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Um sistema de gestdo ambiental tem por objetivo dotar as organizacGes de uma metodologia
que as auxiliem em alcancar os objetivos e metas ambientais e melhorar continuamente sua
performance nessa area, promovendo assim o desenvolvimento sustentavel da sociedade. A
implementacgdo desse sistema, porém, é uma tarefa complexa que exige recursos e um grande
esforco por parte da administracédo. Este trabalho discute os fatores criticos que determinam
0 sucesso da implementacdo de um Sistema de Gestdo Ambienta, através da analise de caso
de uma industria de alimentos.
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1 - Introducéo
O desenvolvimento sustentavel € um conceito chave para entendermos a necessidade das
empresas adotarem as questfes ambientais na sua gestdo de negdcios.

Este pode ser entendido como o processo de transformacéo socioeconémico e cultural no qual
a exploragdo dos recursos, direcionamento dos investimentos, a orientagdo do
desenvolvimento tecnoldgico e as mudangas institucionais se harmonizam e reforcam o
potencial presente e futuro de satisfacdo das necessidades da humanidade (Viterbo Jr., 1998).
H& uma preocupacdo crescente por parte da sociedade, dos mercados e dos governos com o
meio ambiente. Consequentemente, as empresas sao submetidas cada vez mais a pressoes de
ordem social, comercial e legal relativas as questdes ligadas ao tema.

As organizagOes devem assim minimizar os impactos causados por suas atividades ao meio
ambiente e buscar cada vez mais utilizar de forma eficiente e sustentavel os recursos naturais
ndo renovaveis, as matérias-primas, a energia, a agua, o solo e o ar.

O sistema de gestdo ambiental ¢ a base do gerenciamento destas demandas e tem por
finalidade prover a organizagdo de um método para atingir os resultados e melhorar
continuamente sua performance ambiental, promovendo o desenvolvimento sustentavel. A
sobrevivéncia da organizacdo estd intimamente ligada a este conceito, pois a sociedade néo
mais tolera ou tolerard as agressdes ao meio ambiente como aquelas causadas nas décadas
passadas por empresas que ndo tinham essa preocupacéo (Viterbo Jr., 1998).

A adocdo de um sistema de gestdo ambiental pode ter como impulsionadores os seguintes
motivos (Miles et al., 1999):

e Reputacdo e melhoria de imagem: baseia-se na ligacdo entre a performance
ambiental e a econémica. Uma boa imagem permite as empresas ganhar
concessdes em concorréncias, entrada em mercados e preco;

e Requisitos dos clientes: atendimento a necessidade de aliancas com corporagdes
multinacionais, que exigem a adocdo de sistemas de gestdo;
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e Relacdo com as partes interessadas: pode melhorar a imagem da empresa e auxilia-
la quando em negociagdes com fiscais, clientes sensiveis as questdes ambientais,
ONG’s, etc.

e Inovacdo de processo: um sistema de gestdo ambiental acoplado a um programa de
prevencéo a poluicéo, pode ajudar a reduzir custos e melhorar a eficiéncia;

e Minimizar os custos legais: foram desenvolvidas politicas que mitigam a atuacao
de empresas que se submetem a auditorias ambientais e oferecem incentivos
(financeiros) para uma manifestacdo voluntaria.

Outros beneficios podem ser apontados: custo reduzido de gerenciamento de residuos,
economia no consumo de energia e materiais, custos de distribuicdo mais baixos e um
processo de melhoria continua da performance ambiental (ISO 14000 in brief).

O processo de implementacdo de um Sistema de Gestdo Ambiental requer os mesmos
principios exigidos para a implantacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade, o que
significa, de acordo com a figura 1 do ciclo Deming que € necessario:
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Figura 1 - Ciclo de Melhoria Continua do Sistema de Gestdo Ambiental.
e Planejar

Na etapa de planejamento, a organizacdo deve definir sua politica ambiental e efetuar um
levantamento dos aspectos e impactos ambientais relacionados a suas principais atividades,
respondendo e procurando antecipar as mudancas de fatores internos e externos.

A avaliacdo dos riscos ambientais significativos deve ser parte integrante do planejamento e
desenvolvimento do programa de implementacdo de um Sistema de Gestdo Ambiental (SGA).

Nesta etapa, é importante mobilizar recursos que suportem o cumprimento dos requisitos
legais, uma vez que as legislacdes, principalmente as federais e estaduais, sofrem atualizacdes
constantes e as empresas passam a encontrar dificuldades em acessa-las e principalmente,
interpreta-las.
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A organizacdo deve definir seus objetivos ambientais e estabelecer metas atingiveis, alem de
elaborar um programa de implantacdo do SGA.

e [Executar

A empresa deve desenvolver 0s mecanismos e 0 suporte necessario para essa etapa, definindo
a estrutura e a responsabilidades em todos os niveis hierdrquicos para a implantagdo do
sistema de gestdo. Um levantamento de necessidades de treinamento deve ser feito com base
na matriz de habilidades de seus funcionarios.

As préaticas da comunicagdo interna devem contemplar os assuntos ambientais, atraves da
divulgacdo de documentos e procedimentos, progressos em relacdo as metas instituidas e
campanhas de conscientizagéo.

A documentagdo do SGA, deve conter basicamente o Manual de Gestdo, procedimentos e
instrucdes de trabalho dos principais processos relacionados ao meio ambiente e documentos
legais.

E necessario nesta etapa definir um controle efetivo da documentacio. Esta deve estar sempre
disponivel nos locais onde devera ser utilizada e ser de facil acesso para que seja sempre
consultada e atualizada.

Durante a implementacdo, a empresa deve desenvolver formas de controle de suas operagdes,
de modo a eliminar ou minimizar os impactos considerados significativos na etapa de
planejamento.

Um plano para situacGes de emergéncias ambientais deve ser elaborado para responder
rapidamente a um incidente ou acidente ambiental.

e Verificar

Verificar a efetividade do SGA significa medir, monitorar e avaliar periodicamente sua
performance no que diz respeito aos aspectos considerados significativos.

A verificacdo permite que a empresa tome acles corretivas e preventivas em eventuais
desvios e/ou ndo-conformidades, além de se adequar aos requisitos legais com maior
agilidade. Os registros destas atividades devem ser mantidos e disponibilizados para todos os
funcionarios.

Um programa de auditorias internas deve ser implementado, pois estas desempenham um
papel fundamental na etapa de verificagdo, podendo ser parciais ou totais de acordo com o
objetivo pre-estabelecido.

o Agir

Assim como nos Sistemas de Gestdo da Qualidade, a empresa deve melhorar continuamente
seu SGA. Este deve ser submetido periodicamente a uma analise critica por parte da alta
administracdo, que devera propor os ajustes necessarios.

2 - Implementacéo da gestdo ambiental

Um sistema de gestdo ambiental inclui politicas, sistemas organizacionais, gerenciamento,
planejamento, procedimentos operacionais, objetivos, metas, auditorias, manutencdo de
registros, etc (Kuhre, 1995). .

A complexidade em projetar e implementar um sistema de gestdo ambiental depende de
varios fatores, como o comprometimento da geréncia e dos colaboradores, o local, o tipo e a
complexidade das operacGes, o nivel e 0 niUmero de impactos ambientais e as condi¢Bes de
operagdo da empresa.
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Em um estudo realizado para a implementacdo de um sistema de gestdo baseado na ISO
14000 para industrias asiaticas (Chin, Chiu & Tummala, 1999) foram identificados cinco
fatores criticos de sucesso descritos no quadro 1.

Caracteristicas Elementos
Comprometimento e suporte da alta direcao
Atitude da geréncia Politica ambiental apropriada

RevisBes administrativas regulares

Estrutura e responsabilidade
Treinamento e conscientizagdo
Documentacéo e controle
Prontidao para emergéncias

Mudanga organizacional

Legislacdo ambiental
Aspectos sociais Pressdo do mercado
Relacbes com o empregado

Assisténcia de especialistas em meio ambiente
Aspectos técnicos Monitoramento e equipamento de medida
Melhoria do processo de producdo

Beneficios e custos

Quadro 1 — Fatores criticos de sucesso para implementacdo de um sistema de gestéo
ambiental baseado na ISO 14000.

Fonte: Chin, Chiu & Tummala (1999)

As caracteristicas descritas por Chin, Chiu & Tummala (1999) apesar de terem sido
identificadas em industrias asiaticas sdo passiveis de analise.

3 - Estudo de Caso
Examinou-se a implementacdo de um Sistema de Gestdo Ambiental em uma fabrica de
alimentos localizada em Minas Gerais.

Os critérios para escolha do caso foram o acesso as informacOes e por estar implementando
um sistema de gestdo ambiental em conformidade com a norma ISO 14000.

A fébrica em questdo pertence a uma corporac¢do multinacional européia do ramo alimenticio.

Esta possui um sistema de gestdo ambiental préprio, calcado na ISO 14000, porém com um
menor nivel de exigéncia no que se refere a procedimentos escritos.

Os dados foram coletados através de entrevista com o coordenador. Elaborou-se um roteiro
estruturado fundamentado nos elementos de sucesso propostos por Chin, Chiu & Tummala
(1999).

A alta diregdo é responsavel por tragar a politica ambiental da afiliada, alinhado-a com a
legislacdo local e as diretrizes da matriz. E responsavel também pela implementacdo do
sistema de gestdo ambiental. H& na corporacdo, departamentos a nivel nacional e
internacional que cuidam da elaboracéo e aplicacdo das politicas ambientais.

O local do estudo € fruto de uma aquisicdo recente. A empresa anterior, embora apoiasse
projetos internos de conscientizacdo ambiental através de comités de funcionarios
especialmente criados para esse fim, ndo mantinha um sistema de gestao nessa area.
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Foram instituidos facilitadores para cada elemento do SGA que trabalhavam em conjunto com
o0s times das diversas areas, conseguindo-se com isso, um maior envolvimento das pessoas na
implementacdo desse sistema.

A primeira dificuldade consideravel enfrentada na implementacdo do sistema foi a de
identificar os riscos ambientais significativos, como parte integrante dos processos e das
atividades da fabrica. A elaboracdo de um plano de monitoramento s6 poderia ser efetiva apos
a identificacao realista de todos os impactos ambientais que suas atividades poderiam gerar.

Mesmo realizando um treinamento inicial no manejo do sistema, detectou-se a necessidade de
se manter um programa continuo de conscientizacdo e treinamento da geréncia média com
relacdo as questdes ambientais.

Um segundo problema, relacionava-se aos requisitos legais, pois embora a fabrica tivesse
acesso as legislacdes ambientais, através da compra de servicos de um uma empresa
especializada, esta se deparou com dificuldades de interpretacdo das leis pertinentes as suas
atividades.

Para atender aos requisitos legais e monitorar as atividades de maior impacto ambiental,
houve necessidade de se fazer adequacdes fisicas na fabrica (construcdo de diques de
contencdo, adequacao da rede sanitaria e pluvial, impermeabilizacdo de pisos, etc.), uma vez
gue essa havia sido construida em uma época em que esses requisitos ndo existiam. Dessa
forma, uma revisdo no orgcamento foi realizada para se priorizar o controle dos aspectos mais
significativos. Elaborou-se também um programa de investimentos para contemplar os demais
impactos. A restricdo orgamentaria € um dos grandes entraves a implementacéo dos sistemas
de gestdo. A médio e longo prazo, porém, os ganhos sdo maiores que 0s investimentos
realizados.

As pessoas “acreditavam” que a responsabilidade pela preservacdo do Meio Ambiente e
implementacdo do SGA, era responsabilidade Unica e exclusiva do departamento de meio
ambiente da fébrica.

Um programa intensivo de conscientizagdo foi identificado como emergencial, buscando-se
dessa forma alinhar as praticas cotidianas aos procedimentos elaborados para controlar os
aspectos significativos identificados na etapa de planejamento do sistema.

Os dados eram coletados de acordo com as freqliéncias estabelecidas no plano de objetivos e
metas da fabrica e os resultados eram divulgados para toda a fabrica nos quadros de aviso e
via correio eletronico.

Toda a geréncia da fabrica passou a se reunir mensalmente para discutir os resultados e 0
andamento de implementacdo do sistema.

Com os relatos descritos pode-se avaliar a presenca dos fatores propostos por Chin, Chiu &
Tummala (1999) no quadro 2.
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Caracteristicas

Evidéncias

Comentarios

Por demanda da matriz em relagéo
a resultados nessa &rea, ha o
envolvimento da alta
administragdo no pais na
aplicacdo do SGA, provendo 0s

Existe apoio e atitudes da alta administragéo.
A média geréncia tem desenvolvido atitude
através dos treinamentos e principalmente das
reunides para discutir o tema, passando a
encarar 0 assunto como parte do negdécio e

Atitude da ] ; X o
P recursos necessarios para tal | consequentemente, a ter uma atitude positiva
geréncia g . ;
finalidade. e um envolvimento mais fundo frente a este.
Na média geréncia se
identificaram treinamentos
freqlientes e realizagdo de
reunides mensais.
Resultados  das  divulgacdes | Foi a caracteristica que se identificou maiores
internas dos e das auditorias |dificuldade, pois a maioria das pessoas
internas. envolvida no processo veio de uma empresa
Mudanga

organizacional

anterior, em que os sistemas de controle e
planejamento eram menos formais, 0s
gerentes eram multifuncionais e a viséo de
negdcio mais de curto prazo.

Quanto aos aspectos técnicos e

Estas caracteristicas sdo contempladas, nédo

Aspeptos sociais a implementacdo do | sendo relatados problemas nessa area.
soclals referido sistema possui pessoal
técnico qualificado e existe uma
Aspectos empresa de consultoria para
técnicos orientar quanto aos aspectos
legais.
Orcamento para essa finalidade, | Esta caracteristica encontra-se presente pois
onde 0S recursos escassos ndo|ndo se evidenciou restricBes significativas
Beneficios e permitem realizar todos 0s|quanto ao aspecto custo e beneficio, mesmo
custos investimentos de melhoria |porque 0s projetos postergados eram
solicitados. Os criticos, porém, | considerados no planejamento de

foram priorizados.

investimentos do ano seguinte.

Quadro 1 — Fatores criticos de sucesso para implementacdo de um sistema de gestéo
ambiental baseado na ISO 14000.

4 - Concluséo

No caso em questdo, a empresa era uma multinacional que ja possuia e aplicava um sistema
de gestdo proprio em todas as suas afiliadas ao redor do mundo. A implementacdo de um
sistema de gestdo exige importantes mudancas na organizagdo, sendo esta caracteristica dificil
de se avaliar devido a sua subjetividade e aos resultados serem identificados no longo prazo.

Assim, se identifica que o fator de sucesso mais critico € a mudanga organizacional. A
implementacdo do SGA exige que haja um grande comprometimento das pessoas e que estas
tenham consciéncia de que essa implementacdo é de vital importancia para o negocio.

As caracteristicas propostas por Chin, Chiu & Tummala (1999), para a empresa objeto de
estudo, merecem ser mais detalhadas em seus elementos, por exemplo como caracterizar uma
mudancga organizacional.

Como continuidade desta pesquisa pode-se: estabelecer a priorizacdo das caracteristicas para
um determinado segmento industrial; propor e validar uma escala fundamentada nas
caracteristicas que permita mensurar e orientar acGes que aumentem a probabilidade de
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sucesso de implantacdo do SGA,; avaliar as caracteristicas em setores da empresa
identificando potenciais dificuldades e permitindo a¢des preventivas na implantagédo do SGA.
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