagens mais citadas foram agilidade e velocidade na
implementacgdo, utilizar um SGI ja desenvolvido e implementado e economia de recursos. As
desvantagens foram relacionadas ao entendimento e entrosamento da forca de trabalho,

relacionamento, compatibilidade e integracao das empresas.

Quadro 4.17: Desvantagens quanto a implementa¢do de SGI de uma das contratadas.

Entrevistado Desvantagens

Dificuldade de relacionamento, identidade e
2,5,8,16,18, 19,23, 15,27, 28, 30, 31 incompatibilidade das empresas

Entendimento, entrosamento e confusao da forca de

1,2,3,5,6,12, 20, 23, 15, 30 trabalho
23, 15, 28 Falta de integracdo entre o SGI das empresas
Falta de clareza nos objetivos, metas e programas do
2,27 consorcio
23 Falta de planejamento e organizacdo das empresas

Fonte: Elaborado pelo autor.

Verifica-se que as vantagens mais citadas foram agilidade e velocidade na
implementacgdo, utilizar um SGI ja desenvolvido e implementado e economia de recursos. As
desvantagens foram relacionadas ao entendimento e entrosamento da forca de trabalho,
relacionamento, compatibilidade e integracao das empresas.

Um dos entrevistados citou que os consodrcios tendem a ser mais eficientes na elaboragdo
e implementacdo do SGI, pelo fato de serem mais robustos, com padrdes ja elaborados e terem
uma estrutura corporativa, além de pessoal qualificado e capacitado. Outro entrevistado destacou

que as empresas que trabalham em consércio sdo empresas de primeira linha que muitas vezes
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melhoram ainda mais a exigéncias de QSMS e RS, tendo-se bons resultados nas obras aonde
estes consorcios vem atuando e com exceléncia na gestao.

Segundo um dos entrevistados a vantagem € que a implementacdo € mais rdpida e é
possivel que o mesmo jd tenha passado por ciclos do PDCA e podendo haver a troca de
conhecimento sobre o SGI entre as empresas, além de poupar tempo e recursos. Tomar como
base um modelo consagrado facilita e agiliza a implementacao.

Segundo a maioria dos entrevistados o melhor seria implementar um sistema de gestdao
J4 consolidado de um dos participantes, pois facilitaria € muito o seu desdobramento para as
obras da contratante, um sistema de gestdo consolidado ja estd implementado e facilita seu
desdobramento e o entendimento da for¢a de trabalho, e toma como base um modelo consagrado
e testado.

Outra vantagem citada foi que normalmente uma ou mais empresas integrantes do
consorcio ja estdo alinhadas ao SGI da contratante o que faz com que documentos do sistema ja
atendam ao estabelecido contratualmente, além da questdo de treinamento de seus funciondrios
poder ser otimizado.

Por outro lado foram também citadas dificuldades, pois em um consorcio cada empresa
possui sua gestdo e muitas vezes um terceiro modelo vem a confundir a for¢a de trabalho,
podendo ocorrer falta de clareza nos objetivos, metas e programas do consércio, dificuldade de
relacionamento entre as empresas e falta de entrosamento da forca de trabalho, como citou um
dos entrevistados que em um consoOrcio cada empresa possui sua gestdo € muitas vezes um
terceiro modelo vem a confundir a for¢a de trabalho.

Outro entrevistado citou que ha ainda consércios que procuram adotar o sistema de uma
das empresas como padrdao no contrato, da mesma forma, os funciondrios das outras empresas
pouco conhecem sobre os padroes adotados naquele contrato. Caso os funciondrios das outras
empresas nao incorporem o SGI da outra empresa consorciada, podem ocorrer problemas e nao
obtencdo dos resultados esperados. Neste ponto, um dos entrevistados acredita que deveria existir
um treinamento mais intenso para que o conhecimento relativo ao SGI fosse difundido entre
todos os envolvidos, item ratificado por outro entrevistado que citou que existe a necessidade de

treinamento dos funciondrios das outras empresas do consorcio.
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Outras desvantagens citadas € que o SGI de uma empresa pode ter incompatibilidades
com a forma de gerir de outra empresa do consorcio e hd o problema de empresas com culturas e
gestdo diferentes tentando ter uma identidade tinica em pouco tempo.

Com a andlise das respostas dos entrevistados verifica-se que a questiao de consércio tem
vantagens e desvantagens. A principal vantagem € a questdo de se ganhar tempo e recursos,
adapta-se um sistema de gestdo jd existente e conhecido por alguns componentes da forca de
trabalho.

Por outro lado a maior desvantagem, e que € um ponto importante para analise e decisao
das empresas € quanto ao envolvimento e desconhecimento dos trabalhadores das outras
empresas, que podem ter ou ndo um SGI implementado. Neste caso, ¢ um problema ja conhecido
que deveria ser mapeado antes do inicio da obra, na fase de planejamento, de forma a se ter
estratégias de treinamento e conscientizacdo, pois se ja se sabe qual modelo serd adotado no
planejamento deverd ser inclusos treinamentos e programas especificos de divulgacdo e
conhecimento do SGI que sera utilizado pelos consoércios.

Um problema verificado é quando ndo é desenvolvido um SGI a partir de mais de uma
empresa, pela experiéncia, verifica-se que esta ndo € melhor estratégia, pois gasta-se muito tempo
tentando adaptar diferentes procedimentos, conceitos, diretrizes, com desconforto entre as
consorciadas do que € melhor em cada procedimento, criam-se documentos novos e sem uma
identidade bem definida de gestdo. Neste caso a sugestdo € definir antes do inicio da obra a
documentacdo a ser utilizada ou entdo utilizar de uma das empresas consorciadas e ter mais foco
na disseminacdo de conscientizacio da mao de obra do que na adaptacdo de diversos

procedimentos.

4.2.3 Avaliacao do impacto

Em relac@o as empresas contratadas pode-se verificar previamente a influéncia quanto a
motivacgdo, certificacdo e resultados, e que serdo detalhados e explorados no proximo item desta
pesquisa, por meio dos dados levantados das empresas contratadas.

Verifica-se aqui os impactos quanto aos beneficios, resultados e objetivos da contratante.

A empresa baseia fortemente seu planejamento em seguranca do trabalho, no resultado do
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indicador reativo taxa de frequéncia de acidentes com lesdo com afastamento (TFCA), utilizado
como indicador de desempenho nos contratos com as empresas prestadoras de servigo.

Como resultado pode-se verificar que os indicadores de desempenho da empresa na drea
de seguranca chegaram a niveis compardveis aos das melhores referéncias internacionais para a
inddstria de 6leo e gas (Figura 4.6), comparados com os valores de OGP (International

Association of Oil & Gas Producers).

Figura 4.6: TFCA da empresa contratante.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Pelo meio da andlise especificadamente dos dados da drea da contratante deste estudo
(Engenharia) verifica-se a evolucdo da taxa de frequéncia de acidentes com afastamento (TFCA),
com grande queda a partir de 2001, momento de diversas a¢des de SMS, inclusive a ado¢do das
exigéncias contratuais de SMS (Figura 4.7).

O resultado do TFCA da area estuda em 2012 ficou em 0,68, esse resultado deveu-se,
principalmente, a acidentes com afastamento nas atividades de construcao naval, na operacdo de
sondas e em dreas administrativas, contabilizada nestes indicadores a mao-de-obra das empresas
contratadas. Verifica-se também que o resultado desta drea € praticamente o resultado das
empresas contratadas, pois a contratante apropria 0 HHER (homens-hora de exposi¢do ao risco) e
acidentes de suas contratadas, assim o resultado das empresas contratadas tem relacio direta com

o resultado da contratante.
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Figura 4.7: Resultado TFCA da area da contratante analisada, separado por for¢a de trabalho
contratado, empregado préprio e total.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

O numero de casos decorrentes de acidentes na drea de constru¢dao e montagem pode ser
atribuido ao crescimento do nimero de empreendimentos em implantagdo. Um indicador desse
crescimento € o aumento da participacdo da forca de trabalho engajada em atividades de
constru¢do e montagem no total de homens-horas da empresa, que passou de 28% em 2008 para
39% em 2009 e 2010 (Figura 4.8). Verifica-se também que a maior parte do HHER da area da

contratante estudada ¢ relativa a mao de obra das empresas contratadas.
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Figura 4.8: Homens hora de exposi¢cao da drea da contratante analisada, separado por forca de

trabalho contratada, empregados proprio e total.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Verifica-se comportamento semelhante no caso das fatalidades, onde todas as fatalidades

ocorridas foram da for¢a de trabalho das empresas contratadas (Tabela 4.1).

Tabela 4.1: Resultado taxa de acidentados fatais da 4rea da contratante analisada, separado por

for¢a de trabalho contratada, empregados proprio e total.

Taxa de acidentados fatais

Ano
Total

Contratado
Préprio

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
0 0 466 000 000 257 083 2,69 0 0,59 1,11

0 0 477 000 000 259 084 272 0 059 1,12
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

2011 2012
0,57 2,00
0,58 2,01

0 0

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em relacdo ao objetivo da pesquisa, a fim de verificar se a contratante tem atingido o seu

objetivo quanto as suas exigéncias contratuais, pode-se verificar a reducdo dos indicadores de

acidentes (Figura 4.7 e 4.8).

Em entrevista com gerentes da contratante, verificou-se que o atingimento do objetivo

pode se verificado por meio de outros indicadores. A Engenharia utiliza um sistema denominado

painel de controle, organizado em acordo com a metodologia do BSC, para acompanhar o

andamento de suas estratégias, por meio dos resultados dos indicadores de desempenho. No

Mapa Estratégico disponivel no painel de controle, sdo destacados os indicadores que sinalizam
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se a contratante estd alcancando seus objetivos estratégicos, representados pelo atingimento das
metas, ja apresentados no item 4.2.1.5 e Quadro 4.10 desta pesquisa.

Verifica-se quanto a questdo de qualidade das instalacdes existentes o indicador PO
(Indice de Performance Operacional), que tem como objetivo garantir a operabilidade das
instalagcdes entregues, € que mede o nivel de operabilidade da instalagdo por meio da relagdo
entre a quantidade de produto entregue pela instalacdo e a capacidade de producdo nominal de
projeto, decorridos um ano da entrega de cada instalagdo. Verifica-se na Figura 4.9 a evolugao
deste indicador, estando diretamente relacionada a satisfagdo quanto aos servicos prestados pelas
empresas contratadas, e atendimento aos requisitos contratuais, visto que sio elas que realmente

constroem e montam as instalagdes.

Figura 4.9: Evolugao do indice de performance operacional.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Da mesma forma até 2011 havia o indicador ICAC (fndice de Conformidade em
Auditorias das Contratadas) com objetivo estratégico de fomentar a expansdo do mercado
fornecedor nacional, mede o percentual de conformidade no atendimento aos itens das normas de
referéncia e requisitos de QSMS requeridos contratualmente, verifica-se na Figura 4.10 a
evolucdo deste indicador que no decorrer dos anos e da evolucdo das exigéncias contratuais o
desempenho foi melhor. Assim a contratante também tem atingindo o seu objetivo quanto a

implementacdo do SGI pelas contratadas e melhoria da gestdo das mesmas.
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Figura 4.10: Evoluc¢ado do indice de conformidade em auditorias das contratadas.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Além destes indicadores mensalmente os empreendimentos aplicam LVs (Listas de
Verificacdo) nas empresas prestadoras de servico, onde € verificado o atendimento dos requisitos
contratuais das mesmas, verifica-se na Figura 4.11 o atendimento a estes requisitos, bem como
atingimento do objetivo da empresa contratantes, de que as suas contratadas se adéquem aos seus
requisitos contratuais, de forma a ter um bom desempenho e desenvolvimento do sistema de

gestdo inclusive.

Figura 4.11: Atendimento aos requisitos normativos e contratuais das empresas contratadas.
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Por meio dos resultados dos indicadores pode-se verificar que houve melhoria de
desempenho de SMS principalmente a partir de 2000, apds a inclusdo da diretriz de SMS nos
contratos. Conforme se verifica nas Figuras 4.12 e 4.13, conforme ocorreu a evolugio de gestdo e

exigéncias contratuais de SMS os resultados melhoraram progressivamente.

Figura 4.12: TFCA da empresa contratante versus evolucdo de gestao de SMS.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 4.13: Relacdo vazamento/producdo da empresa contratante e evolucao de gestdo de SMS.
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Fonte: Elaborada pelo autor.
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Por todos os dados levantados neste item verifica-se o impacto das empresas contratadas
nos resultados da contratante, verifica-se pela bibliografia que é fundamental terem-se bons
resultados de QSMS nesta drea, pois este setor tem grande exposicdo a riscos, onde uma falha de
constru¢do pode trazer consequéncias catastroficas como perdas humanas, perdas materiais,
perdas de producdo e grandes danos ambientais.

Verifica-se que os resultados de acidentes pessoais estdo mais concentrados em pessoal
terceirizado, como também consta na bibliografia que a maioria das andlises estatisticas de
acidentes revela maior caso entre os trabalhadores terceirizados.

As atividades da industria de petréleo dependem da participacdo das empresas
contratadas, assim como os altos investimentos, a contratacdo de trabalho e terceirizacdo ndo
pode ser evitada, podendo chegar a ordem de até 90% em algumas pesquisas.

Na revisdo bibliografica destacou-se que as empresas que tém acidentes de SMS,
problemas de qualidade e responsabilidade social estdo sujeitas a danos de imagem, marca,
reputacdo e até valor de mercado, assim as questdes estas sdo questdo sdo pré-requisito para
operacoes bem-sucedidas industria de petroleo e gas e estes temas tornam-se mais complicados
em uma industria que depende de mdo de obra e servigos terceirizados.

Pelos dados também se confirma o que a bibliografia traz quanto a cultura de QSMS,
que esta evoluiu e que o desempenho geral de uma organizacdo depende do desempenho de seus
empreiteiros e fornecedores, a seguranca da contratada significa seguranca da contratante, assim
as empresas contratadas ndo devem apenas cumprir a sua gestdo, mas também gestdo de da

contratante, ja que afetam diretamente o seu resultado.

43 ESTUDO DE CASO - CONTRATADAS

4.3.1 Levantamento dados - ABEMI

Foram coletados dados da maior associagdo das empresas de engenharia industrial do
Brasil (ABEMI), que foi fundada em 1964 visando representar as empresas de engenharia e
montagem industrial junto ao setor, congrega empresas de Engenharia de Projeto, Construgao

Civil, Montagens Industriais, Fabricantes de equipamentos e Manutencdo e Servicos,
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responsaveis pela infraestrutura e pelo parque industrial implantados no Brasil, como também por
obras dessas dreas no exterior.

A ABEMI contava com cerca de 140 associadas em 2013, dentre as mais expressivas
empresas do mercado brasileiro, com aproximadamente 450 mil colaboradores. Em relacdo a
atuacdo no mercado, em 2002 foi criado um Grupo de Trabalho (GT) entre a associacdo e a
contratante estudada, tendo como objetivo a adequagdo das condi¢Oes contratuais em
empreendimentos, de modo a facilitar a relacdo entre contratante e contratada, mostra a
preocupacdo da contratante com as empresas desta associacdo. Como frutos do trabalho deste
grupo contabilizam-se atualmente 137 comunicados, destes 45 sobre condi¢des contratuais e 91
com procedimentos de execucdo de construcdo e montagem com for¢ca de resolucdo,
equacionando questdes entre as vdrias dreas das contratadas e da contratante.

A associacdo realiza levantamentos e comparacdo dos requisitos e exigéncias da
contratante, como pode ser visto na Tabela 4.2 um comparativo entre os resultados de seguranga
e saide do trabalho de todas as obras de forma geral e das obras junto a contratante.

Verificam-se melhores resultados nas obras da contratante em relagdo a todas as obras.
Por exemplo, o nimero total de horas de exposi¢do risco (HHER) para a contratante representava
em 2009, 21% do total das empresas da entidade e por outro lado o nimero de acidentes fatais e
com afastamento representam 3% e 4%, respectivamente; obtendo-se uma taxa de frequéncia de
acidentes com afastamento praticamente cinco vezes menor em obras da contratante, resultado de

2,93 nas obras gerais e 0,6 quando atua para contratante estudada.

Tabela 4.2: Estatisticas de acidentes das empresas da Abemi nos anos.

2009 2010 2011

DISCRIMINACAO TODAS AS OBRAS TODAS AS OBRAS TODAS AS OBRAS

OBRAS |CONTRATANTE| OBRAS |CONTRATANTE| OBRAS |CONTRATANIE
Horas Homens trabalhadas (HHER) 836.8282320| 172094166 |596.060.582) 122.403.535 364264212 138.264.958
Nimero de Acidentes com Afastamento 2453 104 1.563 77 662 102
Nimero de Aadentes sem Afastamento 4234 893 2879 n2 2081 T4
Numero de Acidentes Fatais 29 1 21 1 10 1
No. Dias Perdidos = transportados + N 3 ¥ T - " o
Debitados 258200 12.039 193943 10.735 101.092 9.65
Taxa de Frequéncia (com afastamento) 293 0.6 2,62 0,63 1,82 0,74
Taxa de Freqiéncia (sem afastamento) 5.06 5,19 483 5,82 57 3,16
Taxa de Gravidade 309 70 325 38 278 70
Casos R_.eg;s_u'ados de Doengas 88 1 » 2 ) 0
Oeupacionais

Fonte: Abemi (2013).
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Em 2010 e 2011 os resultados quanto a seguranca e satide também foram melhores em
obras da contratante estudada, o HHER em obras da contratante representa 24% do total e tem
melhores resultados de acidentes, com 6% dos acidentes com afastamento, 5% dos acidentes
fatais, quatro vezes menor a taxa de acidentes com afastamento e a taxa de gravidade e sete vezes
menos doengas ocupacionais.

Foi realizado também um levantamento das certificacdes das empresas associadas, por
meio de contato direto com as empresas € em poucos casos consulta aos seus sites, obteve-se
retorno de 116 empresas (140 no total), destas 111 informaram que possuem alguma certificacao

e 91 informaram inclusive a data, conforme se pode observar pela Tabela 4.3 e Figura 4.14.

Figura 4.14: Grafico com as certificacdes das empresas associadas da Abemi, NBR/ISO 9001,
14001, OHSAS 18001 e Responsabilidade Social.
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Na Figura 4.14 t€m-se os dados das 91 empresas quanto a data de suas certificagdes.
Verifica-se que até 2002 as empresas praticamente se certificavam apenas na norma de qualidade
e posteriormente nas normas de seguranca e meio ambiente, embora as mesmas ji estivessem
publicadas em 1999 e 1996, respectivamente. No total apenas oito empresas se certificaram na

norma de responsabilidade social.
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Tabela 4.3: Ano de certificacdo das empresas associadas da Abemi.

certificacio certificacdo certificagdo

Empresas Empresas Empresas

9001 | 13001 ( 14001 | RS 5001 | 13001 | 14001 | RS 5001 | 13001 | 14001 | RS
Empresal |1987 | 2003 | 2003 | 2010 Empresa 38 | 2002 | 2011 Empresa 75 | 2009
Empresa 2 |1993| 2005 | 2011 Empresa 39| 2002 | 2006 | 2006 Empresa 76 | 2009 | 2009 | 2010
Empresa 3 |19593| 2005 | 2005 Empresa 40| 2003 Empresa 77 | 2010 2010 | 2010
Empresa4 |1993| 2011 | 2011 Empresa 41| 2003 Empresa 78 | 2010 2012 | 2012
Empresa 5 | 19593 2000 Empresa 42 | 2003 2003 Empresa 79 | 2010
Empresa & | 1994 | 2006 | 2006 Empresa 43| 2003 Empresa 80 | 2010
Empresa7 |1995| 1998 | 1993 | 2005 Empresa 44| 2003 | 2006 | 2006 Empresa 81 | 2010
Empresa 8 | 1956 Empresa 45| 2003 | 2006 | 2006 Empresa 82 | 2011 2011 | 2011
Empresa® |1959&6 2003 Empresa 46| 2004 | 2006 | 2007 Empresa 83 | 2011
Empresa 10| 1997 | 2005 Empresa 47 | 2004 | 2005 | 2005 | 2006 Empresa 84 | 2011 2011 | 2011
Empresa 11 | 1997 | 2007 | 2007 Empresa 48 | 2004 Empresa 85 2011
Empresa 12 | 19597 | 2007 | 2007 Empresa 49| 2004 | 2004 | 2004 Empresa 86 | 2011
Empresa 13| 1957 | 2008 | 2008 Empresa 50| 2004 Empresa 87 | 2011 2011 | 2011
Empresa 14 | 159597 | 2000 | 2000 (2008 Empresa 51| 2004 Empresz 88 | 2012 2012
Empresa 15| 19588 2007 | 2007 Empresa 52 | 2004 Empresa 89 | 2012 2012 | 2012
Empresa 16| 1558 Empresa 53| 20056 | 2008 | 2008 Empresa 30 | 2012
Empresa 17 (1958 | 2003 | 2003 | 2003 Empresa 54 | 2005 | 2010 | 2010 Empresa 91 [2013| 2013 | 2013
Empresa 18| 15599 2003 | 2003 Empresa 55| 2005 Empresa 82 | 5im
Empresa 19| 159593 2010 | 2009 (2010 Empresa 56| 2005 | 2003 | 2004 | 2010 Empresa 23 | 5im | Sim Sim
Empresa 20| 19599 2012 | 2012 Empresa 57 | 2005 | 2008 | 2008 Empresa 24 | 5im | Sim 5im
Empresa 2119593 2004 | 2004 Empresa 58| 2006 | 2009 | 2009 Empresa 35 | S5im
Empresa 22 | 1999 | 2006 | 2005 Empresa 59 | 2006 | 2006 | 2006 Empresa 96 | 5im 5im Sim
Empresa 23 | 2000 Empresa 60 | 2006 | 2008 | 2008 Empresa 27 | 5im | Sim Sim | Sim
Empresa 24 | 2000 2009 | 2007 Empresa &1 | 2007 | 2007 | 2007 Empresa 98 | 5im
Empresa 25| 2000 2011 Empresa 62 | 2007 | 2007 | 2007 Empresa 22 | 5im | Sim 2009
Empresa 26| 2000 2011 | 2011 Empresa &3 | 2007 | 2012 | 2012 Empresa 102 | Sim | 5im Sim
Empresa 27 | 2000 2000 | 2000 | 2003 Empresa 64| 2007 2011 Empresa 101 | 5im | Sim 5im
Empresa 28 | 2000 | 2006 | 2006 Empresa 65| 2007 | 2007 | 2008 Empresa 102 | S5im
Empresa 29 | 2000 Empresa 66| 2007 Empresa 103 | 5im | Sim 5im
Empresa 30 | 2000 Empresa &7 | 2008 | 2008 | 2008 | 2008 Empresa 104 | S5im
Empresa 31| 2001 | 2005 | 2005 Empresa 68 | 2008 | 2008 | 2008 Empresa 105 | 5im | 2009 | 2008
Empresa 32 | 2001 Empresa 69 | 2009 Empresa 106 | S5im
Empresa 33 | 2002 | 2006 Empresa 70 | 2009 | 2009 | 2009 Empresa 107 | 5im 5im Sim
Empresa 34 | 2002 | 2007 | 2007 Empresa71|200%| 2010 | 2010 Empresa 108 | 5im
Empresa 35| 2002 | 2010 | 2010 Empresa 72 | 2009 | 2004 | 2004 Empresa 109 | Sim 5im Sim
Empresa 36| 2002 Empresa 73| 2009 Empresa 110| 5im
Empresa 37| 2002 2010 | 2010 Empresa 74| 2009 2009 Empresa 111| S5im | Sim Sim | Sim

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com os resultados obtidos com a aplicacdo dos questiondrios, pdde-se constatar que
mais de 60% das empresas procuraram integrar a NBR/ISO 9001 com a NBR/ISO 14001 e com a

OHSAS 18001, sendo a integragdo da NBR/ISO 16001 ou SA 8000, ainda incipiente. Apenas
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cinco empresas informaram que ndo t€m certificacdo de seus sistemas de gestdo, mas todas tém
pelo menos o sistema de qualidade implementado e sdo empresas de engenharia (projeto) e de
locagdo de equipamentos.

Na Figura 4.15 apresenta-se o grafico apenas com as empresas que t€m as certificacdes
nas normas de qualidade, meio ambiente, saide e seguranca, verifica-se que a maior parte das
empresas se certificou nas demais normas apds o ano 2001. Por outro lado, verifica-se que apenas
uma empresa se certificou na série ISO 9000 logo que a primeira versao foi publicada (1987).

Foi realizada uma andlise apenas das certificacdes quanto ao meio ambiente, saide e
seguranca, verifica-se que a maioria das empresas (80%) se certificou nas normas NBR ISO
14001 e OHSAS 18001 ao mesmo tempo e nove empresas t€m certificacdo em uma ou outra
norma.

Na Figura 4.15 verifica-se que 1% das empresas se certificaram quanto ao seu sistema
de gestdo ambiental, saide e seguranca antes do ano 2000, embora a primeira versio da NBR
14001 tenha sido publicada em 1996. Constata-se que a certificagdes coincidem com o inicio das
exigéncias e requisitos contratuais de SMS da contratante, que incluem a implementacdo de

sistema de gestdo (a partir do ano 2000).

Figura 4.15: Grafico com certificacdes das empresas associadas da Abemi — somente dados das
empresas certificadas conjuntamente nas normas NBR/ISO 9001, 14001 e OHSAS
18001.
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Fonte: Elaborada pelo autor.
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Verifica-se que houve uma mudanca forte em meados de 1997, onde as empresas
comecgaram a buscar a certificacdo, sendo que havia conhecimento no mercado, visto que seis
empresas tinham certificacdo. Este foi o momento em que a contratante informou ao mercado que
a partir de 1998, uma das seguintes condi¢des para participar dos processos de licitagdo
promovidos pela empresa seria a certificagdo do sistema de qualidade da empresa, ou seja, este
foi um dos primeiros impactos dos requisitos contratuais da contratante as suas empresas
contratadas.

Na Figura 4.16 tem-se o histérico de certificagdo no Brasil da ISO 9001, pode-se
verificar que ao contrdrio das empresas da Abemi em que mais de 50% das empresas se
certificaram antes de 2005, no Brasil de forma geral a maior parte das certificagdes ocorreu a
partir deste ano. Mostra a influéncia dos requisitos contratuais e condi¢des do mercado da
inddstria do petréleo, que exigiu a certificacdo das empresas contratadas antes das demais

empresas.

Figura 4.16: Distribuicdo por data de certificacdo em sistema de gestdo da qualidade (ISO 9001)
- Abemi e Brasil.
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Fonte: Elaborada pelo autor, dados da Abemi e ISO (2013).

Na Figura 4.17 apresentam-se apenas as datas de certificacdo quanto a gestdo de
qualidade das empresas pesquisadas da Abemi. Verifica-se o impacto das exigéncias contratuais
da contratante estudada, verifica-se que a partir de 1998 até o ano de 2005 (em sete anos) houve

certificacdo de mais de 50% destas empresas. Destaca-se a data de 1998, por ser o momento em
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que a contratante comecaria a exigir em seus contratos a certificacdo de seus fornecedores,
anteriormente a esta data, em 11 anos (1987 a 1998) houve certificacdo de apenas 20% das

empresas.

Figura 4.17: Frequéncia de certificacdo em sistema de gestdo de qualidade das empresas
pesquisadas da Abemi.
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Conforme se verifica na Figura 4.18 podem-se comparar os dados das empresas quanto a
certificagdo da NBR 14001 com as certificacOes no Brasil, por meio do dos dados da ISO. Pode-
se constatar que enquanto apenas 5% das empresas no Brasil se certificaram até o ano 2004, 20%
das empresas da Abemi ja tinham certificacdo, pode-se verificar o impacto das exigéncias

contratuais da contratante, que no caso de SMS iniciaram a partir do ano 2000.
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Figura 4.18: Distribui¢do por data de certificacdo em sistema de gestdo de meio ambiente —
Abemi e Brasil.
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Fonte: Elaborada pelo autor, dados da Abemi e ISO (2013).

As empresas da Abemi atuam nos segmentos econOmicos de petrdleo e gés, sendo que o
consolidado da receita bruta das empresas associadas foi por volta de US$ 38 bilhdes em 2011
(Figura 4.19), as empresas de construgao civil associadas s@o responsdveis por mais de 50% deste
faturamento e assim a Abemi representa cerca de 30% do faturamento da construcdo civil do
Brasil, sendo deste modo uma associagdo expressiva em termos econdmicos e de participagdo no
mercado. Comparando-se as Figuras 4.17 e 4.18 verifica-se que a maioria das empresas se
certificou a partir de 1998, periodo que marcou um aumento no faturamento das empresas, pode-
se verificar este como sendo um dos beneficios da implementacdo do sistema de gestdo, mas que

serd discutido nos proximos itens desta pesquisa.
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Figura 4.19: Receita bruta das empresas associadas da Abemi - histérico de 1972 a 2011.
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Fonte: Abemi (2013).

4.3.2 Levantamento dados — Empresas

4.3.2.1 Dados empresas pesquisadas no estudo de caso

A partir deste ponto serdo apresentados os dados das empresas estudadas no estudo de
caso. Na Tabela 4.4 sao apresentados os perfis das empresas quanto a data de fundag¢ao, nimero
de funciondrios e faturamento. Pode-se verificar que foram pesquisadas empresas fundadas a
mais 50 anos (1944, 1948, 1953 e 1958) e empresas mais novas, fundadas a menos de 20 anos
(1994, 1995, 2001) e com faturamento que varia de 42 milhdes a 55 bilhdes de reais.

A fim de verificar se havia alguma correlacdo entre os anos de certificacdo, atuacdo na
contratante e certificacdo plotou-se algumas curvas com estas datas (Figuras 4.21 a 4.23).

Observa-se uma relacdo entre o ano de fundagdo e em que atua com a contratante
(Figura 4.20), ndo sendo possivel concluir algo sobre a empresa ou o SGI, apenas que a empresa
leva um tempo para atuar junto a contratante, podendo ser devido as suas exigéncias contratuais,

como cadastro de fornecedores e documentacdes, que uma nova empresa nado teria inicialmente.
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Tabela 4.4: Perfil das empresas contratadas pesquisadas no estudo de caso

Perfil econémico e de certificagdo das empresas

Empresa Data d:e N-o. d'e. Faturamento Ten;tt:;:?r:ue Certificacdo Implementagio Tipo de
fundagdo | funcionarios (RS) contratante s6Q SGA SGSST RS do SGI empresa

A 1948 17,3 mil| 5,06 bilhdes 2002 1999 2003 2003 2005 2003 SA - Aberto***
B 1953 14,3 mil| 1,66 bilhdes 1974 1998 2003 2003 2003 2003 SA - Aberto
¢ 1994 360| 250 milhdes 2005 2000 2011 2001 1-2009* 2009 SA - Fechado
D 1988 2,3 mil| 420 milhdes 2005 2005 2007 2009 |-2005* 2005 Ltda
E 1958 350| 190 milhdes 1971 2000 |-2007* 2004 1-2010* 2010 Ltda
F 1996 9,5 mil 42 milhoes 2006 2004 2006 2006 1-2006* 2006 SA - Fechado
G 1995 858 3,3 bilhdes 2004 2010 2010 2010 1-2010* 2010 Ltda
H 1944 127 mil 9 bilhdes - sim sim sim sim Sim SA - Aberto
J 1994 2,2 mil - 1999 2002 |-2003* 2011 1-2003* 2003 Ltda
L 1975 300 - 2005 2006 2009 2009 1-2009* 2009 SA - Fechado
M 2001 150 - 2004 2004 | -2005* | | -2005* | I - 2006* 2005 Ltda
N 1998 - - - 2010 2012 2012 1-2010* Sim Ltda
(0] 1976 85 mil 10 bilhdes - sim sim sim sim Sim SA - Fechado
P 1960 -1 1,2 bilhdes** 2005 1997 2008 2008 1-2009* Sim SA - Fechado
Q 1947 9mil| 1,2 bilhdes 1952 1996 1999 2003 1-2007* 2007 SA
R 1998 300 - 2007 2007 2007 2007 1-2010* 2007 Ltda
S 1953 6 mil 7 bilhdes - Sim Sim Sim 1* Sim SA - Fechado
T 1939 33 mil| 6 bilhdes** - sim sim sim sim Sim SA - Aberto

Fonte: Elaborado pelo autor.

Notas: As empresas I e K ndo divulgaram os seus valores econdmicos e dados de certificacao.

*Data de implementacdo, ndo possui certificagado.

**Receita liquida

*#%* Capital Aberto € uma sociedade andnima cujo capital social € formado por a¢des, como as empresas de capital fechado, a
diferenca estd em que sdo negociadas na Bolsa de Valores.

Analisando o ano de fundacdo e o ano de certificagdo do sistema de gestdo da qualidade,
verifica-se que as empresas mais antigas, fundadas em média ha 61 anos (A, B, P, Q) foram as
que se certificaram primeiramente, antes do ano 2000.

Verifica-se que a busca da qualidade destas empresas se iniciou em meados do ano
2000, 50% das empresas pesquisadas certificaram até este ano. Como as empresas sdo de
montagem industrial, verifica-se que houve um atraso no movimento da qualidade, nao sendo
exatamente ao mesmo tempo em que o da construcio, que segundo os trabalhos de Picchi (1993),

Reis (1998) e Souza (1997) ocorreram na década de 90.
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Figura 4.20: Anos de fundacio e atuagdo junto a contratante das empresas pesquisas no estudo
de caso.
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1940 T T T T T T T T T T T T 1
A Q B C D E F G J L M P R

Fonte: Elaborada pelo autor.

Pode-se constatar uma relagdo entre o inicio da certificagcdo destas empresas e as
exigéncias da contratante, onde a mesma divulgou que a partir de julho de 1998, uma das
condi¢des para participar dos processos de licitagio promovidos pela empresa, seria ter
certificacdo de sistema da qualidade da empresa por terceira parte ou em processo de certificacio
a mais de um ano.

Verifica-se por meio do grafico de ano de fundacdo x certificagdo do SGQ (Figura 4.21)
que as empresas pesquisadas ndo se certificaram logo que surgiu a série de normas 9000 (1987 e
revisdao em 1994), mas que todas tém certificacdo da qualidade e que as empresas mais novas se

certificaram pouco tempo depois da sua fundacdo (empresas C, F, J, M, N, R).
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Figura 4.21: Anos de fundacgdo e certificacdo do sistema de gestdo da qualidade das empresas
pesquisas no estudo de caso.
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Com avaliacdo dos anos de certificacdes das empresas, verifica-se (Figura 4.22) que
primeiramente as empresas se certificam no sistema de gestdo da qualidade e posteriormente nas
demais normas e que na maioria das vezes conjuntamente nas normas de meio ambiente e saide e

seguranca do trabalho (75% das empresas pesquisadas).

Figura 4.22: Anos das certificacdes das empresas pesquisas no estudo de caso.
2015 -
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Fonte: Elaborada pelo autor.

210



Figura 4.23: Implementacao SGI e SGQ das empresas pesquisas no estudo de caso.
2015
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Com analise do ano de implementacdo do SGI verifica-se que estd relacionado ao ano de
certificacoes das empresas com as normas de meio ambiente, saide e seguranga (Figura 4.24) e
mesmo que as empresas nao sejam certificadas todas tém o SGI implementado.

Com andlise da implementacdo de RS e do SGI, quando da implementacdo do SGI a
maioria das empresas (75%) implementou junto a este o atendimento aos requisitos de
responsabilidade social (Figura 4.24), embora apenas quatro tenham a reponsabilidade social
certificada (empresas A, B, H, O).

As empresas A, B, H, O apresentam grande mobilizacdo de mao de obra (15 a 127 mil),
alto faturamento, na casa de bilhdes e SGQ implementado desde 1999 e 1998, no caso das
empresas A e B, respectivamente, além de fundagdo a mais de 40 anos, mostra que a certificacao

de RS pode estar relacionada a maturidade da gestdo, experiéncia da empresa e também

quantidade de forca de trabalho da empresa.
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Figura 4.24: Implementacao SGI e responsabilidade social das empresas pesquisas no estudo de
caso.
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Além disso, todas sdo empresas de sociedade andnima, trés (A, B, H) de capital aberto,
verifica-se que a certificacio estd relacionada ao crescente interesse, no mercado financeiro, por
empresas que adotam condutas ambientais, sociais e de gestdo responsdveis. No mercado
financeiro internacional e nacional, investidores t€m privilegiado empresas socialmente
responsaveis, sustentdveis e rentdveis para investir seus recursos. Esses tipos de investimentos
(investimentos socialmente responsdveis) consideram que empresas sustentdveis geram valor
para o acionista em longo prazo, pois se apresentam mais preparadas para enfrentar riscos
econOmicos, sociais ¢ ambientais (BOVESPA, 2013).

O crescimento da preocupacdo global com o meio ambiente e o desenvolvimento de
padrdes ambientais internacionais tem criado a necessidade das empresas adotarem formalmente
estratégias e programas ambientais, inclusive certificagdes e relatério anuais de modo a
comprovar a sua sustentabilidade (BIEKER et al., 2006).

Na Tabela 4.5 s@o apresentados o perfil das contratadas quanto a area de petréleo e gis e
alguns valores de faturamento e contratos.

Quanto a quantidade de contratos, pode-se verificar a participacdo do ndmero de
contratos nas empresas varia de 8% (empresa D) a 100% (empresa M), representa em média 47%

do nimero de contratos das empresas.
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Por outro lado o faturamento verifica-se que € maior, varia de 12,5% (empresa D) a
100% (empresa M). Por meio destes dados constata-se a importancia da contratante para as
empresas e a margem de faturamento dos contratos, como por exemplo, a Empresa B, onde o

numero de contratos representa 32% do total, mas o percentual do faturamento € de 75%.

Tabela 4.5: Perfil e dados das empresas quanto a atuacdo na drea de petrdleo e gés - empresas
pesquisas no estudo de caso.

Perfil empresa petréleo

Perfil Ano A B C D E G J L M
2007 - - - - - - 18 6 64 8
2008 25 21 4 - 9 9 23 6 93 10
No. de contratos 2009 6 27 6 27 15 11 25 10 57 12
da empresa: 2010 13 28 6 25 18 10 39 8 10 13
2011 15 28 7 35 18 11 45 5 18 11
2012 16 29 6 21 19 12 67 4 6 12
2007 - - - - - - 12 1 64 (100%) 0
2008 5(25%) 8(39%) |1 (25%)| 2 (7%) |3 (33%) |5 (56%) |15 (65%) |1 (17%) (93 (100%) 2
No. contratos da
empresa com 2009 1(17%) 9(33%) [1(17%)] 2 (7%) |4 (27%)|7 (64%) |23 (92%) |1 (10%)|57 (100%)|4 (33%)
4rea de Petréleo
e Gas: 2010 1(8%) 8(29%) [1(17%)| 2 (8%) (3 (17%)|7 (70%) |38 (95%) |1 (13%)|10(100%) |5 (38%)
2011 2 (13%) 9(32%) [1(14%)| 1 (3%) 4.(22%) | 8 (70%) 34 (75%) |1 (25%) [ 18(100%) |6 (55%)
2012 3 (19%) 9(32%) [4 (67%)| 8% |4 (21%)[9 (70%)|54 (81%)]1 (25%)] 6 (100%) |6 (50%)
o 2008 RS$ 919,65 Mil (30%) | 38,90% - 2,21% | 40% 70% - 20% 100% -
% do faturamento
das obras de 2009 RS 1,11 Bilhdes (28%) | 62,50% - 0,67% | 30% 70% . 20% 100% )
petréleo e gés no
faturamento 2010 RS 1,05 Bilhdes (21%) | 70,80% - 9,88% | 35% 70% ) 20% 100% )
geral: 2011 25% 75% 12,80%| 37% 70% - 20% 100% -
Tempo em que a empresa presta 2002 1974 2005 [ 2005 | 1971 | 2004 2006 2005 2001 2005
Empresa presta servigo para outras - - - - Sim Sim Sim - Sim -

Fonte: Elaborado pelo autor.

No Quadro 4.18 € apresentado o perfil dos entrevistados.
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Quadro 4.18: Perfil dos entrevistados.

Empresa Funcio Tempo empresa Experiéncia

A Coordenadora de QSMS - Obra 1 ano 6 meses 2 anos
Diretor de Qualidade e Sistemas 35 anos 20 anos
Coordenador Corporativo de SGI -QMSR 29 anos 8 anos
Engenheiro de QMSR / Responsdvel pelo SGI 10 anos 8 anos
Gerente de QMSR 3 anos e 6 meses 12 anos
Gerente de SGI 8 anos 7 anos
Consultor 10 anos 32 anos
Gerente de Qualidade e Meio Ambiente Corporativo | 8 anos 8 anos
Gerente de QSMS heminsfério do Sul 1 ano 1 ano

Eng® da Qualidade Pleno

01 ano e cinco meses

11 anos e 5 meses

Coordenadora de qualidade

A

B

B

B

C

C

C

D

D

E Gerente de QSMS-RS 1 ano 5 ano

F Supervisor de Meio Ambiente 1 ano e 7 meses 7 anos
F Gerente de Processos & Tecnologia 5 anos 5 anos
G Gerente de Sustentabilidade 7 anos 7 anos
H Gerente da Qualidade 2 Anos 12 anos
H Engenheira de Seguranca do Trabalho 03 anos e 03 meses 6 anos
1 Sécio Gerente 34 anos 22 anos
1 Gerente de QSMS 14 anos 12 anos
H Gerente de QSMS 18 meses 3 anos
H Gerente QSMS 5 anos 5 anos
K Coordenador de SGI 4 anos 6 anos
K Gerente QSMS 5 anos 5 anos
L Coordenador/Consultor de QSMS 7 anos 30 anos
M Gerente Qualidade 20 anos 19 anos
K Gerente QSMS 4 anos 4 anos
N Coordenador SGI 15 anos 15 anos
N Responsavel de Qualidade 4.5 anos 12 anos
O Engenheira de Seguranca do Trabalho 5 anos 5 anos
0 Superintendente de QSMS 7 anos 4 anos
P Gerente Corporativo Qualidade e SMS 2 anos 12 anos
P Administra¢do de Contratos 6 anos 16 anos
Q Eng® da Qualidade Pleno 2 anos 12 anos
Q Sécio Gerente 30 anos 20 anos
R Gerente de QSMS 2 anos 2 anos
S Coordenador de SIG 6 anos 4 anos
S Coordenador SGI 25 anos 20 anos
T Gerente QSMS 02 anos 33 anos
T 5 anos e 6 meses 2 anos

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.3.2.2 Beneficios — Percepc¢ao dos entrevistados

No Quadro 4.19 e Figura 4.25 sdo apresentados e agrupados os beneficios apontados
pelas empresas quanto a implementagdo do SGI, estes dados foram obtidos por meio de
entrevistas e resposta aos questiondrios enviados aos profissionais. Assim, como na andlise da

contratante, as respostas foram agrupadas em beneficios quanto a Imagem, Retorno social

(funcionarios e sociedade), Lucratividade e Gestao.

Quadro 4.19: Beneficios.

Beneficios

Empresas

Lucratividade

Lucro, faturamento e redugdo de custos

A,D,J,L,F K, QR

Melhores resultados em SMS (acidentes, custos)

A,D,J,B,E, F,R, K

Aumento da produtividade

A,D,F,K,N,R,H

Oportunidades no mercado A, B,K,G,R,S
Competitividade no mercado B,K,J,G,R, 1
Redugdo no consumo de insumos, recursos e matéria prima ACD K, ILH
Custos acidentes (passivos e multas) A,B,G F N
Retrabalho L,F,R,H, S
Redugdo do tempo de afastamento por doencas A,B,D,N
Reducdo dos impactos ambientais e riscos A, L, D,
Otimizagdo de recursos B,Q,R
Compra de matéria prima D,L,R
Controle de custos K, G, E
Minimizagdo de custos e perdas D,L,S
Reducido da geracdo de residuos A,D,K
Custos do SGI B,L
Utiliza¢do adequada dos recursos C.G
Valorizagdo e confiabilidade produtos A E
Relacdo com os clientes A, D
Satisfacdo dos clientes A, C
Participacdo do mercado A, S
Seguros A
Retencdo de clientes D
Visibilidade da empresa junto a clientes e fornecedores D
Reconhecimento no mercado K
Desenvolvimento de melhores praticas I
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Continuagdo Quadro 4.18: Beneficios.

Beneficios

Empresas

Padronizacdo e uniformidade

B,I,G,F,J,0,G,ILH

Melhoria continua da gestdo e produtos

B.C,K,S,E,F,H,L

Controle dos processos D,F,G,H,O
Maior facilidade na tomada de decisdes D,K,P,Q
Otimizagdo de processos LLP
Melhoria dos processos A K, O
Organizacdo G,B,E
Gestao :

Conformidade com normas B,F
Desenvolvimento de melhores préticas ILLC
Interagdo entre os varios segmentos da obra F,C
Eficédcia das operagoes D,pP
Controle organizacional GO
Melhorias na cultura organizacional D
Diminuic¢do dos desperdicios do processo D
Melhores resultados em SMS (acidentes) A,D,J,B,E, F, R, K
Reducdo no consumo de insumos, recursos e matéria prima A C,D,K,ILH
Conscientizagdo A K, G H
Reduc¢do dos impactos ambientais e riscos aos trabalhadores A, L,D

Retorno social | Redugédo da geragdo de residuos A,D, K
Capacitacao B,G, 0
Utilizac¢do adequada dos recursos C G
Reconhecimento profissional K
Valorizagéo do trabalhador L
Imagem da empresa D,A P, RS

Imagem

Melhores resultados em SMS (acidentes e sustentabilidade)

A,D,J,B,E, F,R, K

Divulgacio de redu¢do no consumo de insumos, recursos e

matéria prima A.CGD.KLH
Utilizagdo adequada dos recursos, destinagdo de residuos A DK C,G
Melhoria na comunicagio C,D,N
Divulgacdo de redug@o dos impactos ambientais e riscos A, L, D,
Participacdo do mercado AS
Valorizagdo e confiabilidade produtos A E
Visibilidade da empresa junto a clientes e fornecedores D
Valoriza¢do da marca E
Disponibilidade da informacdo G
Desenvolvimento de melhores praticas de sustentabilidade I
Reconhecimento no mercado K

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Figura 4.25: Beneficio de implementacdo do SGI.
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Verifica-se que a maior parte dos beneficios citados é quanto a custos e faturamento
(Figura 4.25), e analisam-se as respostas das empresas constata-se que estdo relacionadas a
maximizacdo de lucro, faturamento e reducdo de custos de forma geral, ou seja, os entrevistados
verificam que o SGI traz como beneficio, a diminui¢do de custos tanto quanto a questdo de
acidente propriamente dita, como diminui¢do de riscos de passivos trabalhistas, ambientais, de
acidentes e multas, mas principalmente quanto a reducdo de custos de maneira geral da empresa,
€ ndo apenas quanto a acidentes, mas também aumento de lucro e faturamento (Quadro 4.18).

O uso do SGI, como sendo uma forma de gestdo das empresas para se obter uma
vantagem competitiva e a crescente pressao nas empresas para produzir com menos recursos, tem
levado vérias empresas a constatar a integracdo de seus sistemas de gestdo como uma excelente
oportunidade para reduzir custos, tempo, a integracdo € interessante por apresentar mais itens
atendidos com menos recurso.

O fato interessante foi a associacdo, por parte das empresas, de SGI e aumento de
faturamento e lucro, o SGI permite que a empresa tenha condi¢des de coordenar, monitorar e
avaliar todas as atividades da empresa, inclusive por meio de indicadores financeiros. Para que
uma decis@o seja tomada em uma empresa € necessaria uma andlise criteriosa, utilizando dados e
bases para tomadas de decisdes com utiliza¢do de um critério de anélise, avaliacdo e um objetivo,
e a maximizacdo de lucros estd ligada desde decisdes sobre compra de equipamentos, entre
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produtos pesquisados, recursos humanos e outros se podendo utilizar o sistema de gestdao
integrado como uma ferramenta para a empresa em todas as dreas, inclusive financeira e de
producdo.

O lucro, faturamento e redugdo de custos estdo ligados também a implementa¢do do SGI
e atendimento aos requisitos do mercado e dos clientes. Conforme apresentado por Borger (2001)
e Benite (2004) no levantamento bibliogréfico, e corroborado por Kotler (1998) e Robbins (2001)
que destacam que considerando as expectativas de clientes, de fornecedores e dos gestores, € que
se observa que vem se solidificando a necessidade de uma postura ética e com gestdo
implementada por parte das empresas em relacdo ao ambiente em que estd inserida, verifica-se
que mais e mais empresas buscam melhorar sua imagem de marca, participacdo no mercado e
margem de lucros com responsabilidade social, ambiental e preocupagdo com a saude dos
trabalhadores, proporcionando aos clientes um valor superior, com uma gestdo eficiente, de
forma a manter ou melhorar o bem-estar do cliente e da sociedade.

Na revisdo bibliografica (itens 2.1.4, 2.2.2, 2.2.3 e 2.2.5) os autores ndo citaram lucro e
faturamento como beneficio ou vantagem nas suas pesquisas, o que € interessante, mostrando que
os gestores estdo correlacionando a questdo de SGI ndo apenas com diminui¢do de custos, mas
também com melhoria nos resultados gerais da empresa.

Outro ponto interessante é quanto a diminuicao de custo quanto a compra de matéria
prima, mostra a busca pela qualidade e estando tanto também ligada a questao de retrabalho, com
a devida padronizacdo, diretrizes mais efetivas e gestdo na compra, podem-se comprar produtos
padronizados, de bons fornecedores e com verificagdes de qualidade, sendo que este item
também ndo foi citado na bibliografia, apenas quanto a sustentabilidade e redu¢do no consumo de
insumos.

Outros dois itens ndo citados na bibliografia pesquisada foram quanto ao retrabalho e
minimizacdo de custos e perdas, colocados como beneficios, pode-se verificar que
correlacionam a questdo de SGI ndo apenas com reducdo de acidentes, mas também com
melhoria da producdo e organizagdo das tarefas.

Os demais itens citados quanto a custos estdo na bibliografia, como custos relacionados
ao SGI (implementacdo, certificagdo, auditorias, documentacdo), acidentes, seguros e

desperdicios.
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O quarto item mais citado foi quanto a competividade e mercado, sendo que na
bibliografia foi citado apenas uma vez quanto a fortalecer a imagem da organizacdo e sua
participacdo no mercado e ndo melhorar a competividade propriamente dito. Estes dados
corroboram quanto a andlise anterior que os beneficios citados estdo correlacionados aos
resultados gerais da empresa e ndo apenas de um Unico setor.

Nos beneficios quanto a gestdo, os itens citados foram quanto a melhoria continua,
conformidade com normas, melhoria da qualidade e servico, interacio entre os varios segmentos
da obra, eficdcia das operacdes internas, que foram mencionados de alguma forma na revisao
bibliografica. Por outro lado os itens quanto ao desenvolvimento de melhores praticas, maior
facilidade na tomada de decisdes e melhorias na cultura organizacional ndo foram citadas na
bibliografia, mostra uma preocupacdo que nao estd limitada a documentacdo e implantacdo de
sistematicas, mas pensando no SGI de forma mais integrada e abrangente, correlacionando a
gestdo com tomada decisdo e estratégia da empresa até a cultura organizacional, sendo para estas
empresas o SGI tornou uma ferramenta para tomada de decisdo, contribuindo para melhoria da
competitividade empresarial, mostra uma visdo de um sistema integrado de gestdo e qualidade,
focado nos resultados da organizacgdo.

Com a necessidade de melhorar o gerenciamento e a fim de se adequar ao cendrio
global, onde questdes de competitividade, ambientais e sociais t€ém afetado significativamente a
maneira de agir das empresas, onde hd normas e especificacdes a ser seguidas, que t€m focos
diferentes como a preservacdo do meio ambiente, da saude e seguranca da forca de trabalho e
qualidade do produto. Dessa forma, buscar uma unificacdo dos sistemas de gestdo a fim de
permitir um processo de tomada de decisdes mais claro e eficiente, ¢ um beneficio apontado
pelos entrevistados e devido a um sistema de gestdo integrado, transparente e consistente.

Itens quanto aos resultados de SMS, padronizacdo, clientes, residuos, processos,
imagem e comunicacao foram citadas na revisdo bibliografica, reforca a importancia de melhoria
da satisfacdo do cliente quanto da implementagdo do SGI, bem como redugdo dos residuos e
padronizacao.

Alguns destes beneficios ja sdo esperados pelas empresas, como a diminuicdo de
acidentes, pois a seguranca do trabalho é fundamentada em medidas que visam minimizar os
acidentes de trabalho, doengas ocupacionais, bem como proteger a integridade e a capacidade de

trabalho do trabalhador, sendo a norma OHSAS 18001 focada em um sistema de gestdo voltado
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para a saide e seguranca ocupacional, uma ferramenta que permite uma empresa
sistematicamente controlar e melhorar o nivel do desempenho da satude e seguranca do trabalho,
assim a diminuicao das taxas de acidentes e doengas ocorre quando da sua implementagao.

Da mesma forma a questdo de melhores resultados de meio ambiente, como a reducao
no consumo de insumos, recursos € matéria-prima, onde um dos propdsitos dos sistemas de
gestdao ambiental € a possibilidade de desenvolver, implementar, organizar, coordenar € monitorar
as atividades organizacionais relacionadas ao meio ambiente que visam a conformidade e
reducao de residuos.

A gestdo ambiental além de contribuir com a responsabilidade social e com o
cumprimento da legislacdo, estes sistemas possibilitam identificar oportunidades de reducdo do
uso de materiais e energia, minimiza¢do do tratamento de residuos e efluentes e melhorar a
eficiéncia dos processos, podendo este ponto também estar correlacionado ao item mais apontado
pelos entrevistados (lucro, faturamento e reducio de custos).

Pode-se verificar que as empresas citam alguns beneficios levantados pelos autores
pesquisados na revisdo bibliografica, como a reducao nas taxas de frequéncia e de gravidade dos
acidentes com afastamento de pessoal; melhoria da imagem da empresa; conquista da simpatia de
seus clientes, usudrios e parceiros de negdcio e conservacdo de matérias-primas, energia e
recursos naturais, com a reducdo e eliminacdo de desperdicios; e que sdo os mesmos resumidos
no Quadro 4.18. Ou seja, embora tenham outros beneficios, muitas vantagens quanto ao objetivo
propriamente dito de cada norma, quanto a meio ambiente, saude, seguranca e qualidade se
mantém.

Por outro lado, itens como preocupacdo com os trabalhadores e produtividade foram
elencados pelos profissionais pesquisados e ndo foram citados na bibliografia. A produtividade
foi citada relacionada a reducdo de horas improdutivas devido a acidentes de trabalho, mas as
empresas pesquisadas correlacionaram a melhoria da producao, retrabalhos e ndo conformidades.

A produtividade estd muito relacionada a implantacio do sistema integrado de gestdo da
qualidade, pois o mesmo possibilita identificar no processo de beneficiamento as nao
conformidades e dentro do possivel corrigi-las, identificar e minimizar os problemas que afetam
o processo e o produto final, considerando os fatores tecnoldgicos, desenvolvimento de pessoal,
gerenciamento, producdo e produtividade. Beneficios advindos com a implantacio do SGI

caracterizam-se na melhoria na gestdo dos processos, redu¢do de perdas, desperdicios e
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retrabalho, os quais refletem na reducdo dos custos e acidentes. Outros fatores de importancia
dizem respeito a melhoria do desempenho organizacional que reflete na motivacdo dos
colaboradores e a satisfacdo dos clientes.

A conscientizagdo e capacitagao dos trabalhadores sao fundamentais para o processo de
implementacdo do SGI, pois ha necessidade de um programa de conscientiza¢do e capacitacao
especifico a forca de trabalho, objetivando motivé-los e treind-los com acoes direcionadas para a
gestdo e sua implementacio, como afetard as atividades de cada um e os resultados esperados.

Na implementa¢do sdo previstos e necessarios programas de treinamento, capacitagdo e
aperfeicoamento pessoal, de modo a evidenciar a oportunidade de envolvimento e
desenvolvimento profissional, atividades preventivas, conceitos de SMS e outros conceitos de
gestdo importantes para a implementacao e desenvolvimento dos profissionais. A capacitagdo e a
valorizacdo dos trabalhadores foram destacadas como beneficios, por estarem diretamente
relacionados a implementacdio do SGI e sendo uma vantagem ter estas acdes de forma
estruturada.

Estes ultimos itens apontados pelos entrevistados (produtividade e trabalhadores)
mostram que as vantagens quanto ao SGI esta correlacionado a todos os setores da organizacao
desde recursos humanos (conscientizacdo e capacitacdo dos trabalhadores) e producgdo

(produtividade), além dos financeiros e QSMS ja citados.

4.3.2.3 Beneficios — Dados quantitativos

Algumas empresas disponibilizaram também dados quantitativos para comprovar a
melhoria dos resultados e beneficios apds a implementacdo do sistema de gestdo, principalmente
em relacdo a redugdo de acidentes do trabalho, conforme pode ser observado nas Figuras 4.26 e

4.27.
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Figura 4.26: Melhoria em indicadores - TFCA.
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Fonte: Elaborada pelo autor.
Nota: Nao foi colocado o ano, pois cada uma se certificou em anos diferentes, sendo o Ano 1 em que foi
implementado o SGI em cada empresa.

Figura 4.27: Melhoria em indicadores — TFSA e TFT.
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Fonte: Elaborada pelo autor.
Nota:  TFSA - Taxa de frequéncia de acidentes sem afastamento e TFT - Taxa de frequéncia total de acidentes

Conforme podem ser observadas pelos resultados apresentados nas Figuras 4.28 e 4.29
todas as empresas tiveram reducdo de acidentes apds a implementagdo dos seus sistemas de
gestao.

A empresa R tomou algumas a¢des para mudangas destes resultados, como melhorias nas

atividades, treinamentos especificos de manuseio de mdquinas e equipamentos € por meio da
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identificacdo dos riscos foi possivel tomar medidas para redu¢@o dos perigos e riscos da forca de
trabalho, diminuindo os acidentes de trabalho.

A empresa R, disponibilizou outros dados e indicadores, pois a mesma tem um registro
histérico dos beneficios e resultados depois da implantagao do SGI, verifica-se também melhoria
em outros aspectos e aumento da eficiéncia das empresas, como melhoria nas propostas
orcamentdrias, carteira de clientes, cumprimento dos valores orcamentirios e dos prazos
contratuais, evolu¢do do faturamento, retrabalho, absenteismo e satisfacdo dos clientes, como

pode ser observado nas Figuras 4.29 e 4.30.

Figura 4.28: Melhoria em indicadores econdmicos — empresa R.
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Verifica-se a evolucdo dos indices a partir de 2008, apds a implantagdo do SGI a
empresa teve melhores resultados que em relacdo aos anos anteriores, com a implantacdo do SGI
a empresa tornou-se mais competitiva e eficiente, com novas sistemdticas e padronizacao
conseguiu aumentar a quantidade de propostas ganhas, favorecendo o aumento do seu
faturamento e com as andlises e padronizacdo dos seus processos conseguiu manter OS seus

clientes atuais e conquistar novos.
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Figura 4.29: Melhoria nos demais indicadores — empresa R.
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Em 2006 e 2007 a empresa R teve problemas de cadastramento junto a contratante, pois
ndo nenhuma gestdo implementada, esta reducdo de participagdo no setor industrial afetou as
financas da empresa ocasionando inclusive prejuizos, a evolucdo do faturamento estava
preocupante, uma vez que o mercado de petréleo e o gds estavam aquecidos e a empresa nao
tinha grandes contratos com a contratante neste periodo, mostra o impacto e influéncia da
contratante para as empresas e justificando a implantacdo do SGI pela empresa a partir de 2007.

A empresa relatou que no periodo de 2006 a 2007 os clientes estavam mais exigentes em
relac@o aos requisitos de QSMS, solicitando a documentacdo do SGI para que pudesse participar
do processo licitatério, ou mesmo realizar a prestacdo de servigos, o que impossibilitou o
cadastro em novas empresas € a renovacao do cadastro com alguns clientes, como no caso da
contratante estudada. Com a implantacdo do SGI, a empresa conseguiu atender aos requisitos de
cadastramento de fornecedores da contratante e de outros clientes.

Em relagdo a previsdo orcamentdria e cumprimento de prazos, com a implantacido de
controles mais eficazes, como a andlise de contratos, documentacdo especifica, acompanhamento
das etapas do planejamento or¢amentario e controle operacional, foi possivel executar os servigos
de acordo com o or¢amento previsto, diminuindo as margens de erro e as perdas.

Nos anos de 2008 e 2009 os elevados indices de aumento do faturamento (mais de 40%)

foram devido a fatores associados a implantacdo do SGI, como: maior participacdo da empresa
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no mercado em razdo da adequacdo aos requisitos dos clientes, precos mais competitivos e
adoc¢do de novas posturas organizacionais.

A quantidade de retrabalhos e absenteismo também melhorou, devido a melhoria da
eficiéncia em razdo da implementacdo de procedimentos operacionais, treinamentos e
capacitacdo de funciondrios.

Quanto a satisfacdo dos clientes, com a implantacdo do SGI, a empresa passou a analisar
os resultados de todos os quesitos da pesquisa e a elaborar planos de acdo visando a melhoria
continua e estabeleceu cronograma de visitas regulares aos clientes.

Foram realizadas também palestras de conscientizacdo e educativas referentes a coleta
seletiva, consumo de energia elétrica e d4gua e outros, visando que as mudangas ndo ocorressem
somente no trabalho, mas em suas vidas.

Em relacdo aos outros beneficios a padronizacdo da documentacdo para atender aos
requisitos das normas em um Unico sistema de gestdo integrada possibilitou a redu¢do no volume
e no tempo na implementacao.

A forca de trabalho recebeu treinamentos e palestras de conscientizacdo, o que
possibilitou o comprometimento com a qualidade dos servicos, meio ambiente e seguranca e
saide ocupacional na execucdo de suas atividades. A implementa¢dao do SGI também promoveu
boa imagem da empresa frente aos seus clientes e funciondrios, além de se tornar mais eficiente,
produtiva e competitiva.

Verificam-se na andlise da empresa R os resultados e beneficios obtidos com a
implementacdo do SGI, que vao deste aumento de faturamento a melhoria dos indicadores de

SMS, confirmando por meio dos dados obtidos pelas outras empresas.

4.3.2.4 Dificuldades

N

As dificuldades apontadas pelas empresas quanto a implementacdo do SGI estdo
resumidas no Quadro 4.19 e Figura 4.30, sendo que estes dados foram obtidos por meio de
entrevistas e resposta aos questiondrios enviados aos profissionais.

Da mesma forma que na andlise de beneficios foram agrupadas palavras chaves para
resumir as principais dificuldades apontadas, quanto a dificuldades Organizacionais, Sist€micas,

Comportamentais, Técnicas e Econdmicas, conforme ja explicitado no item 4.2 desta pesquisa.
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As maiores dificuldades citadas foram quanto a dificuldade comportamental, que foram
subdividas para facilitar a andlise, em trés grandes grupos: resisténcia, geréncia e
comprometimento/conscientiza¢do (Figura 4.31).

Verifica-se que as dificuldades quanto a rotatividade, diversidade, falta de
conhecimento, comprometimento da mao de obra também foram as mais citadas na revisao
bibliografica (item 2.1.5 da pesquisa) mostra que as dificuldades se concentram na questdo de

forca de trabalho, sendo resumidos no Quadro 4.20.

Quadro 4.20: Dificuldades.

Dificuldades Empresas
Resisténcia A LEGCPEGD,LL,
H, P
Comprometimento da forca de trabalho A, B,N,MF, G,D,O,H
Baixo comprometimento da geréncia AR S, LCL,F
Comportamental Gestores e geréncia A,B,N,R,F ], S
Conscientizag¢do C,O,R, FHI
Alegacio de falta de tempo CF
Diversidade cultural LL
Conflitos de hierarquia G
Diversidade e distancia das obras LLEK G
Falta de infraestrutura, organizacio e disciplina A,G,F
Descontinuidade de empreendimentos B
Dificuldade no entendimento das normas D
Dinamismo 1
Organizacional - -
Hierarquia G
Prazos da obra F
Processos complexos 1
Rigidez A, C
Rotatividade B
Implementar os requisitos de legislacdo e das normas A, G H
Qualificacdo B,O,H
Sistémica Falta de conhecimento B,G, I
Dificuldade em balancear SMS e Qualidade. Q
Tempo de implementacio D
o Falta de recursos A H
erl;?)(‘r:lrgrcrzi;s Custo da implementagdo K
Parceiros comerciais e fornecedores L

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Verifica-se que os pontos principais sdo de resisténcia, tempo para dedicacdo as
atividades, diversidade da mao de obra, falta de conhecimento, falta de comprometimento e

geréncia.

Figura 4.30: Dificuldades.
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Fonte: Elaborada pelo autor.

A resisténcia a mudangas por parte da forca de trabalho ou geréncia pode prejudicar o
processo de implementagdo e, consequentemente, comprometer a obtencdo dos beneficios pela
empresa.

Segundo Motta (1997) a mudancga organizacional é, geralmente, um processo complexo,
definido como a alteracdo de certo estado de coisas internas da organizagdo, tendo em vista uma
nova forma de comportamento coletivo, em fun¢do de um fator interno ou externo a organizacgao.
A mudanca sempre envolve o individuo e seu meio, sendo que o grande desafio é o de controlar o
processo de mudangca. Uma mudanca somente ocorre quando as pessoas envolvidas percebem
que seus pressupostos ndo sdo mais validados pela realidade, sendo que esse processo de
mudanca € geralmente doloroso e pode levar ao aumento da ansiedade, culpa e perda da
autoconfiancga.

Schein (1982) afirma que, para as organizagdes estarem preparadas para mudangas, é
necessario desenvolver flexibilidade e capacidade de enfrentar uma série de novos desafios. Essas

caracteristicas residem nos recursos humanos da organizagdo. Kotter e Schlesinger (1979) citam
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como razdes tipicas para as pessoas resistirem a mudanga o desejo de ndo perder algo
considerado valioso, a incompreensdo sobre as razdes da mudanca e suas implicagdes, a crenga
de que a mudanca ndo faz sentido para a organizagdo e a baixa tolerancia 8 mudanga.

Para Merrihue (1979) e Tannembaum, Weschler e Massarik (1972) os individuos e
grupos desenvolvem uma "zona de conforto" ou uma "ilha de seguranga" onde interagem em um
ambiente conhecido e seguro, visto que este ja se tornou familiar ao fazer parte da rotina do dia-
a-dia. Ao surgir uma mudanca, o sentimento de seguranca e conforto é ameagado, gerando uma
reacdo de rejeicdo ou resisténcia.

Verifica-se por meio da bibliografia que a resisténcia a mudanga é normal quando ocorre
implementagdo de novas ferramentas ou sistemadticas, como a implementacdo do SGI, cabendo as
empresas, de posse deste dado, trabalhar para minimizar o problema. E necessario identificar e
compreender as resisténcias para que sejam empreendidas acdes de mitigacdo. Alguns autores
recomendam a¢des de forma a superar ou minimizar seus efeitos, resumidas nas seis estratégias
genéricas apontadas por Kotter e Schlesinger (1979):

— Educacdo e Comunicacao: como forma de disseminar o propdsito e a 16gica da mudanga;

— Participacao: com proposito de insercdo dos membros da organizacdo no processo decisorio da
mudancga;

— Facilitagdo e Apoio: pequenos artificios como aconselhamento e terapia para alivio do medo e
ansiedade provenientes do processo de mudanca;

— Negociagao: como forma de troca da resisténcia por alguma coisa de valor;

— Manipulacio e Cooptacdo: com a finalidade de influenciar disfarcadamente sobre o processo
de mudanca.

— Coercao: uso de ameacas diretas ou indiretas aos resistentes.

Conhecendo a natureza e fonte das resisténcias, ¢ importante entender o contexto em que
as empresas se encontram, a sua forma de gestio, seus valores, seus objetivos, sua estrutura e as
relagdes de poder existentes para que as acdes estabelecidas para sua mitigacdo possam ter o
efeito desejado, sendo fundamental, as empresas atuarem neste ponto se quiserem atingir seus
objetivos, minimizar os esforcos e recursos.

Na andlise da bibliografia e das dificuldades percebe-se que o comprometimento da
forca de trabalho também € um fator importante para o sucesso da implementacdo do SGI, assim

228



para obter os resultados e beneficios é necessario atuar no sentido de engajar a forca de trabalho
na realizacdo dos objetivos do SGI, de modo a evitar o surgimento de resisténcias.

Fendmenos como conflitos, incertezas, medo do desconhecido, falta de informacdo e
sensacdes de perda de poder podem gerar resisténcias as mudancas propostas e interferir
negativamente na implantacdo de sistemas de gestdo da seguranga e saide no trabalho nas
organizacdes. Estas resisténcias podem ser minimizadas por meio de agdes de incentivos a
participacao no processo, valorizacdo de opinides, a capacitacdo, a adequada disponibilizacao de
informacdes e comunicagdo interna dos beneficios que um sistema de gestdo pode proporcionar.

E necessdrio tratar esta dificuldade, pois sem o exemplo de seus gestores serd dificil as
empresas conseguirem mudar a resisténcia, conscientiza¢do e comprometimento de toda forca de
trabalho. E necessdrio utilizar neste caso alguns facilitadores para ajudar a superar essas
dificuldades como treinamentos, capacitagdo, conscientizacao, linguagem e meio de comunicacao
adequados, bem como exemplo da alta direcdo, auxilio e cobranga do representante da direcdo,
envolvimento dos colaboradores na manuten¢do do sistema e participacdo de todos na busca pela
melhoria continua.

Além disso, conscientizar os funciondrios quanto a importincia da gestdo,
implementa¢do e padronizacdo, evidenciando que com a implementacdo do SGI ndo surgiriam
novas tarefas e sim complemento e padronizacdo das atividades, de forma a diminuir a resisténcia
e a alegacdo de falta de tempo para realizar algumas tarefas referentes a implementacao.

Além disso, nesta pesquisa € destacada a questdo da geréncia como dificuldade na
implementag¢do, como o baixo comprometimento da média geréncia, conflitos de hierarquia,
resisténcia de colaboradores antigos na empresa, principalmente os que ocupam cargos de gestao
e baixo nivel de comprometimento dos gestores, mostra que hd um problema entre a alta direcao
e os trabalhadores diretos, sendo que os gestores e média geréncia ndo estdo comprometidos com
o sistema de gestdo, dificultando a implementagdo e consequentemente todas as dificuldades com
a grande massa da forca de trabalho.

Conforme apontado pela empresa F, em uma empresa moderna, com gestores que atuem
de forma coerente € ndo com pensamentos apenas voltados a diminui¢do de investimentos no
SGI, poderia afirmar que ndo ha dificuldades. Entretanto, existem empresas, cujos gerentes
corporativos dificultam demais o andamento das atividades de QSMSRS, dificultando a

contratagdo de profissionais, aquisi¢do de materiais e equipamentos, localizagdo adequada de
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trabalho, aprovacdo de saldrios dos profissionais especializados e atendimento as exigéncias
contratuais.

Um dos entrevistados da empresa [ destacou que algumas empresas possuem
consciéncia da necessidade de possuirem um sistema de gestdo integrado, sendo que algumas se
preocupam em providenciar suas certificacdes e implementacdo. Outras tentam atender as
exigéncias da fiscalizacdo da contratante, da forma mais primdria possivel, pois infelizmente,
muitas empresas acreditam que seja desperdicio financeiro efetuarem investimentos em
QSMSRS, sendo esta uma dificuldade, o comprometimento e conscientiza¢do da direcao, quanto
a importancia do SGI, bem como os beneficios do mesmo.

Conforme verificada na bibliografia um dos fatores mais criticos para a implantacio e
implementacdo de sistemas de gestdo, sdo aqueles relativos ao envolvimento e o
comprometimento da alta administra¢io da empresa. E um problema, pois segundo as normas, o
sucesso do sistema depende do comprometimento de todos os niveis e func¢des, especialmente da
alta administracao.

A falta de comprometimento da organizagdo € uma das principais barreiras a
implantacdo do sistema de gestdo, uma vez que os maiores obsticulos ndo sdo a falta de
procedimentos ou conhecimento técnico das questdes, € sim o impacto com a cultura
organizacional.

Segundo Alberton (2002) um lider adota o estilo de lideranca ideal quando consegue
perceber em que nivel de desenvolvimento e maturidade o subordinado encontra-se em relacdo a
sua tarefa. O lider, nos tempos em que a mudanca € uma constante nas organizagoes, precisa ser
dindmico e flexivel, avaliando continuamente seus subordinados e alterando seu estilo de
lideranca.

A inclusdo das gestdes ambiental, saude ocupacional, seguranca do trabalho e
responsabilidade social requer uma postura diferenciada da organizacdo em termos de valores e
atitudes. Entretanto, verificou-se com base tanto nas entrevistas, que esse comportamento deve
vir de cima para baixo, sendo a lideranca o exemplo a ser seguido. Essa mesma lideranca que
deve dar o exemplo também constitui uma das resisténcias ao processo de mudanca, dada sua
natureza hierdrquica e centralizada, além de também néo ter o comprometimento necessario.

Assim, na implementa¢do do SGI, a lideranca da empresa precisa ser um exemplo, um

modelo para os membros da equipe, que ensina e estimula condutas positivas, criando uma
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atmosfera que conduza a equipe ao alcance do sucesso. Portanto, cabe a organizacdo dar
condig¢des para que o lider possa se tornar um orientador, aconselhando, preparando e avaliando
os membros da equipe, ou seja, lapidando os talentos da organizacao.

Desta maneira, quando comeg¢am a acreditar no real comprometimento da lideranca para
com o sistema, os funciondrios se tornam mais dispostos a cooperar com as melhorias de
desempenho da organizacao.

Estes gestores e média geréncia podem encontrar situacdes burocréticas e, por isso, para
melhorar 0 seu comprometimento seria interessante que eles, constantemente, repensem e
melhorem os procedimentos que seguem, tendo ciéncia da necessidade da documentacgdo exigida
e trazendo melhorias nas suas atividades cotidianas com solugdes criativas. Quando a alta
administracio e seu representante seguem e cobram o respeito ao SGI as chances da manutengao
ser efetiva sao maiores.

Quanto a capacitacao e conhecimento, de acordo com Gil (2001), o treinamento € o
meio para adequar cada pessoa a seu cargo, com vista ao alcance dos objetivos da organizacdo, é
preciso capacitar as pessoas, por meio de processos capazes de desenvolver competéncias nas
pessoas, para que se tornem mais produtivas e inovadoras para contribuir com a organizagao.
Desenvolver pessoas significa fornecer-lhes a formagdo necessdria para modificar antigos
habitos, desenvolver novas atitudes e tornarem-se capazes de aprimorar seus conhecimentos. A
capacitacdo de pessoas transcende o treinamento e se aproxima do processo de educagao.

Segundo Chiavenato (2005) o treinamento e a capacitacdo € uma maneira eficaz de
agregar valor as pessoas, a organizacdo e aos clientes. Ele enriquece o patrimdnio humano das
organizacoes. Ele € responsdvel pelo capital intelectual das organizacdes.

Pode-se perceber pelas dificuldades levantadas e pela bibliografia, como € importante a
questdo de capacitagdo e desenvolvimento das pessoas, ndo sO para implementacdo do SGI, mas
para o desenvolvimento das empresas como um todo.

Outro ponto destacado tanto nesta pesquisa quanto na bibliografia € quanto as
dificuldades organizacionais, relacionadas as caracteristicas da empresa e das obras, que sdo
complexas, dindmicas e em diversos. Neste caso, seria interessante a documentacdo da empresa
ter a flexibilidade necessaria para adaptacdo e constar no seu sistema este ponto de atencdo,
sendo que em cada obra haverd necessidade de mudancas, devendo ser previsto itens quanto ao

planejamento e gestao de recursos principalmente.

231



A questdo de dificuldade quanto a fornecedores foi também citada na pesquisa,
dificuldade em conseguir parceiros comerciais e fornecedores que fomentem processos baseados
em sistema de gestdo, estando alinhado com a vantagem aludida na bibliografia, de
desenvolvimento de parcerias e maior comprometimento de fornecedores resultando na reducao
de insumos com defeito e parceria com fornecedores e terceirizadas, porém se ndo hd parceiros e
fornecedores este beneficio € anulado tornando-se uma dificuldade, como citada.

A questdo de relacionamento e desenvolvimento de fornecedores é antiga, na década de
50, Deming definiu seus principios da gestdo da qualidade e o quarto principio € relacionado a
necessidade de se estabelecer um relacionamento préximo com fornecedores - 4° principio: Cesse
a pratica de aprovar or¢camentos com base no preco. Em vez disso, minimize o custo total.
Desenvolva um unico fornecedor para cada item, num relacionamento de longo prazo,
fundamentado na lealdade e na confianga (DEMING, 1990).

Conforme destaca Moura (2009) fazer parte de uma cadeia de suprimentos, estabelecer
relacdes de parceria entre empresas, ser uma empresa confidvel sdo fatores que requerem uma
postura apropriada de empresas que tenham esse interesse. Em relacdo ao relacionamento com
fornecedores, situacdes como essa requerem condicdes minimas que a empresa deve atender para
estabelecer relacdes duradouras e mais colaborativas.

Requer que o fornecedor seja qualificado, isto é, que apresente um nivel de organizacdo
que atenda a condig¢des estabelecidas e possa comprovar esse atendimento. A qualificacdo
consiste em um modo de avaliagdo da conformidade de empresas, realizada por meio de
auditorias de certificacdo para verificar o atendimento a requisitos estabelecidos.

Assim a empresa ter um programa de desenvolvimento de fornecedores possibilita criar
e manter a rede e melhorar a capacidade de fornecedores que seja necessdria para a organizacao
compradora alcancar os desafios de competitividade. Podendo trazer as seguintes vantagens:
parceiros mais fortes; foco comum na qualidade; confiabilidade de entregas; niveis de estoque
mais baixos; menor burocracia; melhor controle de processo; entre outros.

A confianga de grandes empresas estd diretamente relacionada a competéncia dos
fornecedores. Para Marinho e Amato Neto (2001), ndo € possivel estabelecer modernos modos de
gestdo em grandes empresas sem o envolvimento de todos os parceiros. O conceito da qualidade,
imprescindivel para a competitividade, passa a ser uma das bases do novo padrio de

relacionamento entre empresas fornecedoras e empresas clientes.
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Assim, as empresas devem buscar o desenvolvimento da sua cadeia de producgdo e
fornecedores, exatamente como a contratante tem feito, desenvolvendo suas contratadas, devendo
estas repassar os seus requisitos aos fornecedores e terceirizadas, ainda tendo o que ser
desenvolvido, ja que foi citado como dificuldade na pesquisa.

Por meio da pesquisa na empresa R foi possivel conseguir mais dados do histérico de
suas dificuldades de implementacdo, pois a mesma tinha registrado em seus relatérios e processo
de implementacao do SGI.

A primeira dificuldade foi quanto a for¢a de trabalho, queriam implantar o SGI com uma
equipe de lideres, entretanto, a equipe ndo estava preparada e nem tinha conhecimento para esta
responsabilidade, além disso, iriam demorar muito tempo.

Assim a decisdo da empresa foi contratar uma consultoria devido a urgéncia em se
adequar as novas exigéncias de mercado, porém alguns processos envolviam particularidades
como: identificacdo dos processos da empresa, definicio de responsabilidades, documentacao,
levantamento de aspectos e impactos ambientais, identificacdo de perigos e riscos; identificacio
da legislacdo, e outros, sendo esta uma dificuldade, com dedicacido de maior empenho e tempo da
for¢a de trabalho para implantacgdo.

A consultoria auxiliou a estabelecer as diretrizes para a implantacdo do processo, mas a
execugdo ficou a cargo da prépria forca de trabalho, que tive outra dificuldade quanto a se
organizar para realizar as atividades para implantacdo e também realizar as suas proprias rotinas.

Houve problema também na conscientizacdo da alta dire¢do, pois era dificil reunir todos
nas reunides estabelecidas, determinando assim que as reunides de planejamento e
conscientizacao fossem aos finais de semana.

A etapa de estabelecimento da politica, documentos, identificacdo de processos, metas,
objetivos, levantamento dos aspectos ambientais, identificacdo dos perigos e riscos foi
considerada trabalhosa e apresentou grau de dificuldade em cada uma das atividades,
principalmente devido ao tempo insuficiente para cada atividade.

Depois houve dificuldade na fase de detalhamento e desdobramento da documentacao,
pois os mesmos podiam gerar vdrias instrugdes, planos especificos e outros documentos, que ndo

deveriam ser repetitivos ou confusos.
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Uma das maiores dificuldade foi quanto ao comprometimento da forca de trabalho,
processo que foi demorado e teve-se dificuldade quanto aos treinamentos, considerados como de
longa durac@o e cansativos pela for¢a de trabalho.

A conscientizagao da forga de trabalho para mudar as suas rotinas didrias foi dificil pelo
fato das mudancgas causarem inseguranca, além da perspectiva de que iriam trabalhar mais,
somente apds a implantacdo e com programas de comprometimento conseguiram verificar que as

atividades tinham melhor qualidade e produtividade.

4.3.2.5 Motivos para implementaciao

Os principais motivadores para implementacdo do SGI estdo resumidos no Quadro 4.21
e na Figura 4.31, dados obtidos pelas entrevistas e questiondrios enviados aos profissionais das

empresas contratadas.

Quadro 4.21: Motivo da implementacao.

Palavra Motivacao Empresa
Exigéncia de mercado AB,CDEFHLIL OP,
R, S
Exigéncia contratual e do cliente F.H,I,G,L,N, O, S
'Concorréncia, Diferencial de mercado e competividade A,F,E LK, O
clientes e mercado Busca por conquista de novos clientes A C G, L
Requisitos legais A, G, K
Satisfacé@o dos clientes G, M
Gestao estratégica C,JLEFHILLK QN
Padronizag@o e organizacio ALLD
Melhoria processos | Melhoria continua A J,L P
Otimizacéo de processos E,1LB
Melhores praticas 1
Imagem da empresa G, H, O N
Imagem : o
Imagem para novas parcerias e negécios G, L
Resultados da Melhores resultados K,M,H, O
empresa Diminuic¢do de perdas de producdo G

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Figura 4.31: Motivagao.
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Concorréncia, clientes  Melhoria processos Resultados da empresa Imagem
e mercado

Fonte: Elaborada pelo autor.

Verifica-se que a maior motivacdo ¢ quanto a “Concorréncia, clientes e mercado” (42
respostas), que se agrupar ainda conjuntamente o item “Imagem” supera 60% das motivagdes,
sendo a mesma citada também na bibliografia (competividade e beneficios para imagem da
empresa).

Muitos dos fatores motivadores sao semelhantes aos beneficios citados no item 4.3.2.2,
como melhoria da imagem, satisfagdo dos clientes, organiza¢do, melhoria dos resultados e
producdo.

Mas o fator motivador mais citado foi quanto a exigéncia de mercado, seguido de busca
de novos mercados e exigéncia contratual, diferencial de mercado e competividade e satisfacdo
dos clientes. Mostra que as empresas implementam o SGI, pois € uma exigéncia de mercado em
sua grande maior, que as vezes pontua como bonificagdo a certificagdo de sistemas de gestdo
integrada e atendimento a requisitos contratuais, como citou um dos entrevistados.

Conforme destacou um dos entrevistados da empresa I a empresa certificada ou que pelo
menos possui implementacdo do SGI € vista pelo mercado interno e externo como uma empresa
confidvel e capacitada para ser responsédvel por contratos de grandes custos financeiros.

A certificacdo do SGI € a prova de que a empresa mantém um sistema de gestdo de

QSMSRS funcionando. Os certificados ou pelo menos comprovagdo da implementacdo do SGI,
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possuem grande peso para avaliacdo de fornecedores realizada pelos principais clientes e demais
partes interessadas, colaborando para a conquista de novos contratos.

Como destacado na revisdo bibliogrdfica o mercado se preocupa e exige produtos e
servicos que atendam aos padrdes das normas de qualidade, as questdes ambientais,
desenvolvimento sustentdvel, seguranca e saide de seus funciondrios, bem como
responsabilidade social. Com isso, a preocupagdo em atender os requisitos em volta das razdes de
ambientais, satide e seguranca no trabalho e de qualidade, de forma sistemética e com um sistema
de gestdo, se tornou uma questdo de sobrevivéncia e viabilidade para as empresas atuarem no
mercado atual.

Verifica-se também na bibliografia que as organizacdes estabelecem mudangas nos
critérios de avaliacdo para contratacdo de fornecedores de bens e servigos, € passam a exigir no
processo de qualificacdo, nos editais de concorréncias, e nas licitagdes, o atendimento aos
requisitos dos padrdes normativos da gestdo da qualidade, ambiental e seguranca e saide. Assim,
para acompanhar essas mudangas, as empresas procuram implantar os sistemas de gestdo
integrados baseados nestas normas, com um sistema tnico, que coordene os multiplos requisitos,
integre os elementos comuns e reduza redundancias.

O segundo maior fator motivador foi melhoria dos processos, citada também na
bibliografia, mostra, por exemplo, que as empresa buscaram padronizacdo, organizacdo e
melhoria continua da sua gestao, além de otimiza¢ao de processos e melhores praticas.

A questdo de melhoria de processos € inerente as normas, pois elas adotam uma
abordagem de processo, onde a organizacao divide em células minimas de gestdo, chamadas de
processos, devendo esses processos ser identificados na documentagdo, bem como as suas
interligacdes.

Verifica-se que a melhoria dos processos ocorre, pois as normas estdo desenhadas para
abordagem de processos e no ciclo PDCA, que tem a questdo de processos em todos os itens.

— Plan (Planejar): estabelecer os objetivos e processos necessarios para fornecer resultados de
acordo com os requisitos do cliente e politicas da organizagao;

— Do (Fazer): Implementar os processos;

— Check (checar): monitorar e medir processos € produtos em relag@o as politicas, aos objetivos

e aos requisitos para o produto e relatar os resultados;
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— Act (agir): executar acdes para promover continuamente a melhoria do desempenho do

Processo.

Além disto, também foi destacada a questdo de imagem, tanto para melhoria da
imagem, quanto visando novos parceiros € negocios € na bibliografia como beneficios para
imagem e marketing da empresa.

Como verificada na bibliografia a implantacdo do SGI produz em muitos casos, uma
melhoria na imagem da organizacdo diante das partes interessadas, garantindo que existe um
comprometimento da empresa em relacdo a melhoria do produto, preocupacdo com o meio
ambiente, saide e seguranca da forca de trabalho, com a sociedade e desenvolvimento
sustentdvel.

Entdo, além da busca de novos mercados, a implementacdo possibilidade a empresa
desenvolver um marketing, divulgando a imagem de uma empresa preocupada com as questdes
de meio ambiente e satide e seguranca do trabalho. Em um ambiente de extrema competitividade
empresarial, a implementacdo do SGI pode servir para divulgar, perante as partes interessadas
preocupacio que tém com esses pontos, conferindo-lhes credibilidade. Assim, o SGI é motivado,
pois ha fortalecimento da imagem no mercado e nas comunidades e a criacdo de imagem publica
positiva da empresa.

Por dltimo quanto aos resultados da empresa o que surpreendeu é que foram
mencionados diversos motivos quanto a producdo e estratégia da empresa e ndo apenas a
diminui¢do de acidentes como citado na bibliografia, foram citadas diminuicdo de perdas de
producdo, ganho de produtividade e ainda necessidade de gestdo estratégica, sendo que a
implementa¢do do SGI foi o inicio e parte do sistema estratégico da empresa.

Por exemplo, com a abordagem estratégica a qualidade passa a ser concebida do ponto
de vista do cliente e a ser associada a lucratividade devendo ser, portanto, inclusa no
planejamento estratégico, como cita Paladini (2008), a gestdo estratégica da qualidade passou a
ser uma importante op¢ao para as organizacdes conquistarem vantagem competitiva sobre as
concorrentes, com existéncia de relacdo positiva entre estratégias de qualidade e desempenho
empresarial. Assim a implementacio do SGI vem tornando-se um fator crucial para a

sobrevivéncia das empresas e por meio do mesmo desenvolver uma gestdo estratégica na
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empresa, com as ferramentas de planejamento, desenvolvimento, controle e avaliacdo
desenvolvidos.

Estas respostas estdo alinhadas com as pesquisas internacionais (item 2.1.5 desta revisao
bibliogréfica), mostra inicio de desenvolvimento e maturidade no SGI nas empresas, onde o
sistema de gestdo é correlacionado ndo apenas ao setor de qualidade ou SMS, mas a estratégia e
toda empresa.

No caso da empresa R, quando houve a decisdo de implantar SGI, o pais estava
passando por uma crise financeira, porém a empresa viu nesse sistema uma oportunidade de
melhorar o seu desempenho e fazer frente ao mercado em que atuava.

A empresa R fez um diagndstico antes da implantacdo do SGI, visando identificar o grau
de adequacdo aos requisitos normativos e a legislacdo aplicavel, demonstrando que empresa
cumpria apenas 37% dos itens pesquisados.

A empresa elaborou uma pesquisa de satisfacdo e encaminhou para todos os clientes,
questionando o grau de satisfacdo e os pontos fortes e fracos da empresa. Em relagdao aos pontos
fracos, os itens que tiveram maior grau de importancia foram: falta da certificacdo da gestdo da
qualidade e precos nao competitivos.

Para a implantacdo do SGI também foram elencadas pela alta direcdo as principais
dificuldades encontradas no ambiente competitivo:

— Preco ndo competitivo: motivo das concorréncias perdidas;

— Contratos com prejuizos: falta de organizacdo e planejamento;

— Clientes inativos: cadastros que ndao foram renovados por falta de adequacdo da empresa aos
requisitos exigidos pelos clientes;

— Falta de um sistema de gestdo que gerencie os aspectos de QSMS que sdo exigidos nos
cadastros atuais e nos processos de concorréncias e licitacoes;

— Falta de treinamento e investimento na capacitacdo da for¢a de trabalho.

Identificou-se que as mudancas mais criticas que podiam afetar o ambiente competitivo
eram relacionadas a concorrentes com custos mais baixos, € a exigéncia da certificacdo, ou
sistema de gestdo nos editais de licitacao.

A empresa nao poderia evitar o surgimento de concorrentes, mas em relagdo a exigéncia
da certificacdo dos padrdes normativos citados ou de um sistema de gestdo, ela pdde se adequar.
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Além disso, a empresa ndo sabia como aumentar a sua efici€éncia, competividade e nem reduzir os
seus custos para aumentar a sua lucratividade.

Foi neste contexto que a empresa buscou a implantacio do SGI com o intuito de se
adequar e acompanhar as mudangas de mercado para obter vantagem competitiva e melhorar o
seu desempenho organizacional.

Assim os fatores motivadores e interesse em implantar o SGI foram para:

Adequar-se as exigéncias de mercado;

Manter os clientes atuais satisfeitos e conquistar novos clientes;

Ser mais eficiente e lucrativa;

Ter postura ambientalmente correta e diminuir os acidentes de trabalho.

4.3.2.6 Avaliacao das exigéncias contratuais

Em relacdo a avaliacdo das exigéncias contratuais todas as empresas responderam
positivamente em relagdo a pergunta se sao avaliadas as exigéncias contratuais da contratante de
cada contrato.

As respostas foram muito semelhantes, informando que € feita uma andlise critica pré-
contratual (em fase de proposta).

A maior parte das empresas citou o envolvimento dos setores de SGI e QSMS na
avaliacdo dos requisitos. Com o as empresas L e P que citaram que o setor de SGI avalia de
maneira conjunta com o departamento de orcamentos durante a elaboracdo da proposta e depois
em conjunto com o QSMS da obra durante a realiza¢do da obra.

A empresa D cita o atendimento aos requisitos do Sistema de Qualidade, em que a
identificacdo dos requisitos que possam afetar a satisfacdo do cliente com os produtos estd
relacionada com as atividades de planejamento da realizagcdo do produto. O objetivo do
planejamento da realizacdo do produto € permitir o alinhamento das acOes da organizacdo (de
modo a atender aos seus requisitos) e das partes interessadas (otimizando 0s recursos).

A empresa A, também tem uma sistemédtica bem definida em relagdo a este item, sendo
realizada avaliagdo dos requisitos contratuais antes, durante e apds a contratagdo da obra com
diferentes ferramentas: Andlise do contrato e/ou proposta, Andlise de riscos e Andlise Critica da

Direcao.
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A empresa B, na fase de concorréncia, avaliando caso a caso, as exigéncias dos editais,
com profissionais capacitados em sistema de gestdo integrada, incluindo na equipe um médico do
trabalho. Apds a conquista e adjudica¢do do negdcio, a avaliagdo € feita por auditorias internas
realizadas por profissionais multidisciplinares e independentes da equipe operacional.

Neste caso, independente do tamanho, as empresas t€ém sistemdticas bem definidas
quanto a andlise dos requisitos contratuais, aplicavel a todos seus clientes, mostra também o
atendimento ao requisito da norma NBR/ISO 9001, que todas t€ém implementando quanto a

obrigatoriedade de analisar criticamente o contrato.

4.3.2.7 Requisitos contratuais de QSMS e RS exigidos por outros contratantes

As empresas contratadas informaram por meio das entrevistas e questiondrios, que
prestam servico para outras contratantes que tém exigéncias contratuais que incluem requisitos de
qualidade, seguranca, meio ambiente, saude e responsabilidade social, que ja foram apresentados
no Quadro 4.8 no item 4.2 desta pesquisa.

H4 itens semelhantes, entre a contratante estudada e outras empresas contratantes que as
contratadas atuam, itens como:

— Obrigacdo de atender requisitos normativos das normas;

— Atendimento aos requisitos legais e condicionantes de licencas ambientais;

— A busca de um ambiente de trabalho seguro e sauddvel, com auséncia de acidentes fatais ou
com graves consequéncias;

— Acompanhamento e apresentacdo mensal de indicadores de SMS, e estabelecimento de
objetivos e metas;

— QGarantia do atendimento aos direitos humanos, contra o trabalho infantil, escravo ou
degradante;

— Requisitos de documentacdo e registros.

A maioria dos entrevistados declarou que alguns itens sdo semelhantes quanto as
exigéncias contratuais de QSMS e RS da contratante e demais contratos onde as contratadas
atuam, principalmente quanto as exigéncias de atendimento das normas de gestdo, NBR/ISO

9001, NBR/ISO 14001, OHSAS 18001. Constata-se também que as exigéncias das outras
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contratantes estdo focadas em atendimento legal, diminui¢do do nimero de acidentes e direitos
humanos. Outros itens estdo contidos nas proprias normas como documentacdo, estabelecimento
de objetivos e metas e acompanhamento de indicadores de SMS.

As principais diferengas entre as exigéncias de QSMS e RS da contratante com outras

contratantes constam no Quadro 4.22.

Quadro 4.22: Principais diferencas entre os requisitos contratuais de QSMS e RS da contratante
e demais contratos que as contratadas atuam.

Contratante estudada

Outros contratos

A contratante possui departamento atuante de QSMS e
fiscaliza com critérios os requisitos contratuais;

Demais contratantes a fiscalizag@o é mais amena;

Sistematica de fiscalizagdo e rotina de aplicacdo de
Listas de Verificacdo (LV);

Fiscalizacdo ndo € ndo intensa e os fiscais ndo sdo
tdo bem preparados;

Requisitos normativos da contratante ndo existem nas
demais empresas;

Requisitos mais completos e tem exigéncias além do que
consta na legislacdo e na norma;

Requisitos de responsabilidade social;

Comparativamente, as demais contratantes focam
nos requisitos da qualidade e seguranca do trabalho
e focam menos nos requisitos de meio ambiente e
responsabilidade social;

Critérios rigidos para o controle de qualidade dos
processos e produtos, indices rigorosos quanto a
desempenho de SMS;

Metas de indices de acidentes de trabalho menos
rigorosas;

Menor rigor nos requisitos de qualidade.

Possui sistemdtica e metodologia de gestdo de riscos e
desvios, analise e investigacdo de acidentes e
metodologias de analise de causas. Exige o seu
cumprimento e a busca de causas bésicas;

Exigem avaliagdo de risco, mas ndo tem
metodologia definida e ndo focam tanto nas causas;

Exigéncias de andlise e gestdo de riscos, devido as
diferencas de escopo das atividades executadas e do
nivel de risco das mesmas;

Atividades mais relacionadas a construgéo civil sem
os riscos da industria do petréleo envolvidos;

Diversas exigéncias mais especificas, como:

— Qualificacdes de fornecedores e materiais,

— Qualificagdo da mao de obra em 6rgdos especificos,
como IBRACON,

— Procedimento e metodologia para gestao de
mudancas

— Controle de deslocamento e velocidade,
controle de consumo de élcool.

Exigéncias de cumprimento de legislacdo e das
normas apenas.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Uma das principais diferencas é quanto a fiscalizacao e rigor das exigéncias, como citou
a empresa C, que a contratante monta uma estrutura de fiscalizacdo que nem sempre atua como
facilitadora para execucdo do projeto, sendo uma das dificuldades ainda a ser vista na pesquisa

(item 4.3.1.11).

241



Além disso, ha diferencas positivas, a empresa B citou que a contratante por ter
desenvolvido normas préprias para varias disciplinas, exige mais do que consta nas normas € ao
inclui-las no contrato exigem que as contratadas tenham que estabelecer um sistema de gestdo
que vai além do atendimento das normas, mas que a contratante entende que € mais eficiente para
que os requisitos sejam atingidos.

A empresa F citou que alguns contratos possuem requisitos muito semelhantes aos da
contratante, aparentemente os requisitos foram incluidos pelos clientes motivados por algum ex-
colaborador da contratante, pois até os anexos contratuais sdo muito semelhantes, mostra a
influéncia da contratante também quanto aos requisitos contratuais.

Este item foi abordado no levantamento bibliografico, onde conta que a contratante
desenvolveu suas diretrizes contratuais como fundamento para programas de qualificacdo de
fornecedores e tais procedimentos foram adotados por outras industrias.

As empresas citaram que nas outras contratantes hd menor rigor nos requisitos de
qualidade, como por exemplo, menor exigéncia quanto a qualificacdo de pessoal e de processos
para inspec¢des, ensaios ndo destrutivos e ensaios tecnoldgicos de concreto.

Verifica-se que a contratante exige muitos itens que vao além da norma, como
procedimentos e sistemdticas especificas de seguranca, como auditoria comportamental e
verificacdo de procedimentos criticos, sistemdticas internas da contratante que sdo desdobradas as
suas contratadas.

Devem também incluir nos seus procedimentos o atendimento a normas internas da
contratante, como no caso de movimentacdo de carga, em que € exigido que o Plano de Gestao de
SMS deva contemplar a elaboracdo de procedimento especifico de movimentacdo de carga em
conformidade com os documentos de projeto, com as recomendacdes do fabricante dos
equipamentos € com os requisitos aplicdveis da NR-11, NR-18, além de duas normas especificas
da contratante (N-1965 e N-2869).

Na drea de meio ambiente também se verifica que a contratante exige além do que
consta na legislacdo e que siga os seus modelos, por exemplo, a empresa deve implementar um
programa de coleta seletiva com recipientes para acondicionamentos identificados e os residuos
protegidos da chuva, manter atualizado um inventério dos residuos, conforme legislacdo vigente

e modelo disponibilizado pela fiscaliza¢do da contratante, 0 mesmo ocorre com outros itens como
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o Plano de Gerenciamento de Recursos Hidricos e Efluentes (PGRHE) e Inventario do
gerenciamento dos residuos.

A contratante também influencia no treinamento da mao de obra da contratada, por
exemplo, consta no contrato que na mobilizagao da mao de obra, as empresas contratadas devem
apresentar a aprovagdo dos seus empregados em treinamento especifico de integracdo em SMS
ministrado pela contratante, além disso, devem cumprir mensalmente um percentual minimo de
treinamento em SMS.

A contratante também deve validar e aprovar alguns documentos, como plano de gestao
de CRS, plano de gestao SMS e Qualidade ou plano integrado, cronograma anual de aplicagcdo da
ferramenta VCP, uso dos andaimes multidirecionais, entre outros.

As contratadas também devem apresentar diversos documentos, como:

— Politica de Gestao de QSMS;

—  Matriz de atribui¢do de responsabilidades;

— Plano de sinalizagao;

— Objetivos e metas;

— Licencgas obrigatdrias e/ou protocolos emitidos pelos Orgdos competentes e/ou cronograma
de previsdo de recebimento;

— Relag@o de todos os empregados habilitados da contratada com os respectivos comprovantes
de qualificacdo;

— Relatdrios mensais e diversos outros planos e documentos.

Na qualidade também ha diversos itens especificos, como qualificacdo da mao de obra,
por exemplo, inspetores para ensaios ndo destrutivos — que devem ter qualificagdo e a certificagdao
pelo Sistema Brasileiro de Qualificacdo e Certificacdo de Pessoal em END — ABENDI, controle
de indicadores de produtividade, como indice de produtividade de cravacdo de estacas, indice de
produtividade de langcamento de cabos e mais 8 indicadores de produtividade.

Além disso, cada item da norma de qualidade tem os seus requisitos especificos, como
por exemplo, o item de documentagcdo que consta que “Em adi¢do ao item 4.2 (Requisitos de
documentacdo) da ABNT/NBR ISO 9001, a contratada deve incluir nos seus procedimentos
executivos os aspectos de Seguranca, Saide Ocupacional e Meio Ambiente relativos aquela

atividade”.
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A contratante exige muitos itens além das normas e legislacio e desdobra suas

sistematicas, normas e diretrizes aos seus fornecedores.

4.3.2.8 Avaliacao da contratante

Em relacio ao questionamento se a contratante avalia de forma positiva o SGI
implementado pela empresa, todas responderam afirmativamente, tanto quanto entrevistas quanto
questiondrios, sendo esta avaliacdo realizada de diversas maneiras, como:

— Boletim de avaliacdo de desempenho (BAD);
—  Programa Geral de Fornecedores (PROGEFE);
— Auditorias;

— Listas de verificacao;

— Acompanhamento de indicadores;

—  Prémios.

A principal avaliacdo citada foi o BAD, o que era esperado, visto que a sistemaética
definida pela empresa para avaliacdo dos seus fornecedores. Na vigéncia do prazo contratual, a
contratante avaliard o desempenho da contratada, segundo os critérios: materiais, equipamentos,
maquinas, veiculos, ferramentas e instalacOes, sua qualidade e eficdcia, e recursos humanos
empregados na execucdo dos servicos. Os resultados dessas avaliacdes serdo comunicados ao
longo da execucdo contratual e consolidados no respectivo atestado ao final do Contrato, e
comunicados a contratada quando solicitados.

As avaliacdes consubstanciadas no BAD, segundo os critérios objetivos mencionados,
servirdo as andlises periddicas de manutencdo e revisdo da classificacdo cadastral, bem como
para fins de suspensdo do registro cadastral, respeitado o sistema de consequéncias estabelecido
corporativamente.

J4 o PROGEFE € um programa da contratante para cadastrar fornecedores para fazerem
parte de seu "vendor-list" (lista de fornecedores). Sendo avaliados os fornecedores quanto sua
gestdo em SMS, Qualidade e Responsabilidade Social. E necessdrio que a empresa prestadora de

servicos ou de fornecimento de materiais, que deseje se cadastrar na contratante cumpra uma
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série de quesitos, dentre eles que possua alguns procedimentos, planos, programas e indicadores
de QSMS e Responsabilidade Social.

Verifica-se que a contratante realmente utilizada seus canais de avaliacdo conforme
informada as contratadas e ao mercado.

Segundo empresa G a avaliacdo € realizada com base nos requisitos das normas.
Contudo deveria ser mais bem direcionado a real necessidade do contrato, evitando assim
desperdicios de tempo e recursos naturais que siao envolvidos.

A empresa A informou que passa periodicamente por auditorias de segunda parte
realizadas pela contratante (PROGEFE). Os dados mostram que a avaliacdo da empresa
contratada tem aumentado progressivamente compara-se os resultados de 2007, 2008, 2009 e
2010. Em 2012, a empresa atingiu pela segunda vez consecutiva a exceléncia em SMS e ficou
ainda mais perto do mesmo resultado gerencial (que mede Qualidade e Responsabilidade Social).
Esse resultado mostra que a exceléncia da gestdo da empresa € reconhecida pelo seu mais
exigente cliente.

Além disso, a empresa recebeu o prémio de QSMS em 2008, 2009 e 2010 da
Engenharia. Esse Prémio foi criado em 2001, e para concorrer, as empresas precisam responder a
um questiondrio com 90 perguntas elaboradas pelo comité de avaliagdao da contratante.

A empresa B menciona que a contratante realiza avaliagOes sistémicas do sistema de
gestdo de cada empresa contratada e os resultados dessas avaliagdes sdo expressos, entre outros
relatdrios, no BAD. Um resultado ruim no BAD (abaixo de 7,0 num universo de 0,0 a 10,0) pode
alijar a participa¢do da empresa em concorréncias futuras.

E também menciona que a avaliagdo da contratante ocorre visivelmente em dois
momentos, no dia a dia de cada empreendimento com a atuagao de fiscais no acompanhamento e
monitoramento do sistema e também periodicamente com avaliagdo documental e operacional na
sede da empresa e nas obras, com apoio de consultores e auditores, que por meio de verificagdes
e auditorias avaliam e atualizam o cadastro de fornecedores (PROGEFE).

A empresa F citou que toda avaliagdo externa € positiva, podendo sempre trazer
melhorias aos sistemas de gestdo. A empresa H afirma que a avaliagdo da empresa fortalece a
gestdo de riscos e atendimento a requisitos legais. A empresa L cita que a contratante avalia de

forma positiva enquanto a empresa contratada estiver atuando dentro das exigéncias contratuais,
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entretanto, se a empresa deixar de atender algum requisito, ha notificacdo de multa e de uso do
contrato, sendo forte o papel da fiscalizagao.

A empresa G destaca a importdncia de manter a nota, pois a contratante avalia
anualmente o SGI das empresas e pontua, permitindo melhores condi¢des de abertura/
participacao a novas licitagdes, em funcdo de sua nota.

Constata-se por meio dos relatos que as empresas consideram positiva a avaliacdo da
contratante, sendo importante para as mesmas visto que pode interferir no processo de licitagdo e

participacao das obras.

4.3.2.9 Beneficios e vantagens quanto aos requisitos contratuais

Em relacdo aos beneficios dos requisitos contratuais da contratante, os citados sdo
semelhantes aos elencados como beneficios de implementagdo do sistema de gestdo,
apresentados no item desta pesquisa (item 4.3.1.3), como:

— Melhoria do sistema de gestdo integrado e dos processos;

— Conscientizacdo e qualificacio;

— Padronizagdes da sistemdtica de trabalho;

— Respeito ao individuo e a vida;

—  Garantia do cumprimento dos requisitos legais, contratuais € normativos;
—  Melhoria dos resultados de QSMS;

— Otimizacdo de processos;

— Imagem da empresa;

— Desenvolvimento de melhores praticas.

Os dados em relacdo aos beneficios e vantagens quanto aos requisitos foram obtidos por
meio das entrevistas e questiondrios enviados aos profissionais das empresas contratadas.

A empresa O cita que as empresas sempre buscam a melhoria para atendimento aos
requisitos da contratante. Também foram citados itens relevantes especificamente em relacdo as
obras da contratante, mostrando alguns dos impactos positivos que a contratante traz as suas

empresas contratadas. Por exemplo, como cita a empresa C, o uso da mdo de obra mais
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especializada que trabalham nas obras da contratante, em que eles podem usar equipes entre as
obras e elas vém sempre com melhor base de conscientizacio e qualificacdo, sendo uma forma de
desenvolver e qualificar os profissionais.

As empresas D e H citaram que um dos beneficios € trazer para o SGI corporativo as
boas praticas apresentadas no SGI especifico para o contrato, decorrentes das exigéncias da
contratante. Segundo a empresa K para as empresas que ainda ndo obtiveram certificacdo na
OHSAS 18001 e na ISO 14001 é um grande aprendizado e basta uma obra para preparar a
documentacdo para a certificacdo, para as demais empresas, a estrutura de QSMS exigida
contratualmente facilita a implantagdo e manutengio do SGI.

Empresa Q considera que o estdgio atual permite que as empresas constituam sua
propria forma de trabalho, as exigéncias permitem a difusdo das préticas de SGI para outros
contratos, além da contratante e maior qualificacdo da empresa na sua prestacdo de servigos.
Sendo correlacionado com o que a empresa E citou a aceleragdo da maturidade da empresa e
agrega ferramentas importantes.

As empresas C, R e G citaram que ha melhoria no conceito da empresa na prestacio de
servico, melhoria de imagem, visibilidade de mercado, além de assegurar condicdes da
sustentabilidade empresarial e ha possibilidade de concorrer a prémios de destaque em QSMS no
Brasil.

Segundo as empresas N, I e J, o cliente mais exigente auxilia a empresa a cumprir os
requisitos legais e demanda menos esfor¢co do corporativo e caso ndo houvesse exigéncia o
comprometimento seria menor.

A empresa L destaca o beneficio quanto a reducdo de acidentes, pois enquanto estiver
ocorrendo um projeto, os funciondrios estardo sempre devidamente protegidos pelos setores que
atuam no QSMS. Desta forma, as empresas também estardo recebendo beneficios, pois o custo
para se evitar algum acidente pessoal ou ambiental € infinitamente menor do que se a empresa
tiver que efetuar qualquer reparo ou correcdo, na hipétese de ocorréncia de um fato catastréfico
pessoal ou com o meio ambiente.

Segundo a empresa B, apesar de tudo é fundamental, principalmente para as empresas que
possuem um SGI certificado garantir que todos os seus empreendimentos t€ém implantado um
SGI alinhado com os requisitos estabelecidos em seu manual do SGI e procedimentos

2.

complementares. E a garantia que os conceitos estabelecidos e adotados em cada
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empreendimento estdo alinhados com a filosofia de trabalho da empresa. Desta forma, ndo
atendendo apenas os requisitos do cliente, mas efetivamente implementando o seu SGI. Constata-
se novamente que a empresa B ndo estd preocupada apenas com o atendimento dos requisitos do

cliente, mas também a evolugao e implementacao real do SGI.

4.3.2.10 Dificuldade quanto aos requisitos contratuais

Nem todas as empresas citaram que had alguma dificuldade para empresa quanto as
exigencias de SGI, QSMS e RS da contratante (13 do total), que estdo resumidas no Quadro 4.23
e Figura 4.32.

Quadro 4.23: Principais dificuldades quanto as exigéncias de SGI da contratante.

Dificuldades Empresas
Exigéncias da fiscalizagio C,D,H,M,N
Fiscalizacdo Interpretacdo das exigéncias JLH, L

Relacionamento com a fiscalizagéo Q.N,H, L

) .. Cumprir todas as exigéncias M,0,Q,N,G,H

Cumprir os requisitos — —
Adequacao de documentacgao M,C, K
Orcamento correto D,L,K
Recursos para atendimento requisitos H
Recursos e custo ~ - —
Contracio servigos externos, como auditorias C
Falta de mao de obra com experiéncia Q,G,H
. Dificuldade se o SGI nao estiver implementado A H

Gestao
Gestao de subcontratadas Q

Prazo Prazo insuficiente para implementacio H

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Figura 4.32: Principais dificuldades quanto aos requisitos de SGI da contratante.

14 -

12 -

Fiscalizagdo Cumprir os Recursos e custo Gestao Prazo
requisitos

Fonte: Elaborada pelo autor.

A principal dificuldade foi quanto a fiscalizacdo. Segundo a empresa C algumas
exigéncias ndo fazem parte do contrato nem das normas, mas a empresa atende para evitar
maiores conflitos, e na pratica as exigéncias sdo atendidas pela total descaracterizagdo do sistema
da obra em relagdo ao corporativo. Da mesma forma a empresa J que informa que ha
interpretacdo diferenciada entre fiscais de contrato e geréncias.

A empresa M diz que hd problema para cumprimento de documentacdo e efetivacdo de
treinamentos devido a falta de conhecimento e alinhamento da fiscalizacdo. A empresa D citou
que orga as exigéncias contratuais mais as exigéncias da fiscalizacdo de forma a evitar prejuizos
para a empresa.

A empresa N também argumenta que para cada obra tem que emitir toda a
documentagdo do sistema de gestdo, que os documentos anteriores emitidos, inclusive em outras
obras da contratante nunca servem, embora os requisitos sejam 0os mesmos. Além disso, para
atender os requisitos contratuais € necessdria elaboragdo e emissdo de diversos documentos
apenas para atender determinada obra.

Foram verificados alguns documentos das contratadas de forma a evidenciar o apontado
pelas contratadas. Em relagdo primeiramente a adaptacdo e revisdo dos procedimentos pode-se

verificar pelo Quadro 4.24 que realmente ha alguns casos de adaptagdo dos procedimentos aos
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requisitos da fiscalizacdo, chega-se ao ponto de um documento de gestdo ter até 10 revisdes em

apenas 4 meses (Plano de Gestdo da empresa E).

Quadro 4.24: Exemplos de quantidade de revisdes nos procedimentos das contratadas.

uantidade .
Empresa | Documento Q .~ Tempo | Motivo
revisoes
_ 07 vezes atendendo a
E Plano de Gestao 10 4 meses ‘. o
comentdrios da fiscalizacgdo.
Controle de documentos e 04 vezes atendendo a
E . 8 7 meses . o
registros comentdrios da fiscalizacdo.
. 02 vezes atendendo a
E Plano de auditoria 4 9 meses (. .
comentdrios da fiscalizagdo.
. 05 vezes atendendo a
B Plano de arquivamento 9 18 meses (. N
comentdrios da fiscalizagdo.
. ~ 05 vezes atendendo a
B Controle de calibragdo 8 21 meses . o
comentdrios da fiscalizacdo.
Acdes corretivas e 02 vezes atendendo a
B . 5 21 meses L. o
preventivas comentdrios da fiscalizacdo.
. ~ 02 vezes atendendo a
C Controle de calibracdo 6 36 meses (. N
comentdrios da fiscalizagdo.
. 02 vezes atendendo a
D Controle de Registros 3 3 meses . o
comentdrios da fiscalizacdo.
. 02 vezes atendendo a
D Treinamento 3 6 meses . o
comentdrios da fiscalizacdo.
Procedimento de 04 vezes atendendo a
D ~ 4 5 meses . .
coordenagdo comentdrios da fiscalizacdo.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em relacdo a preparacdo da fiscalizagcdo, € clara a grande dificuldade nestes pontos,
sendo que poderiam ser tomadas algumas a¢des por parte da contratante, como alinhamento dos
fiscais e do que ser exigido em cada ponto, como um roteiro a ser verificado.

A contratante deveria preparar melhor sua fiscalizacdo, com treinamentos, palestras e
workshops, alinhamento de conceitos e debates de conceitos do que quer dizer cada requisito
contratual.

Além disso, uma proposta seria desenvolver documentos padrdes para as empresas
contratadas, ja foi feito um trabalho para desenvolvimento de procedimentos operacionais pela
contratante junto com a ABEMI e ABCE (Associacdo Brasileira de Consultores de Engenharia),
em que sao discutidos e elaborados conjuntamente procedimentos padrdes a serem utilizados, nao
necessitando cada empresa elaborar o seu, porém sendo apenas de procedimento executivos,

elaborados até o momento para as seguintes dreas: caldeiraria, comissionamento, HVAC,
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construcdo civil, eletricidade, estruturas metdlicas, fornos e caldeiras, instrumentacio e
automacao industrial, isolamento térmico e refratdrio, maquinas, pintura industrial e revestimento
anticorrosivo, seguranca e saude, tubulagdo, dutos terrestres.

Quanto a dificuldade de cumprir os requisitos, as empresas informaram que as vezes
ha dificuldade em cumprir todos os requisitos, pois a contratante exige requisitos além do que é
especificado nas normas e na legislacdo. Para isso, as empresas contratadas podem ler
atentamente os requisitos contratuais na fase de licitagdo e planejamento, aproveitando o periodo
entre a assinatura do contrato e efetivo inicio das atividades para mapear as novas atividades e
tarefas necessdrias, além de confeccionar procedimentos necessarios € que a empresa nao possui.

Quanto as dificuldade de recursos e custos, segundo empresa L ha empresas que sabem
efetuar célculos dos custos que deverd assumir com QSMSRS no decorrer de um projeto,
entretanto existem outras, que colocam valores infinitamente menores nos seus custos, de forma a
ganhar as licitacdes, e depois tentar por meio de meio ilicitos ndo cumprir o contrato, ou tentar
pleitos futuros para compensarem custos ndo previstos inicialmente.

Segundo a empresa K, ha dificuldade para empresas que estdo no seu primeiro contrato
com a contratante, pois so inicia qualquer atividade quando toda a documentacdo estiver 100%,
até que a empresa se habitue hé sistemdtica algum tempo e as vezes o proprio orcamento nao foi
composto prevendo uma maior estrutura de recursos humanos para atendimento da demanda de
documentacao.

Quanto a esta dificuldade na fase de licitacdo as empresas podem elencar todos os itens e
detalhar os recursos necessdrios, além de aproveitar a etapa de elucidag¢do de duvidas na licitacao,
para esclarecimento e diminuir as incertezas.

Outro ponto € quanto ao prazo que em média é de 90 dias apds a assinatura do contrato,
a empresa deve estar com o sistema de gestdo implementado. Este prazo realmente seria pouco se
nao fosse levado em conta o tempo entre a licitacdo e o inicio do empreendimento, em média de 5
meses além de a contratante entender que a maioria das empresas, segundo sua pontuacao no
BAD e no PROGEFE, ja tenham sistema corporativo implementado, necessitando apenas de

mobilizacdo e planejamento para obra.
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4.3.2.11 Resultados e indicadores das empresas

Segundo as empresas contratadas os resultados e indicadores de SGI dos contratos junto
a contratante sdo mais restritivos que as demais obras da empresa, sendo a maioria dos
comentérios de forma positiva, tanto nas entrevistas quanto nos questionarios.

A empresa L cita que geralmente eles sdo focados em vdrios detalhes especificos
daquele contrato, inclusive planejamento, horas de treinamento, taxas de acidentes com e sem
afastamento e taxa de gravidade. Além disso, os indicadores sdo mais restritivos, inclusive sendo
passivo de multa, juntando isto com a atuacdo constante da fiscalizacdo t€m-se melhores
resultados.

Segundo a empresa D sdo utilizados indicadores corporativos com metas corporativas
para acompanhar os resultados de todos os contratos. Caso a meta corporativa ndo seja atingida,
0s escritdrios e obras ofensoras sao acionados para tomar as devidas ac¢des corretivas. Caso a obra
da empresa contratante estudada tenha metas de SGI mais restritivo, a estrutura de QSMS local
atua para sanar as defici€ncias e ajustar os programas para atingir tais metas. Devido as
diferengas exigidas nos contratos da contratante, a partir do segundo semestre de 2009 foi
implantado um Programa de Desempenho e Resultados (PDR) que reestruturou a maioria dos
indicadores em 2010, alinhando as metas e indicadores com as exigéncias da contratante, pois a
empresa entende que a contratante é uma referéncia neste aspecto e deve ser seguida.

Pelos resultados das empresas verifica-se que os mesmos sdo melhores quando as
empresas contratadas atuam nas obras da contratante, como j4 apresentado na Tabela 4.2, quando
do levantamento dos dados junto a Abemi, dados que foram confirmados pelas empresas que
compartilharam seus dados, ratificando a questdo de que os resultados sdo melhores quando as

empresas t€m obras junto a contratante (Figuras 4.33, 34, 35 e 36).
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Figura 4.33: Comparativo dos resultados do TFCA das empresas entre contratos junto a
contratante e demais contratos - Empresas D, F, H, L, R e S.
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Fonte: Elaborada pelo autor.
Notas: TFCA - Taxa de frequéncia de acidentes com afastamento

Por meio dos graficos apresentados nas Figuras 4.34 e 4.35 verifica-se que o0s
indicadores de acidentes sdo sempre menores quando as empresas atuam nas obras da
contratante.

Constata-se que ocorrem menos acidentes nas obras das contratantes, por exemplo,
verificam-se os resultados da empresa H a taxa de acidentes com afastamento (TFCA) foi cinco
vezes menor em obras da contratante em 2012. Tendo-se este bom resultado tanto em empresas

grandes, como a empresa H, quanto menores, como empresa D.
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Figura 4.34: Comparativo dos resultados do TFSA e TFT das empresas entre contratos junto a
contratante e demais contratos - Empresas F, G, H, L, R e S.
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Notas:  TFSA - Taxa de frequéncia de acidentes sem afastamento
TFT - Taxa de frequéncia total de acidentes e TAF — taxa de acidentes fatais

Em relacdo as taxas de acidente, a empresa R relatou que iniciou o processo de
investigacdo de acidentes e busca de melhoria do resultado, pois a contratante exigia isso e
informou que ndo estava satisfeita com as condi¢des e sistemdticas de trabalho adotadas pela
empresa, tendo inclusive problema em uma das licitagdes da contratante devido a taxa de

frequéncia dos anos que era considera muito alta.
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Figura 4.35: Comparativo dos resultados de indicadores de retrabalho, absenteismo e doencas —
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 4.36: Comparativo dos resultados do prazo, treinamento e destinacao de residuos junto a
contratante e demais contratos - Empresas D, Fe G.
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Fonte: Elaborada pelo autor.
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Por meio dos graficos apresentados nas Figuras 4.35 e 4.36 verifica-se que os resultados
positivos ndo se limitam a acidentes, mas se estendem a prazo, absenteismo, treinamento,
retrabalho e doencas.

A contratante também influencia na inclusdo dos indicadores, como por exemplo, o
indicador de absenteismo € requisito obrigatério exigido pela contratante, e que foi incorporado
pela empresa R na sua gestdo corporativa. No inicio a empresa somente informava o cliente por
meio de relatério, mas nao tomava nenhuma ac¢do para melhorar o indice, que era apenas
informativo, porém com a atuagdo da contratante a empresa comegou a analisar € monitorar o
indicador e posteriormente elaborar planos de acdo para a sua redugdo, conseguindo

consequentemente sua imagem perante aos clientes e funciondrios.

4.3.2.12 Sistematicas exigidas pela contratante adotadas pelas empresas pesquisadas

As principais sistemdticas adotadas pelas empresas no seu sistema corporativo sao
diversas e diferenciadas em cada empresa, pode-se verificar isto por meio dos dados do Quadro
4.25 e Figura 4.37, que contém mais de 40 diferentes exemplos do que foi adotado no sistema da
empresa por meio das exigéncias contratuais da contratante.

Neste item foi perguntado sobre sistemdticas adotadas, podendo inclusive ser
documentacdo, indicadores, qualificacdo, entre outros. Em alguns casos constam itens que sao
exigidos pelas normas, como por exemplo, auditoria (empresa M) e qualificacdo de fornecedores
(empresas D e L) que sdo requisitos da norma NBR ISO 9001, que as empresas deveriam ja estar
atendendo, visto que sdo certificadas nesta norma, porém as sistemdticas apontadas pelas
empresas quanto a estes itens sdo referentes aos requisitos que vao além dos que exigidos nas
normas.

No caso de auditoria, o entrevistado da empresa M informou que sdo incorporadas as
exigéncias quanto uso e atendimento da norma NBR ISO 19011, onde constam diretrizes para
auditorias de sistema de gestdo da qualidade e/ou ambiental, sendo o seu uso obrigatério nos
contratos da contratante. A empresa M a utilizada corporativamente para realizacdo e
planejamento de auditorias, por entender que o procedimento desenvolvido a partir desta norma e

das exigéncias da contratante € mais detalhado e completo.
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Quadro 4.25: Sistemadticas adotadas pelas empresas.

Palavra-chave Sistematica Empresa
Documentagdo, procedimentos especificos e instrugdes de B,L,D,ILL,O,P,R,
trabalho E,F,G,S
Aperfeicoamento de sistematicas e documentagio C,D,E J,L
Controle de documentos e registros M,P,G
Registro de incidentes e desvios I,G
Relatorio de Analise Critica H,S, R

_ i Normas e procedimentos internos C.D

Documentacao : :

 Registros Norm}as. e procedlm.entos 1nterno~s ' C,D
Relatérios e procedimentos de ndo conformidades CG
RDO - Relatério Didrio de Obras e REM - Relatério estatistico B.Q
mensal ’
Implementagdo de procedimento de RS LI
Documentos de inspe¢ao e verificagdo de equipamentos D
Remodelagem estruturada dos registros dos atestados de obras B
Elaboragao de databooks S
Gestao de mudancas J,G H I
Auditorias comportamentais ILEG
Busca de boas préticas e ligcdes aprendidas L,P,R
Sistematica de Gestdo ambiental S,L,G
Sistematicas | Sistemdtica de verifica¢do de requisitos legais E,J,M
especificas | Campanha de Ordem, limpeza e arrumag@o J,P
Implementacgdo de praticas de RS L1
VCP - Verificacdo de procedimentos criticos QH
DDSMS F
Sistemdtica para investigacdo acidentes C
Aplicagao de listas de verificagdo D,E,M, A, Q,G
Curvas de avango fisico e financeiro C,D
Inspecdes de Qualidade C,.D
Inspegdes de SMS C, L
Controles e | Ensaios para estrutura metalica L
verificagdes | Auditorias internas e sistematicas de execugio M
Estrutura Analitica do Projeto (EAP financeira e fisica) D
Histograma de mao de obra e equipamentos D
Inspecio veicular D
Medigdo de emissdo fumaca preta G
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Continuagdo Quadro 4.25: Sistematicas adotadas pelas empresas.

Palavra-chave Sistematica Empresa
Qualificacido de mao de obra C,D,L,M,Q,F, L
Treinamento de SMS G,H, I
Avaliagdo de curriculos pelas dreas de conhecimento D
_ Integragdo de pessoal em QSMS D
Mao de obra : P e
Exames médicos admissionais e periddicos L
Histograma de méo de obra e equipamentos D
Premiacdo e valorizacdo dos lideres que se destacam no SGI E
Programa de sugestdo da forca de trabalho J
Qualifica¢do de fornecedores D.L 4,0.8,G.1,
L,R
Fornecedores  Estruturacdo dos requisitos contratuais para subfornecedores B,G
Busca de fornecedores com qualifica¢cdes minimas G
Contratacdo de servicos de inspecéo certificados C

C,LIJPEDO,S,C,
Indicadores de QSMS, objetivos e metas
Desempenho R

Relatério de Indicadores de Desempenho L,S

Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 4.37: Sistematicas adotadas pelas empresas.

Fonte: Elaborada pelo autor.

Os itens foram agrupados em palavras chaves quanto a documentacdo, sistemdticas

especificas, controles e verificacdes, mao de obra, fornecedores e desempenho.
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Em relacdo documentacio, o item mais citado foi quanto a elaboracdo de procedimentos
e aperfeicoamento de sistemdtica e documentagdo, a contratante exige e detalha uma série de
procedimentos e requisitos de documentagdo. Foram incluidos na sistemdtica do sistema de
gestdo corporativo e adotados nas demais obras diversos procedimentos especificos e modelos
exigidos pela contratante, pois as empresas entendem que sao melhores, como o procedimento
especifico para realizacdo de servigos em espaco confinado que tem mais detalhes e método bem
definido de planejamento e realizacao.

Segundo a empresa I todos os procedimentos sistemdticos e especificos colocados pela
contratante sdo atendidos para o contrato, mas também dentro do processo de melhoria continua
da empresa, hd a incorporacdo de alguns ao sistema da empresa, como os procedimentos de
inspecao e execucao de servicos.

Diversas sistematicas foram citadas como itens que as empresas incorporaram ao
sistema de gestdo corporativo, como gestdo de mudancas, auditorias comportamentais e
verificacdo de procedimentos criticos.

Em relacdo a controles e verificacdes, a sistemdtica de aplicacado de listas de
verificacdo (LVs) foi a mais citada, visto que a contratante exige aplicacdo de listas de
verificacdo nas contratadas, e as empresas incorporaram esta sistemadtica de listas (check-list) em
suas atividades e processos, ferramenta estruturada, usada para verificar o atendimento as
diretrizes, normas e especificacdes. A contratante possui um sistema para agendamento,
programacdo e aplicacdo de listas de verificagdo padronizadas, separada por requisitos de
qualidade, seguran¢a, meio ambiente, saude e responsabilidade social. No sistema da contratante
¢ um total de 200 listas de verificacdes cadastradas e também estao disponiveis para consulta e
adaptacao pelas empresas contratadas.

Este compartilhamento de conhecimento e sistemdtica € importante, pois na relacdo
entre as empresas envolvidas na terceirizacdo ha o intercambio de informacdes conexas as
atividades desenvolvidas, sendo importante o gerenciamento do conhecimento que surge durante
a relacdo das empresas envolvidas na terceirizagdo, pois envolve a transferéncia e
compartilhamento de conhecimentos e préticas importantes que irdo definir o desempenho e

sucesso da terceirizagao (KLEINA; MACEDO, 2012).

(%

Quanto a qualificacdo de mao de obra, sdo incorporados desde a exigéncia quanto

certificacdo de inspetores de qualidade a horas minimas de treinamento. A contratante exige
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diversas qualificacOes, para inspetores para ensaios ndo destrutivos, de soldagem, fabricacdo,
pintura, isolamento, controle dimensional, instrumentacdo, eletricidade, entre outros, onde a
qualificagdo e a certificacdo devem ser pelas entidades brasileiras e atender normas especificas do
INMETRO ou da contratante, como por exemplo, inspetores de controle dimensional a
qualificacdo e a certificacdo devem ser pelo Sistema Brasileiro de Qualificacdo e Certificacao de
Pessoal em END — ABENDI e conforme norma ABNT NBR 15523.

Entre os principais desafios da contratante estd a formacdo e a qualificacdo de mao de
obra especializada que possibilite 0 aumento da produtividade e da competitividade dos estaleiros
e o desenvolvimento de novas tecnologias e inovacdo na rede de fornecedores de contetdo local
para o setor, como nas empresas, os resultados estdo diretamente ligados a capacidade dos
profissionais em que nelas atuam. A busca e a retencdo de profissionais qualificados tem sido um
dos maiores desafios das organizacdes € uma preocupacgdo para a contratante, tanto que exige das
suas contratadas o desenvolvimento da mao de obra.

Verifica-se que as contratadas acham importante a qualificacio da mao de obra e as
exigéncias da contratante, por exemplo, a empresa C informou inclusive que investiu mais no
departamento de inspecdo, com qualificacdo de colaboradores e contratacdo de servicos de
inspecdo certificados. A empresa E implantou o programa corporativo de premiacdo e
valorizacdo dos lideres da empresa que se destacam no SGI, ferramenta prépria para
aperfeicoamento da percepcao de riscos das atividades e medidas de controle imediatas, e
programa de combate ao acidente com atividades rotineiras ao inicio do dia de trabalho; todas
elas de forma corporativa em todas as unidades da empresa com diversos clientes, a partir das
préticas e exigéncias da contratante.

A exigéncia de qualificagdo e desenvolvimento das contratadas é também enfatizada na
bibliografia, como Kleina e Macedo (2012) destacam a terceirizacdo € um processo que vem
crescendo e assumindo papel importante, inclusive nas atividades conexas aos negocios das
empresas. Muito mais do que subcontratar, as organizacdes buscam mao de obra especializada,
com vistas a aumentar a qualidade de seus negdcios e alcangar posi¢des importantes no mercado
e para Bernardes ef. al (2007) a terceirizagdo possibilita a produgdo e transferéncia de
conhecimento entre empresas contratantes e contratadas quando aplicadas de forma a aproveitar a
profundidade intelectual, as economias de escala e as ripidas transformag¢des no conhecimento

especializado e na qualificacdo da mao de obra das contratadas.

260


http://www.jb.com.br/economia/noticias/2014/01/12/formacao-e-qualificacao-de-mao-de-obra-e-o-desafio-do-setor-naval/
http://www.jb.com.br/economia/noticias/2014/01/12/formacao-e-qualificacao-de-mao-de-obra-e-o-desafio-do-setor-naval/

Quanto a qualificacao de fornecedores foram incluidos na sistemdtica do sistema de
gestdo corporativo e adotados nas demais obras a metodologia de qualificacdo de fornecedores.

A contratante exige que suas contratadas implementem procedimentos detalhando os
critérios utilizados para selecdo, avaliacdo e reavaliacdo de todos os fornecedores e
subfornecedores, a forma de registrar os resultados das avaliacdes realizadas e o plano de
avaliacdo de desempenho durante a vigéncia do fornecimento, devendo estes procedimentos ser
submetidos a liberag¢do da fiscalizacdo. A contratada deve também estabelecer uma sistemaética
para assegurar que a aquisicio de materiais e equipamentos seja efetuada somente em
fornecedores e subfornecedores constantes no cadastramento da contratante, que exige
certificagdes, qualificacdes e sistema de gestdo e se o fornecedor ou subfornecedor da contratada
nao possua cadastro devem ter pelo menos certificacio na norma ISO 9001 e atendimento de
requisitos.

Alguns requisitos sdo obrigatdrios e outros classificatérios, sendo avaliados requisitos de
qualidade e responsabilidade no trato das questdes de satide, meio ambiente e seguranca.

Além disso, a contratada deve implementar uma sistemdtica para assegurar a
conformidade dos anexos contratuais em todos os seus fornecedores e subfornecedores de bens e
Servicos.

A sistemdtica de avaliagdo de desempenho dos fornecedores e subfornecedores devem
ter no minimo os critérios de: (i) Atendimento ao prazo para apresentagdo de propostas; (ii)
Cumprimento as especificacOes; (ii1) Atendimento aos comentdrios feitos pela contratante; (iv)
Qualidade dos documentos emitidos; (v) Atendimento ao prazo para emissdo de documentos
(originais e revisoes).

E importante que esta sistemdtica seja incorporada pelas contratadas, pois com a
qualificacdo visa ao aumento do nimero e da qualidade dos negdcios realizados entre empresas,
por meio de um processo de avaliagdo e capacitacao de empresas fornecedoras, em critérios pré-
estabelecidos, garantindo que os fornecedores atendam aos requisitos de sadde, seguranga, meio
ambiente, qualidade e responsabilidade social, de forma a desenvolver parcerias sdlidas e que
sustentem seu crescimento.

Como citaram as empresas A e O que as praticas como qualificagdo de fornecedores,
gestdo ambiental, entre outros praticados durante os contratos, sdo adotados pelas empresas apds

o seu término, por entenderem que com a adocdo desta sistematica ha diversos beneficios, como
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ganhos de eficiéncia e produtividade, melhoria da gestdo e aumento da competitividade. Além
disso, para as contratadas hd reducdo dos custos na qualificacdo de seus fornecedores, estimulo a
cultura da qualidade, relagdes confidveis de longo prazo com fornecedores, fornecedores
monitorados quanto aos requisitos legais, confianca no atendimento, fortalecimento da imagem
de empresa sécio ambientalmente responsdvel. E hd beneficios para os seus fornecedores como
modernizacdo da gestdo, incremento da competitividade, novos negdécios e mercados,
transparéncia dos critérios técnicos exigidos pelas contratadas.

A empresa L relata que percebeu ganho de qualidade nas atividades quando comecaram
a exigir dos servicos terceirizados a qualificagdo baseada na sistematica adotada na contratante.
Apesar da empresa ndo ser certificada em RS, ela possui procedimento implementado e se utiliza
de boas préticas no dia a dia, em funcdo das exigéncias contratuais.

Em relacdo aos indicadores de desempenho de QSMS sdo exigidos indicadores de
desempenho de prazo e custo, indicadores de desempenho da qualidade, indicadores de
desempenho de produtividade, acidentes com e sem afastamento, taxa de frequéncia de acidentes,
residuos sélidos, coleta seletiva e deve atender aos requisitos legais aplicdveis a sua atividade e
apresentar mecanismos de controle com base na NBR 14208.

Segundo a empresa E houve a compatibilizacdo de objetivos, metas e indicadores de
desempenho e programas. A empresa L. destaca que cada experiéncia positiva agrega valor aos
processos e metodologias utilizadas no sistema de gestdo corporativo, dentre elas citaram o
estabelecimento de indicadores proativos e reativos (horas de treinamento, taxa de acidentes com
e sem afastamento, taxa de gravidade), inspecdes de SMS de alguns equipamentos, exames
médicos admissionais e periddicos de acordo com exigéncias da contratante.

A empresa R incluiu os indicadores de consumo de dgua e geracdo de residuos no seu
sistema corporativo, mas primeiramente os mesmos foram exigidos pela contratante. Anualmente
avalia as melhores priticas das obras e normalmente sdo adotados corporativamente o0s
programas e acdes adotados nas obras da contratante para melhoria do indicador de uso de dgua
para toda a empresa.

A medicao de residuos e ado¢do de reuso e reaproveitamento foram outros indicadores e
sistemdticas exigidos pela contratante e incorporados pela empresa R, assim como os

procedimentos especificos para a questao de residuos, por entender que ja estavam estruturados e
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adequados, visto que a contratante é mais exigente que a propria empresa quanto ao atendimento
a este item.

Foram também incorporados os procedimentos de inspecdo e execugdo de servigcos, que
foram validados e comentados pela fiscalizacdo, tornando os documentos mais detalhados e
referéncias das demais obras. Além do relatdrio de indicadores de desempenho, exigéncias para
soldadores (qualificacdo) que ndo eram solicitados anteriormente por ser servigo terceirizado na
atividade de construcdo civil e ensaios para estrutura metédlica que anteriormente ndao eram
realizados nas obras de construcao civil.

No caso da empresa C a propria implantacio do SGI na matriz foi decorréncia das
exigéncias da contratante, bem como o maior investimento no departamento de inspe¢do, com
qualificacdo de colaboradores e contratagdo de servigos de inspecdo certificados e incorporacdo
de indicadores de SMS, como consumo de papel e taxa de frequéncia de acidentados com e sem
afastamento. Sendo estes indicadores também adotados pela empresa J, de modo a ser possivel
uma comparacdo de resultados entre outras empresas, visto ser um indicador monitorado pela
contratante e a comparacao de resultados entre as obras com uso de indicador comum.

Segundo a empresa A, o sistema de gestdo integrada da empresa leva em consideragdo
os requisitos do cliente, das normas de gestdo e legais. Quando ¢é identificada uma inovacdo ou
boa prética que possa afetar positivamente o SGI, essa prética de obra € incorporada. A empresa
mantém um centro de documentacdo, informagdo e conhecimento (CDIC) responsdvel pela
gestdo de todo o conhecimento gerado nas obras e dreas corporativas, verifica-se que a maior
parte das boas praticas (cerca de 70%) sdo de obras em que a prestacdo de servico € para a
contratante estudada.

Segundo empresa H had diversas incorporacdes, por exemplo, o caso do relatério de
andlise critica que foi elaborado para atender ao cliente e foi considerado pelo corporativo como
exemplo a ser seguido em outras obras.

A empresa D cita a melhoria da documentacdo, como a forma de escrever os planos de
gestdo da empresa, constando em cada item o atendimento ao requisito da norma e o plano de
arquivamento de documentos, exigidos pela contratante no seu anexo de Qualidade que a
contratada deve estabelecer, implementar e manter uma sistemdtica para arquivamento de todos

os documentos relativos ao escopo contratual, definindo (i) a estrutura organizacional do arquivo;
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(i1) os documentos a serem arquivados; (iii) sistemdtica para permitir a ripida recuperacdo de
informacdes.

Na opinido de um dos entrevistados, algumas sistemdticas ndo sdo implementadas
porque a contratante assim deseja, como auditoria e manual da qualidade, mas sim porque as
normas especificas do grupo ISO assim determinam, e seus usudrios entendem que a pratica da
contratante € melhor, ou seja, em algumas empresas ja hd o desenvolvimento do SGI sem total
imposicao da contratante, embora tenha sido assim no inicio.

A implementacdo das sistemadticas pelas contratadas € importante e fundamental para as
empresas, pois na busca de vantagem competitividade, Clegg e Hardy (1999) asseguram a
importancia das relagdes entre empresas. Dentre outras vantagens, os autores destacam o
compartilhamento de recursos a fim de obter maior sucesso no conhecimento e nas informacdes,

por meio de relacdes de colaboragdo mais flexiveis.

4.3.2.13 Implementacio de sistema de gestio em consdrcios

Segundo a maioria dos entrevistados, se a empresa participa de algum consoércio, o SGI
implementado da obra é de alguma consorciada, exceto quando ndo se chega a um ponto em
comum, neste caso desenvolve-se um SGI préprio para o consoércio.

Segundo os mesmos, a defini¢do da implantacdo é baseada na lideranca do consércio, a
empresa lider implanta, a ndo ser que seja acordada a implantag@o por outra empresa, no caso de
a lider ndo possuir certificagdo ou uma das empresas pertencentes ao consorcio, possuir um SGI
corporativo que ja tinham atuado em outras obras e mais maduro.

As vantagens apontadas pelos pesquisados, em se implementar SGI de uma das
consorciadas foram:

— Mais fécil implantacdo, uma vez que os requisitos corporativos atendem o sistema e nao ha
necessidade na criagdo de outro;

— Praticidade em utilizar boas préticas e licdes aprendidas j4 implantadas e com funciondrios
que ja trabalharam com o SGI em outras obras;

— Experiéncia anterior do SGI da empresa, ja implementado e muitas vezes ja certificado.

— Velocidade de implantacdo da gestao acelera a execucao da obra;
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— Conhecimento e crescimento das demais empresas por conhecer e trabalhar com outros

sistemas.

Segundo a empresa Q, caso uma das consorciadas seja empresa com experiéncia nesse
tipo de obra, certamente hd vantagens, pois o SGI estard praticamente pronto, havendo
necessidade de pequenas adequagdes.

Na Empresa L, todas as obras que a empresa participa, seja sozinha ou em consércio
existe um SGI implementado. Pelo fato da empresa trazer na sua memoria, toda documentacao
gerencial e executiva, além de planilhas, modelos para relatorios, etiquetas, placas de sinalizacao
e métodos de trabalho desenvolvidos, ajuda bastante a implementagdo deste setor num novo
projeto.

Segundo as empresas H, A, e K hd facilidade de se implantar o SGI de uma das
consorciadas, pois muitos colaboradores ja estdo familiarizados com os procedimentos e ha a
possibilidade de troca de experi€ncias entre as empresas.

As principais desvantagens citadas foram:

— Resisténcia dos outros consorciados;

— Cultura - SGI de uma das empresas estd moldado com a cultura da empresa e isso dificulta a
implementa¢do num consoércio;

— Conflitos entre as praticas de cada empresa.

— Dificuldade no controle dos documentos, revisoes e evidéncias do sistema;

— Mudangas - Dificuldades das equipes, que j4 estdo familiarizadas com o sistema da empresa,

ter que se adequar as mudancas.

As empresas destacaram a questdo da for¢a de trabalho que estdo acostumados com uma
sistemadtica e devem seguir a sistemadtica de outra empresa (empresa lider do consorcio).

Mas a empresa N comentou que a solugdo € somente alinhar bem a gestdo do consércio,
as necessidades de cada empresa, ou seja, os objetivos e as informacdes que deverdo ser
repassadas para cada empresa, ja& que toda estrutura do sistema de gestdo integrada é muito
similar, ou seja, atendimento as normas. Podem-se mapear os pontos semelhantes, mas sempre
comparando com as normas, ou seja, se for trabalhada esta dificuldade, s6 haverd vantagens na
implementagao.
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Como cita também a empresa S, caso uma das consorciadas seja empresa tenha
experiéncia nesse tipo de obra e se tenha a preocupacdo em alinhar e conscientizar o0s
funciondrios sobre o SGI a ser implementado, certamente hd vantagens, pois o SGI estard
praticamente pronto, havendo necessidade de pequenas adequagdes, caso contrdrio, havera

incompatibilidades e conflitos entre os diferentes sistemas de gestdo e a forca de trabalho.

4.3.2.14 Impacto orcamentario

Foram consultadas também as empresas a fim de verificar se o investimento em SGI e
QSMS € maior nas obras da contratante do que as demais obras, a maioria das empresas
respondeu positivamente, porém algumas responderam que ndo hd diferenca entre outras obras
(empresas A, B,HeL).

A empresa L informou que ndo ha percentuais de custos maiores com a contratante, o
que ha é maiores dificuldades, devido as exigéncias contratuais normalmente serem cobradas pela
fiscalizacdo de forma ameacadora.

O valor informado quanto ao acréscimo de valor foi de 10 a 50%, a justificativa € quanto
as exigéncias contratuais que sdo muito mais rigorosas, principalmente quanto a qualificacdo e
quantidade dos profissionais.

A empresa N destaca que a exigéncia contratual € maior que a legislacdo, além de
exigéncia de mdo de obra especifica, incluindo geréncia e especialistas, do inicio ao final do
contrato, sendo que nao ha esta necessidade.

Segundo empresa F as acdes praticas nao mudam muito, o principal aumento no custo é
a quantidade de homens-hora que se gasta no atendimento a alguns requisitos e principalmente
acompanhamento de listas de verificacdo, auditorias, pendéncias e visitas constantes da
contratante.

A empresa D mesmo apontando que 10% de custo a mais, informou que as demandas da
contratante prezam sempre pela melhoria continua, por um alto padrdo de qualidade e, portanto,
exigem fornecedores capacitados e qualificados para execucdo dos servicos, fatores que
repercutem positivamente na qualidade das nossas obras.

Os pontos destacados pelas empresas L, N e F sdo pontos de ateng¢do para a contratante,

podendo reduzir os seus custos, quanto a fiscalizagdo, mobilizacio de mao de obra e diversas
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auditorias. Quanto a fiscalizacdo ja foi um ponto de destaque quanto as dificuldades das
contratantes, em relacio a mao de obra, poderia verificar se hd realmente profissionais
mobilizados desnecessariamente durante todo o periodo da obra e quanto as avaliagdes e
auditorias poderia verificar o que € necessario para a obra e tentar minimizar o impacto aos
profissionais das contratadas.

Quanto a este item hd um estudo feito em conjunto entre a contratante e a Abemi,
verifica-se que ha um aumento de 5% no custo das obras devido aos requisitos de SMS, verifica-
se que os valores informados pelas contratadas acima disso ndo refletem exatamente o custo das

exigéncias contratuais da contratante, mas o custo do SGI da prépria empresa.

4.3.3 Avaliacao dos impactos contratuais segundo visao das empresas pesquisadas

Pelos dados levantados nos itens anteriores pode-se verificar que héa diversos impactos
contratuais as empresas contratadas.

Em relacio aos beneficios e vantagens verificou-se que principalmente estdo
relacionadas a lucratividade da empresa. A implementacdo do SGI possibilita a eficiéncia dos
processos, melhores resultados e reducdo de custo, garantindo no caso a lucratividade, com a
exceléncia nos processos, respeito a0 meio ambiente, com politicas que possam mitigar 0s
impactos ocasionados pelas atividades da organizacdo, a seguranca e saide do trabalhador e a
responsabilidade social.

Outro beneficio diz respeito ao aspecto mercadoldgico, pois, com a implementacido de
um SGI na empresa, as possibilidades de aumento de relagdes comerciais com novos clientes,
locais ou regionais, aumentam consideravelmente. Em um ambiente de extrema competitividade
empresarial, a implementacdo do SGI pode servir para reafirmar, perante as partes interessadas,
conferindo-lhe credibilidade.

Ha dificuldades na implementagdo, principalmente quanto a resisténcia e
comprometimento da for¢a de trabalho, a principal dificuldade na implanta¢do de um sistema de
gestdo estd ligada as pessoas que fardo parte desta nova rotina e que serdo responsaveis pelo
desenvolvimento e manutencdo eficiente deste sistema. Profissionalismo, seriedade,

comprometimento, otimismo e motivacdo deverdo ser as ferramentas para vencer estes

obstaculos, sendo importante que os colaboradores enxerguem a implantacdo como uma mudanga
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que ird agregar valor, ndo sé a organizacdo e aos seus produtos e servigos, mas também aos
proprios profissionais que fardo parte deste sistema de gestao.

Verificou-se que quanto a motivacao, o destaque é quanto a exigéncia do mercado e do
cliente, ou seja, a contratante influenciou a implementagdo do SGI e inclusive das certificacdes
das empresas.

Em relacdo aos resultados e indicadores verifica-se que as exigéncias contratuais
impactam positivamente nos resultados das empresas, quando as mesmas atuam nas suas obras,
implementam as sistemdticas e prdticas, atendem os requisitos, obtém melhor desempenho em
Seus processos.

As contratadas incorporam diversas sistematicas e praticas exigidas pela contratante,
verifica-se que a mesma impacta nas empresas € também em toda cadeia do processo, pois hd
desdobramento e disseminagdo das prdticas, conhecimento e sistematicas desenvolvidas pela
contratante em suas contratadas e consequentemente toda cadeia de servigo das mesmas.

Destaca-se neste ponto a importancia de verificar os impactos contratuais e utilizar os
beneficios para outros segmentos. Conforme destaca Machado (2006), no mercado global,
caracterizado por constantes mudancas, torna-se relevante uma visdo mais abrangente das
organizagdes que atuam com a transferéncia de atividades, nas quais a estrutura, tecnologia e
habilidades humanas necessitam de interagao.

Neste contexto, configuram-se as discussdes a respeito do processo de relacdes entre
contratantes e contratadas, os avancos nas praticas desta relacio permitem uma amplitude na
relacdo entre as empresas envolvidas, no qual € possivel a construcdo e transferéncia de
conhecimento, priticas e exigéncias mais robusta, se consolidando justamente no momento em
que as empresas percebem que sdo necessdarias mudangas na gestdo, a fim de atender clientes

cada vez mais exigentes e presentes nas relacdes da empresa.
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4.4 ANALISE DE DADOS

Neste item sdo analisados e comparados os dados coletados quanto a contratante e suas
empresas contratadas, separados nos seguintes subitens: Gestdo da contratante e exigéncias
contratuais, Evolucdo histérica, Objetivos da contratante, Motivagdo, Beneficios, Dificuldades,
Avaliagdo dos sistemas de gestdo, Implementacdo em consorcios, Influéncia da  contratante,

Requisitos contratuais, Sistemadticas e Resultados.

4.4.1 Gestao da contratante e exigéncias contratuais

Para obter melhores resultados de QSMS e RS a contratante desenvolveu diretrizes,
sistemdticas e procedimentos para gestdo de suas empresas contratadas. Verificou-se com os
dados na pesquisa que a contratada tem programas especificos de cadastramento, selecdo e
avaliacdo de seus fornecedores, que levam em consideragdo critérios de qualidade, seguranca,
meio ambiente, satide e responsabilidade social, além dos fatores econdmicos e legais.

As empresas contratadas t€m seus sistemas de gestdo avaliados antes mesmo de iniciar
as suas atividades, devendo atender uma série de requisitos, como possuir e apresentar alguns
procedimentos, planos, programas e indicadores de QSMS e Responsabilidade Social, os critérios
e sistematicas foram detalhados nos quadros 4.6, 4.7 e 4.7 desta pesquisa.

Para as contratadas, a influéncia da contratante comeco no inicio da relacdo contratual e
prossegue com as exigéncias e fiscalizacdo constante. O contrato firmado entre as empresas
segue um modelo padrdo elaborado pela contratante, no qual estdo contempladas exigéncias
relacionadas as questdes legais, mas também ao atendimento das normas de seguranca do
trabalho, além de anexos e requisitos especificos de qualidade, seguranga, saide, meio ambiente e
responsabilidade social.

A diretriz de qualidade contém requisitos quanto a controle da qualidade, bem como
planos e procedimentos, requisitos quanto a qualificagdo de pessoal e de fornecedores, inspecdes
e verificagdes, inclusive requisitos complementares da norma NBR ISO 9001.

A diretriz de SMS especifica a exigéncia de uma gestdo integrada, procedimentos e

planos especificos, mobilizacdo de equipe, além da necessidade de atender os requisitos da
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NBR/ISO 14001 e BSI OHSAS 18001 e as normas regulamentadoras com elaboracdao de
programas, planos e sistemdticas especificas para o contrato.

As principais exigéncias de responsabilidade social s@o o atendimento a NBR/ISO
26000, elaboracdo de planos e politica especifica, programas, planos e programas especificos,
além de compromisso com os principios éticos da contratante.

Os fundamentos desse modelo de contratagcdo e relagdo contratual t€m como finalidade
criar um ambiente Unico e imbuido dos valores relacionados, especialmente, SMS, qualidade e
responsabilidade social, promovendo o compartilhamento das préticas e ferramentas do processo
de influéncia entre a contratante e suas contratadas.

O modelo de gestdo, diretrizes e requisitos da contratante sdo repassados por meio de
acoes planejadas direcionadas as contratadas, das quais se busca adesdo as diretrizes e sistema de
gestdo. O estabelecimento do processo de influéncia decorre de uma clara politica de
relacionamento entre essas empresas, orientado por padrdes proprios de gestdo da contratante,
isto é evidenciado pelas diretrizes contratuais onde consta como documentos de referéncia a
Politica Corporativa de SMS, Manual de Gestdo da contratante e normas, padrdes e
procedimentos de qualidade, seguranca, meio ambiente e saide da contratante.

As exigéncias sao operacionalizadas do lado da contratante por meio de metodologia e
sistemdtica definida, iniciando com o cadastramento e selecdo das empresas, seguindo com os
anexos contratuais e colocados em pratica por meio de uma estrutura de fiscalizacdo constante e
ativa.

A contratante realiza auditorias, inspecoes e avaliacdes em suas contratadas para medir a
adesdo dessas empresas ao atendimento dos requisitos contratuais. Quando as auditorias
identificam que a contratada ndo estd atendendo as diretrizes e requisitos da contratante, o
monitoramento e fiscalizacdo sobre a contratada se intensificam de forma a garantir sua
adequacdo ao que € esperado.

Do lado das empresas contratadas o atendimento as exigéncias contratuais € alcangado
por meio da elaboragdo de procedimentos, adaptacdo ou desenvolvimento de um sistema de
gestdo, mobilizacdo da forca de trabalho, com posterior incorpora¢do das melhores préticas e

sistemadticas no sistema corporativo, que serdao analisados no item 4.4.11.
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4.4.2 Evolucao historica

Verificou-se pela pesquisa e dados do item 4.2.1.2, 4.2.13 e 4.2.13 que as exigéncias
contratuais da contratante quanto a gestdo da qualidade, SMS e RS passaram a ser mais
estruturadas e normatizadas a partir de meados de 1970, conforme pode ser observado no Quadro
4.4 desta pesquisa.

Em relacdo a gestao da qualidade, verificou-se que nas décadas de 1970 e 1980 houve a
definicdo dos requisitos de sistema da qualidade a serem exigidos, no final da década de 1980 e
inicio de 1990 a empresa iniciou a exigéncia de atendimentos aos requisitos das normas ISO e a
partir da década de 1990, passou-se a focar também na total implementacdo e certificacdo dos
fornecedores.

As exigéncias inicialmente eram quanto a inspecdo de equipamentos, passando para
controle da qualidade, garantia da qualidade, sistemas de gestdo da qualidade, e posteriormente
sistemas integrados de gestdo - integrando qualidade, meio ambiente, seguranca, saude
ocupacional e responsabilidade social.

Em relacdo aos requisitos de SMS, desde a década de 1970 havia alguns programas e
requisitos, conforme pode ser verificado no item 4.2.1.3 e Quadro 4.5, porém eram apenas
algumas regras e direcionamentos, somente apds grandes acidentes que ocorreram na empresa
por volta do ano 2000 houve mudanga e estruturagdo de exigéncias contratuais, com elaboragao
de programas, exigéncias especificas e projetos estratégicos de exceléncia em SMS, conforme
pode ser observado na Figura 4.3.

Da mesma forma que afetou a questdao de SMS, os grandes acidentes que ocorreram na
empresa afetaram as diretrizes de responsabilidade social, além disso as exigéncias de
responsabilidade social foram desenvolvidas a partir do ano 2004, para melhorar a gestdo neste
aspecto bem como forma de atestar sua conduta sustentdvel, fundamentando a participacdo da

empresa no mercado acionario mundial em especial o Dow Jones.

4.4.3 Objetivos da contratante

A contratante busca nas empresas prestadoras de servicos contratadas um sistema de
gestdo integrado alinhado com as suas diretrizes, das normas regulamentadoras, cumprem 0s

requisitos da qualidade, reduzem os indices de acidentes de trabalho, auxiliam na prevencdo de
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impactos ambientais decorrentes do exercicio de suas atividades e comecam a ter uma visao ética
de responsabilidade social.

Conforme se pode observar no item 4.2.2.2 e segundo 77% dos entrevistados a mesma
estd atingindo seus objetivos com as exigéncias contratuais, nem que seja parcialmente.

Os indicadores tiveram melhoria considerada, como a reducdo de nimero de acidentes,
TFCA de 10,52 para 0,56 entre o ano 2000 e 2011, apéds a inclusdo dos requisitos contratuais de
SMS, que serdo detalhados no item 4.4.12. Além da melhoria dos indicadores a incorporagao de
sistematicas, padroes e inclusido de valores e implementagdo do SGI pelas empresas contratada
comprovam o atingimento dos objetivos da contratante, principalmente quanto a obter a
exceléncia na gestdo e fomentar a expansdo do mercado fornecedor nacional.

Além da reducdo dos acidentes, outros objetivos foram atingidos, como a melhoria da
qualidade das instalagdes, com aumento do Indice de Perfomance Operacional de 83,65% em
1998 para 99,39% em 2011. Outro objetivo estratégico que estd sendo alcancado é quanto a
fomentar a expansdo do mercado fornecedor nacional, que pode ser verificado por meio de alguns
indicadores, como o Indice de Conformidade em Auditorias das Contratadas, que teve melhoria
de 79,28% em 2002 para 98,28 em 2010, verificando-se que no decorrer dos anos e da evolucao
das exigéncias contratuais o desempenho foi melhor, assim a contratante também atingindo o seu
objetivo quanto a implementacdo do SGI pelas contratadas e melhoria da gestdo das mesmas.

Outros indicadores que demonstram os objetivos atingidos sdo os desempenhos de
acidentes das empresas contratadas, conforme pode ser verificado na Tabela 4.2 e nas Figuras
4.27 a 4.30, como a redugdo do TFCA das empresas R e S de 6 para 2 no periodo de 6 anos,
reducdo do TFSA de 20 para 11 da empresa H em 6 anos, melhoria do desempenho técnico e
econdmico, como aumento do cumprimento de prazo de 81 para 98% em 6 anos, apds a
implementagdo do SGI e inicio de fornecimento de servicos para a contratante.

Além disso, verifica-se também aumento na quantidade de empresas com SGI
implementado e certificado, por exemplo, um aumento de 7% em 1994 para 60% em 2004 de
empresas com certificacdo na ISO 9001, conforme pode se verificar na Figura 4.18, ocorrendo
este aumento apos o inicio das exigéncias contratuais, que também influenciou a certificagdo nas
demais normas, como pode ser verificado na Figura 4.19, aumento de 2% para 20% de empresas

da Abemi certificadas, em 4 anos.
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Verificou-se também que hd ainda itens a serem aprimorados e desenvolvidos pela
contratante, como a incorporag¢do do SGI pelas empresas de pequeno porte, que tém limitacdes e
problemas no atendimento dos requisitos das normas.

Além disso, conforme citado pelos entrevistados a conscientizacao da forca de trabalho e
a cultura de QSMS e RS sdo objetivos que merecem constante atengdo devido a mudanca da
forca de trabalho e do perfil dos trabalhadores, bem como a expansdo e incorporacio de todas as
sistemdticas e exigéncias visto que empresas novas surgem e melhores préticas sdo

desenvolvidas.

4.44 Motivacao

A implantacdo de um Sistema de Gestdo Integrado (SGI), alinhado com as diretrizes das
normas regulamentadoras, trazem vantagens diretas para as empresas que se reflete em beneficios
para as contratantes, o mercado, sociedade de maneira geral, com a melhoria da qualidade dos
servicos, a reducdo dos indices de acidentes de trabalho, a prevencdo de impactos ambientais,
decorrentes do exercicio de suas atividades, e a visdo ética de responsabilidade social, sdo alguns
exemplos de como a adog@o do SGI pode contribuir para tornar a empresa mais competitiva por
meio de uma satisfacdo maior de seus clientes.

Nos itens 4.2.2.3 e 4.3.2.5 foram apresentados dados quanto as motivagdes para
implementacdo do sistema de gestdo integrado pelas empresas contratadas segundo percepcao
dos entrevistados da contratante e das empresas contratadas.

Segundo todos os entrevistados da contratante, a mesma motivou a implementacio e
certificacdo dos sistemas de gestdo das empresas contratadas por meio das suas exigéncias
contratuais.

Um dos entrevistados da contratante citou que no mercado me geral houve um
movimento no sentido de implementacdo de um sistema de gestdo integrado, mas que a
contratante estudada, como maior contratante nacional, motivou fortemente na implementacao
dos sistemas de gestdo, item por outros entrevistados, que citaram que a influéncia foi total na
implementacgdo e certificacdo. Especificadamente em relac@o a certificacdo a contratante chegou

a exigi-la nas suas diretrizes contratuais, motivando também este item nas empresas contratadas.
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Segundo alguns dos entrevistados da contratante ocorreram também conscientiza¢do por
parte das empresas contratadas de que as exigéncias de QSMS e RS eram importantes e base dos
objetivos e missdo da contratante, devendo assim as empresas investir no atendimento destes
requisitos.

Comparando-se com as respostas das empresas contratadas, verifica-se que o maior fator
motivador citado pelos entrevistados foi “Concorréncia, clientes € mercado”, conforme pode ser
visualizado no Quadro 4.20 e Figura 4.32.

Na pesquisa e pelos resultados apresentados na Figura 4.32, verificou-se que, em geral,
as empresas contratadas buscam o SGI como meio de cumprir as expectativas de seus clientes.
Sob este aspecto, como citaram as empresa, além das exigéncias da contratante, ¢ comum
verificar em editais de licitagdo e concorréncias publicas e privadas, algumas exigéncias de que a
empresa participante atenda a requisitos de programas relacionados a qualidade, meio ambiente,
saude e seguranca no trabalho e responsabilidade social.

Verificou-se que a implantagdo do SGI pelas empresas se deu primeiramente pela busca
da satisfacdo do cliente e atendimento ao mercado, mas algumas empresas ja estdo verificando
que pode se tornar um diferencial que possa proporcionar um modelo de gestdo que amplie as
suas condi¢des de sobrevivéncia e crescimento.

Para os entrevistados da contratante, as contratadas entendem que a influéncia gera
beneficios para os seus proprios processos e negdcios. De fato, os entrevistados das contratadas
reconheceram as implicagdes das diretrizes e exigéncias da contratante sobre seu sistema de
gestdo. Além disso, percebe-se ganhos em diversos aspectos, segundo relataram os entrevistados,
tanto de maior lucratividade, quanto resultados de QSMS e RS, especialmente no quesito
seguranca do trabalho, enfatizando a evolu¢do dos processos relacionados a diminui¢do dos
acidentes e doencas a partir das exigéncias contratuais da contratante.

Comparando-se com a bibliografia verifica-se que varias motivagdes foram citadas na
mesma, principalmente as respostas quanto a Concorréncia, clientes e mercado, Imagem e
algumas respostas quanto a Melhoria dos processos.

Algumas respostas, como melhoria continua e padronizacdo de forma indireta constam
na bibliografia, como alcancar melhoria organizacional, aperfeicoamento de gestdo, melhorar a
gestdo, melhoria do desempenho dos processos, beneficios para a qualidade, ambiente e saidde e

seguranca, eliminacdo de redundancias e evitar a duplicacdo de procedimentos. Por outro lado
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respostas como melhoria da gestdo estratégica e de resultados da empresa ndo contavam no
levantamento bibliografico, mostrando que a motivacdo das empresas também ¢é relacionada a
resultados diretos e com melhores desempenhos e a0 mesmo tempo relacionados a estratégia da

empresa e ndo apenas a melhorias especificas de QSMS e RS.

4.4.5 Beneficios

Na Figura 4.38 sdo agrupados os principais beneficios citados pelos entrevistados, tanto
do lado da contratante quanto das empresas contratadas quanto a implementagdo do sistema de

gestdo integrado pelas empresas.

Figura 4.38: Principais beneficios do sistema de gestdo integrado das empresas contratadas.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Lucratividade
Gestao 52%

Retorno Social

Imagem

H Contratante M Contratadas

Fonte: Elaborada pelo autor.

Conforme andlise dos dados da Figura 4.38 pode-se verificar as diferencas entre
respostas da contratante e das empresas contratadas, em ambos os casos foi questionado o
beneficio para as empresas contratadas na implementacao do SGI.

Verifica-se que as empresas contratadas destacam a questao de lucratividade seguida de
gestdo, retorno social e imagem. Por outro lado os entrevistados da contratante destacam que o
maior beneficio esta relacionado a gestdo, seguidos de lucratividade, retorno social e imagem.

Esta diferenca pode ser devido ao ponto de vista de cada entrevistado, no caso da
contratante, a busca quando da implementacdo do sistema de gestdo é a melhoria da gestdo e
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relacdo com os fornecedores, por outro lado a visdo da empresa € de lucro e maximizacdo de
resultados, ou seja, as empresas contratadas ttm o mesmo objetivo da contratante quanto a
melhoria da gestdao, mas tem como resultado e beneficio mais visivel a lucratividade.

Em relacdo as respostas das empresas contratadas pode-se constatar que a implantacao
dos sistemas de gestdes pelas empresas estd proporcionando uma alavancagem no seu nivel de
lucratividade e competitividade, transformando-se em um diferencial para a empresa perante o
mercado.

Podem-se constatar ainda pelas entrevistas e dados coletados, que para a maioria das
empresas a implantacdo dos sistemas de gestdes estd tornando-se um pré-requisito para se fechar
novos negocios, conforme pode ser observado pelo elevado nivel de cobranga sofrido pelas
empresas para a sua implantacdo. As empresas que possuem um SGI implantado, conforme os
dados obtidos por meio da pesquisa, julgam que estdo melhorando a sua imagem no mercado em
que se encontram inseridas, além de contribuir para o aumento da produtividade, agilizando os
seus processos repercutindo diretamente na competitividade da empresa, em virtude do aumento
de sua participacdo no mercado e tendo melhores resultados de QSMS e RS.

Na revisdo bibliografica (itens 2.1.4, 2.2.2, 2.2.3 e 2.2.5) os autores ndo citaram lucro e
faturamento como beneficio ou vantagem nas suas pesquisas, o que € interessante, mostrando que
os gestores estdo correlacionando a questao de SGI nao apenas com diminui¢cdo de custos, mas
também com melhoria nos resultados gerais da empresa.

Comparando-se as respostas das empresas contratadas e contratante com a bibliografia
verifica-se que no caso das respostas das empresas contratadas, lucro e faturamento ndo foram
citados diretamente pelos autores no levantamento bibliografico, assim como as questdes de
matéria-prima, retrabalho, competitividade no mercado, visibilidade de clientes e
desenvolvimento de melhores préticas.

Analisando-se estas respostas verifica-se, que conforme ja apontado no item 4.3.3.2

o

N

maior parte dos beneficios citados pelos entrevistados das empresas contratadas sdo quanto

o

[

lucratividade. Em relacdo a estes itens, alguns beneficios sdo indiretamente relacionados
lucratividade e mercado, como o controle que passa a ser feito sobre a utilizacio de matérias-
primas e insumos, bem como a defini¢cdo de objetivos e metas, o que implica muitas vezes na
otimizacdo de processos podem trazer reducdo do desperdicio e da geracdao de residuos sélidos,

efluentes liquidos e emissdes atmosféricas, conforme citado por Chaib (2005). Além disso, a
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identificacdo e controle dos riscos associados as atividades levam a reducdo da frequéncia e
gravidade dos acidentes ocorridos no ambiente de trabalho, preservando, dessa forma, a
integridade fisica e a saide dos empregados, citados como um beneficio também indiretamente
relacionado de forma positiva na produtividade e lucratividade da empresa, como citam Soto e
Senatore (2002).

No aspecto mercadolégico ha possibilidades de aumento de relagdes comerciais com
novos clientes, aliado ao desenvolvimento comercial hd também o efeito do marketing positivo,
com melhoria da imagem de uma empresa preocupada com as questdes de meio ambiente e,
saude e seguranca do trabalho (HILLARY, 2003). Em um ambiente de extrema competitividade
empresarial, a implementacdo do SGI pode servir para reafirmar, perante as partes interessadas a
preocupacio da organizacio com esses assuntos, conferindo-lhe credibilidade.

As empresas contratadas informaram que o segundo maior beneficio € quanto a gestao,
que sdo inerentes as proprias normas, como melhoria continua, melhoria da qualidade e servico,
resultados de SMS, itens mencionados na bibliografia, mas outros como desenvolvimento de
melhores praticas, tomada de decisdes e melhorias na cultura organizacional ndo foram citados na
bibliografia, mostrando uma preocupacao mais abrangente, relacionando a gestdo com tomada
decisdo e estratégia da empresa.

Constando-se que empresas mencionaram alguns beneficios que constam também no
levantamento bibliografico, como a reducao nas taxas de frequéncia e de gravidade dos acidentes
com afastamento de pessoal; melhoria da imagem da empresa; clientes; redug@o e eliminacdo de
desperdicio e sdo relacionados diretamente aos objetivos de cada norma quanto a meio ambiente,
saude, seguranca, responsabilidade social e qualidade.

Os beneficios também puderam ser verificados de forma quantitativa, como exposto nas
Figuras 4.33 a 4.36 como a reducdo da taxa de acidentes de 5,89 para 2,10 na empresa H, com
valores também similares nas empresas R e S (Figura 4.37), reducdo de retrabalho de 20 para 3%
(Figura 4.36).

Em relacio as respostas da contratante, as que ndo constam no levantamento
bibliografico: Realizacdo de auditorias internas, Realizacdo de andlise critica, Melhor resultado
econdmico, Participacdo em licitacOes, Aumento na participacdo do mercado, Referéncia
mercadoldgica, Retorno financeiro com tratamento de residuos, Criacdo da cultura de SMS,

Comprometimento dos funciondrios e Conscientizacdo. Verificando-se que algumas vantagens
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sdo inerentes de qualquer sistema de gestdo, como realizacdo de auditoria e andlise critica,
mostrando a preocupacio e importancia deste item para alguns dos entrevistados. Por outro lado,
respostas relacionadas ao mercado e comprometimento da forca de trabalho evidenciam que para
estes profissionais os beneficios obtidos com a implementac¢do dos sistemas de gestdo vao além
de padronizagdo, melhoria de resultados e documentos, incluindo lucratividade e retorno social
fortemente.

Em relacdo aos beneficios e vantagens das exigéncias contratuais especificadamente,
verificou-se que os citados sdo semelhantes aos elencados como beneficios de implementagdo do
sistema de gestdo, como:

— Melhoria do sistema de gestdo integrado e dos processos;

— Conscientizacao e qualificacio;

— Padronizagdes da sistemdtica de trabalho;

— Respeito ao individuo e a vida;

— Garantia do cumprimento dos requisitos legais, contratuais € normativos;
—  Melhoria dos resultados de QSMS;

— Otimizacao de processos;

— Imagem da empresa;

— Desenvolvimento de melhores praticas.

Verifica-se que as vantagens das exigéncias contratuais, que vao além do que € exigido
nas normas e legislacdo, corroboram na maximizagdo dos beneficios apontados quanto a
implementa¢do do SGI, mostrando o impacto positivo quanto aos requisitos contratais da
contratante, podendo-se obter maior lucratividade, melhor gestao, melhoria da imagem e retorno
para sociedade, com menos acidentes, doengas e sustentabilidade.

A habilidade de atender a tantas exigéncias requereu muito esforco das empresas
contratadas para se adequarem, com dedicacdo pessoal e envolvimento da alta administragdo para
planejar, controlar e analisar criticamente tudo o que se faz, de modo a assegurar que os
requisitos de qualidade estao sendo atendidos e que as empresas, em suas atividades, ndo causem
impactos ambientais e ainda atuem de maneira preventivamente em relacao a satde e a seguranga
de seus colaboradores e subcontratados, bem como cumpra eticamente os requisitos de

responsabilidade social, sem perder de vista a obten¢do da médxima lucratividade possivel.
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Verificou-se que o SGI em algumas empresas ja passou da etapa de implementacdo e
estd integrado ao planejamento estratégico da empresa como parte essencial de sua construciao. A
aplicacdo dos questionarios demonstrou por meio dos dados obtidos que as empresas atualmente
procuram cada vez mais utilizar os sistemas de gestdes como meio de alcancar os seus objetivos
tracados no planejamento estratégico, visto que cerca de 15% das respostas das empresas
pesquisadas mostraram preocupagdo em alinhar a implantacdo do sistema de gestdo com o seu
planejamento estratégico, melhoria em todos os setores das empresas e integracdo em todos os
processos, maximizando todos os resultados € ndo apenas os de SMS.

Sendo este um ponto importante para as empresas, onde os aspectos envolvidos e os
principios estabelecidos devem ser absorvidos e praticados, levando-se em conta a realidade da
empresa € 0s seus objetivos futuros, de modo a se ter um resultado integrado e efetivo com a
implementacdo do SGI. O sistema de gestdo integrado, por meio de seus indicadores demonstra
os resultados da empresa, de tal forma que bem administrados a empresa possa agir rapidamente,
planejando suas atividades de maneira mais eficaz, formando uma cultura na organizacdo de
identificacdo do problema e de sua causa, facilitando o controle e a ado¢do de medidas
preventivas ou corretivas.

Se as empresas perceberem que a certificacdo ou simplesmente ter um sistema
implementado ndo é apenas um ponto desfavoravel para as licitagdes, mas sim uma oportunidade
da empresa realmente ter gestdo, controle, planejamento e resultados integrados entre setores, de
forma a ter um planejamento e resultados efetivamente estratégicos.

Na pesquisa foi reforcado que a incorporacdo de normas como a NBR/ISO 9001
NBR/ISO 14001, OHSAS 18001 e NBR ISO 16001 (responsabilidade social), formando um
Unico sistema de gestdo integrado na empresa, podem contribuir para que esta seja mais
competitiva em funcdo de que (i) a adocdo de um sistema tUnico de gestdo evita gastos
desnecessdrios com programas e acdes que se repetem nos sistemas de gestdes isolados, (i1) o
agrupamento dos requisitos de qualidade, meio ambiente, saide e seguranca e responsabilidade
social em um sistema de gestao integrado, sdo mais eficazes.

Este ¢ um exemplo da forca da contratante, que pode influenciar at¢ a mudanca de
negécio, mas o que se verificou na pesquisa foi uma mudanca nacional, quanto a
desenvolvimento de normas, qualificacdes e certificacdes, como o percentual de empresas

certificadas e com SGI implementado apds as exigéncias da contratante, ou ainda o surgimento
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da qualificacdo nacional, como a qualificagdo e certificacdo na drea de concreto, que foi
primeiramente desenvolvida pela contratante e todo o seu conhecimento e préticas incorporado

pelo IBRACON (Instituto Brasileiro de Concreto).

4.4.6 Dificuldades

Em relacdo as dificuldades, dividiram-se as respostas em quatro grupos principais,
dificuldades comportamentais, técnicas e econdmicas, organizacional e sistémica, e na Figura

4.39 apresentam-se as comparacgdes entre as respostas da contratante e das empresas contratadas.

Figura 4.39: Principais dificuldades do sistema de gestdo integrado.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Comparando-se as respostas, verificou-se que os entrevistados da contratante destacaram
como maiores dificuldades a questdo sistémica e as empresas a questdo comportamental.
Verificou-se que a maioria das empresas reconheceu que para obter uma implantacdo adequada
do SGI € necessario comprometimento e conscientiza¢io da sua forca de trabalho.

Por meio do levantamento bibliografico verificou-se que a resisténcia a mudanga ocorre
na implementacdo de novas ferramentas ou sistematicas, podendo as empresas, de posse destes
dados, eliminar este problema, com algumas acdes, como as recomendas por (1979), como (1)
Educacdo e Comunicacdo, (ii) Participacdo, (iii) Facilitacdo e Apoio, (iv) Negociacdo, (V)

Manipulagdo e Cooptacgio e (vi) Coercgao.
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Na andlise dos dados e da bibliografia verificou-se que o comprometimento e
qualificacdo da forca de trabalho € imprescindivel para implementacdo do SGI. Ao se qualificar e
treinar sua forca de trabalho, a empresa obterd melhores desempenhos por partes destes, ja que
eles se encontram preparadas e capacitadas para executar as suas tarefas conforme estabelecida
nos procedimentos determinados nos manuais dos sistemas implementados. E importante que a
empresa promova treinamentos dos sistemas de gestdes implantados visando desenvolver
competéncia e disseminar a sua cultura. Cerqueira (2006) corrobora na pesquisa, afirmando que
todas as pessoas que realizam atividades previstas nos sistemas de gestdo, devem ser treinadas na
aplicacdo dos procedimentos e praticas pertinentes.

Outro ponto fundamental € quanto ao comprometimento das geréncias, sendo
necessdrias também acOes das empresas e da contratante neste ponto, pois sem o apoio dos
gestores e do exemplo, € mais dificil e exige mais esforco para implementar e obter os resultados
esperados com a implementac¢do dos sistemas de gestao.

Em relacdao as dificuldades organizacionais, este item foi citado igualmente pelas
empresas contratadas e contratantes (14%), embora com pontos diferentes. Do lado das empresas
contratadas os destaques foram para diversidade e distancia das obras e falta de infraestrutura,
organizacdo e disciplina e da contratante as repostas forma mais dispersas, desde controle
operacional até problemas quanto a agenda dos envolvidos para discutir a implementacdo e os
processos da empresa.

Quanto as principais dificuldades no atendimento dos requisitos e exigéncias de SGI e
QSMS e RS da contratante foram agrupados na Figura 4.32, onde se verificou que a principal
dificuldade neste item € quanto a fiscalizacdo, tanto quanto a forca de trabalho, com problemas
quanto a interpretacdo diferenciada dos requisitos, falta de conhecimento e alinhamento da
fiscalizacdo e quanto a falta de padronizacdo das exigéncias, como solicitacdo de documentacao
varidvel para cada obra, embora a contratante seja a mesma.

Estes problemas forma evidenciados pelos dados apresentados no Quadro 4.23,
verificando-se diversos comentdrios e solicitacdo de adaptacdo de documentos, como o caso do
Plano de Gestdo da empresa E, que teve que revisar dez vezes este documento, devido as
solicitacdes da fiscalizacdo.

Este problema poderia ser resolvido com atuag¢do da contratante e alinhamento com as

empresas contratadas, aproveitando os féruns de discussdao com as entidades das empresas para
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alinhamento dos requisitos contratuais e preparando melhor a sua forca de trabalho, com
treinamento, qualificacdo, capacitacdo e padronizacdo quanto ao processo de fiscalizagao.

As outras dificuldades na relacdo com a contratante e SGI foram cumprir os requisitos,
recursos e custos, e prazo. Quanto a questdo de cumprir os requisitos, estd relacionado ao
processo de fiscalizacdo e alinhamentos necessdrios com as empresas contratadas, além do fato
de as empresas poderem tentar se preparar mais adequadamente, com planejamento e gestdo para

atender aos requisitos e a0 mesmo tempo resolver os problemas de recursos, custos e prazo.

4.4.7 Avaliacao dos sistemas de gestao

Em relacio a avaliacio dos sistemas de gestdo, a maioria dos entrevistados da
contratante avalia positivamente o SGI implementado pelas empresas contratadas, o mesmo
questionamento foi feito as empresas contratadas, e todas responderam que a contratante avalia
de forma positiva o SGI implementado.

Alguns entrevistados da contratante destacaram alguns pontos negativos quanto a
implementacdo do SGI, que estdo alinhados com as dificuldades citadas pelas empresas
contratadas, como a falta de sistemaética, preparo da propria fiscalizacdo e falta de atendimento
dos requisitos pelas empresas contratadas.

Verifica-se neste item que a avaliacio dos sistemas de gestdo € relacionada as
dificuldades, que as agdes para melhoria deste item, melhorariam a avaliagdo dos sistemas de
gestdo e também as dificuldades quanto a implementacdo do SGI.

Na pesquisa constatou-se que a empresa contratante realiza as avaliagdes por meio de
auditorias, inspec¢Oes, rotinas de fiscalizacdo e aplicacdes de listas de verificacdo, além de
acompanhamento dos indicadores de desempenho, como taxas de acidente e gestdo de residuos.

As empresas contratadas destacaram que a contratante utiliza critérios objetivos com
avaliagdes periddicas, levando a implementacdo do SGI em consideracdo na avaliacdo mensal da
empresa, mas também na classificagcdo e registro cadastral.

Verifica-se que a avaliacdo € positiva, pois quando ha implementacdo do SGI ha
vantagens e melhorias dos processos das contratadas, como organiza¢do, padronizacdo e
melhores resultados, além dos beneficios especificos obtidos com cada norma, como as melhorias
das condi¢des de saide e saiude do trabalhador, preservacdo do meio ambiente, respeito as

diferencas culturais e melhoria da qualidade do produto.
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Verifica-se que neste item hd também uma correlacdo com outros itens da pesquisa,
mostrando uma ligacao entre beneficios, vantagens, dificuldades e avaliacdo da gestdo, sendo este
um ponto interessante tanto para as empresas quanto para contratantes, ndo apenas nesta
pesquisa, mas em outros setores e dreas, pois algumas ag¢des comuns poderdo diminuir as
dificuldades, melhorar as relacdes contratuais e maximizar os beneficios.

Como citado por alguns dos entrevistados das empresas contratadas, a avaliacdo e
exigéncias periddicas da contratante fizeram com que a empresa melhorasse seus indicadores de
desempenho, buscando inclusive ser destaque nos prémios de exceléncia da contratante,

mostrando a importancia das avaliagdes da contratante para o mercado.

4.4.8 Implementacio em consorcios

Em relacdo a implementagdo dos SGI por empresa que compdem um consorcio
verificou-se que na maioria dos casos em que ha este tipo de contrato, SGI implementado € de
umas das empresas consorciadas, resposta obtida tanto pela contratante quanto pelas empresas
contratadas.

Nos quadros 4.16 e 4.17 foram destacadas as vantagens e desvantagens citadas pela
contratante neste tipo de situacdo, onde se verificou que as vantagens mais citadas forma quanto a
agilidade e velocidade de implementacdo visto que as documentacdes e sistemadticas ja estdo
elaboradas, complementado pela vantagem de ter um SGI ji desenvolvido e implementado,
possibilitando a economia de recursos. As vantagens apontadas pelas empresas contratadas forma
similar, como a facilidade de implantacdo por utilizar um sistema ja desenvolvido, experiéncia
anterior, velocidade de implantagdo.

Outra vantagem que foi citada tanta pela contratante quanto pelas empresas contratadas
foi a questdo de ser uma forma de troca de experiéncia e conhecimento entre as empresas, além
de possibilidade de difundir boas praticas e licdes aprendidas.

As desvantagens citadas pela contratante foram em relagdo a forca de trabalho e
compatibilizac¢do entre as empresas, obtendo-se respostas semelhantes nas empresas contratadas.

Em relacdao a forca de trabalho, as desvantagens sdo em relagdo a conscientizacdo,
cultura e resisténcia, pois um dos requisitos para um sistema eficiente € o comprometimento das

equipes, com uso de sistemadticas e padrdes, e repentinamente devem adotar outras sistemadticas,
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seguir outros objetivos, metas e programas, podendo-se confundir a forca de trabalho e
dificuldade de relacionamento entre as empresas.

Este ponto ¢ uma contribuicdo para empresas, podendo-se ter um planejamento prévio
de forma a minimizar este problema, primeiramente com alinhamento dos sistemas de gestdo,
onde as empresas podem verificar os itens que t€tm em comum e destacar para as equipes
envolvidas, de forma a diminuir os problemas de entrosamento e confusdo dos envolvidos quanto
aos procedimentos e sistemdticas a serem utilizadas. Outro ponto de atengdo para as empresas é
prever no seu planejamento treinamentos para que o conhecimento relativo ao SGI e identidade
do consércio seja fosse difundido entre todos os envolvidos, bem como a questdo de integracdo,
podendo ser previsto no planejamento inicial a forma de alinhar a forma de gerir e identidade do
consorcio.

Constando-se que as vantagens e desvantagens podem ser utilizadas pelas empresas
buscando maximizar os resultados com a exploracdo das vantagens e minimizando os problemas

com estratégias de treinamento e conscientizagao.

4.4.9 Influéncia da contratante

Em relagdo ao questionamento se a contratante influencia a implementacdo e
certificacdo do SGI das empresas, os profissionais consultados responderam afirmativamente a
este item, porém ndo foram apenas influéncias positivas as destacadas. A influéncia da
contratante € verificada desde a melhoria dos resultados das empresas, documentacdo até as
préticas implementadas.

Em relacdo a documentacdo, um dos entrevistados citou que pode ser verificada na
documentacdo das empresas as exigéncias da contratante incorporadas aos documentos e
aplicadas nas demais obras, bem como algumas sistemdticas e ferramentas exigidas
contratualmente pela contratante, conforme foi verificado nos itens 4.2.2.7 e 4.3.2.12, como por
exemplo as exigéncias quanto a procedimentos e praticas que comprovem o atendimento dos
requisitos, além do desenvolvimento de documentagdo especifica, como procedimentos de gestdao
de mudancas, andlise de acidentes, incidentes e desvios.

As exigéncias da contratante também influenciaram no investimento em sistemas de

gestdo das empresas, na implementacdo e certificacio das empresas, conforme pode ser
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verificado pelos dados da Tabela 4.3 e Figura 4.14. Verificando-se que 96% das empresas
associadas da Abemi, que tem como a contratante um dos principais clientes, possuem
certificagdes nas normas focos desta pesquisa e todas t€ém pelo menos o sistema de gestdo da
qualidade implementado.

Por meio dos dados das Figuras 4.15 verifica-se que as datas de certificagdes destas
empresas coincidem com o inicio das exigéncias e requisitos contratuais de SMS da contratante e
que a partir de 1997 as empresas comegaram a buscar mais intensamente certificacio, periodo em
que a contratante sinalizou ao mercado que seria uma das condi¢Oes para participar dos seus
processos de contrata¢do, dado confirmado por meio dos dados das Figuras 4.22 e 4.23 pode-se
constatar a influéncia quanto a implementacdo e certificacdo nas empresas objetos do estudo de
caso, uma relacdo entre o inicio da certificacdo destas empresas e as exigéncias da contratante.

A influéncia da contratante também pode ser verificada nos dados da Figura 4.16, onde
consta que empresas da Abemi se certificaram antes das demais empresas no Brasil (mais de 50%
antes de 2005), revelando a influéncia dos requisitos contratuais da contratante neste segmento de
mercado. Este dado € ratificado pelos das Figuras 4.17 e 4.18 que evidenciam também o
percentual e pioneirismo das certificagdes de qualidade e meio ambiente das empresas que
prestam servigco para a contratante, diretamente relacionada com suas exigéncias contratuais.

Pelos dados da Tabela 4.5 verifica-se que a influéncia da contratante também ocorre no
faturamento e valores dos contratos das empresas, pode-se verificar a participacdo do nimero de
contratos nas empresas varia de 8% (empresa D) a 100% (empresa M), representando em média
47% do nimero de contratos das empresas e os dados de faturamento sdo maiores, variando de
12,5% (empresa D) a 100% (empresa M).

Mesmo tendo varios aspectos positivos, alguns dos entrevistados citaram que as vezes a
influéncia da contratante pode ser negativa, como o caso de necessidade de adaptacdo de sistemas
e procedimentos somente para atender um requisito, sem comprovacdo de ganho e grande
quantidade de documentos solicitados, além de distor¢des nas interpretacdes das normas e o
problema de algumas empresas ndo buscarem realmente os beneficios que podem ser obtidos
com os sistemas de gestdo, apenas elaborando documentos e ndo implementando realmente as

sistematicas.
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Como nas dificuldades, neste item foi destacada a questdo de influéncia das pessoas
neste processo, mas como a fiscalizacdo estd sujeita a interacdo das pessoas, mais uma vez
reforcando que os pontos de dificuldades, beneficios e agora avaliagdo estdo correlacionados.

Verifica-se com as respostas deste item que a contratante realmente influenciou e
motivou a implementacdo e certificacdo das contratadas, visto que exige nos seus contratos e
cobra a implementacdo dos itens por meio de fiscalizagdo, verificacdes e auditoras.

A influéncia € apontada na bibliografia, onde consta que a evolucdo de setores
industriais inteiros, como a indudstria quimica, automobilistica e de constru¢@o naval sdo ligadas a
inddstria de petréleo, responsdvel pelo impacto e desenvolvimento de toda uma inddstria com
suas exigéncias e seus padroes tecnoldgicos, normativos € econdmicos.

Foi também ressaltado e confirmado, o papel da industria de petréleo como lider na
economia, como seu forte grau de encadeamento com os demais setores, papel importante nos
processos de desenvolvimento econdmico e de bem-estar social, com o multiplo papel de
impulsionador da economia, estimular a expansio da atividade econdmica e do nivel geral de
empregos, assim como de induzir o desenvolvimento tecnoldgico industrial. O impacto
econdmico na economia pdde ser verificado por meio dos dados apresentados na Figura 2.3, onde
¢ evidenciada a participacdo relativa do setor petréleo no PIB (12% em 2010), com potencial de
crescimento ainda maior ao longo da proxima década, como pdde ser observado na Figura 2.4.

As fortes exigéncias, sobretudo em relacdo ao atendimento as normas de seguranca,
saude e meio ambiente, a quantidade de treinamentos e aos niveis de qualidade e produtividade,
fazem com que a influéncia da contratante sobre a contratada aconteca de forma a considerar a
adequacdo ao ambiente da contratante. Entre as preocupacdes demonstradas pela contratante
estdo as diferentes culturas e qualificacdes dos empregados terceirizados, podendo levar a
acidentes e falta de qualidade. Assim, a contratante exige qualificacdo especifica quanto a
inspetores de qualidade, programas e treinamentos para conscientizacdo quanto a QSMS e RS,
conforme foi apresentado no Quadro 4.9, com exigéncias, como:

- Inspetores com qualificacdo e certificacio (ABENDI, FBTS, IBRACON e certificacoes
especificas da contratante);

- Plano de melhoria de desempenho em SMS;

- Programa de Incentivo a notifica¢io de acidentes, incidentes e desvios de SMS;

—  Treinamentos com foco em SMS;
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- Implementar sistematica de realizagdo DDSMS;

- Sistemdticas e procedimentos de controle operacional ;

- Plano para sinalizacao e constru¢ao dos acessos;

- Procedimentos operacionais e verificacdo de conformidade de procedimentos criticos;
- Andlise preliminar de riscos (APR) e andlise de segurancga da tarefa (AST);

- Permissao para trabalho — PT;

- Sistemdtica de gestdo mudangas;

- Plano para manuten¢do preventiva;

- Procedimento para a realizac¢do de servi¢os em espago confinado;

- Procedimento para montagem de andaimes e trabalho em altura;

- Ensaios realizados em laboratdrios acreditados pelo INMETRO, entre outros.

A influéncia também € motivada pelo fato de a contratante ser considerada responsavel
pelo desempenho de suas contratadas, no que se refere ao cumprimento de obrigacdes legais e
aspectos de seguranca, meio ambiente e responsabilidade social. Podendo-se citar diversos casos
em que o Tribunal Superior do Trabalho (TST) atribuiu a contratante responsabilidade por
acidente fatal com funciondrio de uma empresa terceirizada, onde a justica trabalhista entende
que a responsabilidade solidaria decorre da autorizacdo da contratante nas diversas atividades,
préticas e servigos realizados, influenciando na sua gestdo e processos.

Considerando que a influéncia exercida pela contratante sobre suas contratadas € um
processo intencional, estruturado e abrangente, os resultados decorrentes desse processo
relacionam-se com a aceitacdo e adesao por parte das empresas contratadas.

Um dos entrevistados citou que esta influéncia é muito ligada a necessidade das empresas
em atender ao contrato, mas que hd necessidade de melhorar a visdo das empresas contratadas,
que na maioria das vezes entendem e incorporam as sistematicas e exigéncias, tendo beneficios e
economia, mas algumas ainda acreditam que SGI, QSMS e RS sdo despesas. Este item
confirmado por outro entrevistado, que citou que algumas empresas se certificaram com o intuito
de atender a contratante. No entanto, observa-se que o SGI nestas empresas visa muito mais
produzir documentos que gerar melhorias em seus processos.

Assim, foi constatado que a influéncia exercida pela contratante sobre praticas de gestao

e sobre o SGI da contratada € percebida por todos os entrevistados, em ambas as partes. Segundo

287



eles, todos os participantes do processo t€ém como enxergar, claramente, tal influéncia. Pela
andlise de dados da contratante e de suas contratadas, verifica-se a importancia em se buscar

processos que visem a melhoria dos resultados de ambas as partes.

4.4.10 Requisitos contratuais

Em relacdo aos requisitos contratuais exigidos pela contratante e demais contratos
verifica-se que a contratante possui requisitos que vao além do que constam nas normas € na
legislacdo, mostrando que a contratante quer ampliar o sistema de gestdo das contratadas, de
modo a alinhar o seu modelo de gestao, que busca a exceléncia e ndo apenas o cumprimento dos
requisitos. Na Figura 4.40 € apresentado um resumo dos pontos que os entrevistados indicaram

de diferenciacio entre os requisitos das contratantes e dos demais contratos em que atuam.

Figura 4.40: Principais diferencas entre os requisitos da contratante e demais contratos.

Geréncia de QSMS e fiscalizagdo atuante; Fiscalizagdo despreparada; \
Sistematica de fiscalizagdo e aplicagdo de LVs Fiscalizagdo é mais amena; |
Requisitos normativos da empresa; Requisitos da qualidade e seguranga do

trabalho e focam menos nos requisitos

Exigéncias além da legislagdo e normas; K :
de meio ambiente e RS;

Requisitos de responsabilidade social; . L

Somente exigéncia da legislagdo;
Critérios rigidos para o controle de qualidade
dos processos e produtos;

indices rigorosos quanto a desempenho de Menor rigor nos requisitos de qualidade;

SMS; Metas de indices e acidentes de trabalho
menos rigorosas;

| Contratante estuda%

Gestdo de riscos e desvios, analise e
investigacdo de acidentes e metodologias de N&o focam na andlise de causas;
analise de causas;

@agées e qualificagOes.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.4.11 Sistematicas

Segundo todos os entrevistados ha incorporagdo das exigéncias contratuais pelas
empresas contratadas, pois as empresas ao fornecerem bens e servi¢os para a contratante devem
incorporar nos seus sistemas de gestao inimeros requisitos € normas técnicas.

As exigéncias citadas foram:
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DDSMS (didlogo didrio de SMS);

Aplicacdo de listas de verificacdo;

Reunides de SMS;

Modelo de investigacdo de acidentes;

Procedimentos e sistematicas diversas como: VCP (verificacio de conformidade de
procedimentos), Gestdo de mudancas, Auditoria comportamental;

Qualificacdo de fornecedores e da mao de obra;

Indicadores de seguranga: TFCA, TFSA, TOR;

Indicadores de meio Ambiente: consumo de papel, de plasticos, de dgua;

Realizagdo de treinamento pela forca de trabalho nas normas de gestao.

Segundo a maioria dos entrevistados a ado¢do de procedimentos e sistematicas ocorre,

pois as contratadas entendem que sdo boas préticas exigidas pela contratante e que pode ser

utilizada por toda empresa.

Quanto aos indicadores, um dos entrevistados citou que para facilitar a gestdo muitas

vezes a contratada copia os indicadores da propria contratante que a estd gerenciando e o leva

para sua realidade na obra, como muito dos indicadores sdo proativos € necessdrios ao

atendimento das exigéncias contratuais. Este item ¢é ratificado por outro entrevistado que

mencionou que € natural esta incorporagdo de indicadores, ainda mais em contratadas com varios

contratos junto a contratante, em que nas exigéncias contratuais consta que a contratada serd

monitorada por meio de alguns indicadores como:

Numero de incidentes e desvios;

Numero de horas-homem de treinamento de SMS realizados por nimero de horas-homem de
treinamentos programados;

Percentual de atendimento as observacOes e recomendacdes de auditorias de SMS e de
investigacdes de acidentes e incidentes;

Percentual de realizacdo de simulados de SMS (realizados/programados);

Indice de Auditoria Comportamental (relagdo percentual entre horas realizadas de Auditoria
Comportamental sobre horas programadas de Auditoria Comportamental);

RSPR — Residuos Sélidos Perigosos Reciclados (relagdo percentual entre a quantidade, em

toneladas, de Residuos Soélidos Perigosos destinados para reciclagem sobre a quantidade, em
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toneladas, de Residuos Soélidos Perigosos destinados para tratamento ou disposi¢do final.
Também sdo considerados como reciclagem: reuso como combustivel, rerrefino,
coprocessamento e recuperagio);

- RCSR — Residuos de Coleta Seletiva Reciclados (relagao percentual entre a quantidade, em
toneladas, de papel, papeldo, metal, plasticos e vidro destinados para reciclagem sobre a
quantidade, em toneladas, de papel, papelao, metal, plastico e vidro destinados para tratamento
e disposicao final);

- TIndice de Priticas Seguras (IPS);

- Indice de Conformidade em Listas de Verificacdo (ICLV) de SMS;

- Percentual de atendimento ao plano de acdo do Programa de Administracdo de Desvios

(PAD).

A qualificagdo da mao de obra é exigida por contrato e € também incorporada pelas
empresas contratadas, pois verificaram o ganho em trabalhar com este nivel de profissionais. Da
mesma forma a qualificacdo dos fornecedores, por trazer rastreabilidade e padrdo de qualidade
aos produtos e servicos adquiridos, desdobrando as exigéncias contratuais as empresas
subcontratadas.

Analisando-se as respostas dos entrevistados verifica-se que muitas préticas,
sistemdticas e procedimentos sdo incorporados pelas empresas contratadas, sendo natural em
qualquer empresa, utilizar o que tem de bom em outras e adaptar para sua gestao.

Comparando-se com a bibliografia, verificam-se que algumas caracteristicas das
empresas de petréleo influenciam nos aspectos de busca de melhores préticas, como a alta
complexidade e perigo envolvido nas suas atividades, por isso estas empresas estdo a procura de
melhores formas de aplicar as mais recentes, melhores e mais eficientes ferramentas, métodos,
sistematicas e procedimentos de gestdo, a fim de atingir um nivel de desempenho de QSMS e RS
que atenda ou exceda benchmarks corporativos e da indudstria de petréleo e géds, podendo
transmitir estas informacdes inclusive a todas as empresas prestadoras de servigos e fornecedores,
para atingir realmente o resultado esperado.

Além disso, na bibliografia consta que a melhoria das politicas corporativas e estratégias
de implementacdo da contratante também desempenham papel importante no desenvolvimento de

melhores prestadores de servigos das empresas que formam esta industria.
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No levantamento bibliografico consta também que os investimentos do setor petrdleo
atuam para estimular a expansdo da atividade econdmica, nivel geral de empregos, induzir o
desenvolvimento das empresas. Ou seja, se as empresas estdo incorporando as praticas, modelos,
procedimentos especificados da contratante, estdo atingindo seus objetivos e mais proximas de
atingir melhores resultados.

As empresas contratadas incorporaram no seu sistema de gestdo diversas praticas,
sistemdticas e documentacdo exigida pela contratante, a incorporacdo das préticas e sistematicas
da contratante, pelas contratadas, corrobora as conclusdes de Rachid, Bresciani Filho e Gitahy
(2001) que, sem ignorar as dificuldades do relacionamento entre as empresas contratante-
contratada, concluiram que a ligacdo empresas fornecedoras com as grandes empresas clientes,
resulta num processo de qualificacdo dos fornecedores que passam a ter acesso a informacgdes
sobre as praticas mais atuais de gestdo.

Em relacdo aos requisitos contratuais, préticas e sistemadticas implementadas pelas
empresas contratadas e forma de contratacio da contratante estdo também relacionadas as
caracteristicas e riscos da industria do petréleo citadas na revisdo bibliografica desta pesquisa,
por ser uma empresa complexa, continua, coletiva e perigosa, assim a contratante tem uma
estrutura de contratacdo, requisitos contratuais e fiscaliza¢do alinhada com estas caracteristicas.
Ao mesmo tempo hd as caracteristicas referentes a montagem industrial, como produ¢do nao-
repetitiva, diversidade de conhecimentos técnicos e localizacdo do projeto é determinada pelo
comprador, influenciando também no sistema de gestdo integrado das empresa e na relacdo
contratual entre contratante e contratadas.

As contratadas incorporam diversas sistematicas e praticas exigidas pela contratante,
verificando-se que a mesma impacta nas empresas e também em toda cadeia do processo, pois ha
desdobramento e disseminag¢do das préticas, conhecimento e sistemdticas desenvolvidas pela
contratante em suas contratadas e consequentemente toda cadeia de servigco das mesmas.

Destacando neste ponto a importancia de verificar os impactos contratuais e utilizar os
beneficios para outros segmentos. Conforme destaca Machado (2006), no mercado global,
caracterizado por constantes mudancas, torna-se relevante uma visdo mais abrangente das
organizacdes que atuam com a transferéncia de atividades, nas quais a estrutura, tecnologia e

habilidades humanas necessitam de interagao.
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4.4.12 Resultados

Verificou-se também na pesquisa que os resultados das empresas contratadas sao
melhores quando atuam para a contratante, constatando-se que ocorrem menos acidentes nas
obras das contratantes, por exemplo, taxa de acidentes com afastamento (TFCA) até cinco vezes
menores em obras da contratante, e os resultados positivos ndo se limitam a acidentes, mas se
estendem a prazo, absenteismo, treinamento, retrabalho e doencgas, sendo um impacto muito
relevante das exigéncias contratuais da contratante, pois refletem diretamente no resultado das
empresas.

Em relagdo as taxas de acidentes, por meio dos dados apresentados na Figura 4.6,
verifica-se que o desempenho da contratante na 4rea de seguranca € comparavel aos das melhores
referéncias internacionais para a indudstria de 6leo e gds. Por meio dos dados da Figura 4.7, o
TFCA da empresa teve uma grande queda a partir de 2001, momento em que a contratante
incluiu de maneira mais estrutura as exigéncias contratuais de SMS.

Na Figura 4.8 também se verificou que o resultado da contratante € praticamente o
resultado das empresas contratadas, mostrando a importancia do desempenho das empresas
contratadas no resultado da contratante. Os dados da Figura 4.8 e da Tabela 4.1 complementam
esta andlise, verificando-se que quase todo o HHER da drea da contratante estudada € relativa a
mao de obra das empresas contratadas assim como as fatalidades.

Houve melhoria de desempenho de SMS principalmente a partir de 2000, apds a
inclusdo da diretriz de SMS nos contratos, conforme foi verificado nas Figuras 4.12 e 4.13, com a
evolucdo de gestdo e exigéncias contratuais de SMS os resultados melhoraram progressivamente,
passando de um TFCA de 10,52 em 1999 para 0,56 em 2013 e uma relagdo vazamento/producao
de 12,35 para 0,27, resultados obtidos devido as diversas agdes das contratante junto as suas
empresas contratadas.

Outros indicadores demostram que os objetivos da contratante estdo sendo atingidos,
como pode ser verificado na Figura 4.9, o Indice de Performance Operacional estd préximo a
100%, que mede a operabilidade das instalagdes entregues, mostrando a qualidade dos servigos
prestados pelas empresas contratadas e atendimento aos requisitos contratuais.

Por meio dos dados das Figuras 4.10 e 4.11 verifica-se melhoria no atendimento dos
requisitos contratuais pelas empresas contratadas, assim a contratante também atingindo o seu

objetivo quanto a implementacdo do SGI pelas contratadas e melhoria da gestdo das mesmas.
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Um mau desempenho em SMS, qualidade e RS, podem prejudicar as empresas
economicamente, mas também danos de imagem, marca, reputacao e até valor de mercado, ainda
mais em uma industria que tem tanta visibilidade na sociedade e sujeita a grandes riscos.

A énfase na regularidade de alguns indicadores, principalmente em relagc@o a acidentes e
também os cuidados com aspectos de riscos e seguranca de trabalho decorrem da percepcao de
que esses fatores interferem no resultado e imagem da empresa.

A acdo converteu-se na padronizacdo da prestacdo de servicos, os resultados podem ser
percebidos com o aumento da competitividade das contratadas, que passam a ter mais condi¢des
de expandir seus negdcios, além de aumentar suas carteiras de clientes entre as organizacoes de
grande porte.

Muitas empresas que prestam servicos hoje para contratante nasceram sem uma
estruturacdo adequada e sistema de gestdo, como a concorréncia € primordial para qualquer
transacdo e sociedade, a contratante tem interesse que suas contratadas se perpetuem no mercado.

A competitividade futura das empresas serd resultado das acdes de hoje, o modelo
praticado pela contratante pode ser uma das féormulas das organizacOes para se destacar no
mercado nacional e internacional.

Verifica-se que as empresas estdo aprendendo a integrar e equilibrar diferentes varidveis
na gestdo, como o0s requisitos das normas, as exigéncias do cliente, o planejamento, a
preocupacdo com a sustentabilidade, necessidade de inovagdo, o aprendizado continuo e o
compartilhamento do conhecimento - tudo isso dentro de uma visdo em busca da exceléncia em
gestao.

Os requisitos contratuais, normas da contratante, modelo de contratacdo e qualificacao
dos fornecedores sdo essenciais para a melhoria continua da contratante e de suas contratadas
pois auxilia as empresas, de forma estruturada, a ter processos de avaliacdo, fiscalizacdo,
capacitacdo, auto avaliacdo, desenvolvimento de documentagdo, identificacdo do plano de
melhorias e acompanhamento do desempenho da gestdo, permitindo o direcionamento na jornada
rumo a exceléncia

Estes dados podem ser verificados por meio dos resultados de desempenho das
empresas, por exemplo, na Tabela 4.2 verifica-se que quando as empresas trabalham para a

contratante tém menor nimero de acidentes, como por exemplo, 29 acidentes fatais das empresas
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da Abemi em 2009 e apenas um nas obras da contratante, da mesma forma TFCA de 2,93 em
2009 e 0,6 nas obras da contratante.

Verificam-se melhores resultados nas obras da contratante em relagdo a todas as obras
em que atuam as empresas da Abemi, mesmo representando 24% do HHER, tém 6% dos
acidentes com afastamento, 5% dos acidentes fatais, quatro vezes menor a taxa de acidentes com
afastamento e a taxa de gravidade e sete vezes menos doengas ocupacionais.

A contratante exige das suas contratadas, atendimento aos requisitos e normas internas
que vao além da legislacdo e das normas, mostrando uma maior maturidade de gestdo da
contratante, como mostrando nas Figuras 4.12 e 4.13, um modelo referencial reconhecido
internacionalmente, com uma maior visao sistémica, foco em resultados, buscando melhoria dos
indices econdmico-financeiros, além dos resultados de QSMS, maior cooperacdo com parceiros e
fornecedores, compartilhamento de informagdes e aprendizado, aumentando a produtividade e a
competitividade.

Os resultados apresentados € bom desempenho sdo animadores e a disseminagdo do
modelo de gestdo e contratagdo da contratante, alinhados as transformacdes globais das ultimas
décadas, foi decisiva para elevar os padroes de qualidade, produtividade e competitividade das
organizacoes e do Brasil.

Em relacdo aos resultados e indicadores verifica-se que as exigéncias contratuais
impactam positivamente nos resultados das empresas, quando as mesmas atuam nas suas obras,
implementam as sistemdticas e préticas, atendem os requisitos, obtém melhor desempenho em
Seus processos.

Neste contexto, configuram-se as discussdes a respeito do processo de relacdes entre
contratantes e contratadas, os avancos nas praticas desta relacdo permitem uma amplitude na
relacdo entre as empresas envolvidas, no qual € possivel a construcdo e transferéncia de
conhecimento, praticas e exigéncias mais robusta, se consolidando justamente no momento em
que as empresas percebem que sdo necessarias mudancas na gestdo, a fim de atender clientes

cada vez mais exigentes e presentes nas relacdes da empresa.

294



5 CONCLUSOES

Neste capitulo apresentam-se as conclusdes obtidas do desenvolvimento desta pesquisa e

também as recomendacgdes para trabalhos futuros.

5.1 PRINCIPAIS CONCLUSOES

A cada dia, o Brasil torna-se mais competitivo no mercado global, apontado como uma
das cinco maiores poténcias econdmicas mundiais em 2025 (FNQ, 2012). Parte destas conquistas
deve-se ao desenvolvimento e empreendedorismo das organizacdes no Brasil, especialmente
aquelas que percebem a importancia da gestdo para garantir a competitividade global, como por
exemplo, a contratante estudada e algumas de suas empresas contratadas.

A contratante € reconhecida como tendo um modelo de gestdo a ser utilizado, que
aborda a gestdo como um sistema complexo, uma rede que se integra a todas as partes
interessadas, incluindo a sociedade, meio ambiente e seus fornecedores.

A contratante tem um papel importante na trajetéria e desenvolvimento da gestio e
evolucdo da qualidade no pais, além de influenciar os requisitos de SMS e de responsabilidade
social, estimulando o desenvolvimento econdmico, politico, cientifico, tecnoldgico, cultural e
social, divulgando e exigindo a aplicacdo de suas praticas de gestdo e difundindo o conhecimento
para o continuo aprendizado de seus fornecedores, exigindo que as suas empresas contratadas

atendam requisitos normativos, de legislacio, além de diretrizes € normas internas buscando a

exceléncia de gestdo também da sua cadeia produtiva.

5.1.1 Gestao, objetivos da contratante e formalizaciao

Por meio desta pesquisa verificou-se que a contratante estudada tem diretrizes,

sistemadticas e procedimentos para gestdo de suas empresas contratadas, com agdes e iniciativas

de cadastro, selecdo e avaliacdo de suas empresas contratadas, que consideram questdes de

implementacdo de sistemas de gestao.
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A contratante desenvolveu diversas formas de avaliacdao de suas empresas contratadas,
desde o cadastramento, com apresentacdo de documentos e procedimentos especificos, seguindo
com o0 contrato e seus requisitos contratuais, prosseguindo com as rotinas de fiscalizacdo, onde a
contratante realiza auditorias, inspecdes e avaliacdes em suas contratadas para medir a adesdo
dessas empresas ao atendimento dos requisitos contratuais.

No contrato estdo inclusos anexos com diretrizes e requisitos de qualidade, SMS e
responsabilidade social, com exigéncias quanto a implementacdo dos sistemas de gestdo,
seguindo os requisitos das normas NBR/ISO 9001, NBR/ISO 14001, BSI OHAS 18001 e
NBR/ISO 26000, além de requisitos especificos, como qualificacido de pessoal e de fornecedores,
elaboracdo de planos e programas especificos como programa de prote¢do respiratoria, de
conservacgao auditiva e de ergonomia.

As empresas contratadas cumprem o contrato com o atendimento as exigéncias
contratuais, por meio de elaboracdo de procedimentos, adaptacdo ou desenvolvimento de seus
sistemas de gestdo, equipe, implementacdo das boas priticas e sistemdticas no sistema
corporativo, como qualificacdo de inspetores de concreto pelo IBRACON, sistematica de
aplicacdes de listas de verificacdo, gestdo de mudancgas e auditorias comportamentais.

Quanto a questdo se a contratante tem atingido seus objetivos verificou-se na pesquisa
que a mesma tem atingido seus objetivos, como garantir operabilidade das instalacdes entregues,
obter a exceléncia na gestdo, atingir a exceléncia em responsabilidade social e em SMS, expandir
a capacidade de realizacdo de forma integrada, fomentar a expansdo do mercado fornecedor
nacional, promover o comprometimento da forca de trabalho com a responsabilidade social e
ambiental, entre outros.

Verifica-se que os indicadores e objetivos estratégicos estdo sendo alcangados, com
diminui¢do dos acidentes com os trabalhadores, conforme visto pelos indicadores TFCA e
nimero de acidentes apresentados na pesquisa, sem grandes catdstrofes ambientais e humanas
desde o inicio das exigéncias contratuais, qualidade dos produtos e bom desempenho quanto a
sua gestao do sistema integrado.

Houve redu¢do do numero de acidentes, vazamentos e aumento da qualidade dos
servigos, como por exemplo, a redu¢do da relagdo entre vazamento/producao de 12,35 para 0,27 a

partir de 2000, ano em que iniciou as suas exigéncias contratuais de SMS, TFCA de 10,52 para
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0,56 e o aumento no percentual de atendimento aos requisitos normativos e contratuais das
empresas contratadas de 75% para 86% de 2004 a 2013.

Além da reducdo dos acidentes, outros objetivos foram atingidos, como a melhoria da
qualidade das instalacdes, com aumento do Indice de Performance Operacional de 83,65% em
1998 para 99,39% em 2011. Outro objetivo estratégico que estd sendo alcancado € quanto a
fomentar a expansdo do mercado fornecedor nacional, que pode ser verificado por meio de alguns
indicadores, como o Indice de Conformidade em Auditorias das Contratadas, que teve melhoria
de 79,28% em 2002 para 98,28 em 2010, verifica-se que no decorrer dos anos e da evolucao das
exigéncias contratuais o desempenho foi melhor, assim a contratante também atingindo o seu
objetivo quanto a implementacdo do SGI pelas contratadas e melhoria da gestdo das mesmas.

Ocorreu mudanca na gestdo das empresas e incorporacdo de sistemdticas, padroes e
procedimentos, como por exemplo, verificacdo de procedimentos criticos, didlogos didrios de
SMS e estruturagdo de requisitos para subfornecedores, que comprovam que a contratante
também estd atingindo seus objetivos quanto a obter a exceléncia na gestdo e fomentar a
expansdo do mercado fornecedor nacional.

Com as exigéncias contratuais também houve aumento das certificagdes e
implementagdes dos sistemas de gestdo pelas empresas contratadas que prestam servico para a
contratantes, como o aumento de 7% em 1994 para 60% em 2004 de empresas com certificacio
na ISO 9001 e de 2% para 20% de empresas da Abemi certificadas na ISO 14001, em 4 anos.

Conforme citado por alguns dos entrevistados também estd ocorrendo mudanga na
cultura e conscientizacdo da forca de trabalho das empresas contratadas, culminando com a
expansdo e incorporagdo de todas as sistematicas e exigéncias visto que empresas novas surgem e
melhores préticas s@o desenvolvidas. Para a contratante atingir seus objetivos teve que buscar
parceria com seus fornecedores e empresas contratadas, pois os resultados e desempenho das
contratadas refletem diretamente no desempenho da contratante.

Esta preocupacdo € confirmada pela bibliografia, como a pesquisa realizada por
Fernandes e Carvalho Neto (2005) que aponta que entre os maiores desafios encontrados na
gestdo de terceirizados estdo a qualificagdo desses fornecedores, a qualidade dos servigos
prestados, a padronizacdo dos servicos contratados e o comprometimento dos terceirizados.
Apesar dos desafios, pesquisas assinalam éxito em relacdes de parcerias nas quais grandes

empresas estabeleceram um relacionamento tutelar com suas parceiras, promovendo o
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desenvolvimento dessas empresas, o aprimoramento dos servigos e produtos € uma gestao mais
eficiente da mao de obra. O envolvimento da gestdo de pessoas de uma organizacdo com 0s seus
parceiros se mostra determinante na perspectiva evolutiva das empresas dentro do cendrio atual
(CARDOSO; MARRAS, 2010).

Em relacdo aos objetivos da pesquisa, como a contratante tem formalizado as exigéncias
quanto a Qualidade, Segurancga e Satide Ocupacional, Meio Ambiente e Responsabilidade Social,
verificou-se que a contratante tem formalizado por meio de contrato; documento que discrimina
todas as exigéncias que a contratada deverd implantar e manter, relativas ao SGI, durante os
servicos de montagem industrial.

A formalizacdo de atendimento por parte das empresas contratadas se dd por meio da (i)
apresentacao dos procedimentos (qualidade, seguranca, saide, meio ambiente e responsabilidade
social); (i1) apresentagdo das evidéncias (certificados, laudos, relatdrios, etc.); (ii1) implementagao
de um sistema de verificacdo periddica e com os devidos registros; (iv) avaliacdo dos resultados e
implantacdo de acdes de melhorias e/ou corretivas; (v) implementacdo das praticas exigidas pela
contratante.

Verifica-se que a formalizacdo do atendimento por parte das empresas contratadas, vai
desde a apresentacdo de diversos procedimentos, estabelecimento e cumprimento de sistematicas,
emissao de relatorios, além de atividades praticas, como inspecdes e auditorias.

Quanto a formalizacdo, um ponto critico e de destaque, tanto pela contratante, quanto
pelas empresas contratadas, é quanto a documentacdo, de um lado as contratadas criticaram a
necessidade de emissdo de muitos documentos e da modificagdo dos padrdes corporativos e por
outro lado a contratante apontou que ha problema no entendimento e preparo das contratadas.

A contratante tem alguns fatores facilitadores para este ponto jia em andamento,
procedimentos elaborados em conjunto com a ABEMI, ou seja, feito em conjunto com as
empresas contratadas, porém os mesmos nao abrangem a documentagdo de gestdo, podendo ser
um ponto a ser desenvolvido apds esta pesquisa, de modo a diminuir € minimizar os impactos
negativos quanto as exigéncias contratuais.

Em relacdo aos objetivos da pesquisa de como os prestadores de servico t€ém se
adequado as exigéncias, verifica-se que as empresas contratadas atendem os requisitos
contratuais, visto o indice quanto a auditorias (Figura 4.11), por meio da contratacio de

profissionais qualificados, padronizando seus documentos e sistemas, facilitando o cumprimento
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das exigéncias contratuais em cada projeto assumido e implementando os sistemas de gestdo nos

contratos junto a contratante.

5.1.2 Motivacao

Com relacdio a motivagdo, os dados obtidos foram agrupados em quatro grupos:
concorréncia, clientes e mercado; melhoria dos processos; melhoria dos resultados das empresas;
imagem. Verificou-se que maior motivacdo € quanto a concorréncia, clientes e mercado,
referentes a e exigéncia de mercado, contratual e do cliente, diferencial de mercado e
competitividade, busca e satisfacao dos clientes.

A motivagdo € um pouco correlacionada com os beneficios quando se analisa a questao
de busca de novos clientes, melhoria dos resultados, dos processos e da imagem, mas quando se
analisa a questao de exigéncia de mercado, contratual e cliente, verifica-se que os beneficios ndo
sd30 o maior fator motivador, que pode ser decorrentes da forca das empresas contratantes junto a
suas contratadas, como neste estudo, em que as empresas implementam a gestdo primeiramente
porque querem prestar servico para a mesma ou ainda pelo desconhecimento dos beneficios que
podem ser obtidos a médio e longo prazos com a implanta¢do de um sistema de gestdo, verifica-
se este como um resultado desta tese para outras empresas, divulgar e fortalecer junto as mesmas
os beneficios na implementacao.

Segundo o levantamento da pesquisa, a contratante motivou e influenciou a
implementacgdo e certificacdo dos sistemas de gestdo das empresas contratadas por meio das suas
exigencias contratuais, podendo ser este fato verificado por meio dos graficos de certificacao das
empresas da Abemi, onde 96% das empresas sdo certificadas e aumento de 100% na quantidade
de empresas certificadas em SGQ trés anos apds o inicio das exigéncias quanto a este aspecto
pela contratante, avango de 10 para 3 anos.

O maior fator motivador para implementacdo do sistema de gestdo citado pelos
entrevistados das empresas contratadas foi “Concorréncia, clientes e mercado”, seguido de
Melhorias de processo, Resultados da empresa e Imagem. Constata-se que a implantacdo do SGI
foi motivada pela busca da satisfacdo do cliente e atendimento as exigéncias do mercado, mas
também foram obtidas algumas respostas que apontam o SGI como um diferencial de modelo de

gestdo, que pode auxiliar no crescimento e desenvolvimento das empresas.
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Em comparagdo com a bibliografia, verifica-se que varias motivacdes foram citadas na
mesma, como Concorréncia, clientes e mercado, Imagem e algumas respostas quanto a Melhoria
dos processos. Outras respostas, como melhoria continua e padronizacdo foram citadas de forma
indireta, relacionadas a melhoria organizacional, aperfeicoamento de gestdo, melhoria do
desempenho dos processos e outros, e respostas como melhoria da gestdo estratégica e de
resultados da empresa ndo forma encontradas na bibliografia, mostrando que a motivacdo das
empresas também ¢ relacionada a resultados diretos € com melhores desempenhos e ao mesmo

tempo relacionados a estratégia da empresa e ndo apenas a melhorias especificas de QSMS e RS.

5.1.3 Beneficios

Conforme andlise dos dados podde-se constatar as diferencas entre respostas da
contratante e das empresas contratadas, quanto aos beneficios na implementacdo do SGI.
Verificou-se que as empresas contratadas destacam a questdo de lucratividade seguida de gestao,
retorno social e imagem, por outro lado os entrevistados da contratante destacam que o maior
beneficio esta relacionado a gestdo, lucratividade, retorno social e imagem.

Foram apontados nos estudos de caso das empresas contratadas analisadas os beneficios
quanto a implementacdo do SGI, sendo os principais: aumento do lucro, redu¢do de custos,
diminui¢do do retrabalho, melhoria da gestdo, padronizacdo dos processos, melhoria da imagem
da empresa, atendimento as exigéncias dos clientes, menor nimero de problemas de seguranca e
saide no trabalho, uso de recursos naturais de forma consciente, melhor interacao entre as partes
interessadas, entre outros.

Estes beneficios foram agrupados em quatro grupos principais: lucratividade, gestdo,
retorno social e imagem. Lucratividade foi o beneficio mais citado, como beneficios financeiros,
economia de custos, incremento de receitas, redu¢do de desperdicio de materiais e energia,
aumento da participagdo no mercado, ganho de novos clientes, descontos junto as seguradoras,
entre outros.

De acordo com os resultados obtidos nesta pesquisa, as empresas que apresentam o
sistema de gestdo integrado implantado se encontram em posi¢do de destaque perante a
concorréncia, pois com esta implantacdo os beneficios apresentados se tornam uma forma de

diferenciacdo diante dos seus clientes, podendo-se melhorar tanto a lucratividade quanto a
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melhoria de imagem analisando este ponto de vista, como pode ser verificado pelos indicadores
apresentados pela empresa R, por exemplo, aumento no cumprimento de prazo de 72 para 92%,
aumento de 50 pra 70% a relacdo de variagdo de clientes novos por clientes totais e ainda
aumento de 82 para 98% no cumprimento das previsdes orcamentdrias, em 6 anos apds a
implementagdo do SGI.

Por meio dos dados coletados e andlise pode-se verificar que para a maior parte das
empresas a questdo de implementacdo de SGI, dependendo da contratante, € um pré-requisito
para cadastramento e diferencial na relacao comercial, estando ainda relacionado com a melhorai
da imagem perante a sociedade e trazendo beneficios relacionados a produgdo, como aumento da
produtividade, agilidade dos processos e competitividade da empresa.

As empresas contratadas informaram que o segundo maior beneficio € quanto a gestao,
que sdo inerentes as proprias normas, como melhoria continua, melhoria da qualidade e servico,
resultados de SMS, beneficios como a reducdo nas taxas de frequéncia e de gravidade dos
acidentes; melhoria da imagem da empresa; satisfacdo dos clientes; reducdes de desperdicio
constam na bibliografia e sdo relacionados diretamente aos objetivos de cada norma quanto a
meio ambiente, satde, seguranca, responsabilidade social e qualidade.

Em comparacdo com o levantamento bibliografico, verifica-se que no caso das respostas
das empresas contratadas, lucro e faturamento nao foram citados diretamente pelos autores no
levantamento bibliografico, assim como as questdes de matéria-prima, retrabalho,
competitividade no mercado, visibilidade de clientes e desenvolvimento de melhores préticas.

As respostas da contratante que ndo constam bibliografia sdo realiza¢do de auditorias e
de andlise critica, resultado econdmico, participagdo em licitagdes, participacdo do mercado,
referéncia mercadoldgica, retorno financeiro com tratamento de residuos, cultura de SMS,
comprometimento e conscientizac¢io, alguns destes beneficios sdo intrinsecos de qualquer sistema
de gestdo, porém outros, como a questdo de mercado demonstram, que também existe por parte
dos profissionais da contratante visdo de que a implementacdo dos sistemas de gestdo vao além
de padronizacdo, melhoria de resultados e documentos, incluindo lucratividade e retorno social.

Verifica-se que as vantagens das exigéncias contratuais, que vao além do que € exigido
nas normas e legislacdo, corroboram na maximiza¢do dos beneficios apontados quanto a

implementacdo do SGI, mostrando o impacto positivo quanto aos requisitos contratais da
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contratante, podendo-se obter maior lucratividade, melhor gestao, melhoria da imagem e retorno
para sociedade, com menos acidentes, doengas e sustentabilidade.

A habilidade de atender a tantas exigéncias requereu muito esforco das empresas
contratadas para se adequarem, com dedicacao pessoal e envolvimento da alta administragdo para
planejar, controlar e analisar criticamente tudo o que se faz, de modo a assegurar que os
requisitos de qualidade estao sendo atendidos e que as empresas, em suas atividades, ndo causem
impactos ambientais e ainda atuem de maneira preventivamente em relacdo a satide e a seguranga
de seus colaboradores e subcontratados, bem como cumpra eticamente os requisitos de
responsabilidade social, sem perder de vista a obten¢do da méxima lucratividade possivel.

Verificou-se que o SGI em algumas empresas ja passou da etapa de implementagcdo e
estd integrado ao planejamento estratégico da empresa como parte essencial de sua construcio. A
aplicacdo dos questiondrios demonstrou por meio dos dados obtidos que as empresas atualmente
procuram cada vez mais utilizar os sistemas de gestdes como meio de alcancar os seus objetivos
tracados no planejamento estratégico, visto que cerca de 15% das respostas das empresas
pesquisadas mostraram preocupagdo em alinhar a implantagdo do sistema de gestdo com o seu
planejamento estratégico, melhoria em todos os setores das empresas e integracdo em todos os
processos, maximizando todos os resultados e ndo apenas os de SMS.

Este um ponto importante para as empresas, onde os aspectos envolvidos e os principios
estabelecidos devem ser absorvidos e praticados, leva-se em conta a realidade da empresa e os
seus objetivos futuros, de modo a se ter um resultado integrado e efetivo com a implementacao
do SGI. O sistema de gestao integrado, por meio de seus indicadores demonstra os resultados da
empresa, de tal forma que bem administrados a empresa possa agir rapidamente, planejando suas
atividades de maneira mais eficaz, formando uma cultura na organizacdo de identificacdo do
problema e de sua causa, facilitando o controle e a ado¢do de medidas preventivas ou corretivas.

Se as empresas perceberem que a certificagdo ou simplesmente ter um sistema
implementado ndo é apenas um ponto desfavoravel para as licitagdes, mas sim uma oportunidade
da empresa realmente ter gestdo, controle, planejamento e resultados integrados entre setores, de
forma a ter um planejamento e resultados efetivamente estratégicos.

Na pesquisa foi reforcado que a incorporacdo de normas como a NBR/ISO 9001
NBR/ISO 14001, OHSAS 18001 e NBR ISO 16001 (responsabilidade social), formando um

unico sistema de gestdo integrado na empresa, pode contribuir para que esta seja mais
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competitiva em funcdo de que (i) a adocdo de um sistema unico de gestdo evita gastos
desnecessdrios com programas e acdes que se repetem nos sistemas de gestdes isolados, (ii) o
agrupamento dos requisitos de qualidade, meio ambiente, satide e seguranca e responsabilidade
social em um sistema de gestdo integrado, sdo mais eficazes.

Este ¢ um exemplo da forca da contratante, que pode influenciar até a mudanca de
negdécio, mas o que se verificou na pesquisa foi uma mudanca nacional, quanto a
desenvolvimento de normas, qualificacdes e certificacdes, como o percentual de empresas
certificadas e com SGI implementado apds as exigéncias da contratante, ou ainda o surgimento
da qualificacdo nacional, como a qualificacdo e certificacdo na drea de concreto, que foi
primeiramente desenvolvida pela contratante e todo o seu conhecimento e préticas incorporado
pelo IBRACON (Instituto Brasileiro de Concreto).

Em relacdo ao ponto, se ha beneficios as empresas contratadas, verificou-se que ha
diversos beneficios, como maior lucratividade, melhores resultados, diminuicio do ndmero de
acidentes, melhoria da imagem, entre outros. Os beneficios podem ser obtidos por qualquer outra
empresa, desde que invista de maneira séria na implementacdo do SGI, ndo visando apenas a
participacao nas licitagdes, visando mapear seus processos; identificando as falhas e corrigindo-
as, os melhores resultados em empresas preocupadas em aumentar sua produtividade cumprindo

todos os requisitos de QSMS e RS.

5.1.4 Dificuldades

Quanto as dificuldades na implementacdo do SGI, assim como os beneficios foram
agrupadas em quatro grupos: organizacionais, sist€émicas, comportamentais, técnicas e
econOmicas. As mais citadas s@o quanto a resisténcia da for¢a de trabalho e da geréncia,
conscientizacdo, comprometimento, qualificacao, todas relacionadas a mao de obra das empresas,
constando como fatores comportamentais e sistémicos.

As dificuldades citadas pelas empresas contratadas em ordem decrescente foram (i)
Comportamental, (i1)) Técnicas e econdmicas, (iii) Organizacional e (iv) Sistémica, ja pelos
profissionais da contratante foram (i) Sistémicas, (ii) Técnicas e econdmicas, (iii)

Comportamental e (iv) Organizacional. Verificou-se que os entrevistados da contratante
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destacaram como maiores dificuldades a questdo sistémica e as empresas a questdo
comportamental.

Quanto a dificuldade comportamental os itens mais citados pelas empresas contratadas
foram resisténcia, comprometimento e geréncia, segundo o levantamento bibliografico, para as
organizacdes estarem preparadas para mudancas, € necessdrio desenvolver flexibilidade e
capacidade de enfrentar uma série de novos desafios (SCHEIN, 1982), que ao surgir uma
mudancga, o sentimento de seguranca e conforto é ameagado, gerando uma reacdo de rejei¢do ou
resisténcia (MERRIHUE, 1979; TANNEMBAUM, WESCHLER, MASSARIK, 1972),
necessdrio identificar e compreender as resisténcias para que sejam empreendidas acdes de
mitigagdo (KOTTER; SCHLESINGER, 1979).

Na bibliografia o comprometimento, conscientiza¢do da forca de trabalho e da lideranca
também foram citadas como uma dificuldade para implementacdo do SGI, que depende das
pessoas e suas acdes, bem como do comprometimento de todos os niveis e funcoes,
especialmente da alta administracdo.

Conforme se verifica muitas dificuldades estdo relacionadas com a gestdo e
comprometimento com a filosofia do SGI, ponto interessante, pois ndo se limita ao tipo de
empresas desta pesquisa, mas que podem ocorrem em qualquer érea.

Alguns fatores facilitadores que ajudam a superar essas dificuldades sdao treinamentos,
capacitacdo, conscientizagdo, meio de comunicag¢do adequados, exemplo da direcdo, auxilio e
cobranca da lideranca, envolvimento dos colaboradores na manuten¢do do sistema e participacao
de todos na busca pela melhoria continua, por meio de programas de desenvolvimento da forca
de trabalho e atuar de forma mais direta nos gestores, visto que s@o responsaveis diretos pela
implementagdo dos sistemas nas empresas.

A implementacdo do sistema e o seu ciclo demandam funciondrios capacitados e
treinados para retroalimentarem o sistema e fazer com que ele melhore continuamente e traga
beneficios para a empresa. Outro fator facilitador é o reaproveitamento dos recursos proprios, que
foram desenvolvidos e capacitados nas obras da contratante, cabendo somente a busca de
adequacdo dos mesmos as exigéncias normativas, ponto destacado também pelo lado da
contratante, em que muitas vezes tem que ensinar o pessoal das contratadas a implementar o

sistema de gestao da propria empresa contratada, mas que pode ter o lado positivo.
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Outro ponto também a ser desenvolvido é quanto ao comprometimento da lideranca, que
reflete diretamente no comprometimento da empresa como um todo, ha diferenciacdo entre a
empresa contratada comprometida ou ndo. A empresa que nao estd comprometida, s6 executa
algumas atividades quando exigido pela fiscalizacdo, os procedimentos sdo elaborados de
maneira superficial e sem definicbes de agdes necessdrias para o projeto, com uso de
procedimentos genéricos.

As dificuldades apontadas servem de alerta para as empresas que querem implementar o
seu sistema de gestdo integrado, podendo jd antever e atuar nos pontos criticos, afinal as
empresas focam no desenvolvimento de suas atividades, ndo tendo a gestdo muitas vezes
estruturada.

Isto mostra que falta um maior planejamento e dedicacdo neste ponto pelas empresas
contratadas, para adequag¢do do sistema de gestdo, acdes de planejamento e implementagdo
poderiam ser desenvolvidas de uma forma mais criteriosa para que o sistema no dia-a-dia fosse
executado com maior fluidez, como rotina de trabalho, buscando facilidades e softwares como
todas as demais atividades. Neste caso os fatores facilitadores sao a adocdo do uso de sistemas
informatizado, para controle de documentos ou ndo conformidades, por exemplo, conforme pode
ser observado nos estudos de caso.

Verificou-se quando das entrevistas e andlise das empresas, que o uso de sistemas
informatizados traz um ganho de produtividade e facilidade, principalmente para controle de
documentos e registros.

H4 problemas quando o sistema de gestdo ndo é implementado de forma correta nas
obras, ou quando ndo hd mobilizacdo de profissionais qualificados e comprometidos com a
efetiva implementacao da gestao.

A questdo de implementacdo depende do comprometimento da mao de obra, apontada
como uma das maiores dificuldade e refletindo no comprometimento das empresas. Segundo um
dos entrevistados, ha tipos de empresas, as comprometidas e as ndo comprometidas. As empresas
comprometidas quando recebem um relatério de ndo conformidade, fazem de tudo para tentar
resolver o desvio o mais breve possivel, e também ja fazem a abrangéncia deste fato, realiza
todos os exames e treinamentos antecipadamente, divulgam, fazem palestras, campanha
educativas, entre outros, porém as empresas ndo comprometidas cumprem apenas 0 necessario e

quando hd atuacdo da fiscalizacdo. Um ponto a ser trabalhado tanto nas empresas contratadas
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quanto na contratante, por um lado o comprometimento e qualificacdo da forca de trabalho e por
outro a melhoria na relagdo contratual.

Alguns fatores facilitadores a serem desenvolvidos na contratante sdo quanto ao preparo
e desenvolvimento da sua fiscalizacdo, podendo ser desenvolvidos féruns e cursos para discussao
e alinhamentos dos requisitos, de forma a dirimir interpretagdes contratuais, podendo-se utilizar
modelos de rotinas de fiscalizacdo ja utilizadas pela empresa, mas nao com este foco. Além disso,
poderia ter um roteiro pratico de como verificar os itens da norma e ainda desenvolver modelos

de documentos que poderiam ser utilizados pelas empresas contratadas.

5.1.5 Influéncia

A contratante estudada influenciou a implementacdo e certificacio do SGI de suas
empresas contratadas, influéncia desde a melhoria dos resultados das empresas, documentacao
até as praticas implementadas.

Na documentacdo a influéncia ocorre no atendimento dos requisitos, além do
desenvolvimento de documentagdo especifica, como procedimentos de gestio de mudancas,
analise de acidentes, incidentes e desvios.

Verifica-se com as respostas deste item que a contratante realmente influenciou e
motivou a implementacdo e certificacdo das contratadas, visto que exige nos seus contratos e
cobra a implementacdo dos itens por meio de fiscalizacdo, verificacdes e auditoras, verifica-se
que 96% das empresas associadas da Abemi, que tem como a contratante um dos principais
clientes, possuem certificacdes nas normas focos desta pesquisa e todas t€ém pelo menos o sistema
de gestao da qualidade implementado, verifica-se que as datas de certificagdes coincidem com o
inicio das exigéncias e requisitos contratuais da contratante.

A influéncia ocorre no faturamento e valores dos contratos das empresas, pode-se
verificar a participagdo do nimero de contratos nas empresas em média 47% e faturamento de
55%.

A influéncia do setor e da contratante € também destaque no levantamento bibliogréfico,
setores industriais como a industria quimica e de construcdo naval sdo ligadas a industria de

petréleo, responsavel pelo impacto e desenvolvimento de toda uma industria com suas exigéncias
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e seus padrdes tecnoldgicos, normativos e econdmicos, sendo também lider na economia,
importante para o desenvolvimento econdmico e de bem-estar social.

As fortes exigéncias, sobretudo em relacdo ao atendimento as normas de seguranga,
saude e meio ambiente, a quantidade de treinamentos e aos niveis de qualidade e produtividade,
afetaram também a qualificacdo nacional, como o desenvolvimento de inspetores e certificacoes,
associacoes como ABENDI, FBTS e IBRACON incorporaram os processos de certificacdo e
qualificagdo dos profissionais que foram desenvolvidos pela contratante, mostrando que o
impacto de suas exigéncias ndo se limita as suas empresas contratadas, trazendo ganho a diversos
setores industriais.

A influéncia da empresa também pode ser verifica nos processos, sistemdticas e
documentos das empresas contratadas, ocorrendo incorporagdo das exigéncias contratuais pelas
empresas contratadas, como:

- DDSMS (diédlogo diario de SMS);

- Aplicacdo de listas de verificagao;

— Reunides de SMS;

- Modelo de investiga¢do de acidentes;

- Procedimentos e sistemdticas diversas como: VCP (verificacdo de conformidade de
procedimentos), Gestdo de mudancas, Auditoria comportamental;

- Qualificacdo de fornecedores e da mao de obra;

- Indicadores de seguranca: TFCA, TFSA, TOR;

- Indicadores de meio Ambiente: consumo de papel, de plésticos, de dgua;

- Realizagdo de treinamento pela for¢a de trabalho nas normas de gestdo.

Esta incorporacdo ocorre, pois as empresas entendem que s@o boas préaticas e que devem
ser adotadas e difundidas em todas suas obras e sistema de gestdo corporativo, ocorre também
inclusdo dos indicadores da contratante aos sistemas de gestdo das empresas contratada, como:
Numero de incidentes e desvios; Nimero de horas-homem de treinamento de SMS realizados por
nimero de horas-homem de treinamentos programados; Percentual de atendimento as
observagdes e recomendacgdes de auditorias de SMS e de investigagdes de acidentes e incidentes;
Percentual de realizacdo de simulados de SMS (realizados/programados); Monitoramento de

Residuos Solidos; Monitoramento de Coleta Seletiva, entre outros.
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5.1.6 Resultados

Na pesquisa constatou-se que os resultados das empresas contratadas sdo melhores
quando atuam em obras e servigos para contratante, ocorrendo menos acidentes, vazamentos,
doencas e melhor desempenho econdmico, financeiro e de qualidade.

Estes resultados se refletiram diretamente no desempenho da contratante, que teve
diminuicdo em 20 vezes na taxa de acidentes (10,46 para 0,56) com as suas exigéncias
contratuais, bem como melhoria de sua producdo com aumento de 20% no seu indicador de
performance operacional, além da reducdo de vazamento/producao (de 12,35 para 0,27).

Os resultados das empresas contratadas também puderam ser verificados, como a
comparacao dos indicadores da Abemi quando as empresas atuam em outras da contratante e nas
suas obras de maneira geral, como o caso de acidentes fatais, que chegaram a ser 20 vezes maior
quando as empresas ndao atuam junto a contratante, ou ainda a taxa de acidentes com afastamento,
cinco vezes maior em 2009, houve melhoria também nos resultados individuais das empresas,
como o TFSA da empresa R que reduziu quase 5 vezes nos ultimos 6 anos, reducdo de 25% no

retrabalho e reducdo em 20 vezes do consumo de dgua.

5.1.7 Impacto

Pelos dados levantados nos itens anteriores pode-se verificar que hd diversos impactos
contratuais as empresas contratadas. Em relacdo aos beneficios e vantagens verificou-se que
principalmente estdo relacionadas a lucratividade da empresa por parte das empresas contratadas
e gestdo por lado da contratante. Ha dificuldades na implementagdo, principalmente quanto a
resisténcia e comprometimento da forca de trabalho apontada pelas empresas contratadas e
sist€mica pela contratante. Verifica-se que a principal dificuldade citada pelas empresas
contratadas implantacdo de um sistema de gestdo estd ligada as pessoas que fardo parte desta
nova rotina e que serao responsaveis pelo desenvolvimento e manutencdo eficiente deste sistema.

Verificou-se que quanto a motivagao, o destaque é quanto a exigéncia do mercado e do
cliente, ou seja, a contratante influenciou a implementacdo do SGI e inclusive das certificagdes
das empresas.

Em relacdo aos resultados e indicadores verifica-se que as exigéncias contratuais

impactam positivamente nos resultados das empresas e da contratante, quando as mesmas atuam
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nas suas obras, implementam as sistemdticas e praticas, atendem os requisitos, obtém melhor
desempenho em seus processos.

As contratadas congregam sistemdticas exigidas pela contratante, verifica-se que a
mesma impacta nas empresas e também em toda cadeia do processo, pois ha desdobramento e
disseminacdo pela contratante em suas contratadas e consequentemente em toda cadeia de
suprimento e servigos das empresas.

A implantacdo de um Sistema de Gestdo Integrado (SGI), alinhado com as diretrizes das
normas regulamentadoras, trazem vantagens diretas para as empresas que se reflete em beneficios
para as contratantes, o mercado, sociedade de maneira geral, com a melhoria da qualidade dos
servicos, a reducdo dos indices de acidentes de trabalho, a prevencdo de impactos ambientais,
decorrentes do exercicio de suas atividades, e a visdo €ética de responsabilidade social, sdo alguns
exemplos de como a ado¢do do SGI pode contribuir para tornar a empresa mais competitiva por
meio de uma satisfacdo maior de seus clientes.

Ao avaliar os efeitos diretos e indiretos sobre a economia brasileira do aumento dos
investimentos na indistria de petréleo e gds natural o estudo d4 um passo na direcdo do
desenvolvimento de instrumentos adequados para a avaliacdo e planejamento do processo de
expansdao da industria do petréleo no seu novo contexto institucional. Pretende-se assim
contribuir com a tarefa de produzir informacdes e conhecimentos que permitam a maximizagao
dos efeitos econdmicos e sociais dos investimentos em petréleo no pais.

A contribuigdo desta tese estd também em verificar qual o papel de uma grande
contratante na promocao do desenvolvimento, melhoria da qualidade, reducdo de acidentes,
minimizacdo de impacto ambiental, responsabilidade social e uma boa gestdo em suas empresas
contratadas, verificando o impacto de suas exigéncias contratuais nos sistemas de gestdo
integrados de suas empresas contratadas.

Assumir uma posicao a respeito de algo que a contratante sabe que € certo pode levar a
inovacdo e maiores oportunidades de negdcio, hd acdes que as grandes empresas podem
desenvolver, como por exemplo, difusdo de valores empresariais de direitos humanos,
sustentabilidade, reducdo de acidentes, melhoria da gestdo, essas sdo apenas algumas areas onde
os grandes contratantes podem promover mudancas, € a0 mesmo tempo moldar seu proprio

sucesso em longo prazo.
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Isto influencia diretamente os seus fornecedores e o proprio mercado, em longo prazo, as
empresas contratadas, motivadas por um propdsito ou um valor, t€m uma melhor chance de
sucesso no mercado, como apontado pelos préprios entrevistados nesta pesquisa.

A medida que os 6rgios e entidades reguladoras restringem e fortalecem as suas regras e
regulamentos, e a2 medida que o mercado e a sociedade exigem mais produtos e servigos
sustentdveis, com responsabilidade social e empresas com bom desempenho em gestao de forma,
geral, os grandes contratantes fardo sua parte para encontrar fornecedores e parceiros que possam
demonstrar que valorizam tanto as pessoas, quanto o meio ambiente e a sociedade, mas sem
perder de foco o cliente e a lucratividade. Verifica-se que estas exigéncias ja estdo ocorrendo,
porém a contratante estudada foi pioneira nesta visdo em longo prazo e de busca de parceiros, boa
referéncia para outras contratantes utilizarem como modelo de gestdo e relacio com empresas
contratadas.

O resultado também nesta pesquisa € divulgar este modelo de modo a conscientizar
empresas de que € necessdrio se adaptar a mudancas e melhorar a gestdo, trazendo diversos
beneficios para empresa, como lucratividade e melhores resultados, mas também para a
sociedade, com minimizac¢do dos acidentes e danos ambientais, por exemplo.

Como citou um dos entrevistados e verificou-se na bibliografia, muitos dados coletados
se resumem as empresas serem comprometida e socialmente responsavel, desde a melhoria da
qualidade dos servicos, a minimizar os danos ao meio ambiente até a buscar uma melhora
condi¢cdo da sociedade e comunidades, visto que as pessoas que vivem nelas sdo a sua propria
forca de trabalho, seus clientes e fornecedores.

Toda empresa tem a oportunidade e a responsabilidade de auxiliar a comunidade que o
cerca e que consume seus produtos e servicos, mas pela pesquisa e pela revisdo bibliografica,
verifica-se que as grandes empresas e grande contratantes conseguem fazer a maior diferenca,
atuando de forma a impactar seus fornecedores e prestadores de servico, devido ao porte e escala,
as grandes contratantes podem controlar integralmente algumas cadeias de suprimentos,
envolvendo até milhares de empresas, como o caso da contratante estudada, que tem como
prestadoras de servico que atuam até em outros paises e em outros setores da economia.

Cada empresa tem um nivel de maturidade e importancia no mercado, que a possibilita
efetuar agdes sem afetar sua lucratividade, em outros setores ou mais abaixo da cadeia pode haver

empresas jovens e que ainda ndo tenham internamente percebido a necessidade da
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implementagdo e atendimentos dos requisitos das normas de gestdo, pois o foco das empresas é
no lucro e a primeira preocupagdo € se estabelecer no mercado antes, mas esta tese pode ser
utilizada como um fator facilitador, auxiliar setores, empresas e contratante a poupar esforcos e
maximizar os resultados.

A questdo de implementacdo do SGI, atendimento das normas € também uma questao de
conscientizacdo, tanto que este palavra foi muitas vezes utilizada pelos entrevistados, pois estd
correlacionado ndo apenas com lucro e qualidade, mas com as pessoas, meio ambiente e
sociedade. A formacdo desta consciéncia € importante para as empresas e para a sociedade que
observa a acdo das empresas, no futuro os funciondrios fardo parte das empresas, e as empresas
serdo tdo grandes que o funciondrio praticamente ¢ um sdcio da empresa, nada mais justo do que
produzir mais para a sociedade que no caso para os proprios socios.

As escolhas feitas por uma contratante, principalmente uma que estd no topo da cadeia
de producdo, desde o uso de matéria-prima mais sustentdvel a exigéncia de qualificacdo do
terceirizado ou exigindo uma documentacdo e sistemadtica especifica para atuacdo em atividades
com seguranca adequada, afetam todo o sistema e podem promover mudancas mais rapidamente
do que os governos sdo capazes.

Este também é um produto desta pesquisa, verificar o impacto que uma empresa
promove, as vezes, pensando apenas na melhoria de seus produtos, seus trabalhadores, seu meio
ambiente e seus resultados, mas como cita Adam Smith "Ao perseguir seus proprios interesses, o
individuo muitas vezes promove o interesse da sociedade muito mais eficazmente do que quando

tenciona realmente promové-lo.”.

52 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS
Com base no estudo realizado sdo apresentadas as seguintes recomendacdes para futuros
trabalhos.
— Aplicagdo das recomendacdes e fatores facilitadores para minimizar as dificuldades na
implementacdo do SGI em empresas e avaliagdo da sua efetividade;
—  Aprofundamento do estudo, principalmente quanto ao desempenho financeiro e lucratividade
e a implementacao do SGI;
— Acompanhamento histérico da implementacdo do SGI de maneira a se verificar se a

maturidade da gestdao e a melhoria dos resultados tém correlagdo.
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Apéndice A — Coleta de dados profissionais das empresas contratadas

Informacgdes Nome do respondente:
gerais E-mail de contato do respondente
Cargo/funcdo do respondente:

Tempo de empresa: |\
Tempo de experiéncia no

cargo/funcdo:
Motivagdo para O que motiva a implementacdo dos
implementacio sistemas de gestdo das empresas?

(se possivel, o que motivou a
implementagdo da empresa que em

trabalha)
Motivacao para O que motiva a certificagdo dos
certificacdo sistemas de gestdo QSMSRS —

Qualidade, Seguranca, Meio
Ambiente, Saude e
Responsabilidade Social da
empresa?

(se possivel, o que motivou da empresa que
em trabalha)

Beneficios Cite os principais beneficios e
vantagens na implementag¢do do
SGI (Sistema de Gestdo Integrado):

Dificuldades Cite as principais dificuldades na
implementacdo do SGI (Sistema de
Gestdo Integrado):

Influéncia Em sua opinido os requisitos
contratuais de QSMSRS da

contratante influenciam o sistema

de gestao corporativo da sua

empresa?

[ ]sim[_] N3o

Em caso afirmativo, favor citar
exemplo:

Incorporacgao das Em sua opinido, as empresas

exigéncias incorporam as adaptacgdes ou

contratuais sistematicas especificas de cada | [_] Sim [_] N&o
contrato com a contratante no
sistema de gestdo corporativo?
Em caso afirmativo, citar alguns

exemplos e metodologia:
(se possivel, citar da empresa em que
trabalha)

|:| Sim |:| Nao

Quais:

Algum documento / procedimento
solicitado pela contratante é
incorporado ao sistema de gestdo
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corporativo?

Alguma sistematica solicitada pela [ sim [] Ngo
CONTRATANTE é incorporada ao Quais:
sistema de gestao corporativo:
Alguma sistematica de qualificagdo = [ ] sim [ ] N3o
exigida pela CONTRATANTE é
incorporada ao sistema de gestdo | Quais:
corporativo:
Algum indicador solicitado pela | [ ] sim [ ] Nso
CONTRATANTE foi incorporado ao
sistema de gestdo corporativo: | Quais:
Mais alguma exigéncia solicitada
pela CONTRATANTE foi | [ ] Sim [_] Nso
incorporado ao sistema de gestao
corporativo: | Quais:
Avaliagdo Em sua opinido, a CONTRATANTE ) .
avalia de forma positiva o SGI [1sim [ ] Ndo
implementado pelas empresas?
Em caso afirmativo, favor justificar
sua:
Resultados da Os resultados / indicadores de SGlI []sim [ ] Nso
Empresa (QSMS) dos contratos junto a
CONTRATANTE sdo mais restritivos | Justifique:
gue as demais obras da empresa?
Quando os indicadores sdo os
mesmos, os resultados dos [ sim [ Ndo
contratos junto a CONTRATANTE -
. . Justifique:
sao melhores que as demais obras
da empresa? _ _
[ ]sim[_]N3o

Responsabilidade
Social

H4 inclusdo de RS
(Responsabilidade Social) no SGI
das empresas?

Em caso afirmativo favor esclarecer como foi

esta inclusdo:

Outros contratos

Fora a CONTRATANTE, ha outros
contratos em que ha requisitos de
QSMSRS?

Em caso afirmativo, citar
semelhangas com os requisitos da
CONTRATANTE:

Em caso afirmativo, citar diferengas
com os requisitos da
CONTRATANTE:

|:| Sim |:| Nao

Quais:
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Consorcio Ja participou de algum Consércio?

Se sim, o SGl implementado da
obra foi de alguma Consorciada?
Em caso afirmativo a pergunta
anterior - quais os principais
motivos que levaram a
implementacdo do SGI com base no
Sistema de Gestdo Integrado de
uma das empresas Consorciadas?
Ha vantagens em se implementar o
SGI em obras com Consdércio com
base no Sistema de Gestdo
Integrado de uma das empresas
Consorciadas?

Ha desvantagens em se
implementar o SGI em obras com
Consodrcio com base no Sistema de
Gestdo Integrado de uma das
empresas Consorciadas?

[ ]sim[_] N3o
[ ]sim[_] N3o

[ ]sim[_] N3o

Favor justificar sua resposta:

[ ]sim[_] N3o

Favor justificar sua resposta:

Ha algum beneficio / vantagem

Beneficios para as empresas quanto as | ] Sim [_] Ndo
exigéncias de SGl e QSMS da _
CONTRATANTE: | Quais:
Ha alguma dificuldade para as [ sim []Ngo
Dificuldade empresas quanto as exigéncias de Quais:
SGl e QSMS da CONTRATANTE: '
i Sim i Nao

Nas obras para CONTRATANTE, o
Investimento investimento em SGI e QSMS é
maior que as demais obras?

Em caso afirmativo, % entre obras:

Justificativa:

Visdo geral SGI Este item é aberto ao respondente
fazer comentarios gerais sobre o

Sistema de Gestao Integrado da

sua empresa ou sua opinido

pessoal:

Este item é aberto ao respondente

fazer comentarios gerais sobre a

relagdo SGI e o cliente

CONTRATANTE:

Comentarios gerais:
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Apéndice B — Coleta de dados das empresas contratadas

Informacodes gerais Nome da empresa:
Data de fundacdo da empresa:

Ano empresa iniciou prestacdo de
servigos para CONTRATANTE:

Perfil empresa 2007
No. Contratos da empresa: | 2008

2009
2010
2011
2012
2013
2007
No. Contratos da empresa com | 2008
area de Petréleo e Gas: | 2009
2010
2011
2012
2013

Numero de funciondrios:
2007
Faturamento: | 2008
2009
2010
2011
2012
2013
2007
2008
2009

% do faturamento das obras de
petroleo e gas no faturamento | 2010

geral: | 2011
2012
01 _
Perfil SGI da  Empresa possui Sistema da Gestdo [Jsim[]Néo
Empresa da Qualidade - sGQ: | Desde quando:

[] Sim [] Ndo

Seu SGQ é certificado: | pesde quando:

Empresa possui Sistema da Gestdo | [_] Sim [_] Nao
da Ambiental — SGA: | Desde quando:
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Seu SGA é certificado:

Empresa possui Sistema de Gestao
de Seguranca e Saude do Trabalho
— SGSST:

Seu SGSST é certificado:

Empresa possui Sistema de Gestao
de Responsabilidade Social - RS:

E certificado em RS:

Empresa possui Sistema de Gestao
de Integrado — SGl:

Comentarios gerais sobre a
certificacdo e SGI da empresa:

[]sim[_] Nao

Desde quando:

[]sim[_] Nao

Desde quando:

[]sim[_] Nao

Desde quando:

[ ]sim[_] N3o

Desde quando:

[ ]sim[_] N3o

Desde quando:

[ ]sim[_] N3o

Desde quando:

Qualificacao

Ha programas de melhoria de
qualificacdo profissional nas
empresas?

Foi exigéncia do cliente ou do
contrato?

Houve melhoria dos resultados?

[]sim[_] Nao
Em caso afirmativo, esclarecer quais
programas de qualificagdo a empresa adota:

[ ]sim[_] N3o

(Obs.: Se existirem relatdrios e dados poderiam
ser enviados para a pesquisa)

Relatdrios anuais

Sua empresa faz relatérios anuais
com resultados / indicadores do SGI
das obras?

Ha comparacdo dos resultados entre
obras?

Ha alguma diferenca entre as obras
gue obtém melhores resultados?

[ ]sim[_] N3o

Se sim, qual o objetivo:

[ ]sim[_] N3o

[ ]sim[_] N3o

Se sim, quais as diferengas ou pontos chaves:

(Obs.: Se existirem poderiam ser enviados para

a pesquisa)
Resultados da []sim [] N&o
Empresa ; Ha comparacgo dos rESUItadof d{:\s Possivel disponibilizar a comparagdo dos
e e da obras da Contratante em relagdo as | resyltados (no final do questionario):

pesquisa, se puder
incluir os resultados
dos indicadores)

demais obras?

Nas ultimas paginas - espaco para incluir os resultados e indicadores (se possivel), mesmo se for parcial e somente

de alguns anos.
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Apéndice C — Coleta de dados da contratante

Informacodes gerais Nome do respondente:
E-mail de contato do respondente
Cargo/fungdo do respondente:

Tempo de empresa:
Tempo de experiéncia no

cargo/funco:

Exigéncias Por que a Contratante desenvolveu
contratuais de suas exigéncias contratuais de
Qualidade Qualidade?
Quando?

Cite os destaques da evolucdo
histdrica nas exigéncias
contratuais de Qualidade da
Contratante (que vocé conhece):

Se tiver conhecimento o ano e
fator de mudanca

Exigéncias Por que a Contratante desenvolveu
contratuais de SMS suas exigéncias contratuais de
SMS?

Quando?

Cite os destaques da evolugao
histdrica nas exigéncias contratuais
de SMS da Contratante:

Ano e fator de mudanga

Exigéncias Por que a Contratante desenvolveu
contratuais de RS suas exigéncias contratuais de RS
(Responsabilidade Social)?

Quando?

Cite os destaques da evolugdo
histdrica nas exigéncias contratuais
de RS da Contratante:

Qual a tendéncia atual da empresa
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Influéncia

Acha que a Contratante motivou
ou influenciou a implementacgao
do SGI (Sistema de Gestdo
Integrado) nas empresas
contratadas?

Se sim, poderia justificar:

[ ]sim[_] N3o

Certificagdo

Acha que a Contratante motivou
ou influenciou a certificagdo nas
empresas contratadas?

Se sim, poderia justificar:

[ ]sim[_] N3o

Beneficios

Cite os principais beneficios para
Contratante quanto a
implementacdo do SGI (Sistema de
Gestdo Integrado) nas suas
empresas contratadas:

Cite os principais beneficios para
empresas contratadas quanto a
implementacdo do SGI (Sistema de
Gestdo Integrado):

Problemas

Quais os problemas que sdo
recorrentes nas empresas
contratadas quanto ao seu SGI?

Dificuldade

Quais as principais dificuldades
para empresas contratadas
quanto a implementac¢do do seu
SGI?

Ha alguma dificuldade para
Contratante quanto a
implementac¢do do seu SGl ou de
suas empresas contratadas?

Justificar:

[ ]sim[_] N3o

Resultados

Houve melhoria nos resultados
das empresas contratadas ao
longo dos anos?

Justificar:

Houve melhoria nos resultados da
Contratante devido as exigéncias
contratuais?

Justificar:

|:| Sim |:| Nao

|:| Sim |:| Nao
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Influéncia

Em sua opinido os requisitos
contratuais de QSMSRS da
CONTRATANTE influenciam o
sistema de gestdo corporativo das
empresas contratadas?

Em caso afirmativo, favor citar
exemplo:

[ ]sim[_] N3o

Avaliagao

A CONTRATANTE avalia de forma
positiva o SGIl implementado pelas
empresas contratadas?

Em caso afirmativo, favor justificar
sua resposta :

De que forma a Contratante avalia
o SGI das empresas contratadas?

[ ]sim[_] N3o

Sistematicas

Em sua opinido, as empresas
incorporam as adaptagdes ou
sistematicas especificas de cada
contrato com a CONTRATANTE no
sistema de gestdo corporativo?

Em caso afirmativo, favor justificar
sua resposta:

As exigéncias da Contratante
impactam a documentagao do SGlI
das empresas contratadas?

Em caso afirmativo, favor justificar
sua resposta:

[ ]sim[_] N3o

[]sim[_] N3o

Investimentos

As exigéncias da Contratante
impactam no investimento/custo
no SGI das empresas contratadas?

Em caso afirmativo, favor justificar
sua resposta:

[]sim[_] N3o

Consoércio

Na sua opinido, ha diferencas na
implementacao do SGI em caso de
Consoércios?

Ha vantagens em se implementar
0 SGIl em obras com Consdrcio com
base no Sistema de Gestdo
Integrado de uma das empresas
Consorciadas?
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|:| Sim |:| Nao
Se sim, favor justificar:

|:| Sim |:| Nao

Favor justificar sua resposta:



Ha desvantagens em se
implementar o SGI em obras com
Consdrcio com base no Sistema de
Gestdo Integrado de uma das
empresas Consorciadas?

[ ]sim[_] N3o

Favor justificar sua resposta:

Visdo geral SGI

Este item é aberto ao respondente
fazer comentdrios gerais sobre o
Sistema de Gestao Integrado das
empresas contratada e da
Contratante:

Este item é aberto ao respondente
fazer comentarios gerais sobre a
relacdo SGI das contratadas e a
contratante CONTRATANTE:

Este item é aberto ao respondente
fazer comentarios gerais sobre a
pesquisa:

Comentarios gerais:
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