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ABSTRACT: This paper through statistical analyses  (variance  analyses,  histograme, t-student (( = 5%), affinity diagram, etc,) examines: (1) the evolution of environmental management (environmental strategies (“active”, “passive” ou “proactive”, the direction and characteristics and environmental performance), (2) the evolution of quality management (quality strategies, quality activities, the direction and characteristics and quality performance), (3) barriers, errors and faults that impede/impeded the evolution of item (1) and (2) above and (4) integration and  synergism between item (1) and (2) above. Questionnaires were, used and some interviews were conducted in tem (10) large Brazilian industries of ceramics refractories (in general) and linings (in general) and forty (40) large and medium Brazilian industries of “red” ceramics two (2) large and thirty eight (38) medium industries of “red”ceramics researched, in total fifty (50) industries of ceramics researched, in period 1992 to 1997.

. Área de Concentração: Estratégia e Organizações/Qualidade/Gestão de Meio Ambiente




    (estratégia de produção/qualidade/gestão de meio ambiente).

. Key-words:  environmental  management,  quality   management,   integration/synergism,


          cases’study.

1. Introdução

1.1. Conceituação (breve) de estratégia de qualidade.

As estratégias de qualidade adquiriram conotação básica vital e elementar para a própria efetivação da estratégia organizacional e de negócios a partir do paradigma do gerenciamento estratégico da qualidade (6).


As estratégias de qualidade têm, em geral, duas ênfases: a) acompanhar o modelo de qualidade in-line (14) promovendo um conjunto de melhorias no processo produtivo ou 2) acompanhar o modelo on-line, priorizando as melhorias nas relações diretas com clientes (1, 5).


As estratégias de qualidade direcionadas à melhoria contínua/gerenciamento da qualidade total são, por exemplo, direcionadas às ferramentas da qualidade (14), a uma abordagem sistêmica a longo prazo para a qualidade (13), ao envolvimento das pessoas e tecnologias sendo usadas (1, 5), à meta de satisfação do cliente (13, 14), etc.
 1.2. Conceituação (breve) das ecoestratégias.

As ecoestratégias inserem-se no contexto do sistema de gestão ambiental, indo além das exigências legais, não apenas como uma conotação estratégica preventiva, mas constituindo em vantagem competitiva e diferencial no mercado..



A preservação ambiental significa novas oportunidades de negócios, não só inserida na redução de custos, dos desperdícios como no acesso a novos mercados (12).


Se antes, tanto o sistema just-in-case de base fordista como o sistema just-in-time de base toyotista não agregavam a variável ambiental, relativamente às metas da qualidade e competitividade; hoje, há uma reconceituação do padrão competitividade-qualidade inserido no contexto do desenvolvimento sustentável, buscando conciliar a competitividade, a qualidade, com a proteção ambiental.


As ecoestratégias “proativas”, numa síntese parcial contida na literatura, são aquelas em que as empresas adotam não só respondendo às multas e sanções ambientais, elas (as ecoestratégias inscrevem-se num cenário de competitividade e oportunidade de negócios, para buscar não só a manutenibilidade no mercado mas também a posição de concorrências; portanto, estas estratégias permitem a integração da responsabilidade ambiental na gestão administrativa, permitindo que a função ambiental deixe de ser uma função exclusiva da produção para tornar-se uma função da administração, interferindo no planejamento estratégico, nas metas, planos de ação, políticas, e nos cenários alternativos (2, 3, 4, 7, 8, 9, 10, 12, 15, 16, 17).


As ecoestratégias “ativas” são aquelas que direcionam-se ao princípio de prevenção, envolvendo o desenvolvimento de novos processos e produtos de matérias-primas, reciclagem de resíduos, reaproveitamento de energia e integração com o meio ambiente; o controle ambiental integra-se à função de produção, aos processos produtivos e práticas, além da simples atividade de controle de poluição (2, 3, 4, 7, 8, 9, 10, 12, 15, 16, 17).


As ecoestratégias “reativas” direcionam-se a satisfazer a gestão de conformidade exclusivamente em face à legislação ambiental (2,3, 4, 7, 8, 9, 10, 12, 15, 16, 17). É claro que as conotações de ecoestratégias “ativas”, “reativas”, “proativas” refletem muito mais do que a evolução dos modelos de gestão empresarial, da passagem do sistema just-in-case de base fordista para o sistema just-in-time de base taylorista, refletindo a flexibilidade dos processos de trabalho e da produção, decisões delegadas, descentralizadas, redução do ciclo de vida dos produtos/serviços, etc., mas também, refletem os novos valores da variável embiental com relação às metas de qualidade e competitividade, assim como, também refletem os novos valores da sociedade, relativamente, às atividades produtivas em sintonia e harmonia com a preservação do meio ambiente (2, 3, 4, 7, 8, 9, 10, 12, 15, 16, 17).

2.  Metodologia/Estudo de Casos

Através de questionários (e algumas entrevistas em campo), com perguntas abertas e fechadas (grau de intensidade 1 a 5, para posterior análise estatística destes dados obtidos, com aplicação de diagrama de afinidades, histogramas, t-student (( = 5%)), pesquisaram-se dez (10) grandes empresas cerâmicas da área de refratários e revestimentos (em geral), e quarenta (40) grandes e médias empresas cerâmicas da área de cerâmica vermelha, totalizando cinqüenta  (50)
 indústrias  de  cerâmicas pes-quisadas, no período de 1992 a 1997. Faz-se questionamento neste setor sobre: 1. evolução da gestão/estratégias ambientais (ecoestratégias adotadas); 2. evolução da gestão/estratégias de qualidade; 3. tipicidade das estratégias ambientais; 4. tipicidades/focalização das estratégias de qualidade; 5. atividades de qualidade mais implantadas, estrategicamente, com relação à gestão ambiental e à gestão de qualidade; 6. prioridades competitivas com relação à gestão ambiental e à gestão da qualidade; 7. levantamento de alguns indicadores de desempenho de qualidade e de desempenho ambiental; 8. levantamento das barreiras, erros e falhas que têm impedido a evolução da gestão ambiental e da qualidade; 9. possível relação/integração entre as ecoestratégias e as estratégias de qualidade (gestão ambiental e gestão da qualidade, respectivamente); levantam-se dados, neste setor, no período de 1992 a 1997 (trabalham-se, para efeito de análise estatística, com qualificação grandes e médias empresas em termos de faturamento médio anual de 1996 a 1997, descartando o número de empregados, nível de automação, etc.).

3. Resultados


Com aplicação da análise estatística acima referida, permitiu-se que dividisse o conjunto das empresas deste setor em: GRUPO A: existe forte evolução da gestão ambiental (ecoestratégias) e da gestão da qualidade (estratégias de qualidade); GRUPO D: existe frágil evolução da gestão da qualidade (estratégias de qualidade) e frágil evolução da gestão ambiental (ecoestratégias).

    3.1. Existe  forte  evolução  da  gestão  ambiental  (ecoestratégias)  e  da   gestão   da

           qualidade (estratégias  de  qualidade):  neste  GRUPO A  situam-se  as  grandes

           empresas de revestimento e refratários pesquisadas, com as  seguintes  caracte-

           rísticas delineadas:

                    GESTÃO DA QUALIDADE (ESTRATÉGIAS DE QUALIDADE) 


. A evolução da cultura de qualidade tem fortalecido: a) focalização no cliente; b) compreensão do processo; c) comprometimento dos empregados para com a qualidade; busca-se a integração (e não confrontação) entre as tecnologias hard da qualidade (sistemas baseados em parâmetros normativos), ferramentas da qualidade (estatística, gerenciais e sociais) e grupos de melhoria (grupos de melhoria, grupos de trabalho, etc.) e as tecnologias soft da qualidade (cultura, comprometimento, comunicação, processo cliente-fornecedor); ferramentas da qualidade implantadas como um meio (e não fim) para se atingir a cultura de melhoria contínua e integradas à gestão e estratégias de qualidade.


. Ênfase nas estratégias de qualidade on-line direcionando a organização a informações vindas de clientes; ênfase no planejamento da qualidade a médio, curto e longo prazo; busca da integração organizacional através de maior contribuição dos recursos humanos tentando levar a organização a uma estrutura organizacional homogênea;


. Implantação de atividades de qualidade em nível de: fornecedores, processos, desdobramento de políticas, pessoas (atividades de participação, de reconhecimento, de educação e treinamento) e de clientes (internos e externos); implantação da cultura de prevenção de defeitos e erros; decisões sobre a qualidade descentralizadas centradas em pessoas e informações;


. Prioridades competitivas: declaradas exclusivamente pela alta gerência (1992 a 1997): qualidade, custos, serviço, flexibilidade (nesta ordem de prioridades).


. Desempenho da qualidade: através da análise estatística aplicada aos dados fornecidos pelas empresas: há desempenho de qualidade favorável, em nível de: sistemas de qualidade, ferramentas da qualidade, e grupos de melhoria: em suma, os elementos/indicadores constituídos dos sistemas/abordagem técnica; e há desempenho da qualidade favorável, em nível de: cultura de qualidade, comprometimento e envolvimento da alta/média gerência, processo cliente-fornecedor e comunicação para a qualidade: em suma, os elementos/indicadores constituídos dos sistemas/abordagem gerencial.

        GESTÃO AMBIENTAL (ECOESTRATÉGIAS/ESTRATÉGIAS AMBIENTAIS)


. Em síntese, para o conjunto destas empresas setoriais delinear-se-iam: existe uma política de meio-ambiente, com comprometimento da alta gerência, definida, documentada e sistematicamente divulgada a todos dentro da empresa; há identificação dos aspectos ambientais, em termos de atividades, produtos e serviços que podem causar impactos ambientais adversos ao meio-ambiente; sintonia, com relação à documentação e em nível de ações aos requisitos da legislação ambiental, e aos objetivos e metas estabelecidos pela alta/média gerência com relação à política ambiental;


. Atividades implantadas e forte gerenciamento em nível de: gestão da qualidade da água, do ar, do consumo de água e energia, de resíduos e de produtos perigosos; forte alocação de recursos (humanos, físicos e financeiros) para investir na melhoria de desempenho ambiental; forte atribuição de responsabilidades ambientais aos empregados; implantação do sistema de comunicação interna, com conhecimento global por parte dos empregados da política de meio-ambiente, dos objetivos e das metas ambientais; forte processo de conscientização e treinamento direcionados a todos, dentro das empresas; implantação do sistema de informações para questões ambientais; há um controle operacional em termos de procedimentos, instruções de trabalho para todos os processos, atividades ou tarefas em termos de atividades (críticas ou não) ambientais; e da política ambiental das empresas (dentro das normativas legais e da qualidade ambiental estabelecidas pelas empresas); fortes avaliações ambientais documentadas e sistêmica/sistemática  avaliações das políticas, objetivos, metas e ações com relação aos requisitos do mercado e às normativas legais; implantação de auditorias, em nível de conformidade e gestão do sistema de gestão ambiental, abrangendo os requisitos legais, as práticas da gestão ambiental, de qualidade, de segurança e de saúde, documentadas, comunicadas à alta/média gerência e a todos dentro da empresa, com planos de ações corretivas elaborados a partir de resultados de auditorias do sistema de gestão ambiental; incorporação, análise, revisão do sistema de gestão ambiental, considerando, também, outros fatores como: pressões dos clientes, fornecedores, requisitos do mercado, requisitos legais e corporativos.


. De 1992 a 1995: as ecoestratégias (estratégias ambientais) e a gestão ambiental direcionavam-se a integração entre o controle ambiental e a função de produção, processos e práticas produtivas, incluindo a atividade de controle de poluição; direcionando o princípio de prevenção, através do envolvimento, da seleção das matérias-prima, reaproveitamento de energia, reciclagem de resíduos, desenvolvimento de novos processos e produtos; de 1996 a 1997: começa a delinear estratégias que não sejam respostas às multas e sanções ambientais; a função ambiental começa a deixar de ser função exclusiva da produção para tornar-se função de administração, participando do planejamento estratégico e das políticas, metas e planos de ação.


. O desempenho ambiental, através da análise estatística dos dados fornecidos por estas empresas, tem tido parâmetros favoráveis, em nível de: política de meio ambiente, requisitos legais, objetivos e metas, gestão da qualidade (ar, água, energia, resíduos, etc.), alocação de recursos, controle operacional, atribuição e responsabilidades, conscientização e treinamento.


. Barreiras, erros e falhas impedindo a implantação/formação da cultura de gestão da qualidade e gestão ambiental (ênfase: período de 1992 a 1995): não comprometimento de recursos suficientes para educação e treinamento para o processo de melhoria da qualidade, ambiental, de segurança e saúde; prioridades principais e vitais para a implantação da cultura de melhoria contínua (em nível de qualidade, de segurança, ambiental e de saúde) foram direcionadas à produção, através de objetivos de curto prazo a serem atingidos; falta de responsabilidade, comprometimento e envolvimento da alta e média gerência para criar o ambiente organizacional (em nível de qualidade, ambiental, etc.), em termos de valores, comportamento e cultura; falta de integração, entre a alta e média gerência para desenvolver objetivos de melhoria e planos e para identificar os meios através dos quais se possa medir as melhorias organizacionais (em média, a alta e média gerência destas empresas setoriais pesquisadas preferiram trabalhar para resolver problemas de qualidade, de ambiente, de segurança e saúde com inovações tecnológicas, reengenharia, reorganização, etc.); falha, da alta e média gerência em designar o papel dos recursos humanos e de cada função organizacional para a implantação da cultura de melhoria contínua; na fase de implantação da gestão da qualidade e ambiental houve distanciamento e anonimato da alta gerência; falha, da alta e média gerência, em encorajar sistemas efetivos para gerenciar retrabalhos e refugos e não para gerenciar a melhoria contínua; falha da alta e média gerência em direcionar as questões ambientais a exclusivamente ao cumprimento das normativas legais, e as questões  de qualidade, exclusivamente, aos  componentes técnicos “hard” do gerenciamento da qualidade, como sistemas normativos; falha, da alta gerência em não buscar integração e sinergia da gestão da qualidade aos parâmetros da gestão ambiental;

              as barreiras, erros  e falhas têm, em nível  de gestão ambiental  e  gestão  da  quali-


  dade, têm sido enfrentadas, anuladas, corrigidas de uma forma sistêmica,  sistemá-


  tica, pela alta e média gerência, numa  perspectiva  sistêmica,  ou  sejam,  todas  as


  barreiras, erros e falhas foram/são/têm sido importantes para  buscar  a  efetivação,


  evolução da gestão ambiental e da gestão da qualidade.

    3.2. Existe  frágil  evolução  da  gestão  da  qualidade  e  frágil   evolução  da   gestão


ambiental:  neste  GRUPO  D  situam-se  as  grandes  e   médias   empresas   de


cerâmica vermelha pesquisadas com as seguintes características delineadas:
                   GESTÃO DA QUALIDADE (ESTRATÉGIAS DE QUALIDADE) 


. Há forte presença do gerenciamento e estratégias tradicionais da qualidade nestas empresas, com a existência de metas departamentais ou setoriais; a meta é conviver com nível aceitável de defeitos; prevalescem setores especializados com estrutura e poder mais hierarquizados; decisões são centralizadas direcionadas ao imediatismo da gerência da qualidade, fortalecidas pelo planejamento da qualidade a curto prazo; trabalham-se com estratégias de qualidade in-line, direcionadas por “especialistas” da organização; cultura de correção de erros; atividade de qualidade implantada em nível de desdobramento de política, enfaticamente em atividade de sistema de qualidade.


. Desempenho da qualidade: estatisticamente, as empresas deste GRUPO D têm tido os piores desempenhos de qualidade relativamente aos elementos/indicadores constituídos dos sistemas/abordagem gerencial e sistema/abordagem técnica.


. Prioridades competitivas: declaradas exclusivamente pela alta gerência (1992 a 1997): qualidade, custos, serviço, flexibilidade (nesta ordem de prioridade).     
        GESTÃO AMBIENTAL (ECOESTRATÉGIAS/ESTRATÉGIAS AMBIENTAIS)

            . Não existe uma política (formal/informal) sobre gestão ambiental; há frágil/incipiente (em nível estatístico) implantação/avaliação de políticas, objetivos, metas, ações com relações aos requisitos do mercado, mas ênfase forte (direcionamento exclusivo) com relação às normativas legais; há implantação de tecnologias de “final de linha”, objetivando reduzir a poluição, incorporando equipamentos de controles sem modificar o processo de produção; sintonia e documentação aos requisitos da legislação ambiental; ênfase frágil (em nível estatístico) da gestão da qualidade: da água, do ar, do consumo de água, energia de resíduos perigosos; frágil alocação de recursos (humanos, físicos e financeiros) para melhoria do desempenho ambiental; frágil processo de conscientização e treinamento direcionados a/por alguns “especialistas” ligados ao departamento ambiental ou à alta/média gerência; há um controle operacional em termos de procedimentos, instruções de trabalho somente para alguns processos, atividades ou tarefas, em termos de atividades ambientais; realização de medição e monitoramento dentro de normativas legais exclusivamente.


. Desempenho ambiental: através da análise estatística dos dados fornecidos por estas empresas, têm tido parâmetros desfavoráveis em nível de: política de meio ambiente, requisitos legais, objetivos e metas, gestão da qualidade: ar, água, energia, resíduos, etc), alocação de recursos, controle operacional, atribuição e responsabilidades, conscientização e treinamento (há aumento de custos globais (apontados pelas próprias empresas deste setor pesquisado, aumento de desperdício e violação de conformidade (multas e sanções) em nível de produtos e processos).


. Barreiras, erros e falhas impedindo a implantação/formação da cultura de gestão da qualidade e gestão ambiental: (ênfase período de 1992 a 1997) para este GRUPO D são as mesmas barreiras, erros e falhas delineados/explicitados e ocorridos no GRUPO A (vide anterior).

  As  barreiras,  erros  e  falhas  têm,  em  nível  de  gestão  da  qualidade   e   gestão


   ambiental, têm sido enfrentadas, anuladas, corrigidas em uma  forma  localizacio-


   nal, pela  alta  e  média  gerência,  numa  perspectiva  de  curto  prazo,  ou  sejam,


   algumas barreiras/erros e falhas foram/são/têm sido mais importantes que  outros


   (na visão/ação exclusiva da alta gerência) sendo que as barreiras relativas à gestão


   ambiental são/têm sido as  restrições  orçamentárias  econômicas  e  financeiras  e


   restrições técnicas (impedimento  de  investimento  em  tecnologia  ambiental  em


   equipamentos de tratamento de água,  de  despoluição,  de  gestão  tecnológica  de


   resíduos sólidos, etc
.).

4. Conclusões

As grandes empresas de revestimento e refratários, conceituadas neste artigo como GRUPO A têm tido forte evolução da gestão da qualidade através da aplicação de grande número de atividades de qualidade, buscando equilíbrio entre as abordagens gerencial e técnica da qualidade, efetuados estes objetivos/ ações com a conjugação  de desempenho de qualidade favorável a evolutivo; há, também, forte evolução da gestão ambiental (ecoestratégias/estratégias ambientais) com fortes/dinâmicas atividades implantadas, com elevado nível de desempenho ambiental, com ecoestratégias (estratégias ambientais) implantadas, proativas, no sentido de se colocar a função ambiental à função de administração; neste sentido, estas empresas deste GRUPO A têm procurado buscar a integração e sinergia entre a gestão ambiental e a gestão da qualidade através de elementos comuns compartilhados, em nível de sistema de gestão ambiental e de qualidade, política de meio ambiente e de qualidade, estrutura, responsabilidade e cultura preventiva de qualidade e ambiental implantada.


Por outro lado, as barreiras, erros e falhas relativamente à implantação/formação da cultura de gestão da qualidade e gestão ambiental têm sido enfrentadas, anuladas, corrigidas, numa perspectiva e forma sistêmica e sistemática, permitindo, novamente, efetivar/integrar a gestão ambiental e a gestão da qualidade à gestão de negócios, conseguindo, outrossim, coordenar, compatibilizar com as suas prioridades competitivas declaradas e efetivadas.
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6. Anexo (Resultado parcial)

TIPICIDADES PESQUISADAS
EMPRESAS DO


GRUPO A
GRUPO D



. Gestão da Qualidade:
. Gerenciamento da qualidade total
. Gerenciamento tradicional

  .. Estratégias de qualidade


. On-line
. In-line

  .. Atividades de qualidade
. Em grande número implantadas  
. Poucas implantadas

  .. Desempenho de qualidade

      (análise estatística)
. Favorável/ abordagem  técnica  e 

  gerencial
. Desfavorável







. Gestão Ambiental




   .. Ecoestratégias em nível de:

      
. Política de meio-ambiente, requisi-

  tos legais e corporativos, aspectos

  ambientais específicos, objetivos e 

  metas,  programa  de  gestão  ambi-       

  ental,   estrutura   organizacional    e  

  responsabilidade, conscientização  e

  treinamento, comunicação, controle

  operacional,    ações    preventivas,

  auditoria  e revisão.


. Normativas oficiais


. Direcionamento  das   ecoestra-

  tégias
. Função ambiental começa a direcio-

  nar-se à função administração.


. normativas oficiais, abordagem

  técnica.

. Tipicidades
. Ecoestratégias proativas
. Função ambiental adapta-se às

  normativas oficiais, exclusiva-

  mente.



. Desempenho ambiental
. Favorável:  abordagem gerencial e

  técnica
. Desfavorável,  com  aumento

  de multas e sanções ambientais

. Barreiras, erros e falhas impedin-

  do  a  implantação/formação  da

  cultura/gestão  de   qualidade   e

  ambiental.


. Anuladas, enfrentadas de uma forma 

  sistemática e sistêmica.
. Priorização de certas barreiras.

. Integração   e   sinergia   entre   a

  gestão ambiental e da qualidade.


. Forte integração e sinergia.
. Frágil integração e sinergia.

Tabela 1:  Algumas características delineadas nas empresas do  setor  cerâmico  pesquisado,  período  1992  a


   1997.

Legenda:  GRUPO A:  Grandes empresas de revestimento e refratários.


    GRUPO D:  Grandes e médias empresas de cerâmica vermelha.

