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RESUMO

Atualmente tem sido comum a implementagio de sistemas de gestdo da qualidade e, mais
recentemente, ambiente em conformidade com as normas ISO 9000 e ISO 14000,
respectivamente. A Riocell encontra-se certificada tanto pela ISO 9002 como a ISO 14001.
Esses sistemas além de modificar a forma de gestdo e organizagdo das empresas, afetam
diretamente os aspectos psico-sociais dos publicos envolvidos. No entanto, muito pouco
tem sido feito e/ou observado no sentido de trabalhar este tltimo aspecto. Este paper busca
mostrar que o grande desafio na implementagdo das normas ISO € ligar as pessoas e a
tecnologia, de modo a otimizar tanto o potencial da tecnologia como a contribui¢do das
pessoas.

Esse trabalho objetivou conhecer a percepgdo dos funcionarios e dos prestadores de
servigos que Totineiramente sio responsaveis pela manutengdo e aperfeicoamento dos
sistemas da Riocell. Os resultados da pesquisa indicam uma ampla valorizagdo e
conscientizagio pelos publicos avaliados, tanto gerando beneficios econdmicos, sociais e
ambientais.

Nio héa duvidas, pelos resultados alcangados na pesquisa, que os sistemas de gestdo ISO
sdo alavancadores de motivagdo na empresa.

1. INTRODUCAOQO

As empresas nunca demonstraram tanto interesse pela busca de qualidade como observado
a partir do final dos anos 80 e mais intensamente nesta década. A formagdo de blocos
econdmicos mundiais tem desempenhado papel importante neste sentido, com o
acirramento da competi¢do entre empresas provocado pela queda de barreiras alfandegarias
e acordos multilaterais. Isto vem tornando as exigéncias em relagdo a qualidade de produtos
e servigos bem mais rigorosas. Assim, a procura por certificagbes que garantissem um
padrio de referéncia de mercado passa a ser valorizado em termos de exceléncia ou mesmo
sobrevivéncia.

"Trabalho apresentado no 30° Congresso Anual de Celulose e Papel da ABTCP, realizado

em Sio Paulo - SP - Brasil, de 03 a 07 de novembro de 1997".
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Pesquisas recentes tém demostrado um rapido crescimento em termos de procura por
certificagdes do tipo ISO, principalmente nos ultimos 3 anos (Lustaman e Triches, 1996).
Observa-se que a maior parte das empresas que partem para a certificagao ISO pertencem a
grupos econdmicos transacionais, o que demonstra pouca conscientizagdo do empresariado
nacional quanto aos beneficios da certificagio em termos de melhoria das relagdes
comerciais, inclusive no mercado interno. Fato este contestado por alguns autores que
acreditam que as empresas que partem em busca da certificagdo sdo aquelas que tem maior
nivel de exposi¢do internacional, sejam elas brasileiras ou ndo.

O presente artigo busca analisar o caso de uma empresa nacional que vém implementando
as normas da série ISO 9000 e 14000 obtendo ndo apenas excelentes resultados em termos
de qualidade do produto, conquista de mercados nacional e internacionais, bem como a
satisfacdo do cliente interno. A énfase deste trabalho € neste ultimo aspecto onde atraves de
uma pesquisa de percep¢do busca-se avaliar os impactos das normas ISO no trabalho tanto
a nivel de funcionarios como prestadores de servigos (terceiros).

O presente artigo encontra-se estruturado da seguinte foram: a primeira se¢do busca
analisar os aspectos teéricos referentes a importancia das normas ISO e o impacto no
trabalho; a segunda secdo busca apresentar a Riocell e a estratégia de implementagdo das
normas ISO 9002 e 14001; a terceira segdo refere-se especificamente a pesquisa de campo,
a quarta segdo apresenta as conclusdes do trabalho.

2. IMPORTANCIA DAS NORMAS ISO E O IMPACTO NO TRABALHO

International Organization for Standartization (ISO) vem sendo considerada como um
“passaporte para o Primeiro Mundo™ (Exame, 19 ago. 1992). Neste sentido, também o
governo vem estimulando a pratica das normas ISO, principalmente a partir do Plano
Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP). Este esforgo vem contribuindo muito para
o desenvolvimento das empresas brasileiras, principalmente tendo em vista que a grande
maioria ainda opera com niveis muito baixos de controle de qualidade e baseando seu
controle em 100% de inspegao final (Campos, 1992).

Contudo, sera que a certificagdo ISO leva a Qualidade Total? Segundo Foster e Whittle
(1990), a Gestdo da Qualidade Total envolve transformagdes fundamentais nas relagdes
entre as pessoas da organizagdo: desenvolve competéncias atraves de toda a organizagao,
leva a formacdo da cultura da qualidade. Portanto, a primeira questao a ser formulada ao se
pensar em implementagdo das normas da série ISO deveria ser: como envolver as pessoas
no processo de certificagdo e manutengdo do sistema de qualidade? Acredita-se que um dos
primeiros passos deveria ser saber o que as pessoas pensam a respeito € ouvir suas opinioes,
sugestdes, enfim, seu posicionamento e a partir de entdo, sera possivel tomar algumas
medidas condizentes com a realidade.

O objetivo da implementa¢@o das normas ISO referem-se a implementagéo de Sistemas de
Gestio onde ha a necessidade de demonstrar a capacidade para projetar e fornecer produtos
conformes através da melhoria continua do desempenho da qualidade e dos aspectos
ambientais, garantindo deste modo a manutengdo de um mercado que por sua vez passa
pela analise de alguns fatores internos & organizagdo tais como: criar maior flexibilidade e
adaptabilidade, construir uma cadeia de qualidade interna, trabalhar estratégias de lideranca
para gerar melhoria da qualidade habitual, desenvolver os recursos humanos visando
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transformar as relagcdes no trabalho. Segundo Roesch (1994), o grande desafio € ligar as
pessoas e a tecnologia, de modo a otimizar tanto o potencial da tecnologia como a
contribui¢do das pessoas.

O maior problema enfrentado na implementacdo das normas ISO nio se refere a questdes
técnicas mas aos aspectos ligados a interpretac@o e utilizacdo das normas pelas empresas.
Uma alternativa a fim de preparar-se para a ISO, segundo Hutchins (1992), € adotar uma
visdo positivista, ou seja, encarar o padrdio como um guia para revisar os sistemas internos
da empresa e remediar suas deficiéncias antes de solicitar a certificagdo.

Observa-se que quando se trata de estratégias ligadas a mudanga para a competitividade, o
fator limitador nd3o esta na estratégia ou técnica adotada mas na forma de como esta €
conduzida e isto vai depender exclusivamente de como a organizagdo trabalha a questio da
mudanca e a questdo do comprometimento das pessoas.

Neste sentido, muito pouco tem se escrito sobre algo que € fundamental ao processo de
certificacdo ISO: a mudancga de atitude no comportamento das pessoas. Segundo Corréa,
(1996), os principais problemas ndo técnicos a serem solucionados envolvem a cultura ja
instalada nas empresas, a qual precisa ser mudada. E isto ndo se consegue apenas atraves do
atendimento dos requisitos logicos, e aparentemente ébvios', contidos na ISO 9000 ou ISO
14000.

Hutchins (1992) cita algumas atitudes negativas em relacio a implementacdo das normas
ISO 9000:

e delegacio excessiva da alta geréncia a niveis hierarquicos inferiores, a fim de minimizar a
quebra de suas proprias atividades;

e falta de entusiasmo aparente e esforgo generalizado em fungéo da certificagio;
operacionalizagdo de dois sistemas simultaneos: um para mostrar ao auditor e outro que
realmente ocorre;

e situagdo que encoraja o cinismo e atitude negativa em relagdo a qualidade;

e acumulo de custos para manter um sistema ineficiente;
falta de reconhecimento do problema pela diregio que ndo assume a sua parcela de
culpa;

e para as pessoas do chdo-de-fabrica a qualidade € vista como uma atividade de
policiamento;,

e excessiva centralizagdo no setor da qualidade que é considerado o grande culpado de
tudo.

Longe de ser apenas um processo puramente técnico, a implementagdo das normas da série
ISO depende da capacidade de condug@o de grupos heterogéneos em direcdo de objetivos
comuns e claramente definidos nos requisitos das normas de uma forma sistematica,
impessoal, transparente e disciplinada. Neste caso, a estrutura para solucionar problemas de
carater pessoal e humano € tdo ou mais importante que a parte conceitual da técnica
envolvendo os requisitos da norma.

' “A implantagdo de um sistema de gestio e garantia da qualidade baseado nas normas da série ISO 9000, é
simplesmente a estruturacio do dbvio™ (consultor inglés, apud Corréa, 1996).
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3. RIOCELL E ESTRATEGIA DE IMPLEMENTACAO DAS NORMAS ISO

A implantacdo das normas ISO na Riocell passou por dois momentos: incialmente para
implantagdo de um Sistema de Garantia da Qualidade segundo a norma NBR ISO 9002 no
periodo de 1991 a 1993 e apos a certificagdo deste primeiro sistema, com base na
experiéncia adquirida foi implantado o Sistema de Gerenciamento Ambiental segundo as
normas BS 7750 / NBR ISO 14001, no periodo de 1995 a 1996

A implantagio da ISO 9002 tem inicio em junho de 1990, quando a empresa busca
informagdes preliminares sobre as normas e realiza um diagnéstico preliminar, onde foi
verificado o quanto a empresa atendia aos requisitos das normas ISO 9000 . Em dezembro
de 1990 a empresa realiza workshop envolvendo gerencia e diretoria decidindo-se pela
implantagio do sistema de garantia da qualidade segundo a norma NBR 1S0O9002. No
primeiro semestre de 1991 foram realizadas:

e selecio de empresa de consultoria para auxiliar no processo de implantagdo do sistema,
tendo em vista que nesta época ndo havia nenhuma empresa-referéncia de sistema
implantado no setor de celulose e papel, e poucos exemplos na industria de processo.

e 0s primeiros seminarios na empresa

o realizacdo de um perfil de aderéncia da empresa a norma ISO 9002

Em junho de 1991 ¢ lancada a Politica da Qualidade da Riocell, que foi trabalhada pela
Diretoria a partir de sugestdes das Geréncias.

Para execucdo dos trabalhos foi nomeado um Coordenador para implantacdo do sistema,
que em conjunto com a consultoria direcionavam as areas para execucao das atividades
estabelecidas em um cronograma. Em cada area foi nomeado um representante para
implantacdo que em contato com a Coordenagao distribuia as atividades necessarias para
implantagdo internamente a area.

De junho de 1991 a janeiro de 1993 ocorre o desenvolvimento da implantacdo propriamente
dito, nas seguintes fases:

Fase I - Avaliagcdo do Atual Sistema da Qualidade
Fase II - FormagZo Basica

Fase III - Desenvolvimento e Implementagéo
Fase IV - Auditoria Pré-Certificacao

Em janeiro de 1993 a Riocell recebe a certificagdo do seu Sistema da Qualidade segundo a
Norma ISO 9002. As atividades de manuten¢@o do sistema ficaram sendo coordenadas €
acompanhadas pela Coordenagdo do Sistema e Conselho Estratégico da Qualidade
(constituido pela Diretoria e Coordenadores de Programas da Empresa).

Com o surgimento das normas para implantagdo de sistemas de gerenciamento ambiental
das organizagdes e com base no fato de que a Riocell exporta 70% de sua produgdo de
celulose para Europa, Asia e América do Norte, a preocupagdo com meio ambiente esteve
sempre presente na solicitagdo de informagdes ambientais destes clientes e na propria
comunidade aonde a empresa se insere. A decisdo de certificar o Sistema de Gerenciamento
Ambiental - SIGA foi uma decorréncia desta politica.
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A partir de janeiro 1994 iniciou-se a implantagdo do SIGA utilizando-se inicialmente as
diretrizes do programa Atuagdo Responsavel da ABIQUIM. Em maio de 1995 foi iniciado
o trabalho de implantagdo do Sistema de Gerenciamento Ambiental da Riocell utilizando
como base os requisitos da norma BS7750 e o sistema da qualidade. Foi utilizada a mesma
base documental para ambos os sistemas e para aqueles requisitos similares entre as normas
ISO9002 e ISO14001 adotaram-se procedimentos Unicos e abrangentes para os dois
sistemas (Qualidade e Ambiente).

Em margo de 1996, a Riocell solicitou ao BVQI (Bureau Veritas Quality International) a
realizagdo de uma auditoria de pré-certificacio ambiental, visando verificar o grau de
aderéncia do Sistema em implantacdo em relagdo aos requisitos da Norma Britdnica BS
7750. Em decorréncia desta avaliagdo, a Riocell reordenou seus esforgos para a obtengéo
da recomendacdo a certificagdo para o més de novembro de 1996. Como em junho de 1996
a norma ISO DIS 14001 encontrava-se na ultima revisao esta foi homologada para fins de
certificagdo pelos organismos acreditadores, de modo que a Riocell optou pela certificaggo
ISO14001.

O processo de obtencdo desta certificagdo envolveu todos os funcionarios da Riocell (534
no total), prestadores de servi¢o da area florestal da empresa (950 pessoas) e prestadores de
servigo que atuam na area industrial (750 pessoas).

Para implantacdo do SIGA foi necessaria a organizagdo de equipes de trabalho que
contavam com a presenca de representantes de todas as areas da empresa e de
representantes de empresas terceiras que atuam nas areas de tratamento de residuos solidos,
instrumentacdo e elétrica e manutengao mecéanica.

O trabalho em equipe foi desenvolvido de forma matricial, contando com a presenca de
gerentes das principais areas envolvidas neste processo (florestal, fabricagdo de celulose,
fabricagio de papel e gerenciamento de residuos solidos), operadores, consultores,
assistentes técnicos e outros profissionais ligados as atividades a serem desenvolvidas
(especialistas em legislagdo, documentagio, comunicagic e treinamento €
desenvolvimento). Algumas destas pessoas (em torno de 40) foram deslocadas de suas
areas e passaram a trabalhar juntas em um local determinado da empresa para que os varios
problemas de interface fossem mais rapidamente solucionados.

Um dos principais aspectos trabalhado foi o comportamental ou psico-social, para que os
aspectos tecnico-estruturais pudessem ser implantados e mantidos ao longo do tempo. Em
funcdo disso, uma equipe denominada de “Grupo de Educagdoc Ambiental” atuou durante
todo o processo de implantagcdc, transmitindo conceitos relativos ao meio-ambiente,
desenvolvimento sustentavel, Politica Ambiental da Riocell e informagdes relativas ac
proprio SIGA. A Riocell, na area florestal, contou com convénio realizado com o
SEBRAE/UNISINOS no treinamento e capacitagdo dos seus prestadores de service.

Em decorréncia do trabalho desenvoivido por todas estas equipes, em 22/11/96, a Riocell
recebeu do BVQI (Bureau Veritas Quality International) a certificagdo do seu Sistema de
Gerenciamento Ambiental (internamente conhecido por SIGA) segundo modelo normativo
ISO 14001.

Os esforgos da Riocell na implantag@o dos Sistemas possuem um caracter de pioneirismo jé
que a Riocell foi a primeira empresa do setor de celulose e papel a ser certificada pela ISC
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9002 na Amenica Latina, Brasil e Rio Grande do Sul e a terceira empresa gaucha a receber
o certificado ISO 14001 e a segunda do ramo de celulose e papel no Brasil.

4. PESQUISA DE CAMPO
4.1. Apresentacao

A pesquisa interna realizada na Riocell busca analisar as impressdes de funcionarios e
terceiros que encontram-se em contato direto ou indireto com os sistemas de gerenciamento
da qualidade do produto (ISO 9002) e ambiente (ISO 14001) através de suas percepgdes e
sugestdes de melhoria para a utilizagdo das normas da série ISO em questio.

Estas pessoas, de alguma forma, tiveram alteragdes em seu relacionamento com a empresa e
com os publicos interno € externo, seja a nivel de mudangas na sua rotina de trabalho ou
percepg¢do do processo, produto e/ou ambiente. Dessa forma esta pesquisa objetiva avaliar a
eficacia destes sistemas e potencialidades de otimizagio.

Trata-se de uma pesquisa de carater quantitativo onde entrevistou-se funcionarios da
Riocell a nivel gerencial, de supervisdo e operacional bem como terceiros (administrativos,

manutengio e florestais).

O instrumento de coleta de dados € um questionario com questdes abertas que foi aplicado
individualmente conforme agenda prévia através de entrevista pessoal.

4.2. Amostra

A amostra € composta por 83 funcionarios e 63 terceiros, conforme o Quadro 1. Sendo que
o coeficiente de confianga utilizado corresponde a 95,5% e a margem de erro a 8%.

Quadro 1 - Ameostra por Area

AREA Qt. Citacdes | Freqgiiéncia
Administrativa 15 10%
| Produgiofindustrial | 49|  34%|
______ Tecnologia | 1|  5%]
SR e B el ke 1%
""""" R ST n——
_______ Tercsio | 63|  43%)
TOTAL OBS. 146 100%

Em relagdo a fungdo, observa-se que foram entrevistadas pessoas do nivel gerencial,
supervisdo e operacional (funcionarios) e administrativo, florestal e manutengdo (terceiro),
conforme o Quadro 2.
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Quadro 2 - Amostra por Funcio

FUNCAO Qt. Citagbes Freqiiéncia

Operacional 64 42%
- supervisor | e 3% |
_______ Gonsultar- < o] 400 6%
PRS0 A = 3% |
[ Auwdir | gl 5% |
[ Terceiro/Florestal | 28|  18%
| TerceioManuvAdm/ind | 35|  23%

TOTAL OBS. 154 100%

Em relagdo ao tempo de servigo, observa-se que a grande maioria dos entrevistados estao
trabalhando com a Riocell entre 5 e 10 anos, conforme o Quadro 3.

Quadro 3 - Tempo de Servi¢o

Tempo Qt. Citagdes Fregiiéncia
Até 2 anos 17 12%
_____ Entre2e5anos | 24|  16% |
| Entre5e10anos | 44|  30%
[ Entet0et5anos | 32|  22%|
| Acmade15anos | 29|  20%|
TOTAL OBS. 146 100%

4.3. Grupo de Questdes
Os questionamentos realizados sdo enumerados a seguir:

Importéancia da certificagdo ISO

Satisfacdo em relagio aos resultados proporcionados pelo sistema ISG
Facilidades e Dificuldades encontradas a partir da implementag@o das normas ISG
Politicas e Praticas da ISO 9002 e ISO 14001

Limites da ISO em relacio a inovagao, burocracia e agao no trabalho
Responsabilidade no trabalho

Comunica¢@o entre as areas e entre niveis

Mudangas no trabalho, no processo, produto e ambiente

9. Treinamento, educag@o e disseminagao de conceitos

10.Rotina de trabalho e auditorias

11.Construgao de um mundo melhor

12.Qualidade de vida no trabalho

BN
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