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DESCRIGCAO BASICA DA ORGANIZACAO

Natureza das atividades - servigos

A CETREL S.A. - Empresa de Prote¢do Ambiental
foi criada no dia 14 de outubro de 1977, iniciando a ope-
racdo dos seus sistemas de tratamento de efluentes e
residuos industriais em junho de 1978, juntamente com
as industrias do Pdlo Petroquimico de Camacari, maior
complexo integrado da América Latina. A CETREL é
uma empresa do mercado competitivo, que presta servigos
de engenharia ambiental para empresas da Bahia, com
destaque para os clientes
do Pélo Petroquimico de
Camacari, e de outros es-
tados do pais. A Empresa
dispde de uma completa
infraestrutura de protecéo 2

final de efluentes liquidos.

e Tratamento e disposicao final de efluentes e resi-
duos industriais.

e Incineracéo de residuos perigosos (liquidos e solidos).
e Servicos de monitoramento ambiental (ar, solo,
agua subterranea, rios e mar).

e Prestacdo de diversos outros servigos em prote-
¢do ambiental, incluindo consultoria nessa area.

Localizagado

A sede da CETREL esta situada no municipio de Ca-
macari, e seus sistemas estéo distribuidos entre Cama-
cari e Dias D'Avila, ocupando uma érea de 600 ha.

Porte e instalagées

A CETREL é uma empresa de médio porte no tocan-
te a sua forca de trabalho e faturamento, embora no am-
bito da engenharia ambiental seja a maior do Brasil, ndo
s6 no numero de sistemas que opera quanto nas capaci-
dades instaladas desses sistemas (vide Fig. 1).

Fig. 1 - Sistemas de protecdo ambiental da CETREL

Coleta, transporte, tratamento e disposicdo VAZAO: 144.000m3/dia

Malha de coleta e transporte do efluente (60km);
estacdes elevatérias (07 unidades) e estagédo de
tratamento de efluentes (ETE).

DBO: 120.000 kg/dia
DQO: 360.000 kg/dia
EQ. POP.: 3 milhdes hab.

Processamento e disposicéo final de 80.000 t/ano Aterros industriais (células para disposic&o final).
ambiental Composta pOf residuos sélidos Classe II.
} ) ! 3 Estocagem de residuos sélidos perigosos 2.000 t/ano Silos, patios e galpdes.
oito sistemas de grande Classe I
i i ira. 4 Incineracéo de residuos liquidos. 10.000 t/ano Céamaras de combust&o e p6s-combust&o;
porte (Flg 1)1 que Impllca quencher; sistema de lavagem de gases e
ram num investimento glo- GHEMITE
5 Incinerac&o de residuos sdlidos. 4.400 t/ano Camara de combustéo, shreder e sistema de
bal da ordem de US$ 250 lavagem de gases.
milhoes. 6 Rede de monitoramento do ar. . 08 estacdes fixas de monitoramento do ar; FTIR -
Sensor Remoto de Poluentes Atmosféricos;
Desde a sua concep- Sistema de Telemetria; Radar AcUstico e Summa
~ Canisters.
gao, a CETREL e as em- 7 Gerenciamento das &guas subterraneas. — 508 pogos de monitoramento e produgao.
presas do Pdlo, suas 8 Disposic&o oceanica de efluentes. 3m3/s Stand-Pipe; emissario terrestre; torres de
. . . . . equilibrio; pier e emissario submarino.
principals acionistas,

adotaram o conceito de

sistemas integrados de tratamento de efluentes, resi-
duos industriais e de monitoramento ambiental, prati-
cas desenvolvidas nos mais modernos complexos
industriais do mundo. A integracdo de sistemas ga-
rante a sustentabilidade ambiental, permitindo que a
CETREL pratique a Ecoeficiéncia: conservacdo do
uso de energia; uso racional de matérias primas; re-
ducéo de poluentes na fonte geradora e a preserva-
cdo de recursos hidricos naturais, entre outras
atividades. Além disso, a integragdo de sistemas pro-
porciona uma grande economia de escala e uma mai-
or seguranca ambiental, quando comparada com
complexos industriais mais antigos que ainda ado-
tam sistemas individuais de prote¢cdo ambiental.

Principais grupos de servigos da CETREL

A CETREL é uma empresa de prestacdo de servi-
¢os, que atua em todos os campos da engenharia am-
biental, realizando quatro tipos principais de servigos:
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Dimenséo dos sistemas

Os sistemas de protecdo ambiental da CETREL s&o
classificados como de grande porte, em funcdo da di-
menséo do Polo Petroguimico de Camagari, o maior
complexo industrial integrado da América Latina (Fig.2).

Fig. 2 - Referéncias de poélos petroquimicos integrados

E_
BASF Ludwigshafen - Alemanha Porte excepcional.
GCWWA Houston - EUA 43 Grande porte.
Camacari Camacari - BA - Brasil 52 Grande porte.

DSM Geleen - Holanda 45 Grande porte.

Triunfo Triunfo - RS - Brasil 09 Pequeno porte.

LIS Sarnia - Canada 16 Médio porte.

Receita bruta
A CETREL obteve, em 1998, uma receita bruta de
R$ 28 milhdes.
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Composig¢ao acionaria

A CETREL foi privatizada no dia 14 de mar¢o de
1991 e sua atual composicao acionaria esta demons-
trada na figura 3.

Fig. 3 - Composicao acionaria da CETREL

Acionistas Percentual
de agdes (%)

« Iniciativa privada 65,57%
Copene 17,24
Bacell 6,66
Antérctica 4,54
Ciquine 4,45
Trikem 8153
Nitroclor 3,38
Nitrocarbono 3,12
Outros acionistas 22,65

* Governo do Estado 34,43%

Principais mercados

O Polo Petroquimico de Camacari, com suas 52 in-
dustrias instaladas, é o principal mercado da CETREL,
com um percentual de comercializagdo da ordem de
90%. Em seguida, vem o mercado constituido pelas
empresas fora do Pdlo para as quais a CETREL presta
servigos na area de protecado ambiental, incluindo o tra-
tamento de efluentes/residuos, monitoramento ambien-
tal, analises laboratoriais, servicos de consultoria etc,
constituindo cerca de 10% do seu faturamento total.

Tipos de clientes

A CETREL possui dois grupos principais de clientes:

e Grupo G1 - empresas interligadas aos sistemas
integrados da CETREL ou que utilizam de forma perma-
nente esses sistemas, principalmente os clientes do
Pélo Petroquimico de Camacari.

e Grupo G2 - empresas que contratam 0s servicos
da CETREL por prazo determinado, destacando-se os
clientes de fora do Estado da Bahia.

Observa-se que algumas empresas se enquadram
nos dois grupos (vide Fig. 4).

Fig. 4 - Principais mercados, servigos e clientes

Grupo G1 Coleta, transporte, tratamento e Copene, Bacell, Antarctica,
disposicéo oceanica de efluentes Brahma, Petrobréas,
liquidos. Ciquine, Trikem, Nitroclor,
Processamento/tratamento de Nitrocarbono, Griffin, Basf,
residuos solidos (Classe | e Classe Il). Ciba, Isopol, Fafen,
Incineracéo de residuos perigosos. Millenium, Procter &
Monitoramento do ar. Gamble e White Martins.
Gerenciamento das aguas
subterraneas.

Grupo G2 Tratamento de efluentes liquidos. Companhia Vale do Rio

Processamento de residuos sélidos.  Doce, CST, CSN,
Incineracéo de residuos perigosos. Petrobras, Dow Quimica,
Monitoramento ambiental. Petroflex, Union Carbide,
Remediacéo de areas degradadas. Infraero, Xerox, Poliolefinas,
Anélises de laboratério na area Isopol, Griffin e Nitroclor.
ambiental.

Servigos de consultoria.

Formas de relacionamento com os clientes
Para os clientes do grupo G1:
Faturamento tarifario, com base nos resultados afe-
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ridos nos instrumentos de medicéo e nas analises
de laboratdrio.

Contratos continuos de prestacdo de servicos.
Relacionamento comercial estavel.

Fidelidade e retencéo integral de clientes.
Estabelecimento de aliangas e parcerias.
Processamento através de sistemas integrados de
protecdo ambiental.

Para os clientes do grupo G2:

Faturamento conforme os servigos prestados.
Contratos por tempo determinado.

Relacionamento comercial competitivo.

Fidelidade e alta reten¢éo de clientes.
Processamento através de sistemas especificos

Perfil da for¢a de trabalho da CETREL

A CETREL possui um efetivo de 156 empregados
proprios (fevereiro/99), dos quais 116 (74,3%) sao de ni-
vel médio e 40 (25,7%) sao de nivel universitario, confor-
me figura 5.

Fig. 5 - Distribuicdo dos empregados da CETREL

Diretoria/times Pessoal de nivel Pessoal de Total
superior nivel médio
04 02 06

Diretoria.

Assessoria de Comunicagéo. 02 03 05
Time de Gerenciamento da 02 09 11
Informacéo.

Assessoria de Recursos Humanos. 03 05 08
Time do Laboratério. 07 11 18
Time dos Efluentes Liquidos. 02 27 29
Time da Incineracgéo e Residuos 03 30 33
Sélidos.

Time Administrativo. 02 08 10
Time Financeiro. 03 04 07
Time da Manuteng&o. 03 05 08
Time do Monitoramento Ambiental 09 12 21
Total 40 116 156

Cerca de 47% dos empregados da CETREL séo sindicalizados junto ao Sindicato de
Aguas e Esgotos do Estado da Bahia - Sindae

Requisitos especiais de seguranga

As atividades da CETREL exigem um permanente con-
trole quanto a presenca, nos efluentes liquidos e residuos
sdlidos, de material inflamavel, o que vem sendo feito com
o0 auxilio de equipamentos e instrumentos especiais.

Além disso, a intervencado dos recursos humanos na
operacao dos seus diversos processos, demandam da
Empresa especial atencdo na avaliacdo e protecao
guanto aos riscos aos quais estdo expostos seus em-
pregados e demais pessoas em atividades nas suas
areas, destacando-se 0s riscos quimicos, fisicos, biol6-
gicos e ergonomeétricos, controlados por EPI's e proce-
dimentos especiais.

Principais equipamentos e instalagoes

e Sete estacOes elevatérias para bombeamento de
efluentes.

e Sistema de coleta e transporte de efluentes, cons-
tituido por 30 km de tubulacdes e 30 km de canais.

%" CETREL S.A. Empresa de Prote¢io Ambiental
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e Estacdo de tratamento de efluentes, constituida
por trés tanques de aeracdo, uma camara de remocao
de volateis, uma bacia de equalizagdo, doze
decantadores secundarios, trés espessadores de lodo,
dois digestores aerébios, 16 células de fazendas de
lodo e uma bacia de reunido de efluentes.

e Parque de incineracdo, composto por dois incine-
radores:; um para residuos liquidos perigosos e um para
residuos solidos perigosos.

e Sistema de disposicao de residuos sélidos, com-
posto por diversas células de aterros industriais, além
de silos, patios e galpoes.

e Rede de monitoramento do ar, constituida por oito
estacdes fixas, um sensor remoto de poluentes atmos-
féricos (FTIR), um sistema de telemetria, um radar
acustico e equipamentos summa canisters.

e Rede de monitoramento da agua subterranea, for-
mada por 508 poc¢os de monitoramento/producéo e uma
barreira hidradlica, com 26 pogos.

e Sistema de disposicdo oceanica, constituido por
stand-pipe, emissario terrestre (11 km de comprimento),
duas torres de equilibrio e emisséario submarino (4,8 km).

Principais tecnologias

A CETREL utiliza tecnologia de ponta na area de
protecdo ambiental, conforme relacéo abaixo:

e Tratamento de efluentes liquidos - projeto basico:
Hidroservice (Brasil).

e Aterros industriais para residuos sélidos - tecnolo-
gia ZVSMM (Alemanha).

e Incineracdo de residuos liquidos - tecnologia:
Sulzer (Suica).

e Incineracdo de residuos solidos - tecnologia:
Andersen 2000 (EUA).

e Sistema de disposicdo oceénica - projeto basico:
Engineering Science (EUA).

e Rede de monitoramento do ar - tecnologias:
Environnement (Franga) e ETG (EUA).

Principais processos

A CETREL desenvolve atividades em todos os cam-
pos da engenharia ambiental, utilizando seis processos
principais:

Tratamento de efluentes liquidos - processo biolégi-
co de lodos ativados, que permite a eliminacdo da car-
ga organica poluidora presente nos efluentes liquidos
industriais, gerando como sub-produto os biossélidos
(lodo bioldgico), utilizado como fertilizante e corretor
de solos.

Processamento de residuos sdlidos - sé@o utilizados
aterros industriais especiais para disposic¢éao final de re-
siduos solidos Classe Il. Tais aterros sao constituidos
por células devidamente impermeabilizadas com argila
e mantas plasticas de PEAD, onde sdo acondicionados
os residuos.

Prémio Nacional da Qualidade 1999
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Incineracdo de residuos perigosos (liguidos e soli-
dos) - os residuos sdo queimados a altas temperaturas
(cerca de 1250°C), com resfriamento brusco na camara
de pds-combustédo para inibir a formacéo de dioxinas e
furanos. O sistema de lavagem de gases permite que
as emissbes na chaminé contenham niveis de
poluentes atmosféricos inferiores aos legislados.

Monitoramento do ar - as oito estacdes fixas da rede
avaliam continuamente (24 horas) o ar na area do Polo e
comunidades vizinhas. As estacdes sdo interligadas
através de Sistema de Telemetria, tornando possivel o
acesso as estacOes fixas no Polo, assim como a obten-
¢do on-line das concentracdes dos poluentes atmosféri-
cos. Por outro lado, os poluentes organicos séo
monitorados pelo FTIR - Fourier Transform Infra Red e
pelos modernos equipamentos Summa Canisters.

Gerenciamento das 4guas subterrdneas - 0 pro-
cesso consta do monitoramento das aguas subterra-
neas na area de influéncia do Pdlo, através de uma
rede de 508 pocgos, que permite a coleta das amos-
tras de agua para analises em laboratério. As areas
gue necessitam de remediagdo, passam por
mapeamento e litoestratigrafia, sendo confinadas
pela Barreira Hidradlica, que impede a migracao de
potenciais plumas de poluentes para outras regides.

Disposicéo oceénica dos efluentes liguidos - com in-
dice de purificag8o da ordem de 98%, os efluentes trata-
dos na ETE séo dispostos no fundo do mar, a 4,8 km da
costa e a 25 m de profundidade, com uma diluigdo mini-
ma de 1:400. O processo € complementado pelas cam-
panhas oceanograficas semestrais.

NECESSIDADES DOS CLIENTES

As principais necessidades dos clientes estdo
sumarizadas na figura 6.

Fig. 6 - Necessidades dos clientes por tipo de mercado

Necessidades dos clientes Clientes do Clientes do
grupo G1 grupo G2

Obediéncia aos parametros legislados. XX XX
Garantia da capacidade de tratamento.
Atendimento aos procedimentos.
Cumprimento das licencas operacionais.
Preservacéo dos recursos hidricos da regiéo.

g X ¥ XX

Preservacéo do mar na area de influéncia do
emissario submarino.

Garantia da boa qualidade do ar e das &guas
subterraneas na area de influéncia do Poélo.

&

Continuidade do atendimento.

&

Pontualidade.

&

Rapidez na resposta. XX
Garantia de preco de mercado.
Cumprimento dos termos contratuais. XX

g XX XX

Resposta as demandas: reclamacdes, XX
questionamentos e duvidas.

Atendimento as especificacdes de servigos. X

X x

Capacidade de atendimento as demandas X
especificas.

Xx muito relevante x relevante
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RELACIONAMENTO COM FORNECEDO-
RES E PRINCIPAIS PARCERIAS

Tipos e quantidade de fornecedores

A CETREL possui mais de 350 fornecedores, cujos
principais grupos séao:

» Fornecedores de servicos de manutencgéo - desta-
cam-se a ABB - Asea Brown Boveri (manutencdo
eletromecénica) e a Mantep (manuteng&o civil).

* Fornecedores de insumos energéticos - destacam-
se a Coelba, fornecedora de energia elétrica para todas
as instalacbes da CETREL e a Bahiagés, fornecedora
de gés natural.

» Fornecedores de insumos e produtos quimicos -
destacam-se a Petrobras, Nalco, Samarita, Glauber,
Inorcom, Coremal e Sasil.

Formas de relacionamento/parcerias

A CETREL mantém uma forte parceria com os seus
fornecedores, cujos principais sao:

* A Coelba é a Unica empresa fornecedora de energia
elétrica.

» A ABB ¢ a fornecedora exclusiva dos servicos de
manutencao (mecanica, elétrica e instrumentacao).

* A Mantep, empresa especializada na area de
construcao civil, € a fornecedora principal dos servicos
de engenharia civil.

ASPECTOS RELEVANTES

Situagdo no ramo perante a concorréncia

Os polos petroquimicos mais modernos do mundo
foram concebidos com uma filosofia clara, que é a da
utilizacéo de sistemas integrados de protecdo ambien-
tal. Todos os pdlos indicados na figura 2 utilizam esta
préatica. Portanto, o nivel de concorréncia de empresas
de prestacao de servigos de protecdo ambiental desses
polos, como é o caso da CETREL, é relativamente bai-
x0. O maior nivel de concorréncia vai para 0s servicos
de incineracéo, aterros in-
dustriais para residuos
sélidos e monitoramento
ambiental (vide Fig. 7).

Observa-se portanto
gue a CETREL, pelo pro-
prio porte de suas instala-

Efluentes
liquidos
(m3/dia)

CETREL (BA) 144.000

Sitel (RS) 19.000
cOes, € a empresa lider Bayer(RY)
nacional no mercado de ©na®b £.200
~ . CRTI (PR)
protecdo ambiental. Com RS

a expansdo do mercado  cetesb (sP)
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Monitoramento do
ar (n° de servigos

prestados)

w

para clientes do grupo G2, essa tendéncia devera ser
intensificada. Cabe ainda ressaltar que a CETREL é
uma empresa que presta servigos em todos os cam-
pos da engenharia ambiental, constituindo-se num ver-
dadeiro benchmark no Brasil. Além disso, o0s
sistemas operados pela Empresa, bem como seus
programas e servicos, sao bi-certificados: pela norma
inglesa BS-7750, em jan/96 e pela ISO-14001, em set/
96, tornando-se a primeira empresa do mundo na area
de tratamento de efluentes e residuos industriais a ser
certificada por ambas as normas. Além disso, o labora-
tério da CETREL é também credenciado pela 1SO-
Guide 25, através do Inmetro, constituindo-se no maior
laboratério brasileiro de analises e ensaios ambientais
ja certificado (57 analises credenciadas).

Quantidade e tipos de concorrentes

O mercado de protecdo ambiental do Pais é cada
vez maior, havendo uma grande demanda para trata-
mento de efluentes e residuos industriais. Por outro
lado, a oferta de servicos nessa area € relativamente
pequena, garantindo as empresas que prestam servigos
de engenharia ambiental no Pais, um mercado extre-
mamente promissor. No momento 0s principais concor-
rentes da CETREL s&o:

Bayer S.A., com sede em Belfort Roxo -RJ; Cinal -
Companhia Alagoas Industrial, com sede em Marechal
Deodoro-Al, CRTI, com sede em Curitiba-PR; Cetesb -
Companhia de Tecnologia de Saneamento Ambiental,
com sede em Sdo Paulo-SP; Ciba-Geigy, com sede em
Tabodo da Serra-SP e Sitel - Sistema Integrado de Tra-
tamento de Efluentes, com sede em Triunfo-RS, confor-
me figura 7.

Principais estratégias e planos de agao

perante a concorréncia

A CETREL, na declaracdo de sua estratégia para
1999, estabeleceu como prioridades a expanséo para
novos mercados fora do Pdlo, principalmente empresas
de outros estados, além da consolidacdo da sua ges-
tdo empresarial, de acordo com os Critérios de Exce-
Iéncia da FPNQ. Dentro dessa linha, as principais
estratégias para 1999 séo:

» Expanséo de servigcos para os clientes do grupo

Fig. 7 - Servigos de prote¢dao ambiental no Brasil

Oferta de servicos da CETREL e de concorrentes (capacidades instaladas)

Residuos
sélidos (t/ano)

Monitoramento da
agua subterranea
(n° de clientes)

Incineragao
(t/ano)

Servigos de
laboratério
(n® de analises
mensais)

3.500

3 = 5.700
70.000 =

2.000
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G2, principalmente no que diz respeito ao processa-
mento de residuos sélidos, incineracao, monitoramen-
to ambiental, andlises e consultoria ambiental.

* Manutencéo das tarifas para os clientes do grupo
G1, congeladas desde fevereiro de 1996.

» Consolidagédo dos critérios da FPNQ, como modelo
de gestdo da CETREL.

» Aprimoramento da valorizag&o do ser humano, de
acordo com diversos projetos de RH.

» Aprimoramento continuo do desempenho am-
biental e empresarial.

 Utilizacao da capacidade disponivel dos sis-
temas de protecdo ambiental.

Mudancas que estao ocorrendo e que afetam o

mercado da CETREL

* Inicio de implantacéo do parque automobilistico da
Bahia, em area do Po6lo Petroquimico de Camacari, a
cargo da empresa multinacional Asia Motors (Coréia do
Sul). A Asia Motors significara um novo e promissor cli-
ente e acionista da CETREL.

* Implantagdo da empresa norte-americana Mon-
santo, no Pélo Petroquimico de Camacari, o que re-
presentara mais de um terco da demanda atual de
efluentes da CETREL, tornando-se, portanto, um im-
portante cliente do grupo G1.

* Privatizac¢o dos servigos de saneamento no Bra-
sil, como vem ocorrendo em varios paises.

» Consolidacéo dos sistemas de gestdo ambien-
tal no pais, segundo a norma internacional ISO-
14001.

* Pressdo de 6rgdos governamentais e melhor
conscientizacdo das comunidades para que as em-
presas adotem padrdes elevados de desempenho am-
biental.

» Implementacéo de programas de educacdo am-
biental nas empresas e nos orgaos publicos, a partir
dos principios da Agenda-21.

OUTROS ASPECTOS IMPORTANTES

Principais desafios para entrada em novos

mercados

Dentro da estratégia de expansdo da CETREL para
mercados externos ao Po6lo, o principal desafio € a
consolidacdo da area comercial, através do aprimora-
mento continuo de habilidades nas &reas de relaciona-
mento comercial e mercadolégico (marketing,
participacdo em concorréncias, vendas de servicos, vi-
sitas a clientes potenciais etc). Para isso, a Empresa
vem trabalhando intensivamente com o objetivo de for-
talecer esses aspectos.

Requisitos legais e regulamentares

* Legislacdo ambiental estadual - como empresa do
ramo de protecdo ambiental, a CETREL tem que cum-
prir toda a legislacdo ambiental: federal, estadual e mu-
nicipal, além das licengas, normas e regulamentos do
CRA - Centro de Recursos Ambientais. Pelo seu eleva-
do conhecimento na area, a CETREL vem desenvolven-
do parcerias com o CRA (6rgao de controle ambiental
do Estado da Bahia), visando o desenvolvimento de pa-
dr6es mais atualizados para poluentes ja legislados no
pais e padrfes para poluentes ainda nao legislados.

Introducéao de novas tecnologias

» O mais novo equipamento de protecdo ambiental
da CETREL, o Incinerador de Sélidos, ja encontra-se
em plena operacao. A tecnologia do equipamento é da
Andersen 2000 (EUA), uma das empresas lideres no
mercado mundial de fabricacdo de incineradores. Com
forno rotativo e queimador secundario, 0 equipamento
foi dimensionado para uma eficiéncia de destruicdo e
remocédo de 99,9999% para PCB'’s e de 99,99% para
os demais residuos, garantindo niveis de formacéo de
dioxinas e furanos da ordem de 1.0 ng/Nm3 (padréo
bastante restritivo, equivalente ao exigido pelas legisla-
¢Oes dos EUA e Alemanha).

* O Sistema de Telemetria e 0 Radar Acustico, ambos
de tecnologia da Environnement (Franga) e implantados
em 1997, elevaram o nivel operacional da rede de monito-
ramento do ar da CETREL para classe mundial. O equipa-
mento Hydropunch, adquirido em 97, permite o
monitoramento das aguas subterraneas, sem a necessi-
dade de abertura de novos pogos, sendo o primeiro do
género no pais. Cabe destacar o Sistema de Lavagem
Biologica de Residuos Sdlidos, ainda inédito no Pais e
gue permite transformar residuos Classe | (de dificil
tratabilidade e alto custo de processamento) em residu-
os Classe I, que podem ser dispostos em aterros in-
dustriais, com custo de tratamento sensivelmente mais
baixo . Deve ser ainda destacado o Aterro Industrial
Vertical com manta de PEAD de 2mm e camada dupla
de protecéo, constituindo-se no mais moderno sistema
da América Latina e comparavel ao benchmark da
CETREL nessa éarea, a ZVSMM (Schwabach - AL). Fi-
nalmente, deve ser destacado o Toximetro on-line, ain-
da inédito no pais e que permite detectar, em tempo
real , quaisquer substancias toxicas nos efluentes liqui-
dos, antes do seu processo de tratamento na ETE.

Aspectos peculiares

A CETREL é a Unica empresa brasileira no seu ramo
de atividades com um sistema que abrange todos os
campos da engenharia ambiental, podendo ser compara-
da a poucas similares no mundo, entre as quais a BASF,
na Alemanha; a DSM, na Holanda; a GCWWA, nos Esta-
dos Unidos e a Lambton Industrial Society, no Canada.

Prémio Nacional da Qualidade 1999 %” CETREL S.A. Empresa de Protegdo Ambiental

Perfil da Organizagédo

5



ORGANOGRAMA DA EMPRESA

A estrutura organizacional da CETREL, totalmente
horizontalizada, consta da Alta Direcdo formada por
dois diretores, além de oito times e duas assessorias,
coordenadas pelos seus respectivos lideres. Por outro

lado, a Empresa vem fortalecendo cada vez mais o
trabalho em equipe, com a criacdo de diversos grupos
multifuncionais. Essa estrutura permite uma maior
agilizacdo das atividades da Organizag&o, com conse-
glentes resultados positivos na execu¢do dos projetos
e programas.

ORGANOGRAMA DA CETREL

Acionistas - Clientes - Empregados - Fornecedores - Orgiaos Regulamentadores - Comunidades

SNO SRS SMA TML TMM SGl TMF TMA
CTGA Assessorias
ARH
ASC
Diretor Diretor Superintendente
Diretoria

Conselho de Administracao

Assembléia Geral

SNO - Time dos Efluentes Liquidos

SMA - Time do Monitoramento Ambiental

SRS - Time da Incineragao e Residuos Sélidos
TML - Time do Laboratério

TMM - Time da Manutencgéao

TMF - Time Financeiro

TMA - Time Administrativo

ASC - Assessoria de Comunicagao

ARH - Assessoria de Recursos Humanos

SGI - Time de Gerenciamento da Informagao
CTGA - Comissao Técnica de Garantia Ambiental
(exigéncia de lei do Governo do Estado da Bahia,
através do CEPRAM - Conselho Estadual de Meio
Ambiente)
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LIDERANCA

SISTEMA DE LIDERANCA

1.1a - Desenvolvimento do sistema de lideran¢a

B Evolugao

Criada em outubro de 1977, a CETREL iniciou efeti-
vamente a operagdo dos seus sistemas de tratamento
de efluentes e residuos industriais em junho de 1978,
juntamente com as 15 indUstrias entdo existentes no
Po6lo Petroquimico de Camacari, tornando-o, assim, o
primeiro complexo industrial brasileiro dotado de ade-
guada infra-estrutura ambiental.

Em 1988, com a decisao de ampliar o P6lo de Cama-
cari, foi realizado o EIA/RIMA (Estudo de Impacto Ambi-
ental/Relatério de Impacto Ambiental), que apontou para
a necessidade de expansdo das instalacbes da
CETREL. Os acionistas da Empresa decidiram, ento,
pela sua privatizacdo, o que ocorreu em marco de 1991.
Deste periodo, até 1992, foram ampliados e modernizados
0s sistemas de tratamento, tendo a CETREL expandido
significativamente o escopo de suas atividades, incorpo-
rando novas ac¢des de monitoramento ambiental e trata-
mento de efluentes e residuos.

Em novembro de 1993, a Alta Dire¢éo, que acabava de
assumir a Empresa, estabeleceu uma nova filosofia em-
presarial, baseada numa estratégia voltada para a valoriza-
¢ao do ser humano e para a implementacéo de programas
de qualidade e produtivida-
de. De novembro/93 até

Ecologia, titulo conferido pela revista Petro & Quimica e
conquistado pela CETREL em dois anos consecutivos
(1997 e 1998).

» Prémio da Qualidade, conferido pela ABES, em
1997. No ano seguinte (1998), a CETREL voltou a conquis-
tar o prémio, na condicéo de Hours Concours.

» Prémio CNI de Ecologia/98, promovido pela CNI.

* Prémio ECO/98, promovido pela Amcham.

» Prémio Supertop de Ecologia, conferido pela ADVB,
em 1998.

» Prémio Gestdo Qualidade Bahia promovido pela
FIEB, na categoria Empresas de Servicos, em 1998.

» Finalista do Prémio Nacional da Qualidade — PNQ,
em 1998, na categoria Médias Empresas, promovido
pela FPNQ.

A figura 1.1.1 apresenta os resultados do Sistema
de Lideranca.

B Mecanismos do sistema de lideranga

O Sistema de Lideranga da CETREL é um conjunto
de praticas integradas voltadas para garantir a uniformi-
dade das decisdes e do comportamento do grupo de li-
deres (10 técnicos, conforme organograma da Empresa).

A formalizagdo do Sistema de Lideranca é obtida
através do PR-3.1.01 (Sistema de Lideranca da
CETREL), que disciplina as ac¢des e define responsabi-
lidades, conforme resumido a seguir:

» Conselho de Administracdo da CETREL - consti-
tuido por trés representantes das empresas do Pélo,
um dos quais presidente do Conselho, e por dois Se-
cretarios de Estado, representando o Governo do Es-
tado da Bahia. O Conselho tem as suas funcgdes e
responsabilidades definidas no Estatuto Social da
CETREL e relne-se trimestralmente, ou quando con-
vocado extraordinariamente pelo seu presidente.

Fig.1.1.1 - Frutos do Sistema de Lideran¢a da CETREL

Privatizacdo da CETREL, passando as empresas do Pélo & condigéo de acionistas majoritarias com 65% das agoes.

Ampliagdo e modernizacéo dos sistemas de protegdo ambiental existentes e entrada em operagdo de outros sistemas:
incinerador de liquidos, nova estacéo central de tratamento de efluentes e emissario submarino.

Programa de capacitacéo de operadores e supervisores: convénio CETREL - Union Carbide.
Inicio de funcionamento da rede de monitoramento do ar e da rede de monitoramento das aguas subterraneas.

Implantacéo do Sistema de Gestdo Ambiental, com base na norma britanica BS-7750.

Convénio com a Secretaria da Infraestrutura (Recursos Hidricos), para co-gestéo das aguas subterraneas na area de

Implementacéo do Programa de Participagdo nos Resultados - PPR.

Certificag&o pela norma internacional 1ISO-14001 (setembro).

Programa de Promogao da Satde do Trabalhador - Qualivida.
Implementacéo do TPM - Gerenciamento da Produtividade Total.

Plano de Carreira por Habilidades e Competéncias - PCH.
Adocao dos Critérios de Exceléncia da FPNQ, como modelo de gestdo.
Complementacéo do parque de incinerag&o, com a implantagéo do incinerador de sélidos.

Consolidacéo do Sistema de Gestdo da CETREL com base nos Critérios de Exceléncia da FPNQ.
Conquista do Prémio Gestédo Qualidade Bahia - PGQB/98.

Credenciamento pelo Inmetro do laboratério da CETREL pela norma internacional ISO-Guide 25, tornando-se o
laboratdrio brasileiro com maior niimero de ensaios e anélises credenciados na area ambiental.

hoje, a CETREL eXperi- FASEI: 1978 Consolidacéo da Organizacéao.
al990

mentou. um grande sa_llto T
de qualidade, reconhecido a1993
nacionalmente com as se-

) - FASE lll: 1994
guintes conquistas:

Arni = H 1995

* Prémio Gestao Ambl- Automagcéo dos sistemas.
ental - Um Compromisso Informatizagdo da Empresa.
da Empresa, promovido influéncia do Pélo Petroquimico de Camagari.
pela Gazeta Mercantil’ 1996 Certificagéo pela norma BS-7750 (janeiro).
Ibama, CNI e Unesco, em c FOE

eorganizagdo administrativa.

19961 que Contemp|ou 0 Programa de Higiene Ocupacional.
melhor sistema de gestao T
ambiental do Brasil. A Mapeamento dos processos.
CETREL conquistou o pré-
mio concorrendo com 512 1998
empresas dO Pais Congquista do status de Finalista do PNQ/98.

* Melhor Empresa do
Ano em Meio Ambiente/ 1999
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» Diretoria da CETREL (Alta Direcdo) - composta
de dois membros: o Diretor Superintendente e o Dire-
tor da area técnica (denominado Diretor), os quais re-
unem-se mensalmente, ou sempre que necessario,
para apreciar e/ou aprovar as matérias de interesse
da Empresa. Compete a Alta Direcdo cumprir as dis-
posi¢cdes do Estatuto Social da CETREL e as delibe-
rag6es do seu Conselho de Administragéo.

+ Comissdo Técnica de Garantia Ambiental
(CTGA) - colegiado responsavel pelas analises criti-
cas do Sistema de Gestdo da CETREL - SGC e do
Sistema de Gestdo Ambiental - SGA. A CTGA aten-
de a uma exigéncia formal do Cepram - Conselho Es-
tadual de Meio Ambiente, de acordo com a
Resolugéo ne 1050, de 17/05/95, sendo registrada no
Cartoério de Oficios da Comarca de Camacari. A co-
missdo reline-se pelo menos uma vez por semestre e
€ constituida por nove membros, sendo os dois dire-
tores, os cinco lideres da area técnica, o represen-
tante da Administracdo junto ao SGA (também
coordenador do Projeto PNQ), além de um técnico de
nivel superior indicado pela Diretoria. O presidente da
CTGA é o Diretor Superintendente da CETREL.

» Lideres - sdo dez, dos quais cinco ligados ao Dire-
tor Superintendente e cinco ligados ao Diretor, confor-
me organograma da Empresa.

* Grupos Multifuncionais - grupos constituidos dentro
da Organizacao para desenvolver projetos e programas
corporativos, que exigem, pela sua complexidade, a parti-
cipacgao de profissionais das diversas areas da Empresa
(vide Fig. 1.1.2).

Fig. 1.1.2 - Principais grupos multifuncionais

Denominagéo do grupo N° de componentes

1 Gerenciamento da Produtividade Total - TPM. 06
2 Sistema de Gestdo Ambiental - SGA. 14
3 Grupo de Atendimento ao Cliente - GAC. 07
4 Mapeamento de Processos. 07

Plano de Carreira por Habilidades e

9 Competéncia - PCH. =
6 Programa de Higiene Ocupacional - PHO. 04
7 Programa de Educac@o Ambiental - PEA. 05
8 Grupo do Projeto PNQ. 07

» Encontro de Integracdo Gerencial (EIG) - reunido
formal, realizada a cada trimestre, envolvendo os direto-
res, lideres e técnicos de nivel superior e nivel médio,
onde ocorre a exposicao e avaliacdo dos principais re-
sultados obtidos nas areas operacional, administrativa
e financeira, relativas ao periodo.

* Reunido Técnica - encontro semanal dos lideres e
parte do corpo técnico de nivel superior dos sistemas
de protecdo ambiental, sob a lideranca do Diretor, para
discusséo das questbes pertinentes.

* Integragdo de Lideres - reunido quinzenal formal
entre os dez lideres da CETREL, para discussédo dos
planos e metas corporativas da Empresa.

Prémio Nacional da Qualidade 1999
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A figura 1.1.3 apresenta a inter-relacéo dos principais
mecanismos do Sistema de Lideranga da CETREL.

Fig. 1.1.3 - Inter-relagédo dos principais mecanismos

CA
Conselho de
Administracdo

Alta Direcéo
(Diretoria)
CTGA
IL RT Comissao Encfrlﬁo de
Integracao Reunido Técnica de Intearacso
de Lideranca Técnica Garantia gracs
: Gerencial
Ambiental

B Diretrizes e valores

A Alta Direcéo reporta-se diretamente ao Conselho
de Administracdo. O Conselho, em reunifes trimes-
trais, estabelece as principais diretrizes a serem cum-
pridas pela Alta Direcdo, em consonancia com a

Fig. 1.1.4 - Missao e Visao da CETREL

Gerenciar e operar os sistemas integrados de protegdo ambiental do Pdlo
Petroguimico de Camagari, em estreita cooperagao com as industrias, bem como
monitorar e preservar o meio ambiente em sua area de influéncia, contribuindo dessa
forma paraque o Pdlo sejaum modelo de responsabilidade piblica.

VISAO

A CETREL sera reconhecida como referéncia internacional em protegdo ambiental,
promovendo o aprimoramento continuo do seu desempenho, de modo a garantir
padroes de exceléncia operacional.

Fig. 1.1.5 - Crencas e Valores da CETREL

o Praticar odesenvolvimento sustentavel, contribuindo para uma melhor qualidade
de vida das geragdes atuais e futuras.

Através do aprimoramento continuo, buscar atingir niveis de exceléncia de
desempenho em todas as suas atividades.

Superar as expectativas dos clientes, garantindoe um alto padréo dos servicos
prestados.

Assegurar aos empregados da CETREL e de suas Contratadas um ambiente de
trabalho que proporcione uma melhor qualidade de vida, através do incentivo ao
respeito e a confianga mutua.

Garantir um comportamento ético em todas as suas acoes.

Proporcionar as condigbes para um continuo desenvolvimento profissional de
seus empregados, buscando o estado da arte em todas as disciplinas da gestdo
empresarial.

Assegurar uma comunicagdo permanente e aberta com as partes interessadas -
empregados, clientes, acionistas, fornecedores, comunidades vizinhas, orgaos
fiscalizadores e a sociedade como um todo.

Promover um ambiente organizacional que permita aos empregados
desenvolverem a consciéncia da importancia de sua contribui¢do para a causa
ambiental, independentemente das suas obrigagdes de ordem profissional.

Fig. 1.1.6 - Principios Eticos da CETREL

Respeitar os direitos dos empregados como cidaddos, garantindo a sua livre
expressao e participacao.

Assegurar citérios de honestidade no processo de selecao de fornecedores,
garantindo igualdade de condigbes de participacdo.

Promover a comunicagdo com as comunidades vizinhas, de modo a esclarecer
as dividas e preocupagdes decorrentes das atividades da Empresa.

Assegurar total transparéncia ne relacionamento com os érgéos fiscalizadores.

Garantir a confiabilidade dos dados e informacdes prestadas aos acionistas
sobre o desempenho operacional,organizacional e financeiro.

%" CETREL S.A. Empresa de Prote¢io Ambiental
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Fig. 1.1.7 - Politica Ambiental

A Politica Ambiental da CETREL abrange todas as atividades da Empresa, incluindo: Coleta, Transporte, Tratamento e Disposicao Final de Efluentes Liquidos; Estocagem

Temporaria de Residuos Sélidos Perigosos Classe |; Processamento/Tratamento e Disposigao Final de Residuos Sdlidos Perigosos (Classe |l e Classe |); Incineragdo de

Residuos Perigosos; Operagéo do Sistema de Disposigéo Oceanica (Emissario Terrestre e Emissario Submarino); Monitoramento da Agua Subterranea e Monitoramento do Ar.

Esta Politica € comunicada, implementada e mantida em todos os niveis da Organizacao, assim como tornada publica através dos meios de comunicagao, encontrando-se a

disposicéo das Partes Interessadas, na Coordenagéo do Sistema de Gestdo Ambiental e na area de Comunicacio da CETREL.

A POLITICA AMBIENTAL DA CETREL

1. APRIMORAMENTO CONTINUO/PREVENGAO DA POLUICAO

Promover o aprimoramento continuo do desempenho ambiental, priorizando novas tecnologias ambientais, a otimizagédo dos processos de tratamento de efluentes e residuos —
com énfase na adogéo de praticas de prevengéo da poluigéo — e as atividades de monitoramento ambiental, de modo a garantir resultados cada vez melhores das suas

atividades de prote¢ao ambiental.

2. REDUGAO DE EFLUENTES E RESIDUOS INDUSTRIAIS

Apoiar e incentivar agoes voltadas para o controle e reducac da geracao de efluentes, residuos e emissdes atmosféricas das industrias, através da aplicacao de Programas de

Controle na Fonte.

3. REDUGAO DOS ASPECTOS/IMPACTOS AMBIENTAIS

Assegurar padrées de exceléncia operacional que permitam a redugio dos aspectos/impactos ambientais adversos significativos decarrentes das suas atividades e servigos de

protegdo ambiental.

4. ELIMINACAO DO PASSIVO AMBIENTAL

Prevenir e eliminar qualquer forma de passivo ambiental resultante das atividades da CETREL ou gerado por empresas clientes dos seus sistemas de tratamento de efluentes e
residuos industriais, atuando, nesse sentido, em estreita colaboragéo com as industrias e os érgéos de controle ambiental.

5. COMUNICAGAO COM AS PARTES INTERESSADAS

Exercer permanente didlogo com as partes interessadas — empregados, fornecedores, comunidades vizinhas, clientes, acionistas, 6rgéos de controle ambiental e o publico em
geral — através do Programa de Educacao Ambiental da Empresa e de outras atividades de comunicagao social.

6. ATENDIMENTO/APERFEICOAMENTO DA LEGISLAGCAO AMBIENTAL E REGULAMENTOS
Operar seus sistemas de tratamento de efluentes e residuos industriais, bem como os sistemas de monitoramento ambiental, dentro do estreito respeito a |legislagio ambiental
vigente, aos regulamentos, padrées, normas e procedimentos voltados para a protegdo ao meio ambiente, comprometendo-se a trabalhar pelo desenvolvimento e

aperfeicoamento dos mesmos.

7. CUMPRIMENTO DOS OBJETIVOS E METAS AMBIENTAIS

Os Objetivos e Metas Ambientais da CETREL séo estabelecidos com base nos programas/projetos de melhoria continua de desempenho ambiental e nos aspectos/impactos
ambientais significativos, levando em consideragéo a legislagdo ambiental e regulamentos vigentes, o atendimento das demandas das partes interessadas, bem como os
aspectos econdmicos decorrentes das atividades da Empresa. Esses Objetivos e Metas Ambientais sdo estabelecidos anualmente e publicados nos informativos oficiais da
Empresa e na imprensa escrita, estando disponiveis para consultas na Coordenacéo do Sistema de Gestdo Ambiental da CETREL e na area de Comunicacdo da Empresa.

Fig. 1.1.8 - Politica da Qualidade

A CETREL busca a qualidade em todas as suas atividades. O desempenho da
Empresa deve superar as expectativas dos clientes - entendidos como os usuarios
de seus servigos e comunidades vizinhas - através da eficiéncia nos servigos
prestados.

OBJETIVOS

« Atingir a eficiéncia maxima dos sistemas operacionais, através da adogédo de
praticas de otimizacao dos seus equipamentos.

« Analisar criticamente e racionalizar os processos operacionais e administrativos,
visando & minimizagao dos recursos financeiros e materiais.

« Conhecer as necessidades dos clientes e estabelecer padroes de atendimento
com foco na agilidade, flexibilidade e senso de urgéncia na solugdo de suas
demandas.

« Implementar programas que valorizem e desenvolvam a capacitagdo do
empregado, preparando-o para contribuir no melhor desempenho da
organizacdo, bem como na sua formagao profissional.

« Estabelecer praticas inovadoras de gestdo, a partir do aprendizado com os
resultados obtidos, promovendo o aprimoramento continuo dos processos de
trabalho.

Filosofia Empresarial da CETREL, que consta de seis
fundamentos, comecando pela sua Misséo e Viséo. A
Misséo e a Visdo estabelecem os rumos que a Empre-
sa adota, assim como a motiva¢do organizacional ne-
cessaria para a conquista de desempenhos elevados
(vide Fig. 1.1.4).

A Miss&@o mostra que a CETREL é uma empresa com
foco de atuacéao prioritariamente voltado para o Pélo Pe-
troquimico de Camagari e sua area de influéncia, enquan-
to que a Visdo determina como a Empresa vai exercer
sua Misséo - com niveis de desempenho que a transfor-
marao num referencial de exceléncia mundial.

Cabe ressaltar que, em futuro préximo, a Missédo da
CETREL estara evoluindo para um foco de atuacéo mais
amplo, em face da real e significativa expansdo da Em-
presa para o0 mercado externo ao Polo (clientes do grupo
G2), conforme Critério 3.
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A Viséo propde uma administra¢éo pautada na res-
ponsabilidade ambiental, de modo a atender as preocu-
pacdes potenciais da sociedade.

Além da Viséo e da Missao, o Sistema de Lideran-
ca da CETREL é alicercado em outros quatro funda-
mentos: Crencas e Valores; Principios Eticos; Politica
Ambiental; e Politica da Qualidade. Esses documentos
detalham os compromissos assumidos pela lideranca e
norteiam as decisdes e o comportamento dos lideres,
além de enfatizar o atendimento das necessidades das
partes interessadas: clientes, acionistas, fornecedores,
parceiros, empregados, comunidades e a sociedade
como um todo e de buscar sempre um desempenho
elevado com relagcdo a esses segmentos (vide Figs.
1.1.4a1.1.8).

Esses fundamentos do Sistema de Lideranca séo ve-
rificados a cada analise critica do SGC (vide item 4.3) e
durante o processo de elaboracéo do Planejamento Estra-
tégico (vide item 2.1).

B Internalizagao dos valores

Os lideres sdo capacitados, entre outras atribui-
¢Oes, para apoiar e disseminar a Filosofia Empresarial
da CETREL. Nesse sentido, a Empresa utiliza-se de
trés sisteméticas principais: avaliagdo do desempenho
dos lideres, através do PAD — Programa de Acompa-
nhamento de Desempenho (PR-1.1-06); realizacéo de
programas de palestras especiais, com temas especifi-
cos das areas de administrac&o e estratégia empresari-
al; e programas de treinamento obrigatorios, com
enfoque em gestédo de pessoas e administracao.

%” CETREL S.A. Empresa de Prote¢io Ambiental
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Fig. 1.1.9 - Requisitos de qualificagao profissional do lider da CETREL

1. Planejamento: capacidade para planejar e estabelecer prioridades e para realizar projetos/atividades de acordo com metas
estabelecidas pela Empresa, utilizando meios e recursos para combinar eficacia/eficiéncia ao menor custo.

2. Capacidade de decisao: utilizagao de suas conclusdes para perceber, discernir e decidir com imparcialidade.

estrutura da Empresa

para apenas dez: oito ti-

mes e duas assessorias.
Cada lider e sua res-

3. Capacidade de negociacdo e integragao: habilidade para obter e ofertar recursos, satisfazendo as necessidades dos

clientes internos e/ou externos, interagindo e colaborando com outras areas para o alcance de resultados.

4, Lideranga: capacidade para ouvir, orientar, motivar pessoas, assimilar e conscientizar sobre a Filosofia Empresarial da
CETREL, segundo a Missao e Visao, as crencas/valores, principios éticos e politicas da Empresa.

5. Comunicacgao: capacidade para expressar idéias, por escrito ou oralmente, e habilidades em verificar o entendimento das

mensagens transmitidas e recebidas.

6. Desenvolvimento profissional: habilidade para delegar autoridade e cobrar responsabilidade, criando oportunidades para

desenvolver potencialidades da sua equipe.

7. Administragdo de conflitos: capacidade e habilidade para perceber e resolver as situagées de conflito, identificando as

causas e buscando meios para solugéo.

pectiva equipe tém metas
de desempenho claras e
sempre desafiadoras, ali-
nhadas as metas globais
do negdcio. Essas metas
séo formalizadas e persona-
lizadas anualmente através

8. Orientacéo paramudancas: capacidade paravisualizar e implementar mudancas orientadas paraaevolugéoe

desenvolvimentoda Empresa, demonstrandouma postura aberta ao questionamento do"status quo” e as inovacgdes.

9. Criatividade: capacidade para conceber novas alternativas de trabalho que resultem em melhorias para a Empresa,

colaboradores e comunidade.

10. Proatividade: capacidade para perceber situagdes novas, antecipando-se na ado¢do de solugdes e melhorias, sem

comprometer a qualidade dos servigos de rotina.

Fig. 1.1.10 - Sistematica de integracao de lideres

Finalidade

Periodicidade da Participantes

reunido/encontro

Comisséo Técnica Semestral. Diretores e lideres.  Andlises criticas
de Garantia semestrais do
Ambiental. Sistema de Gestéo
da CETREL e do seu
Sistema de Gestéo
Ambiental.
Encontro de Trimestral. Diretores, lideres, Avaliagdo dos
Integracéo Gerencial. técnicos de nivel resultados da
superior e nivel Empresa, em cada
médio. trimestre.
Integracéo de Quinzenal. Lideres. Discusséo das metas
Lideres. corporativas da
Empresa.
Reunido Técnica. Semanal. Diretor e lideres dos Questdes das areas

times dos sistemas  operacionais.
de protecéo
ambiental.

Os dois diretores promovem esfor¢cos para que cada
lider seja um modelo ativo da Viséo da Empresa, atra-
vés de um comportamento moldado pelas Crencas e
Valores e de uma permanente busca da exceléncia em
suas acbes pessoais. Esses esforcos séo traduzidos
pelas seguintes acdes: reciclagem continua dos lideres
da area operacional em centros avangados de tecnologia
ambiental no exterior; estabelecimento de parcerias com
empresas, instituicdes e associacoes ligadas a area de
protecdo ambiental, no Brasil e no exterior, permitindo
aos técnicos uma continua atualizacdo de conhecimen-
tos (vide item 1.2b - Fig. 1.2.8); forte participacéo dos li-
deres em programas de desenvolvimento de
competéncias gerenciais e técnicas, incluindo cursos,
treinamentos intensivos, participacdo em palestras e
participacdo em eventos técnicos (seminarios, simposi-
0s e congressos). Os requisitos de qualificacao dos li-
deres estdo formalizados no PAD, onde cada lider é
avaliado pelo seu time e pelo seu respectivo diretor
(vide Fig. 1.1.9).

A estrutura organizacional da CETREL tem sido
continuamente repensada e revisada, com o objetivo de
reduzir o nimero de niveis hierarquicos e tornar a co-
municacao mais rapida e eficaz. A Ultima grande revi-
sdo do organograma ocorreu em outubro/96, quando
foram reduzidos os 22 cargos de chefia que existiam na
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do PAD e acompanhadas
pelos respectivos times,
sendo seu nivel de alcance
também medido pelo PAD,
ao final de cada exercicio.
A principal funcéo do lider € mostrar a seus subordina-
dos, que, juntos, sdo capazes de atingir resultados cada
vez mais desafiadores, com o uso da criatividade e a dis-
posicdo de quebrar paradigmas.

Os dez lideres formam também uma equipe, reunin-
do-se regularmente, sob a coordenacéo da Alta Direcdo
(vide fig. 1.1.10).

A partir dos resultados das reunies acima mencio-
nadas, os lideres relnem-se com seus respectivos gru-
pos para analisar os resultados da Organizacao,
determinar novas ac¢des e reforcar o compromisso com
a Filosofia Empresarial da CETREL.

B Disseminacao das diretrizes e valores

Os Diretores submetem a Filosofia Empresarial da
CETREL e suas estratégias aos acionistas, durante a
reunido do Conselho de Administracdo, obtendo retorno
com relacdo a validade das diretrizes assumidas.

A Politica Ambiental e a Politica da Qualidade séo
sistematicamente comunicadas ao publico interno, atra-
vés de boletim interno semanal, da Intranet e de cartazes
e quadros afixados em toda a Empresa e aos clientes ex-
ternos (grupos G1 e G2) através de boletim externo e da
homepage da Empresa na Internet. Para os visitantes da
CETREL, participantes do Programa de Educac&o Ambi-
ental, sdo disponibilizados exemplares da Cartilha de
Educacao Ambiental, que contém a Politica Ambiental, a
Politica da Qualidade e os demais fundamentos da Filo-
sofia Empresarial. Isso fortalece o cumprimento dos re-
quisitos da 1SO-14001, no que diz respeito a
comunicagdo com as partes interessadas.

O sistema de comunica¢do da CETREL permite divul-
gar continuamente para os seus publicos interno e exter-
no a sua Filosofia Empresarial, bem como as atividades
principais, conforme figura 1.1.11.

Além desses veiculos formais de comunicacéo, a
CETREL promove campanhas anuais de disseminacao
da sua Filosofia Empresarial e das suas estratégias en-
tre todos os funcionarios, contratados e parceiros, me-
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Fig. 1.1.11 — Veiculos de comunicagao da CETREL

Veiculo de comunicagao Periodicidade Publico alvo Método de divulgacao da
Filosofia Empresarial

Boletim Cliente CETREL. Trimestral.
Boletim Comunicagéo Direta. Semanal.
Programa Fabrica Aberta. Diéria.
Correio Eletronico. Diéria.

Homepage da CETREL na
Internet.

Permanente.

Clientes, acionistas e
fornecedores.

Empregados, contratados e
parceiros.

Comunidades vizinhas, clientes e
sociedade em geral.

Empregados e fornecedores.

Clientes, acionistas, fornecedores,
comunidades e publico

InsercGes periddicas.
Insercdes periddicas.

Cartilha de Educacédo Ambiental,
que contém a Filosofia
Empresarial.

Palestras de conscientizacao.
Veicula a Filosofia Empresarial,
periodicamente.

Contém paginas especificas sobre
a Filosofia Empresarial.

Por outro lado, a Alta
Direcdo desenvolve ag¢des
sistémicas voltadas para
as estratégias de expan-
séo de servigos para clien-
tes do grupo G2, entre as
guais cabe destacar: visi-
tas a clientes potenciais;
visitas a diretores de Or-

em geral.

Intranet. Permanente.

Video institucional: CETREL Uma
Referéncia Ambiental.

Permanente. Sociedade em geral.

Permanente.
Permanente.

Ecofone.
Boletim institucional: CETREL:
Uma Referéncia Ambiental.

Sociedade em geral.

dindo sua absorcdo através de pesquisa. Por outro
lado, os dois diretores desenvolvem esfor¢os pessoais
para disseminar as diretrizes e os valores da Empresa,
de acordo com duas principais linhas de acao:

* Inclusdo de apresentacbes sobre o SGC, em
simpdsios, seminarios, congressos e eventos técnicos dos
quais a Empresa participa.

* Reunides perioddicas com os principais clientes e
fornecedores, para discussdo de metas comuns e dis-
seminacéo da Filosofia Empresarial da Empresa.

B Envolvimento na formulagao de estratégias e
na busca de oportunidades

Os diretores desenvolvem pessoalmente as estraté-
gias da CETREL, através de processo participativo em
gue os lideres sugerem caminhos alternativos para
cada cenério do negécio (vide item 2.1). O papel dos di-
retores nesse processo € de suma importancia, condu-
zindo eles préprios as acdes necessarias, conforme
descricéo a seguir:

* Escolha e viabilizacdo das palestras-ancora sobre
temas de interesse da Empresa, antecedendo aos
workshops de desenvolvimento do Planejamento Estraté-
gico anual.

» Lideranca nos workshops anuais do Planejamento
Estratégico, contando com a participacéo dos dez lide-
res da Empresa (vide item 2.1a).

 Aprovacéao formal do Planejamento Estratégico e
suas respectivas AcOes Estratégicas em reunido formal
da CTGA.

* Providéncias para validagéo das estratégias junto
ao Conselho de Administracéo da CETREL.

Os diretores buscam o desenvolvimento de oportuni-
dades que permitam a CETREL expandir os servi¢os
oferecidos, o que é feito através de reunides periodicas
com os executivos das empresas do grupo G1 e de um
estreito relacionamento com os érgdos ambientais.

O sucesso dessa busca de oportunidades € eviden-
ciado no item 7.1, através do continuo crescimento da
atuacdo da CETREL.

Prémio Nacional da Qualidade 1999

Lideranca

Empregados e fornecedores.

Clientes e comunidades.

gaos ambientais da Bahia
e de outros Estados; reu-

Contém paginas sobre a Filosofia

Empresarial. _~ ) L.
nides sistematicas com
outras empresas do pal's,
Contém encartes com a Filosofia pOtel’lCiaiS clientes da
Empresarial.

CETREL, visando estabe-
lecer novas parcerias e ampliar o mercado de clientes
do grupo G2.

B Envolvimento na anadlise critica do desempenho

O Diretor Superintendente é o presidente da CTGA,
gue redne-se pelo menos uma vez por semestre para
avaliar o desempenho global do SGC e os avanc¢os dos
planos de acéo relacionados as estratégias. Essas reu-
nides contam com a participacdo ativa dos diretores
(vide item 4.3). Também semestralmente, a CTGA ela-
bora e discute a andlise critica formal do SGA, quando
se avalia o seu funcionamento e os resultados do de-
sempenho ambiental.

Mensalmente, os diretores coordenam a elaboracéo
do Relatdrio de Atividades da CETREL, que sintetiza o
desempenho de cada time em termos de cumprimento
dos planos de acdo, mostrando os resultados operacio-
nais comparativamente as metas estabelecidas. Além
disso, os diretores apresentam trimestralmente ao Con-
selho de Administragéo os resultados do desempenho
global da Empresa.

Os diretores acompanham e analisam sistematica-
mente o PAD de cada time, verificando o andamento e
o cumprimento das metas pactuadas. Além disso, 0s
diretores verificam semestralmente os percentuais de
cumprimento dessas metas, propondo as corre¢cdes de
rumo, sempre que forem necessérias, e provendo os re-
cursos para atualizacdo das metas em atraso.

1.1b - Aprendizado

B Relativo ao sistema de lideranga

O Sistema de Lideranca da CETREL ¢é avaliado pelo
Conselho de Administracdo, pelos dois diretores e pe-
los dez lideres, através de dois mecanismos principais:

* ReuniBes semestrais da CTGA, para analisar criti-
camente o desempenho do SGC, em particular do Sis-
tema de Liderancga, constando no Relatério da Analise
Critica do SGC (item Aprendizado) as recomendacdes
de melhoria, quando sédo avaliados, de forma continua,
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0s principais indicadores do Sistema de Lideranca
(conforme figura 1.1.12).

Fig. 1.1.12 - Indicadores do sistema de lideranga

» Indice de adesdo a CTGA, medida pelo percentual de participacdo dos seus
membros nas reunides ordinarias.

+indice de corregdes de rumo nas analises criticas do SGA, SGC e SQL
(oportunidades de melhorias).

+ Percentual de cumprimento das programagbes dos foruns EIG e IL (foruns do
Sistema de Lideranca da CETREL).

Nota: SQL - Sistema de Qualidade do Laboratério

* Analise critica do PR — 3.1-01 (Sistema de Lide-
ranca da CETREL), que disciplina as atividades e
acOes de lideranca, bem como as interfaces entre os
diversos féruns de lideranca, surgindo dai as recomen-
dacdes para o aperfeicoamento do Sistema de Lideran-
¢a da Empresa.

Pesquisas feitas pela ARH, apds as campa-
nhas de disseminacédo realizadas, possibilitam a
Alta Direcdo avaliar se os empregados e contrata-
dos absorveram a Filosofia Empresarial, bem
como as estratégias da Empresa. Para esta avali-
acado sao utilizados os indicadores de aprendizado
constantes da figura 1.1.13.

Fig. 1.1.13 - Indicadores de absorg¢éao da filosofia
empresarial e das estratégias

» Percentual de absorgao dos valores da Filosofia Empresarial.
+» Percentual de absorcao das estratégias da Empresa.

* Grau de satisfagio dos empregados com o Sistema de Lideranca, incluindo a
Filosofia Empresarial da CETREL.

Vérias melhorias foram efetivadas pela Alta Dire-
¢do no Sistema de Lideranca, nos ultimos anos,
conforme figura 1.1.14.

Fig. 1.1.14 - Melhorias efetuadas no Sistema de
Lideranca

* Privatizagdo da CETREL, com a consequente reestruturagéo do quadro

funcional (1991).

* Criacdo da CTGA - Comissao Técnica de Garantia Ambiental.

* Introduco da Politica Ambiental (1991).

* Introdugdo do Programa de Acompanhamento de Desempenho - PAD (1994).

+» Cobranga de resultados dos lideres, através do Relatorio Mensal (1994).

* Implementagéo do Encontro de Integracdo Gerencial - EIG (1995).

« Criacéo de grupos multifuncionais (1995).

* Introducéo de uma nova Politica Ambiental dentro do modelo 1ISO-14001 (1995).

» Expansao do férum Encontro de Integracao Gerencial - EIG, passando a incluir a
participagao de todos os técnicos da Empresa (1996).

* Reorganizacéo administrativa (1996).

» Apresentacdo de repasses de atualizagéo tecnolégica no exterior e do
desenvolvimento de novas tecnologias no férum Reunido Técnica - RT (1996).

* Revisao da Filosofia Empresarial da CETREL (Visdo, Missdo, Crengas/Valores,
Principios Eticos e Politica da Qualidade) (1997).

» Expansao do escopo da CTGA, incorporando as atividades do SGC (1997).
+ Criacao do novo férum do Sistema de Lideranca: Integragao de Lideres - |L (1998).

» Expanséao do escopo de atividades do IL, passando a abranger as discussdes
sobre as diversas agdes estratégicas da Organizagéo.

B Relativo as habilidades dos lideres

Os empregados da CETREL, componentes dos di-
versos times, avaliam anualmente, através de feedback
de 360 graus, a habilidade e a capacidade de lideranca
dos lideres da Empresa, utilizando os requisitos e diretri-
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zes constantes do PAD, conforme os critérios mostrados
na figura 1.1.9. Além disso, os lideres sé&o avaliados atra-
vés dos seguintes mecanismos:

» Grau de interface entre os times (capacidade de
trabalho conjunto), cujo percentual é calculado a par-
tir dos seguintes critérios: especificacdo das ne-
cessidades; negociacdo; suporte para o trabalho;
realimentacdo de informacdes; acesso; parceria;
receptividade; eficacia; qualidade do servigo; cumpri-
mento de prazos e custos. Os pontos frageis detec-
tados nessa avaliacdo sdo solucionados através de
acOes especificas estabelecidas pela Organizagéo.

» Grau de atingimento das metas de cada time,
acompanhadas, avaliadas e formalizadas pelos diretores.

* Nivel de desempenho de cada lider, medido pelos
seus subordinados.

Além disso, a pesquisa de satisfacéo (vide Critério 5),
realizada pela ARH, permite a avaliacao dos diretores, li-
deres e demais empregados, de acordo com 15 pontos,
entre 0s quais destacam-se aspectos como o forneci-
mento de recursos para cada area, facilidade de comuni-
cacao, respostas rapidas para a solucdo de problemas e
confianca mutua.

RESPONSABILIDADE PUBLICA
E CIDADANIA

1.2a - Responsabilidade perante a sociedade

B Impactos potenciais

Os questionamentos do publico e os impactos poten-
ciais das atividades da CETREL estéo relacionados ao
ndo-cumprimento da sua atividade fim (Fig. 1.2.1).

Fig. 1.2.1 - Impactos potenciais sobre a sociedade
e o meio ambiente

» N&o cumprir a legislac@o e as regulamentagtes aplicaveis.
» Causar uma situacéo de emergéncia ambiental.

» N&o promover uma comunicacéo eficaz e transparente com as comunidades
vizinhas.

» Causar a diminuicao da biodiversidade da regiao como consequéncia das
atividades de tratamento de efluentes e residuos industriais.

» Contornar a legislacao através de procedimentos nao-éticos.

* Riscos éticos (com relagdo aos 6rgdos de controle).

B Praticas de antecipagao das questdes publicas

Para antecipar-se as questdes levantadas pelo pu-
blico, a CETREL utiliza-se de trés mecanismos, confor-
me figura 1.2.2. Além disso, a Empresa desenvolve um
canal efetivo de comunicacdo com as comunidades,
através de procedimentos definidos no seu Sistema de
Gestdo Ambiental, que constitui-se na base da gestéo
dos processos de produgdo na Empresa (item 6.1). A
figura 1.2.3 apresenta 0s procedimentos para antecipa-
¢éo dos impactos ambientais nas comunidades.
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Fig. 1.2.2 - Antecipacao das questoes publicas

Mecanismos Praticas realizadas
de antecipagao

Sistema » Reducéo dos aspectos/impactos ambientais - obtida a partir da

de Gestao execugdo dos objetivos/metas ambientais.

Ambiental - « Cumprimento da Politica Ambiental - a Empresa desenvolve projetos que

SGA. atendem a todos os requisitos da sua Politica Ambiental.
» Aprimoramento continuo - séo desenvolvidos diversos projetos que visam
a melhoria continua do desempenho ambiental.

Programa « Diretrizes da Conferéncia de Thilisi (Unesco/1977) e da Agenda-21

de Educacéo (Rio92), cujos modelos buscam o desenvolvimento sustentavel.

Ambiental - « Fabrica Aberta - destinado as comunidades, através de convénio com a

PEA. Secretaria de Educag&o do Estado.
« Coleta seletiva de materiais - a Empresa doa a instituicdes beneficentes o
material da coleta seletiva: plasticos, papéis, metais etc.
« Conservacéo de energia - dissemina as praticas de combate ao
desperdicio de energia elétrica para os residentes das comunidades.
« Lance Limpo - objetiva a conscientizagéo dos técnicos das empresas do
Polo visando a redugéo da geracéo de poluentes no processo industrial.

Projeto de « Preservacao da Fauna - comprova a existéncia de uma rica

Preservacédo biodiversidade na area de influéncia do Pélo.

da Fauna - PPF. « CETAS - através de convénio com o Ibama, a CETREL construiu viveiros
especiais para a recuperacao e reintroducéo na natureza dos animais
apreendidos pelo Ibama na Bahia.
* Museu de Ciéncias Naturais - aberto ao publico, 0 museu recebe, cerca
de 19 mil pessoas/ano, sendo composto por 380 animais taxidermizados.
« Preservacédo da Arara Azul - visa salvar da extincdo a quarta ave mais
rara do planeta, em convénio com a Wildlife Conservation Society-EUA.
 Programa de florestamento - a Empresa vem plantando, anualmente,
cerca de 10 mil arvores da Mata Atlantica na sua area de 600 hectares.

Fig. 1.2.3 - Procedimentos para antecipag¢ao dos
aspectos/impactos ambientais

* Avaliacdo dos aspectos/impactos ambientais (PR-3.4-04).

* Registro de legislacbes/codigos/regulamentos/normas ambientais e avaliacdo do
seu cumprimento (PR-3.4-05).

« Especificagdo dos objetivos/metas ambientais (PR-3.4-01).
*Programade GestdoAmbiental (PR-3.4-02).
*Treinamento, conscientizacdoecompeténcia(PR-1.3-01;PR-1.3-02;ePR-1.5-01).

» Comunicagdo com as partes interessadas (PR-3.2-01;
PR-3.2-02; PR-2.1-03; e PR-9.1-02).

*Normas pararecebimentode efluentes liquidos (PR-6.0-01).

*Normas pararecebimentode residuos perigosos (PR-5.0-01).

* Plano de monitoramento e medigéo (PR-7.1-05).

» Tratamento de nao-conformidades/acdes preventivas e corretivas (PR-9.3-01).
» Andlise Critica pela Administragdo (PR-3.4-06).

+ Plano Geral de Emergéncia (PR-10.1-07).

B Indicadores e metas

Para assegurar a eficacia da responsabilidade publi-
ca, sdo monitorados os indicadores mostrados na figu-
ra 1.2.4, com as suas respectivas metas.

B Comunicagido

A CETREL tem uma forte presenca nas comunida-
des vizinhas ao P6lo: Camagari, Dias D’Avila e Regi&o
Metropolitana de Salvador, cujas popula¢bes somadas
perfazem mais de 2,5 milhdes de habitantes.

Dois instrumentos séo utilizados pela Empresa:

» Conselho Comunitério Consultivo - criado em de-
zembro de 1994, pelo COFIC (6rgéo privado que repre-
senta os interesses das empresas do Polo), o
Conselho é constituido por vinte representantes eleitos
das comunidades (10 lideres de Camacari e 10 de Dias
D’ Avila), abrangendo os diversos segmentos da socie-
dade. A CETREL, como responsével pela protegdo am-
biental do Polo, participa oficialmente do Conselho,
esclarecendo as dividas dos residentes desses munici-
pios, sobre as questdes ambientais mais relevantes.

» Fébrica Aberta - é solicitada a opinido individual
do visitante sobre a CETREL. A partir dessa pesquisa
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Fig. 1.2.4 - Indicadores de responsabilidade publica

Indicador Fatores de Unidade de Metas para Objetivo a
sucesso medigao 1999 longo prazo:
5 anos

Eficacia do Consolidagao * N° de 10.000 10.000 por ano
PEA. do convénio visitantes/ ano

com a « indice de 96% 98%

Secretaria de satisfacédo dos

Educacéao do participantes.

Estado - BA.
Emergéncias Conscientizagdo N° de 0 0
ambientais. das areas emergéncias/

operacionais. ano.
Eficacia do Consolidagao * N° de aves 3.000 5.000
PPF. do convénio recuperadas no

com o Ibama. CETAS/ano.

* N° de aves 5.000 8.000
anilhadas/ano.

Reclamacdes Utilizagéo do Percentual de 3% 0%
das Ecofone e do reclamagoes.
comunidades. Féabrica Aberta.
Sangdes e Cumprimento Ne° de sancdes/ 0 0
multas. dos requisitos ano.

dos 6rgaos

ambientais e

da DRT.
Numero de Dialogo com Ne° de duvidas e 2 0
questbes as comunida- inquietacdes/
esclarecidas des no ano.
junto ao Conselho*.
Conselho*.

* Conselho Comunitario Consultivo

dindmica, séo identificados padrbes de comportamento
e focos de preocupacdo das comunidades.

B Comportamento ético

Conforme ja foi apresentado nas figuras 1.1.6 e 1.2.1, 0
principal risco ético da CETREL seria contornar a legisla-
¢ao, utilizando outras formas que nao a competéncia técni-
ca e o trabalho de protecdo ambiental bem executado.

O SGA definiu mecanismos que permitem avaliar
continuamente o desempenho de cada variavel critica,
em comparacado as metas estabelecidas. Os principios
éticos (vide Fig. 1.1.6) norteiam as decisGes das pes-
soas e sao reforcados em todas as campanhas de dis-
seminagéo da Filosofia Empresarial da CETREL.

A Empresa desenvolve, em parceria com 0 CRA, es-
tudos para o aprimoramento da legislacdo estadual de
meio ambiente. Dentro dessa parceria, ja foram gera-
das novas regulamentac@es, a partir de pesquisas téc-
nicas desenvolvidas pela CETREL (vide Fig. 1.2.5).

Fig. 1.2.5 -Inovagdes na legislagdo: CETREL - CRA

01 Padrdes para emissdes atmosféricas em unidades Resolucéo n° 1822/98
de incineragéo.

02 Parametros de langamento de poluentes prioritarios ~ Resolugédo n° 1913/99
(organicos volateis e semi-volateis) no mar.

03 Padrdes para poluentes organicos no ar (pela
primeira vez legislados na Bahia e no Brasil).

04 Normas para recebimento de efluentes liquidos e
residuos perigosos (liquidos e sélidos).

Resolugéo n° 620/98
Procedimentos:
PR - 5.0-01/99 e
PR - 6.0-01/99

05 Alteracdes de padrdes de poluentes estabelecidos Licencas:
em resolugdes do Cepram. 300/90 e 620/99

1.2b - Exercicio da cidadania

A CETREL exerce um forte trabalho de cidadania
junto as comunidades, utilizando-se de diversas estra-
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tégias, com destaque para o PEA e o PPF, (Fig. 1.2.2).
Esse trabalho obteve o reconhecimento nacional, com
a conquista do Prémio ECO/98 da Amcham.

N |dentificagdo das necessidades da comunidade
e da sociedade como um todo

Tratando-se de uma empresa de protecdo ambiental,
a CETREL utiliza mecanismos préprios para o levanta-
mento das necessidades das comunidades e do publico
em geral, conforme indica a figura 1.2.6.

Fig. 1.2.6 - Métodos para identificagdo das
necessidades

Instituic6es/publicos Métodos utilizados para identificagao
das necessidades

Participantes do PEA/Fabrica Aberta. * Questionario "Demandas das Partes
Interessadas", preenchido pelos visitantes.
« Utilizagéo de procedimento préprio para
levantamento e identificagdo dos aspectos/
impactos ambientais.
« Necessidades e demandas das comuni-
dades, formalizadas em atas do Conselho.
Ibama - 6rgéo federal de controle ambiental. « Plano de trabalho constante do convénio
CETREL/Ibama, para identificacdo dos
animais ameacados de extingéo.
CRA - 6rgao estadual de controle ambiental. » Reunides periddicas para
aperfeicoamento dos padrdes legislados.
* Reunides formais do Cepram.

Comunidades vizinhas.

Conselho Comunitario Consultivo.

Cepram - Conselho Estadual de Meio
Ambiente.

B Exercicio da lideran¢a

A CETREL entende que, devido a sua abrangéncia na
area ambiental, tem que ser a lider no desenvolvimento
do setor no pais. Para tanto, a Empresa desenvolve um
conjunto de atividades (Fig. 1.2.7). A figura 1.2.8 mostra
0s intercAmbios e parcerias internacionais da CETREL.

Fig. 1.2.7 - Praticas para o exercicio da lideranga

Atividades de |Objetivos
lideranca

Programa de * Promover um melhor grau de cidadania para as geragdes futuras, com o

Educacao objetivo de estimular no pessoal mais jovem as preocupacdes com o
Ambiental meio ambiente e seus reflexos sociais.
Promocao e « Divulgar a tecnologia da CETREL junto aos clientes e ao mercado.

organizagdo de ¢ Promover o intercambio tecnolégico com paises mais desenvolvidos.

simpdsios * Incentivar o corpo técnico da Empresa na busca do estado-da-arte da

internacionais  protecdo ambiental.

Engajamento e« Fortalecer parcerias com as entidades que promovem prémios de

em prémios relevancia, a nivel nacional, tais como o Top de Ecologia, o Prémio

para praticas Gestdo Ambiental nas Empresas, o Prémio CNI de Ecologia, o Prémio de

ambientais Comunicaggo da Aberje, o Prémio de Seguranca Industrial da ABPA, o
Prémio ECO da Amcham, o Prémio ABES da Qualidade, o PGQB da
FIEB e o PNQ, promovido pela FPNQ.

Intercambios * Desenvolver intercambios com empresas e associagdes internacionais

com entidades que atuam na area ambiental, fortalecendo a lideranga da Empresa no

internacionais  cenario nacional.

B Estimulo as pessoas

Para fortalecer a lideranca, a CETREL vem parti-
cipando de eventos técnicos, estimulando seu pes-
soal, para participacdo nos mesmos. O grau de
participacdo é bastante satisfatorio, estimando-se
em cerca de 30% da forca de trabalho da Empresa
nos eventos técnicos.

Prémio Nacional da Qualidade 1999
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Fig. 1.2.8 - Intercambios/parcerias internacionais
da CETREL

Entidade m Programal/projeto/convénio

GCWWA. Houston (EUA). Intercambios na area ambiental. 1990
IAWQ. Londres (Inglaterra). Promogéo de eventos técnicos. 1990
Basf-Akttengesellschaft. ~ Ludwigshafen-AL. Visitas de técnicas da CETREL. 1990
British Council. Londres (Inglaterra). Treinamento de técnicos. 1992
CDG. Dusseldorf-AL. Treinamento de técnicos. 1992
US-EPA. Cincinatti (EUA).  Aprimoramento da legislag&o. 1993
Wild Life. Nova lorque (EUA). Preservagéo da Arara Azul. 1994
A & WMA. Chicago (EUA).  Area de monitoramento do ar. 1995
National Museum. Nova lorque (EUA). Estudos de aves oceanicas. 1996

B Outros fatos relevantes

A figura 1.2.9 mostra outros fatos de destaque da atu-
acado da CETREL, fortalecendo a sua lideranga no merca-
do de protecdo ambiental.

Fig. 1.2.9 - Intercambio tecnolégico da CETREL

* A CETREL participa, como delegada da ABNT, no Comité TC-207 da ISO-14000.

« A Empresa mantém um permanente intercambio tecnolégico com os paises mais
desenvolvidos, tendo promovido o treinamento de 43 técnicos no exterior, de 1994 a 1999.
« A CETREL é uma das lideres nacionais na apresentacao de trabalhos técnicos,
totalizando 49 trabalhos, nos dltimos cinco anos, dos quais nove em 1998 (Simpoésio
Internacional CETREL/IAWQ-Londres) e dez em 1999 (20° Congresso da ABES).

« A CETREL é atualmente a mais importante referéncia nacional na area ambiental, tendo
recebido delegacdes de 128 empresas nacionais e 27 internacionais, nos Utimos trés anos.

1.2c - Aprendizado

A ASC avalia o desempenho da CETREL com re-
lacdo as praticas de cidadania, descritas nos itens
1.2a e 1.2b, apresentando as sugestdes de melhoria
para a aprovacao nas reunifes da CTGA, quando da
realizacdo das analises criticas do SGC e do SGA.

A revisao das praticas é feita com base em:

» Didlogo com os lideres e pessoas envolvidas.

* Estudo de cases vencedores de prémios.

* Reunifes de trabalho com consultores contratados.

« Visitas a outras empresas de referécia (vide item 4.2).

* Avaliagdo dos PR’s de comunicagéo.

» Acompanhamento dos indicadores (Fig. 1.2.10).

Fig. 1.2.10 - Indicadores da gestao da cidadania

« Investimentos em responsabilidade publica (PEA, PPF, SGA etc).

« Namero de participantes do PEA e seu grau de satisfagao.

« Grau de satisfagdo dos membros do Conselho Comunitario Consultivo.
« Numero de programas/projetoes em parceria com o Ibama e o CRA.

O histdrico de realizacbes da gestao de responsabilida-
de publica e cidadania mostra uma evolucao positiva da
CETREL, fortalecendo a sua atividade fim (Fig.1.2.11).

Fig. 1.2.11 - Histérico de realizagoes

1990 - Inicio da promocdo de eventos técnicos internacionais.

1994 - Pdliticade participagio em premiagdes nacionais.

1994 - Envolvimento no Conselho Comunitario Consultivo (criado pelo COFIC).
1994 - Parcerias com orgdos ambientais (nacionais e internacionais).

1995 - Inicio da avaliagdo formal de aspectos/impactos ambientais.

1997 - Formalizagao dos principios éticos.

1997 - Convénio com o Ibama na drea de preservagao da fauna.

1998 - Convénio de educagio ambiental com a Secretaria de Educagio - BA.
1998 - Instalagdo do Ecofone para comunicacao direta com as comunidades.
1999 - Reestruturacdo do PEA, através da inclusdo da Filosofia Empresarial.
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PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

O Planejamento Estratégico da CETREL é de res-
ponsabilidade da Alta Dire¢cdo, sendo seu desenvolvi-
mento realizado com o apoio dos lideres da Empresa.
Nesse processo, é estabelecido o cendrio e suas res-
pectivas premissas, gerando subsidios para que sejam
definidas e desenvolvidas as Acdes Estratégicas, as-
sim como os seus desdobramentos no Plano Estratégi-
co da Organizacéo (denominado na Empresa de Bases
& Metas), devidamente consolidado pelos planos de
acao setoriais.

A Filosofia Empresarial da CETREL, que compreen-
de a Visao, a Missdao, as Crencas e Valores, os Princi-
pios Eticos, a Politica da Qualidade e a Politica
Ambiental (vide 1.1a - Critério 1), representa um dos
principais fatores para o bom funcionamento do Siste-
ma de Lideranca e para a concepc¢éo e execucao do
Planejamento Estratégico da Empresa.

FORMULAGAO DAS ESTRATEGIAS

2.1a - Desenvolvimento das estratégias

Devido a estabilidade do negécio da CETREL, o pro-
cesso de formulagédo das estratégias € anual, sendo re-
alizado no dltimo trimestre de cada exercicio, com
base no procedimento PR-3.1-02 (Planejamento Estra-
tégico da CETREL), que descreve as etapas a serem
cumpridas. S&o descritas a seguir todas as etapas do
processo.

B Palestras-dncora

O ciclo do Planejamento Estratégico € iniciado com
a realizacdo de palestras proferidas por especialistas
de renome nas areas ambiental e de gestdo empresari-
al, convidados pela Alta Direcéo, sobre temas de gran-
de interesse para os negocios da Organizacdo. Essas
palestras municiam os profissionais envolvidos no pro-
cesso de Planejamento Estratégico de informacdes im-
portantes, que sao consideradas quando da analise dos
Fatores Estratégicos.

B Analise dos indicadores de desempenho global
A Alta Direcdo e os lideres da CETREL revisam, an-
tes do inicio de cada ciclo, os indicadores de desempe-
nho global e das partes interessadas, conforme descritos
no item 4.3, de modo a alimentar o processo com infor-
mac0Oes atualizadas do desempenho da Organizacéo.
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B Analise dos fatores estratégicos

A Alta Direcdo e os dez lideres, através de work-
shops e debates, apontam para cada um dos 12 Fato-
res Estratégicos, apresentados na figura 2.1.1, um
sumario da situacdo atual, embasado nos indicadores
de desempenho e em informagdes externas a Empre-
sa. A sequir, cada lider coloca sua proposta de premis-
sas que, apos um amplo processo de discussao entre
os diretores e os lideres, permitem levantar os princi-
pais cenarios. As premissas relativas aos fatores apre-
sentados na figura 2.1.1, séo avaliadas pelo método
SWOT (Strengths/Weaknesses/Opportunities/Threats),
onde séo verificadas as oportunidades ou ameagcas ex-
ternas e forgas ou fraquezas internas (vide exemplo na
Fig. 2.1.2).

Fig. 2.1.1 - Fatores estratégicos

o Diretrizes do Conselho de Administragéo.

« Necessidade atuais e futuras dos clientes.

o Perspectivas para a industria petroquimica.

o Necessidades da comunidade e alteragdes na legislagcéo.
o Perspectivas para a industria de protecdo ambiental.
« Novas tecnologias.

« Entrada, saida e desempenho de concorrentes.

o Capacitacao de pessoas.

o Desempenho ambiental.

o Desempenho do Programa de Controle na Fonte.

o Desempenho dos processos de gestao.

« Desempenho operacional.

Fig. 2.1.2 - Exemplo de aplicagao do método SWOT
| Fatorestratégico | Premissas | SwoT |

A necessidade de atendimento a legislacao O+

criard novos negécios para a CETREL.

Haveré privatizagdo dos servicos de O+

saneamento basico.

1999 sera um ano de recessao. A-
Perspectivas para inddstria  Existem concorrentes utilizando algumas A-
de protecédo ambiental tecnologias ainda néo praticadas pela CETREL.

A CETREL tem reputagdo extremamente Fo+

positiva no mercado de protecdo ambiental.

A CETREL possui equipamentos com Fr-

capacidade limitada de incineragdo de residuos
solidos.

O+ = Oportunidade; A- = Ameaca; Fo+ = Forca; Fr- = Fraqueza

B Composigao do cenario

As premissas, em conjunto, mostram o cenario
para um fator estratégico assumido pela Empresa
para o processo de Planejamento Estratégico do ano
seguinte.

B Declaracao da estratégia

Composto o cenario, a Alta Direcdo e a equipe
responsavel pelo Planejamento Estratégico definem a
Declaracdo da Estratégia, que ira orientar a elabora-
cdo das AcOes Estratégicas a serem adotadas e que
permitirdo um melhor aproveitamento das oportunida-
des previstas.
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B Acoes estratégicas e aspectos fundamentais
de éxito

Em fun¢éo dos cenérios estabelecidos, a Alta Dire-
¢do, juntamente com os lideres da Empresa, definem
quais AcOes Estratégicas serdo adotadas para neutrali-
zar os pontos frageis e ameacgas, assim como para re-
forcar os pontos fortes. Em seguida, para cada uma
das AcOes Estratégicas definidas, sdo também levanta-
dos os Aspectos Fundamentais de Exito, cujos graus
de prioridade sé&o estabelecidos através do método GUT
(gravidade, urgéncia e tendéncia). O conjunto das
Acdes Estratégicas e dos respectivos Aspectos Funda-
mentais de Exito serd usado como principal insumo na
elaboracdo do Plano Estratégico, denominado na Em-
presa de Bases & Metas.

A figura 2.1.3 apresenta uma visdo geral do proces-
so de Planejamento Estratégico na CETREL.

Fig. 2.1.3 - Processo de planejamento estratégico

ses & Metas) sdo divulgados as partes interessadas da
seguinte forma:

» Acionistas - apresentacdo ao Conselho de Admi-
nistracao.

* Clientes - demonstracdo do desempenho ambien-
tal e das metas referentes a tecnologia de interesse,
guando da apresentacdo da proposta ou em reunides
de avaliagéo.

» Comunidades - apresentacédo do desempenho am-
biental e das metas referentes a preservacdo do meio
ambiente na area de influéncia do Pélo (comunidades
vizinhas), durante as visitas do Programa de Educacéo
Ambiental da CETREL.

» Empregados - disseminacdo a todos os emprega-
dos e contratados, através de seminarios especiais e
dos veiculos de comunicagao interna da Empresa.

 Fornecedores/parceiros - apresentacdo do desem-

penho ambiental e das
metas referentes ao pro-

ETAPAS DO PLANEJAMENTO cesso, através de reuni-

Oes de avaliacdo. Caso o

- = Andlise dos ]
Palestras-ancora 'iﬂggﬂzﬁ?sss fatores fornecedor/parceiro tenha
SSHAILIees empregados lotados na
Empresa, a exemplo das
Declaraggo N _ ) _ atividades terceirizadas, é
da Cenario Discusséo Premissas .
esirategla aplicado o mesmo proce-
dimento utilizado para
seus empregados.
& Aspectos
Acdes . 5 i PLANO
estratégicas fundamentais Néo estratégias ESTRATEGICO ]
de éxito ® Alinhamento
A CETREL verifica peri-
. . | odicamente, através da
FILOSOFIA DE%’E’;’E@%EEHC')CQDA :EngOS SETORIAIS analise critica, como as
EMPRESARIAL 7 S - .
GESTAO DA ORGANIZAGAO « PPR estratégias estdo impac-

B Nao estratégias

Durante o processo de elaboracdo do Planejamento Estra-
tégico (que estabelece as Agdes Estratégicas), sdo também
definidas as Néo Estratégias, cujo objetivo € impedir que as
acdes tomadas gerem resultados que agreguem pouco ou ne-
nhum valor a Organizagao, servindo, ainda, como orientagao
nas tomadas de decisdo e no dimensionamento dos recursos
a serem aplicados para a viabilizacdo das Acdes Estratégi-
cas. Afigura 2.1.4 contém exemplos de N&o Estratégias.

Fig. 2.1.4 - Exemplos de nao estratégias (limita-
¢oOes das estratégias)

o Ampliar instalacdes em fungado do mercado de clientes G2.

« Desenvolver tecnologia de baixo valor agregado para
clientes (Grupos G1 e G2).

« Implantar projetos sem capacitacdo tecnolégica e humana.

B Comunicagao as partes interessadas
As Acles Estratégicas e o Plano Estratégico (Ba-

tando as partes interessa-
das, avaliando o balanceamento das diversas
estratégias, com énfase na satisfacdo dos clientes,
empregados e comunidades vizinhas. Além disso, tri-
mestralmente, a Empresa avalia como 0s acionistas
estdo analisando os resultados decorrentes das estra-
tégias adotadas.

B Revisao

Em fun¢do do alinhamento acima descrito e das
possiveis alteracdes no cendrio, a estratégia pode ser
revisada a qualquer momento. A analise da necessida-
de de revisdo segue as diretrizes do procedimento PR-
3.1-02 (Planejamento Estratégico da CETREL),
devendo ser oficializada pela Comisséo Técnica de Ga-
rantia Ambiental - CTGA.

2.1b - Aprendizado

O processo de formulacéo de estratégias € avaliado e
atualizado periodicamente pelos lideres da Empresa,
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sob a coordenacao do Assessor da Diretoria, através de:

* Avaliacdo das criticas e sugestfes apresentadas
nas reunifes de integracéo de lideres.

» Comparacg6es com referenciais de exceléncia - ve-
rificacdo das melhores préaticas e de eventuais contri-
buicdes para o processo de formulacao de estratégias
da CETREL.

* Avaliacdo do formato do processo de formulacéo
das estratégias - redimensionamento do processo de
formulacdo das estratégias, com base na andlise das
melhorias a serem implementadas e dos impactos que
essas melhorias irdo causar em todo o processo.

» Avaliacdo dos seguintes indicadores:

- comportamento adverso, ndo previsto, dos fato-
res estratégicos;

- tempo para se obter os planos setoriais, a partir
do inicio do ciclo de Planejamento Estratégico.

Os resultados dessa avaliacéo sédo apresentados na
Analise Critica do SGC - Sistema de Gestdo da
CETREL (item 4.3).

As atividades de reviséo do processo de formulacéo
das estratégias ocorre durante o primeiro semestre de
cada ano, para que as melhorias possam ser
implementadas no ciclo seguinte.

A figura 2.1.5 apresenta um histérico de melhorias
introduzidas no processo.

Fig. 2.1.5 - Evolugao da formulagao de estratégias

e Desde 1995, a CETREL vem elaborando formalmente o
seu Plano Estratégico (Bases & Metas), principal alicerce
do Programa de Participacdo nos Resultados.

o Em 1996, foram introduzidos os Objetivos/Metas
Ambientais, principal formulador de estratégias na area de
competéncia da Empresa.

o A partir de 1997, houve uma grande evolucédo do processo,
com a utilizacdo do modelo de andlise estruturada dos
fatores estratégicos.

« No ciclo realizado em 1998, incorporou-se a metodologia a
inclusao de Palestras-Ancora no inicio dos trabalhos do
Planejamento Estratégico.

OPERACIONALIZAGCAO
DAS ESTRATEGIAS

2.2a - Desdobramento das estratégias

O Plano Estratégico da CETREL (Bases & Metas) € um
documento que contém os objetivos multifuncionais interliga-
dos e que necessitam de coordenacdo sistémica. O docu-
mento Bases & Metas determina o que deve ser alcancado
durante o exercicio. O desdobramento do Plano Estratégico
(Bases & Metas) é realizado através dos programas de ges-
tdo, que consolidam os planos de acéo (setoriais) e es-
pecificam as metas de curto e longo prazo. Os

programas de gestdo detalham como as metas serdo

atingidas, existindo dois modelos na CETREL:
» Programa de Gestédo Organizacional (PGO) - en-
globa todos os planos de acdo, consolidando, por-
tanto, o Plano Estratégico (Bases & Metas). E
realizado em trés niveis: macro, consolidado e
detalhamento das tarefas, de acordo com o proce-
dimento PR-3.1-02.
* Programa de Gestdo Ambiental (PGA) - contém
todos os planos de ac¢éo relacionados com o Sis-
tema de Gestdo Ambiental, que, por sua
especificidade, segue os requisitos da norma 1SO
14001. E também desenvolvido em trés niveis:
macro, cronograma consolidado e detalhamento
de tarefas, de acordo com o PR-3.4-02 (Programa
de Gestdo Ambiental). Os programas de gestédo
da Empresa (PGO e PGA) sdo acompanhados
pela Alta Direc&o, de acordo com o procedimento:
PR-1.1-06 (Programa de Acompanhamento de De-
sempenho - PAD), que acompanha o cumprimen-
to dos objetivos e metas de cada time, de forma a
evitar que haja conflitos e inconsisténcias nos pla-
nos de acdo. A Assessoria de Recursos Humanos
orienta o fechamento anual do PAD, verificando: o
alinhamento dos objetivos de cada time; o alcance
dos objetivos e metas pactuados; a avaliacdo de
interface entre cada time; e o nivel de satisfacéo
de time para time.

O Programa de Gestédo Ambiental - PGA é auditado
semestralmente pela BVQI -Bureau Veritas Quality
International, empresa certificadora da CETREL, com
base na Andlise Critica do Sistema de Gestdo Ambien-
tal - SGA e através da verificacdo de cada requisito da
norma ISO 14.001, incluindo os objetivos/metas do PGA.

A figura 2.2.1 mostra o ciclo completo do desdobra-
mento das estratégias, enquanto a figura 2.2.2 apresen-
ta um exemplo do desdobramento do Plano Estratégico
em planos de acao setoriais, elaborados em trés niveis:
macro, consolidado e detalhamento de tarefas. Para o
Programa de Gestdo Ambiental, o desdobramento dos
objetivos ambientais segue a mesma sistematica.

B Principais estratégias

Para formulacéo das estratégias, a CETREL leva em
consideracéo alguns aspectos que ndo deverao se alte-
rar a curto prazo e que dizem respeito as atividades
operacionais da Empresa. Dentre essas considera-
¢Oes, esta o fato de a CETREL estar prioritariamente
voltada para o Polo Petroquimico de Camacari, cujas
inddstrias séo os principais clientes do grupo G1 e, ao
mesmo tempo, 0s principais acionistas da Organiza-
¢do. Outro ponto importante é que as dimensdes das
instalacBes da CETREL permitem, a longo prazo, aten-
der as necessidades dos clientes do Pélo. Dentro des-
se contexto, a melhor alternativa para crescimento da
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Fig. 2.2.1 - Ciclo do planejamento estratégico

Estratégias

Plano Estratégico
(Bases & Metas)

Programas de Gestao:
PGO e PGA (consolidam
os Planos de Acéo)

Programa de
Acompanhamento de

Alinhamento Desempenho (PAD)

Fig. 2.2.2 - Desdobramento do plano estratégico
(Bases & Metas)

Plano Estratégica/dd (Basese & Metas)

1. Aprimorar as agBas voltadas para valorizag3o e desanvolvimento do sar humans,

nsidecar o Plario de Carreia por Habdidades - PCH, alé junhol99,

. -QualiVida’
1.3 Manter B0 A EA aCETREL e

& crescimento profissional dos empregadas

Empresa € a expansao para outros mercados externos
ao Polo (clientes do grupo G2), estratégia que tem se
revelado bem sucedida e amplamente promissora. Di-
ante disso, a CETREL declarou a sua estratégia princi-
pal para 1999 nos seguintes termos:

Declaragédo da Estratégia

“A CETREL ird aumentar a sua participacdo no mer-
cado, para garantir a manutengéo das atuais tarifas co-
bradas dos Clientes do Pdélo Petroquimico de
Camacari, sem comprometer o seu desempenho ambi-
ental”.

Para consolidar a Declaragdo da Estratégia, foram
definidas as Ac¢des Estratégicas com os seus respecti-
vos Aspectos Fundamentais de Exito, conforme pode
ser observado na figura 2.2.3, que também demonstra o
grau de prioridades de cada um destes aspectos, avali-
ados pelo método GUT, ja citado no item 2.1a.

B Planos de agao

Ap0s a definicdo das Acdes Estratégicas, € elabora-
do o Plano Estratégico (Bases & Metas), consolidado
através dos programas de gestédo (PGA e PGO), confor-
me j& descrito anteriormente. Nesses dois programas
estdo descritas de forma clara as principais agbes a
serem adotadas, com as suas respectivas metas.

B Projecao comparativa de desempenho

Quando da elaboracado do Plano Estratégico anual
(Bases & Metas), séo verificadas, em relacdo ao ambi-
ente competitivo, as seguintes premissas, relativas ao
mercado e a tecnologia.

Desempenho ambiental
Tratamento de efluentes liquidos

Os indices de eficiéncia de remocédo de DBO (de-
manda bioquimica de oxigénio) e de DQO (demanda
quimica de oxigénio) na Estacdo de Tratamento de
Efluentes continuardo sendo os melhores do Brasil para
estacdes de grande porte, estando muito préximos e
em alguns casos até superando os indices da BASF
(Alemanha), que s&o referenciais internacionais e
adotados como benchmarks da CETREL. A Empresa
prevé que os indicadores da BASF sejam alcangados,
como um todo, pelo seu sistema de tratamento de eflu-
entes liquidos, até o ano 2001.

Disposigao de residuos sélidos

Para os residuos sélidos Classe |l (destinados aos
aterros industriais), a meta da CETREL para 1999 (a
exemplo do que ja vem ocorrendo desde 1995) é cons-
truir apenas aterros verticais, tecnologia avancada que
proporciona um impacto ambiental reduzido e um cus-
to significativamente menor. Para os residuos Classe
I, os concorrentes da CETREL utilizam técnicas con-
vencionais (aterros industriais), ao passo em que a
CETREL, desde 1991, ndo mais aterra esse tipo de re-
siduo, seguindo os padrdes adotados nos paises mais
avangados ambientalmente, como a Alemanha, a
Holanda e a Suica. O benchmark da CETREL para os
sistemas de residuos sélidos é a empresa ZVSMM,
localizada em Schwabach - Alemanha (vide item 7.5).
A area de estocagem temporaria é rigorosamente
controlada e vem sendo gradativamente desativada
através de duas tecnologias de ponta: a lavagem bio-
I6gica de solos contaminados e a incineracdo de re-
siduos sdlidos.
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Fig. 2.2.3 - Principais estratégias

"A CETREL ira t

Acodes

estratégicas

sua participac

Aspectos fundamentais de éxito

Curto prazo (1999) Longo prazo (2001)

acao

DECLARAGAO DA ESTRATEGIA :
no mercado, para garantir a manutencao das atuais tarifas cobradas dos Clientes do Pélo Petroquimico, sem prejudicar o seu
desempenho ambiental”

Indicadores de sucesso

estratégico.

Recursos em
1999 (R$)

Ter uma « Otimizar custos. 24,8 « Reduzir custos desembolsaveis Administrar os recursos da Custos desembolsaveis. —
gestao de em 6% relativos aos valores de CETREL, mantendo os custos em
exceléncia. 1998, expurgando-se a inflagao. niveis compativeis com os
servicos prestados.
« Cumprir os critérios da FPNQ. 17,8 « Implementar as oportunidades de  Atingir 750 pontos na soma dos  Status de vencedor do prémio. 30 mil
melhorias (OM's) recomendadas Critérios de Exceléncia.
pela FPNQ e conquistar o PNQ/99.
« Implementar um modelo &gil de 17,5 « Implantar indicadores de eficacia  Atualizar o sistema com as Numero de insercdes 49,8 mil
comunicagao. para uso dos recursos de melhores praticas aplicaveis. espontaneas na midia e n° de
comunicagao. premiacOes da Aberje.
« Aprimorar os processos de 16,0 « Assegurar a integracéo dos times Eliminar todas as desconexdes  NUmero de processos mapeados 15 mil
trabalho. e o fortalecimento do trabalho em dos processos de trabalho, de e integrados ao PCH.
equipe. modo a racionalizar recursos.
« Consolidar o TPM. 10,5 « Consolidar a 32 e 42 etapas da Implantar integralmente o Eficiéncia operacional global. 171,8 mil
manutencéo autbnoma nas areas Programa TPM.
operacionais.
« Realizar simpdsios de « Realizar o primeiro simp6sio, em  Realizar um simpésio de indice de absorcéo de praticas de 10 mil
benchmarking com empresas — 1999. benchmarking a cada ano. gestdo de empresas classe
vencedoras do PNQ. mundial, pelos empregados.
« Criar e executar auditorias « Realizar, em 1999, duas auditorias Cumprir auditorias semestrais da Pontuacéo do Sistema de Gestéo 3 mil
internas da qualidade, com base internas da qualidade. qualidade. da CETREL, com base nos
nos Critérios de Execeléncia da — Critérios de Execeléncia da
FPNQ e de acordo com o Manual FPNQ.
da Qualidade da CETREL.
Expandir a e+ Buscar negécios em mercados 21,3 * Buscar receitas com novos Atingir 20% da receita Evolugéo da receita com clientes 30 mil
participagdo externos ao Pdlo. servigos, agregando o valor minimo  operacional bruta da CETREL do grupo G2.
no mercado. de 10% do faturamento bruto de em 1998, o que equivale a cerca
1998, equivalente a R$ 3 milhdes. de R$ 6 milhdes.
« Superar as expectativas dos 21,2 « Pesquisar junto aos clientes suas  Alcancar 95% de indice de Grau médio de satisfagédo dos 10 mil
clientes. expectativas e elaborar plano para  satisfagdo com clientes clientes.
atendé-las. (grupos G1 e G2).
« Consolidar/expandir a area 19,2 « Consolidar o Grupo de Atuar em trés regides do pais: Receita bruta auferida com os 40 mil
comercial da CETREL. Atendimento ao Cliente. Norte, Nordeste e Sudeste. servicos prestados a clientes G2.
« Sistematizar informacdes de 18,9 « Consolidar o modelo de Aprimorar continuamente o Numero de corregdes de rumo na —
clientes. acompanhamento e tratamento das modelo. gestéo de clientes, constantes
informagdes relativas a clientes nas analises criticas do SGC.
externos.
« Ampliar contratos com os atuais 15,8 » Pesquisar novos servigos a serem Expandir em 20% a base de Numero de novos servigos. 10 mil
clientes G2. prestados aos atuais clientes G2. contratos dos clientes G2
existentes em 1999.
« Sistematizar processos de 14,7 « Aprimorar a homepage da Manter a homepage sempre Numero de consultas externas. 8 mil
divulgacéo comercial. CETREL. atualizada.
Utilizara < Buscar clientes para incineracéo 17,4 « Verificar em mercados externos ao Atingir 10% da capacidade Numero de clientes G2. 10 mil
capacidade e aterros industriais Classe II. Pélo a demanda de residuos sélidos instalada, com novos clientes.
disponivel dos Classe Il e incineraveis.
sistemas.
* Aumentar a capacidade de 12,3 « Elaborar projeto de engenharia do Atingir 80 % de utilizagdo da Numero de clientes (G1 e G2). 30 mil
tratamento na ETE para viabilizar novo reator biolégico. capacidade instalada.
o ingresso da Asia Motors,
Monsanto e outras empresas.
« Estabelecer critérios para 11,7 « Obter junto aos acionistas a Melhorar continuamente o Numero de novos acionistas da —
ingresso de novos clientes G1. aprovacao de um novo critério para processo. CETREL.
ingresso de novos acionistas.
Aprimorar a * Assegurar a participagéo nos 12,0 « Cumprir o PPR. Aprimorar continuamente os Nivel de satisfagéo dos —
valorizagdo do resultados da Empresa. processos de participacdo nos empregados com a remuneracao.
ser humano. resultados da Empresa.
« Promover a saude integral do 118 « Dar continuidade as ag6es do Reduzir 60% dos fatores Satisfacdo dos empregados com 32,5 mil
trabalhador. Programa Qualivida. biol6gicos de agravo a saude a qualidade de vida.
integral.
« Garantir a empregabilidade. 11,2 « Executar 100% do PDRH. Manter em 100% o indice de indice de execug&o do PDRH. —
cumprimento do PDRH.
« Consolidar o PCH. 10,9 « Concluir o PCH em 1999. Sintonizar o PDRH com o PCH.  Percentual de habilidades 46,0 mil
certificadas na Empresa.
« Fazer dos lideres gestores de 10,1 « Elaborar plano de desenvolvimento Todos os lideres como gestores  NUmero de habilidades gerenciais —
Recursos Humanos. das habilidades necessarias. de RH. dos lideres.
Aprimorar de « Consolidar o PEA. B85 « Receber 10.000 visitantes no ano. Manter o indicador de 10.000 Numero de visitantes 24,3 mil
forma continua visitantes/ano. indice de satisfagdo com o PEA.
o desempenho
ambiental.
« Recertificar a CETREL pela ISO 16,8 « Passar na auditoria externa de Manter a certificacdo pela indice de avaliagdo do SGA pela 27,5 mil
14001. recertificagdo da BVQI. 1SO 14001. 1SO 14031 e nimero de ndo
conformidades por auditoria.
« Cumprir o Programa de Gestédo 13,1 « Executar os objetivos e metas Reduzir 97% dos impactos Numero de impactos ambientais 4,0 milhdes

Ambiental.

ambientais.

ambientais criticos.

criticos.

do pais a ser licenciado para a queima de PCB’s
(ascarel), o que foi conferido pelo 6rgao de controle
ambiental do Estado da Bahia, o CRA, em virtude
da elevada eficiéncia do equipamento na remoc¢ao
de poluentes — que é de 99,9999%. A CETREL, ao

Incineragéo de residuos

Os desempenhos dos incineradores sdo muito
semelhantes em todo o mundo, devido as exigénci-
as rigorosas da legislacdo ambiental. O parque de
incineragdo da CETREL, no entanto, foi o primeiro

Prémio Nacional da Qualidade 1999

Planejamento Estratégico

CETREL S.A. Empresa de Prote¢édo Ambiental
13

V2



contrario de seu concorrentes, € a Unica empresa
brasileira que dispde de um parque de incineracéo
completo, com incineradores especificos para resi-
duos liquidos e residuos sdlidos. Apesar disso,
duas dificuldades ainda precisam ser solucionadas
pela CETREL: os precos dos servicos de incinera-
¢do da Empresa ainda estéo altos (comparativamen-
te aos precos de mercado), devendo ser revistos em
breve; existe uma certa dificuldade para queimar re-
siduos de empresas do sudeste, em funcdo do
transporte rodoviario.

Monitoramento do ar

No Brasil, s6 existem trés redes completas de mo-
nitoramento do ar: a da CETREL, a da Cetesb (SP) e a
da Feema (RJ), sendo que somente a rede da CETREL
presta servicos de monitoramento de compostos orga-
nicos, além de possuir radar acustico.

O desempenho das trés redes continuara sendo de-
corréncia dos equipamentos que as compfdem e dos
modelos de gerenciamento e operac¢éo utilizados.

A andlise da qualidade do ar do Pélo Petroquimico
de Camacari segue metodologia semelhante a adotada
nos complexos industriais mais avangados do mundo,
a exemplo da BAYER (Alemanha) e da LIS (Canadd),
gue correspondem aos benchmarks da CETREL na
area de monitoramento do ar (vide Critério 7).

Gerenciamento das dguas subterraneas

O sistema de gerenciamento das aguas
subterraneas do P6lo Petrogimico de Camacari é o
maior e mais completo do Brasil, sendo composto
de 508 pocos de monitoramento e producédo, além
de posuir uma barreira hidraulica, que permite
confinar a pluma de contaminantes e conduzi-la para
tratamento na ETE. Esse sistema ndo tem
concorrentes no pais, exceto no que diz respeito a
prestacdo de servicos de investigacdo de aguas
subterraneas. Devido a complexidade do tema, a
CETREL adota como benchmarks diferentes
empresas dos Estados Unidos e Canada.

Disposigcado oceénica

O sistema de disposicdo oceanica, constituido pe-
los emissarios terrestre e submarino, continuara a ser
referencial nacional, sendo a CETREL uma das poucas
empresas no Brasil a realizar campanhas oceanografi-
cas sistematicas na area de influéncia do emissario
submarino, ndo tendo concorrentes devido a este siste-
ma ser integrado.

Prémio Nacional da Qualidade 1999
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Desempenho relativo ao mercado

Sistemas integrados - a CETREL € a Unica das trés
empresas de protecdo ambiental do Brasil que atrai or-
ganizacdes externas ao Pélo (clientes do grupo G2)
para utilizagdo dos seus sistemas integrados, devido a
estratégia da Empresa voltada para a ampliacdo e diver-
sificacdo do seu escopo de servicos.

Incineracado/disposicao de residuos industriais - a
demanda por servicos continuara crescendo no Brasil
muito acima da oferta, o que indica que os concorren-
tes crescerdo juntamente com a CETREL, em produ-
cdo compativel com as suas capacidades de
investimento. A Empresa sera mais competitiva devido
a sua escala de operacao.

2.2b - Aprendizado

O processo de operacionalizacdo das estratégias é
avaliado periodicamente pela Alta Direcéo, juntamente
com os lideres, com base em:

» Criticas e sugestoes feitas ao processo pelos lideres.

* Analise dos seguintes indicadores de desempenho
do processo:

- exequibilidade dos planos de acéo - avaliagédo dos
planos de ac&o que estejam com atividades interrompi-
das, suspensas ou em atraso, em fungéo das caracte-
risticas do préprio plano;

- tempo para obter os planos setoriais;

- grau de detalhamento dos planos setoriais: verifica-
¢ao da aderéncia entre os planos setoriais e as acdes
estratégicas e a existéncia de elementos que permitam
0 seu perfeito acompanhamento;

- grau de participacdo dos empregados: avaliacdo da
guantidade de empregados envolvidos em planos de
acao setoriais e nivel de concentracéo de atividades por
empregado.

Os resultados dessa avaliacdo sdo apresentados na
analise critica do SGC.

Foram incorporadas diversas melhorias nos proces-
sos de operacionalizacéo das estratégias através da in-
troducéo de importantes programas(Fig. 2.2.4).

Fig. 2.2.4 - Melhorias incorporadas a
operacionalizagdo de estratégias

+ 1995 - Incorporacéo das metas estratégicas da Empresa ao Programa de Participacéo
nos Resultados (PPR).

+ 1995 - Incorporagéo das metas estratégicas ao documento Bases & Metas,
caracterizando-o como o Plano Estratégico da CETREL.

+ 1995 - Introducéo das metas estratégicas da Empresa ao Programa de
Acompanhamento de Desempenho (PAD).

* 1996 - Desdobramento dos objetivos e metas ambientais no Programa de Gestao
Ambiental (PGA).

+ 1997 - Desdobramento das metas estratégicas e respectivos planos de agéo no
Programa de Gestédo Organizacional (PGO).

+ 1998 - Inclusdo do desdobramento de necessidades e requisitos dos clientes internos
no PAD e nos planos setoriais.

* 1999 - Incluséo, no desdobramento do PGA, de objetivos e metas ambientais
vinculados a uma andlise de riscos ambientais.

%" CETREL S.A. Empresa de Prote¢io Ambiental
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FOCO NO CLIENTE
E NO MERCADO

A satisfacdo do cliente € um dos mais importantes
valores da CETREL, sendo reforcado através da sua
Politica da Qualidade e da sua Politica Ambiental.

CONHECIMENTO MUTUO

3.1a - Conhecimento sobre o cliente e o mercado

B Segmentac¢ao de clientes e mercado

A CETREL classifica seus clientes em dois grupos,
de acordo com a forma de relacionamento contratual,
seja ele de natureza permanente ou com prazo deter-
minado, conforme fig. 3.1.1:

Fig. 3.1.1 - Critério de segmentacgao de clientes

Gl Empresas que estéo interligadas aos sistemas integrados da CETREL ou que
utilizam de forma permanente esses sistemas.

G2 Empresas que contratam os servigos da CETREL por prazo determinado

Essa segmentacao deve-se as diferencas existen-
tes nas relagBes comerciais com os dois grupos de cli-
entes. A titulo de exemplo, os servigcos prestados aos
clientes do grupo G1 mantém as mesmas condi¢des
contratuais, ou seja, o contrato é padronizado para to-
dos os clientes desse grupo, com 0s pre¢os dos servi-
cos tabelados e os prazos condicionados as licencas
operacionais dos equipamentos responsaveis pelos
servicos da CETREL.

Ja para os clientes do grupo G2, os precos variam
de contrato para contrato e os prazos sao estabeleci-
dos de acordo a natureza do servi¢co contratado.

B Necessidades dos clientes

A CETREL classifica as necessidades dos seus
clientes, atuais e potenciais, em duas categorias
principais:

* Requisitos ambientais - constituem a razdo funda-
mental do trabalho da Empresa, traduzindo-se na
prestacdo eficaz dos servicos de tratamento e
disposicao final de efluentes e de residuos industriais
e dos servicos de monitoramento ambiental, de forma
a atender a legislagéo.

* Expectativas quanto aos servicos - sao os atribu-
tos que o cliente espera ver atendidos no seu relacio-
namento com a CETREL, destacando-se a
pontualidade, o bom atendimento, a presteza, precos
de mercado e prestatividade, entre outros.

Prémio Nacional da Qualidade 1999
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B Praticas de identificagao das necessidades

A CETREL disp8e de diversos mecanismos para
conhecer as necessidades especificas dos clientes,
mecanismos esses que se diferenciam entre si em
funcdo das peculiaridades de cada cliente, conforme
evidenciado na figura 3.1.2.

Controle contratual

Todos os servicos de protecdo ambiental prestados
pela CETREL (tratamento de efluentes e residuos in-
dustriais, servicos de monitoramento ambiental e de
laboratério, entre outros) dispéem de procedimentos
especificos, nos quais sdo estabelecidos os fluxogra-
mas para utilizacdo desses servicos. Como exemplo,
€ apresentado na figura 3.1.3 o fluxograma para ad-
misséo de novos clientes do grupo G1 no processo de
tratamento de efluentes liquidos.

Para as empresas do grupo G1, principalmente as
indUstrias do Pélo, € mantido um processo de acom-
panhamento destinado a avaliar e garantir o atendi-
mento aos requisitos ambientais, tanto no que diz
respeito aos lancamentos das inddstrias nos sistemas
da CETREL (ap6s o pré-tratamento nas préprias in-
dastrias), quanto a disposicdo final dos efluentes e
residuos apo6s o tratamento na CETREL. O objetivo
principal desses procedimentos € promover a
reducdo/minimizacdo dos impactos ambientais
decorrentes da atividade industrial.

Através desses controles, séo identificados e qualifi-
cados os problemas crénicos e agudos, dai sendo en-
tdo estabelecidos, em comum acordo com as
industrias, as acfes a serem implementadas para a
eliminagdo/redugdo dos impactos ambientais
decorrentes dessas irregularidades. O Programa de
Controle na Fonte e o Programa Lance Limpo (vide
item 3.2 c¢) sdo dois exemplos de como a CETREL
atua junto aos seus clientes, objetivando a prevencéo
e a minimizacdo da geracgdo de efluentes e residuos
indesejaveis na fonte geradora, nas suas mais
diversas formas, de maneira a garantir o nivel de
emissoes dos residuos dentro dos padrdes estabeleci-
dos na legislacdo ambiental, contribuindo também
para otimizagdo dos processos produtivos das
inddstrias.

Para os clientes que utilizam apenas os servicos de
laboratério e de monitoramento ambiental, os requisi-
tos contratados referem-se principalmente aos aspec-
tos metrologicos e a sensibilidade/confiabilidade das
andlises, no que diz respeito as substancias e com-
postos analisados.

Ja para os clientes do grupo G2, a CETREL elabo-
ra uma especificacdo propria para cada contrato. Atra-
vés do acompanhamento dos servicos € entédo
verificado o atendimento aos requisitos contratados,
bem como séo identificadas novas demandas de ser-
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Fig. 3.1.2 — Mecanismos para conhecer o cliente

Instrumento utilizado| Tipo de | Informagdes coletadas Método de coleta Frequéncia de coleta Tratamento das
cllente informagoes

Controle contratual.

« Atendimento a
legislacdo ambiental
quanto aos efluentes,
residuos e emissdes
processados.

« Coleta de amostras de
efluentes/ residuos.

« Analise mensal dos
resultados dos
monitoramentos.

Diéria /semanal

Diéaria / semanal.

Apbs cada contrato.

Diéria. Programas : Controle na
Fonte e Lance Limpo.
Mensal. Programas : Controle na
Fonte e Lance Limpo.
Diéria. Relatérios.

Licencas especiais.

Anual Planos de acéo

Anual Planos de acéo

Alteracdes em contrato.

Diéria. Relatdrios.
Anual. Planos de agéo.
Anual. Anélise dos resultados da

pesquisa.

Plano de agéo para
atendimento as demandas
identificadas.

O GAC analisa as res-
postas das pesquisas e
guestionarios  aplicados
aos clientes, consolidan-
do-as através de docu-
mento especifico e
divulgando-as as diversas
areas da CETREL. Com
este procedimento, toda a
Empresa toma conheci-
mento, de maneira unifor-
me, das expectativas dos
clientes.

Visitas a clientes po-
tenciais

O GAC estabelece
um plano de acdo para
as visitas aos clientes

G1 « Necessidade de novos « Telefone/ fax/e-mail.
Servicos.
* Reunides.
 Pesquisas.
Gl « Expectativas atuais e * Pesquisas
futuras do cliente e
dificuldades no
relacionamento.
Reunides de G1/G2  « Atendimento aos « Reunides.
acompanhamento. requisitos contratados.
« Telefone/ fax/e-mail.
G1/G2  « Novas demandas de « Pesquisas de
servigos. satisfacéo.
Pesquisas de opinido. Gl » Grau de importancia  Pesquisa realizada por
dos requisitos. empresa especializada.
G2 « Satisfagcdo com os  Pesquisa realizada por
Servicos. telefone.
Estudo da legislagéo G1/G2  « Parametros, padroes e < Consultas a legislacéo.
ambiental. limites de emissdes de  « Consultas a
residuos para cada tipo  organizagdes.
de tecnologia. especializadas.
G1/G2 -« Atendimento a normas < Consultas a legislagéo /
e padrdes. normas ambientais.
Visitas a clientes. Clientes + Necessidades de « Reunido na sede do
potenciais servigos. cliente.
G2

Vigos.

Reuniées de acompanhamento

Os clientes dos grupos G1 e G2 sédo também ouvi-
dos no que diz respeito as suas expectativas quanto
ao nivel e a qualidade dos servicos prestados, através
de contatos mantidos em reunides técnicas. Como
exemplo, nas reunifes dos grupos de técnicos dos
clientes G1 que acompanham as atividades da
CETREL relativas ao monitoramento do ar e das
aguas subterraneas, e que contam também com a
participacdo de representantes do 6rgao de controle
ambiental (CRA), sdo discutidos assuntos técnicos de
interesse dos clientes nessas areas, bem como novas
diretrizes para as demais a¢fes de protecdo ambiental
na area do Pélo Petroquimico.

Para os clientes G2, as reuniées de acompanha-
mento dos servicos permitem verificar o atendimento
dos requisitos contratados, bem como possibilitam a
identificacdo de novas demandas de servicos.

Pesquisas de opiniao

A partir de 1997, a CETREL implantou uma
metodologia de pesquisas especificas, periddicas, jun-
to aos clientes dos grupos G1 e G2, simultaneamente
a medicdo do seu grau de satisfacao (vide item 3.2). A
responsabilidade pelo gerenciamento dessas pesqui-
sas é do GAC - Grupo de Atendimento ao Cliente.
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De acordo com plano Avaliagao do n° de clientes
de acdo do GAC.

Trimestral. Alteracdes em contratos. . .

Semestral. Alteracdes em tecnologia. p otenciails ’
fundamentado nas con-

Semestral. Andlise critica do SGA. sultas as pub“cag(’jes

das federacdes de indus-
trias dos Estados (Bol-
sas de Residuos, Perfil
das Empresas etc. ) e
aos orgdos estaduais de
controle ambiental, bem como as suas respectivas
legislacbes. Nas visitas, é utilizado um formulario
padrdo, onde sdo anotadas as necessidades e as
expectativas do cliente. Por outro lado, a Alta Dire-
¢do desempenha um papel decisivo no processo,
através de visitas sistematicas aos clientes
potenciais (vide item 1.1).

visitados / n° de propostas
emitidas / n® de servicos
contratados.

Estudo da legislacao

O principal requisito dos clientes do grupo G1 é
que a CETREL trate seus efluentes e residuos indus-
triais de forma a atender as exigéncias legais as
quais estdo submetidos, bem como evitar impactos
significativos ao meio ambiente. Dessa forma, para
cada cliente, estdo definidos e estabelecidos em
contrato todos os parametros de atuacdo da CETREL
(vide item 6.1). Em contrapartida, a Empresa
monitora os parametros basicos dos efluentes e
residuos (controle contratual), estabelecidos em
legislagéo estadual, os quais deverdo ser cumpridos
pelo cliente durante o periodo do contrato.

Os parametros basicos de atuacdo contemplam,
entre outros aspectos, 0s seguintes:

* Valores maximos ou minimos, a depender de
cada caso, das concentracdes residuais de poluentes
presentes nos langamentos e nas emissodes finais.

» Parametros especificos de restricdo quanto ao
tratamento e disposicédo final dos efluentes e residuos

%’ETREL S.A. Empresa de Prote¢do Ambiental

16



Fig. 3.1.3 - Fluxograma para admisséo de novos
clientes

Cliente consulta
CETREL

CETREL disponibiliza o
formulario Cadastro
Simplificado de Efluentes
para preenchimento
e devolugédo

Cliente envia
cadastro preenchido

CETREL avalia
cadastro

Necessario NAO
testes adicionais
de tratabilidade?

SIM

CETREL realiza
testes

NAC i NAO
Efluentes atendem Licenga
aos padrdes? especial pode ser
concedida?

SIM

Recomendar outra
forma de tratamento
Emitido o aceite
dos efluentes

Cliente assina contrato
com a CETREL

industriais.

» Procedimentos operacionais e instrucbes de tra-
balho adotados pela Empresa em todas as suas ativi-
dades ambientais, atendendo aos requisitos das
normas internacionais 1ISO 14001 e ISO Guide 25,
pelas quais a CETREL é certificada.

Para os clientes do grupo G2, as exigéncias da le-
gislagdo sdo consideradas na determinagdo do
escopo dos servigos contratados, servindo também
para identificar as potenciais necessidades desses
clientes.

Os técnicos da CETREL disp6em de diversos re-
cursos para Se manterem permanentemente
atualizados com as legislagcBes ambientais do Estado
da Bahia e da Uni&o, assim como com as legislacdes
dos Estados onde a Empresa tenha clientes
contratados e/ou potenciais. Como exemplo desses
recursos, cabe citar as consultas a organizacdes
especializadas em atualizacdo de legislacdes
ambientais, as consultas as publicacdes oficiais, entre
outras. Neste sentido, as d&reas operacionais da
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CETREL consultam as atualizacdes e mudancas na
legislacao, através da area de documentacé@o da Em-
presa (SGI), que as mantém em dia e disponibilizadas
em um banco de dados especifico, denominado Sisleg
- Sistema de Legislacio de Meio Ambiente,
Seguranca/Saude e Normas Técnicas, um dos mais
avancados softwares na area.

B Importancia dos demais atributos de servigo

Com as pesquisas realizadas junto aos clientes,
bem como com a sistematica de registro de reclama-
¢Oes, a CETREL determina a importancia de cada atri-
buto do servico. Esses instrumentos gerenciais
permitem identificar também novas expectativas dos
clientes com relacdo aos servi¢os, assim como a im-
portancia desses instrumentos na relagdo comercial.
Diante dessas informacdes, sdo priorizadas as
melhorias a serem implementadas.

Como exemplo, é apresentada a figura 3.1.4 com
um resumo de alguns atributos de servicos para os cli-
entes do grupo G1.

Existem também as expectativas implicitas quanto

Fig. 3.1.4 — Importancia dos atributos de servico
para clientes G1

16. Quais os principais requisitos que levaram essa empresa a contratar a CETREL para
a realizacéo desse servico e qual o seu grau de importancia, conforme escala?

‘ Pouco Importante ‘ Importante ‘ Muite Importante ‘
\ 1 \ 2 \ s |

Atendimento a prazo

Qualidade dos servigos
Atendimento a legislacao

Preco de mercado

Flexibili na execucao do servico
Flexibili de negociagdo
Prestabilidade

Outros

11. Indique e avalie, no Quadro de Avaliagdo, os times/setores da CETREL que teve contato,
para a realizagéo dos servigos, conforme escala que se segue.

Escala de Avaliaca

‘ Péssimo ‘ Ruim ‘ Regular ‘ Bom ‘ Otimo ‘ N&o conhego ‘
L+ [ 2 [ & | & [ 5 [ s
Quadro de Avaliagé:
TIME
CONTACTADO NOT

Monitoramento ambiental (SMA) 1

Laboratdrio (TML) 2

Efluentes liquidos (SNO) 3

Incineracdo e residuos sdlidos (SRS) 4

Assessoria de Comunicacéo (ASC) 5

Financeiro (TMF) 6

12. O Cliente contratou servigos semelhantes com outras empresas?
0 sim 0 NAc

13. Que servigos foram contratados?

aos servicos prestados pela CETREL, ndo declaradas
formalmente pelos clientes, mas que vém sendo ob-
servadas pela Empresa, destacando-se entre elas a
atualizacéo tecnoldgica, a criatividade, a pré-ativida-
de, a confidencialidade e a confiabilidade dos servi-
cos.

B Dados sobre o cliente e 0 mercado
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O principal mercado da CETREL é constituido
pelos clientes do grupo G1. Os dados sobre esses
clientes e respectivos mercados sao obtidos através
dos contatos diarios proporcionados pelo controle
contratual e sdo aferidos através das pesquisas de
satisfacdo. Essas informacdes s&o avaliadas
continuamente pelo GAC, que as utiliza também na
definicdo do seu plano de acéo.

Atualmente, a CETREL vem conquistando diversos
clientes do grupo G2, principalmente em outros Esta-
dos, sendo as publicacBes especializadas um dos mei-
0os de coleta de informacdes sobre o mercado
ambiental no Brasil. Entre essa publica¢fes, cabe des-
tacar o 1° Guia de Tecnologias Ambientais Brasil-Ale-
manha (1999-2000), no qual os principais segmentos
abordados referem-se ao controle da poluicdo atmos-
férica, ao tratamento de efluentes e ao processamento
de residuos industriais.

O ramo da siderurgia, por exemplo, vem constituindo
um mercado altamente promissor para a CETREL,
apresentando como principais clientes as empresas
CVRD, CSN e CST. Da mesma forma, a industria de pe-
tréleo vem representando um bom mercado para a
CETREL, destacando-se a Petrobras e o Grupo
Ypiranga.

Os dados sobre as transac¢des comerciais com 0s
clientes G2 sdo gerenciados por um sistema
informatizado, o software “’Gold Mine™, que controla o
fluxo de servicos contratados e o nimero de propostas
apresentadas. O GAC avalia esses dados e 0s conso-
lida em seu relatério mensal, onde séo apresentados o
balanco de faturamento de clientes do grupo G2 e o
namero das concorréncias de que a CETREL
participa.

B Indicadores de mercado
Esse instrumento gerencial tem um destaque maior
para os clientes do grupo G2, pois os clientes do grupo

Fig. 3.1.5 - Indicadores de mercado

« Nomero de propostas apresentadas versus nidmero de propostas contratadas.
« Faturamento de servicos com clientes do grupo G2.

« Evolugdo do numero de clientes do grupo G2.

« Indice de comparagao entre a qualidade dos servigos prestados pela CETREL

e por outros concorrentes.
G1 (principalmente as empresas do P6lo) utilizam os
sistemas integrados da CETREL, possuindo uma esta-
bilidade comercial inerente a sua prépria relacéo
contratual. Por isso, a Empresa utiliza como indicado-
res de mercado a evolucdo do seu faturamento com
0s servigos prestados e o crescimento do nimero de
servigos contratados, comparativamente ao ndmero
de propostas apresentadas para os clientes G2. Os in-
dicadores utilizados sé@o apresentados na figura 3.1.5.

3.1b - Conhecimento da organizagéao pelo cliente e
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pelo mercado

B Comunicagdo da imagem, da marca e dos
produtos

A CETREL adota, desde 1994, uma politica de co-
municacdo agressiva, no sentido de promover a divul-
gacdo de sua imagem e seus servigos para o mercado
externo ao Polo Petroquimico de Camacari (clientes
do grupo G2), vez que os clientes do grupo G1 ja
detinham um nivel significativo de conhecimento da
Empresa. Nesse sentido, foram estabelecidas as
seguintes linhas basicas de acao:

» Divulgacéo sistematica das atividades, projetos e
programas desenvolvidos pela Empresa, através da
emissdo para a midia de press releases e matérias di-
versas.

* Implementacdo do boletim externo “Cliente
CETREL".

* Criacdo da Homepage da CETREL na Internet.

» Busca do reconhecimento dos clientes, através
da participacdo da Empresa na promocao e organiza-
cdo de eventos técnicos especializados (congressos,
semindrios, simposios, conferéncias e encontros técni-
cos), além da participagdo em concursos e
premiacdes regionais e nacionais.

» Estabelecimento de uma forte acdo de marketing
voltada para os clientes, através da contratacdo de
empresa especializada para a prestacdo continua de
servicos de propaganda, divulgacdo e elaboracdo de
pecas destinadas a difundir a imagem e os servi¢os da
Empresa — incluindo a produgdo e execucdo de
videos, folhetos, folders, publicacGes e estratégias
diversas de comunicagao.

* Divulgacdo na midia impressa (jornais, publica-
cOes técnicas especializadas, revistas etc.) e eletroni-
ca (emissoras de televisdo e radio) de material sobre a
CETREL e seus servicos.

* Implantacdo do Ecofone, que representa um ca-
nal de comunicacdo direto com as partes interessa-
das, principalmente as comunidades vizinhas e os
clientes. O Ecofone consiste de um ramal especifico,
exclusivo e gratuito (0800-71-9001), destinado a
receber reclamacBes e questionamentos das partes
interessadas, esclarecendo as duvidas relacionadas
com as atividades da Organizacao.

De acordo com as peculiaridades de cada
mercado, a CETREL utiliza trés procedimentos
distintos para se comunicar, conforme descrito a
seqguir:

* PR-6.4-22 - Comunicacdo com Clientes (grupos
Gl e G2), que define a sistematica de comunicacao
guanto aos servigos prestados pela Empresa.

« PR-3.2-02 - Comunicacdo com Orgéos
Ambientais (CRA, Cepram, Ibama, Conama etc), que
orienta e disciplina a sistematica de interacdo com os
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diversos 6rgaos ambientais.

* PR-3.2-01 - Comunicacdo com as Partes Interessa-
das (empregados, contratados, parceiros, fornecedores,
clientes, comunidades e publico em geral), que discipli-
na o fluxo de informagbes com as partes interessadas.

B Garantia de clareza, autenticidade e conteudo
da mensagem

A divulgacéo externa da CETREL obedece a critérios
claros quanto a selecéo e disponibilizacao das informa-
¢des a nivel externo: midia impressa e eletrdnica, publi-
cacbes técnicas (revistas, jornais e periédicos),
comunidades vizinhas, 6rgdos ambientais, clientes, for-
necedores, entre outros publicos. Essa sistematica de di-
vulgacdo € realizada de acordo com requisitos
constantes do procedimento PR — 3.2-01, conforme
descrito abaixo:

» As matérias para divulgacdo externa sao elabora-
das pela Assessoria de Comunicacdo — ASC, que
ouve e colhe as informagBes mais relevantes das di-
versas areas da Empresa.

* A pauta é submetida a apreciagdo da Alta Direcao
e, ap0ds aprovada, é executada a fase de programacao
visual e editoragédo grafica.

* As matérias sdo, finalmente, enviadas a midia
para publicacéo.

No caso especifico de comunicagdo com Or-
gdos ambientais, a Empresa utiliza o procedimento
PR - 3.2-02, que orienta e disciplina a sisteméatica de
envio de informacgbes relacionadas com as questdes
ambientais. Finalmente, as estratégias de comunica-
¢do com os clientes obedecem aos requisitos do pro-
cedimento PR — 6.4-22.

A sistematica definida pela CETREL evita a
dualidade de informacgdes pelos varios setores da
Organizacao, garantindo assim a autenticidade das
mensagens enviadas. Nesse sentido, a Alta Diregdo
participa pessoalmente do processo de selecéo,
através da analise de todas as matérias a serem
publicadas, garantindo assim uma filtragem efetiva
dessas informac8es, bem como o bom nivel do
conteldo das mesmas.

Essas praticas vém obtendo resultados bastante
positivos, tendo contribuido, nos ultimos cinco
anos, para a minimizacao de danos a imagem da
CETREL junto aos clientes e a opinido publica (vide
item 7.1).

B Avaliagao do nivel de conhecimento da marcal
imagem pelo mercado

Para os clientes dos grupos G1 e G2, as pes-
quisas sistematicas realizadas permitem aferir
com precisdo o trabalho de comunicagdo da
CETREL, verificando o grau de conhecimento e
aceitacdo do cliente quanto aos servicos realiza-
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dos pela Empresa, bem como a avaliacdo da sua
imagem publica.

A CETREL avalia a eficacia da sua estratégia de
comunicacao através das seguintes acoes:

* Engajamento em prémios (regionais e nacionais)
obtidos pela Organizacdo - a CETREL tem como filo-
sofia participar de todos os prémios relevantes, a nivel
nacional, nas areas de meio ambiente, ecologia, segu-
ranca industrial, recursos humanos e qualidade (vide
item 1.2b).

* Repercussdes na midia (a nivel regional e nacio-
nal) — sdo avaliadas através dos espacos espontaneos
obtidos na midia, evidenciados pelos clippings de im-
prensa, arquivados e disponibilizados na Assessoria
de Comunicagédo (vide item 7.1).

» Referéncias na midia (comentarios positivos e
negativos) - a CETREL analisa todos os espacos es-
pontaneos na midia, verificando os comentarios positi-
VOS € 0s nhegativos, conforme item 7.1.

» Eventos técnicos — os clientes dos grupos G1 e
G2 vém demonstrando grande aceitacdo aos convites
formulados para participagdo em seminarios,
simpdsios, encontros e congressos promovidos e or-
ganizados pela CETREL. Tais foruns tém
representado uma excelente oportunidade para
divulgagéo junto aos clientes das atividades e dos
servicos realizados pela Empresa (vide item 7.1).

B Utilizacao em analise critica

Os resultados das avaliacbes da comunicacdo da
CETREL, bem como os indicadores sobre a imagem
da Empresa e sobre o conhecimento dos seus servi-
¢os, sdo incluidos nas andlises criticas semestrais
gue a Empresa realiza e que sdo consolidadas atra-
vés do Relatério da Analise Critica do SGA, que pe-
las caracteristicas da propria atividade fim da
Empresa, voltada exclusiva para a prestacédo de ser-
vigos de protecdo ambiental, é dotada de um item
especifico de avaliacdo da politica de comunicacao
da CETREL (Comunicacdo com as Partes Interessa-
das). Essa avaliacdo é feita de acordo com os requi-
sitos da 1SO-14001 e da Politica Ambiental da
Empresa, representando um importante instrumento
para balizar os rumos da comunicacdo da CETREL
com os clientes e seus diversos publicos-alvo.

3.1c - Aprendizado

O GAC realiza regularmente, em suas reunides de
rotina, uma avaliagdo formal das sistematicas utiliza-
das para conhecimento do cliente e do mercado. Os
procedimentos utilizados nesse sentido séo
verificados através de andlise critica, que envolve a
percepcdo dos entrevistadores e as respostas dos
clientes (no caso das pesquisas de satisfacdo) assim
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Fig. 3.1.6 - Indicadores utilizados.

Indice de reconhecimento dos clientes e do mercado através de premiacdes.
Numero de insergdes espontaneas na midia sobre os servigos da CETREL.
Carga de poluentes prioritarios langada nos sistemas da CETREL.

N° de violagdes de parametros criticos no langamento de efluentes na CETREL.
N° de multas emitidas por ndo cumprimento dos padroes de efluentes.

.
.
.
.
.
« indice de evolugéo do faturamento de clientes G2,

Fig. 3.1.7 - Evolugao da gestdo do conhecimento mutuo

1993 - Implementagéo do controle contratual, dando inicio a uma rotina de acompanhamento do atendimento aos padrées de

langamento de efluentes e residuos industriais.

géncia do problema detectado, o atendimento é imedia-
to, uma vez que os clientes do grupo G1 estdo integra-
dos aos sistemas da CETREL. Para os clientes do grupo
G2, a CETREL disponibiliza o telefone do GAC e do res-
ponsavel pelo servico contratado. Afigura 3.2.1
apresenta o fluxograma de
atendimento ao cliente.

e Homepage - a
CETREL mantém uma

1993 - Criacéo do Programa de Controle na Fonte e dos programas de monitoramento ambiental, dando inicio assim a um novo

padréo de relagdo comercial com os clientes. homepage na | nternet,
1993 - Implementacao do boletim interno Comunicagao Direta. .
1994 - Inicio da participacdo em premiacdes nacionais na area de meio ambiente/ecologia. que p053|b|l|ta O acesso
1994 - Contratacio de empresas especializadas em publicidade e marketing. on Iine és informagﬁes
1995 - Implantagao do correio eletrénico. .
1996 - Implementag&o do boletim externo Cliente CETREL. SObre 0s SeerQOS preSta'
1997 - Implar]taqéo do Progra_ma L.'_ance Limpo, com o que_tivo de conscientizar os clientes do grupo G1 para a necessidade de dos pe|a Em presa_

um pré-tratamento mais eficiente dentro das industrias.
1997 - Criacao do GAC para buscar novos mercados e melhorar a relagdo com os clientes.
1997 - Implantacéo do sistema de pesquisa de atributos de servicos para clientes do grupo G1. [} Pad r6es de atendi-
1997 - Implementacio da homepage da CETREL na Internet.
1998 - Alteracdo no conteudo dos formulérios de pesquisa dos clientes G1, tornando-o mais simples e objetivo. mento
1998 - Implantag&o da Intranet em todas as areas da Empresa. Por meiO dOS contatos
1998 - Aperfeicoamento da metodologia de pesquisas com clientes G1, utilizando entrevistadores contratados. A nova

metodologia deixa o cliente mais a vontade para fazer seus comentarios.

com os clientes, o GAC

1999 - Alteragdo na sistematica da pesquisa para clientes G2, no sentido de melhor identificar as suas necessidades. H s ~ s
identifica os padrdes mi-

1999 - Contratac@o de empresa especializada em pesquisa de mercado. . L. p

1999 - Criagéo do formuldrio Visita ao Cliente. nimos EXIgIdOS para O

1999 - Ampliagdo das fungdes do GAC com a expansdo da equipe, passando a Empresa a prestar servigos em todos os H A
campos da engenharia ambiental. atend iImento as

1999 - Divulgac&o da eficiéncia operacional do processo de tratamento de efluentes, permitindo que o cliente conhega necessidades dOS
efetivamente os resultados operacionais da CETREL. .

1999 - Atualizagao e modernizacéo da Homepage da CETREL. mesmos. A anahse das

1999 - Criagao dos boletins institucionais: “Conscientizagao Ambiental” e “Filosofia Empresarial da CETREL”.

RELACIONAMENTO COM O CLIENTE

como a confirmacdo ou ndo das premissas estabeleci-
das nos contatos de rotina com os clientes .

Numa segunda etapa, esses procedimentos
podem ser reformulados, como ocorreu ao se alterar a
sistematica de realizacdo das pesquisas e 0 conteldo
dos seus formularios, em funcdo das informacdes
obtidas nos ciclos 97/98. A figura 3.1.6 apresenta os
indicadores utilizados no processo de conhecimento
sobre os clientes e o mercado, bem como o conheci-
mento da Organizacdo por parte dos clientes e do
mercado. Por outro lado, a figura 3.1.7 mostra a evo-
lucdo da gestao do conhecimento matuo.

3.2a - Acessibilidade e gestao de reclamagodes

B Canais de acesso

Os clientes da CETREL dispdem de varios canais
para acessar rapidamente a Empresa, com o objetivo
de solicitar assisténcia técnica e comercial, realizar
negocios e comunicar suas reclamacgdes. As principais
ferramentas utilizadas para esse fim séo:

 Canais diretos de comunicacao (telefone, fax e e-
mail) - os clientes do grupo G1 recebem uma lista atuali-
zada, com 0s responsaveis por cada tipo de servico e
seu ramal telefénico direto. A depender do grau de ur-
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expectativas dos clientes
€ realizada ap6s cada
pesquisa ou durante as reunides de controle contratual
elou visitas de técnicos do GAC a esses clientes. A fi-
gura 3.2.2 mostra os padrdes de atendimento.

Esses padres séo divulgados e cumpridos de for-

Fig. 3.2.2. Padroes atuais de atendimento

« Tempo maximo para resposta formal e reclamagées:dez dias.

« Nao perder ligagdes de clientes, transferindo-as corretamente para as areas
responsaveis pelos servigos.

« Apresentacdo padronizada ao telefone.
« Divulgagdo dos telefones de contato nas correspondéncias.

ma sistematica por todas as areas da Empresa que
tém envolvimento direto ou indireto com o atendimen-
to a clientes.

B Gestao de reclamagoes

O GAC utiliza o0 PR-6.4-22 para tratar as reclama-
¢Oes dos clientes, ao tempo em que a ASC segue o
PR-3.2-01 para atender as reclamagdes das comunida-
des vizinhas. Em ambos os procedimentos, sdo defini-
dos mecanismos para gestéo das reclamacdes.

No caso dos clientes, as reclamacgfes sdo regis-
tradas em formulario padréo pela area especifica ou
pela area receptora da reclamacao, sendo em segui-
da encaminhadas para o time responsavel pela solu-
¢do. Cada time envolvido com a prestacdo de
servicos designa um responsavel pela gestéo das re-
clamacdes, para sua solucdo e posterior encaminha-
mento ao GAC. A figura 3.2.3 mostra o modelo do
formulario para registro e controle das reclamacdes.

As reclamacdes sdo analisadas mensalmente,
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Fig. 3.2.1 - Fluxograma do processo de
atendimento ao cliente

Cliente consulta

CETREL
Proceder SIM
conforme Trata-se de
procedimento reclamagao?
especifico

NAO

E encaminhada
solicitagdo ao GAC

GAC registra o contato
- cadastro -

SIM
GAC encaminha para

o Time responsavel

GAC detém
= solucéo?
AO

GAC retorna

GAC registra informacao ao cliente

transferéncia
para o Time detentor

Cliente satisfeito
GAC monitora o com a solugao?
tempo de resposta

SIM

GAC registra no
banco de dados

Time processa e
desenvolve a solucao

Time encaminha
ao GAC a solugdo
da requisicao

Cliente quer contratar
o servigo?

SIM

CETREL providencia
o contrato

GAC acompanha
0 servico

Final do
processo

Fig. 3.2.3 - Formulario de registro de reclamagoes

EMPRESA: DATA: /| |
NOME: HORA:____

CARGO:

NOME DO RECEPTOR TIME
RECLAMAGOES/QUESTIONAMENTOS

VEICULO DA DEMANDA: TELFONE [] FAX[] CARTAO[] OUTROS[]
AGAQ CORRETIVA/ESCLARECIMENTO

RESPOSTA AO CLIENTE: DATA:_/_/__

Ass.
GAC: DATA:_ /[ __

SATISFACAO COM A RESPOSTA DA CETREL: A resposta da CETREL é satisfatéria para os seus
questionamentos? Caso negativo, comunicar-se com a Empresa pelos telefones
(071) 834-6838/6832 ou pelo fax (071) 834-6805.
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guando sdo avaliadas as causas, associadas ao tipo
de servico que gerou cada reclamacao. Na analise das
reclamacdes, é verificado o nivel de satisfacdo do
cliente com a resposta da CETREL. Tais dados s&o
apresentados no Relatério Mensal do GAC, divulgado
para toda a Empresa. As areas utilizam essas
informacdes para gerar acdes adicionais e eventual-
mente agrega-las a seus planos operacionais.

O acompanhamento das agdes corretivas é feito
pelo GAC junto as areas responsaveis pela sua imple-
mentagdo. A verificagdo de reincidéncias se da através
do acompanhamento mensal da gestdo de reclama-
coes.

3.2b - Avaliacao da satisfacido e da insatisfacdo do
cliente

B Transagées recentes

A cada novo servico de protecdo ambiental ofereci-
do pela CETREL ou a cada novo cliente conquistado,
0 GAC aplica os procedimentos e praticas de gestao
de satisfacdo adotados pela Organizagdo. Através do
contato permanente nas reunides de acompanhamento
e dos controles contratuais, 0 GAC avalia o nivel de sa-
tisfacdo do novo cliente com relacdo ao servigo execu-
tado.

B Avaliacido da satisfagao e da insatisfagao

A CETREL utiliza diversos mecanismos integrados
gue Ihe permite dispor de uma avaliacdo adequada da
percepcdo que os clientes tém da Empresa e dos ser-
Vigcos por ela prestados, com destaque para:

* Pesquisa dos clientes do grupo G1 - realizada pe-
riodicamente, consiste em questionarios no formato
Likert (escala de 1 a 5), medindo, para cada requisito,
o grau de satisfacdo, a importancia do requisito e a
causa de eventuais insatisfacdes.

» Pesquisa de clientes do grupo G2 - ao final de
cada transacdo comercial é realizada uma pesquisa
através de telefone para medir a satisfagdo com o ser-
vico executado. Para tanto, é utilizado um formulario
proprio, sendo os dados tratados no Relatorio Mensal
do GAC.

 Controle contratual - a CETREL mantém um es-
treito relacionamento com seus clientes, através do
contato permanente dos técnicos responsaveis por
cada servico contratado. Dessa forma, a Empresa tem
diversas oportunidades de avaliar a satisfagédo do cli-
ente de uma maneira mais informal, porém sistemati-
ca, utilizando o registro proprio de reclamacdes.

O GAC consolida as informacg@es, analisando criti-
camente os resultados obtidos nas pesquisas, nas visi-
tas e no contato permanente, gerando os indicadores
de desempenho que sdo apresentados no seu relatério
mensal, utilizando os seguintes indicadores:

%ETREL S.A. Empresa de Prote¢do Ambiental
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Fig. 3.2.4 - Histérico das principais agdoes implementadas

responsaveis, assim

1993 - Implantacéo de licengas especiais, em acordo com o CRA, para certos padrées de empresas G1, como: cloretos para a como o pl’aZO em que
CQR, cobre para a Caraiba Metais e sulfatos para a Griffin, e solidos sedimentaveis para a Bacell e Air Products. | ~ t d
1994 - Criacdo e envio quinzenal aos clientes grupo G1 do perfil de amostragem dos seus efluentes liquidos. €las serao executadas.
1994 - Introducéo do telefone de atendimento a clientes, impresso nos boletins de medi¢es e perfis de amostragem. Na flgu ra 3 24, é
1996 - Flexibilidade na aplicagdo das multas contratuais sobre o tratamento de efluentes (clientes G1), em funcdo da real f b A
dificuldade de alguns clientes em se enquadrarem aos padroes da legislagéo, desde que isso ndo afete a ETE. apresentado 0o h|St0r|C0
1996 - implantagao da Tarifa Verde: preco especial para tratamento de efluentes de facil biodegradabilidade. d as pn nci pa| S ag(’jes
1996 - Flexibilidade no prazo para pagamento de faturas para alguns clientes, em casos especiais, a critério da CETREL. . | d
1996 - Alteragao nas datas de faturas para a Caraiba Metais, a QGN e a Griffin, antecipadas para o dia 25 de cada més. Imp ementadas.
1998 - Modificagéo da técnica de construgéo de aterros verticais para a Caraiba Metais, reduzindo os custos do servigo e
aproveitando melhor a drea de disposicao de residuos. .
1998 - Recebimento de residuos de pequenos contribuintes (universidades, hospitais e clinicas), sem repasse de custos. B Parcerias para o
1998 - Desenvolvimento de nova tecnologia de tratamento (eficiente e de baixo custo) que consiste na lavagem biolégica de relacionamento com o

residuos sélidos Classe |, experiéncia inédita no Brasil.

« Satisfacdo - percentual de clientes com satisfacéo
maxima ou grau médio de satisfacéo.

* Insatisfacdo - medida pelo ndmero de
comentarios negativos por cliente e pelo percentual de
clientes que relataram problemas.

Sao identificados também os fatores principais que
determinam a satisfacdo ou insatisfacdo, analisando-
se a correlacdo entre a importancia de cada item e 0s
comentarios feitos pelos clientes. Essa analise
subsidia o conhecimento efetivo sobre os clientes
(vide item 3.1). Apos a conclusdo das pesquisas, 0s
dados, condensados em um relatorio, sao
disponibilizados pelo GAC.

B Clientes dos concorrentes

Através de pesquisas e visitas, a CETREL
identifica 0s servigcos que 0s seus clientes contratam
com outros concorrentes, solicitando deles que
apontem os motivos que os levaram a contratar outras
empresas e o nivel de satisfacdo com a prestacao do
servico. Tais informacbes permitem confirmar
premissas de conhecimento sobre os clientes e os
concorrentes, principalmente sua sensibilidade a
fatores determinantes, tais como precos e legislacédo
ambiental aplicavel.

B Garantia de qualidade das informagdes obtidas

A pesquisa de satisfagdo dos clientes tem caracte-
ristica quantitativa censitaria (amostra igual ao
universo, onde a margem de erro é igual a zero),
sendo as informacgfes prestadas por informante
qualificado, através de entrevista pessoal orientada
por questionario  estruturado, aplicado  por
entrevistador com treinamento especifico para este
fim.

3.2c - Intensificacido da satisfacdo do cliente

B Plano de agao para intensificagdo da satisfa-
¢ao do cliente

O GAC mantém um plano de agdo dinamico, revi-
sado a medida em que novas informacdes sao obtidas
e analisadas. Esse plano inclui as questdes a serem
resolvidas, as medidas corretivas e seus
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cliente

Os negdcios da CETREL com os seus clientes séo
baseados em um forte senso de parceria e pela co-
responsabilidade em relacao a legislagdo ambiental.

Uma das principais a¢fes baseadas no conceito de
aliancas é o Programa Lance Limpo, voltado para os
clientes do grupo G1 e que representa uma forte estra-
tégia de conscientizagcdo dos técnicos das industrias,
visando orienta-los quanto aos procedimentos que de-
vem ser seguidos para evitar o lancamento de subs-
tancias indevidas na CETREL.

Outra estratégia que fortalece a alianca da
CETREL com os clientes do Pdlo é o Programa de
Controle na Fonte, que permite a reducdo dos
poluentes mais perigosos na industria, evitando seu
lancamento nos sistemas da CETREL. Esses dois pro-
gramas vém proporcionando uma melhor qualidade
dos servicos de tratamento de residuos prestados pela
Empresa.

No item 7.1, sdo apresentados os resultados obti-
dos com esses programas. Esse controle se constitui
também em oportunidade de integracdo e dialogo,
permitindo assim ouvir e obter as demandas/percep-
¢Oes dos clientes com relacdo aos servigos prestados
pela Empresa.

A CETREL também fornece aos seus clientes um
programa multimidia (CD-ROM) sobre os aspectos/
impactos ambientais decorrentes das atividades in-
dustriais, dentro da filosofia da prevencéo da poluicéo.

Fig. 3.2.5 - Indicadores da gestédo do relaciona-
mento com o cliente

« indice de reclamagbes por cliente do grupo G2.

« Indice de reclamacdes por cliente do laboratério.

« Nivel de satisfagdo do cliente G1 com os servigos da CETREL.
« Frequéncia de realizacao das pesquisas.

« Custo de realizagio das pesquisas.

Fig. 3.2.6 - Principais melhorias implementadas

1997 - Pesquisa para medicdo de satisfacio do cliente G1.
1997 - Criagdo do GAC - Grupo de Atendimento ao Cliente.
1997 - Implantagdo do servigo disque 0800.

1998 - Nova sistematica de pesquisa do cliente G1, com a contratagao de
equipe especializada para entrevistar os clientes.

1998 - Implantagdo do sistema de registro de reclamagéo de clientes, em
complementagao ao ja existente para as demais partes interessadas.

1999 - Aperfeicoamento das pesquisas com os clientes Gle G2, com
simplificagéo dos formularios.

1999 - Nova sistematica para registro de reclamacoes de clientes, facilitando a
andlise dos dados.

ETREL S.A. Empresa de Protecdo Ambiental
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INFORMAGAO E
ANALISE

A CETREL procura, através da tecnologia da infor-
macao, otimizar sua gestéo, fortemente baseada em fa-
tos, utilizando um conjunto de dados que abrange
todas as partes interessadas. A andlise e o0 uso dessas
informac®des facilitam o processo decisorio, contribuin-
do para o atingimento das metas globais da Organiza-
cao, definidas em seu Planejamento Estratégico.

GESTAO DAS INFORMAGOES DA
ORGANIZAGAO

4.1a - Selecéo e utilizacdo de informagodes

B Como sao selecionadas e obtidas as informa-
coes

A selecéo das informacgdes € feita de forma a garan-
tir que a CETREL mantenha seu foco nas metas
corporativas que traduzem as estratégias da Empresa.
Com base no Plano Estratégico (Bases & Metas), é fei-
ta a identificacdo das informacBes necessarias para
apoiar a consecucao das metas. De posse das informa-
¢Oes necessarias, avalia-se quais delas ja se encon-
tram disponiveis, verificando-se, assim, as informacdes
ainda ndo disponiveis. Para cada informacao necessa-
ria e ainda nao disponivel, é criado um plano de acéo
especifico para aquisicdo e disponibilizacdo das mes-
mas (vide Fig. 4.1.1).

B Necessidades dos usuarios

Ainda com base no Plano Estratégico (Bases e Me-
tas), cada time identifica suas necessidades de infor-
macao e tecnologia para atendimento aos processos

Fig. 4.1.1 — Fluxo para selecido de informagdes

Informacdes
Plano ja disponiveis
Estratégico
(Bases & Metas)

Avaliagdo das Analise de
informagoes caréncia de
necessarias informagdes

Planos setoriais Levantamento de Andlise de
(metas) necessidades prioridades
Validacao

pelos times

Plano diretor
de informacao

de sua area, apoiados pelo lider do Time de Geren-
ciamento da Informacéo - SGI, através de entrevista e
aplicacdo de questionario. A partir do resultado consoli-
dado dessas entrevistas € feito o orgamento para cobrir
o atendimento das necessidades detectadas e estabe-
lecido um grau de prioridade.

O plano de acao para aquisi¢cao de informacdes e o
levantamento consolidado de necessidades servem
para a geracédo do Plano Diretor de Informacé&o - PDI,
gue é validado por todos os times e aprovado pela Alta
Direcdo. O PDI contempla todas as atividades a serem
realizadas ao longo do ano para atendimento as neces-
sidades de informacdo da CETREL.

A avaliacdo da disponibilidade, do tempo de acesso,
do nivel de atualizacdo e do grau de confiabilidade das
informacdes € feita através de pesquisa especifica com
0s usudrios dos sistemas de informacao.

B [Indicadores de desempenho

O sistema de indicadores de desempenho da CETREL
€ projetado a partir das necessidades das partes interessa-
das (clientes, acionistas, empregados, contratados e co-
munidades), avaliadas no processo de Planejamento
Estratégico da Empresa.

Ap6s a emissdo anual do Plano Estratégico (Bases
& Metas), o diagrama do sistema de indicadores de de-
sempenho é revisado por um grupo de trabalho especifi-
co, de modo a refletir as alteracbes decorrentes das
necessidades criticas das partes interessadas (vide Fig.
4.1.2) ou as alteragcbes ocorridas na estrutura da
CETREL, a exemplo da introdu¢do de um novo equipa-
mento de protecdo ambiental.

Os indicadores séo classificados, conforme exem-
plo mostrado na figura 4.1.2, da seguinte forma:

» Indicadores de comportamento das partes interes-
sadas - permitem avaliar se as estratégias adotadas
pela Organizacgdo estdo atendendo a essas partes inte-
ressadas, conforme o planejado.

* Indicadores de desempenho global - mostram a
Alta Direcdo se a Empresa esta no rumo correto, con-
forme o planejado nas es-
tratégias.

* Indicadores setoriais
— sdo controlados pelos
diversos setores e devem
estar alinhados aos indi-
cadores de desempenho
global.

Os indicadores séo
mostrados, de forma deta-
Ihada, no item 4.3.

O objetivo da analise

Plano de agao
para suprir
caréncia

Orcamento e

cronograma : , T

desse diagrama é verifi-
J— ca_r, periodicamente, sg
da diretoria existem lacunas na medi-
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Fig. 4.1.2 - Diagrama do sistema de indicadores de desempenho - exemplo

Partes .
interessadas - Acionistas
Indicadores de > Investimento
comportamento

oo v
Necessidades — : i
criticas R (_e_s_t_g\_/gl .....

A

B Acesso ainformagao

O uso de tecnologia de
ponta para disponibilizagdo
das informacbes é uma
preocupacao constante da
CETREL. O uso de ferra-
mentas - como a Intranet,
banco de dados relacional,
acesso a Internet através

Perspectivas=p| Financeiras |
|

Mercado/cliente

Processos produtivos
e de apoio

Processos humanos

S human de link dedicado, software
€ organizacionais

de pesquisa direta a banco

Indicadores de !

de dados e desenvolvimen-
to de sistemas para ambi-

desempenho S:?zﬁig
global A
Indicadores :
setoriais Custo de~
manutencao

ente web - exemplificam
essa preocupacao. Por ou-
tro lado, o correio eletroni-

O exemplo acima é real, tendo sido extraido do diagrama completo. Observa-se que um determinado setor controla o custo de manutengdo,
o qual influencia a geragdo de caixa e esta influencia diretamente a capacidade de manter a tarifa estavel. Isso acontecendo, os acionistas

continuardo a investir.

¢do do desempenho, de forma a obter o alinhamento do
desempenho as estratégias.

O diagrama do sistema de indicadores esta disse-
minado por todas as areas da CETREL.

O sistema de indicadores é ainda formalizado em
planilhas (vide Fig. 4.1.3), de forma a tornar mais clara
a responsabilidade de cada setor e do Time de Gerenci-
amento da Informacéo - SGI, area responsavel pela dis-
ponibilidade geral dos indicadores no sistema de
informacdes.

Fig. 4.1.3 - Exemplo de planilha do sistema de indicadores

‘ Elemento mensuravel m Periodicidade Disponibilidade

co interno e externo e a
Intranet com informacdes
de cada time, mostram
como os empregados da CETREL utilizam de forma roti-
neira essas modernas ferramentas.

Através do Relatdrio Mensal de Atividades da Empresa,
séo disponibilizadas e atualizadas mensalmente informa-
¢bes como: melhoria do desempenho ambiental, evolucédo
da performance operacional, acompanhamento de progra-
mas institucionais, acdes preventivas e corretivas do moni-
toramento ambiental, acBes de manutencéo e seguranca,
fatos relevantes de cada area, evolucdo do SGA e do
SGC, expansao de mercado, dados financeiros e adminis-
trativos, atividades da ges-
tho de pessoas, entre
diversos outros dados.

Os tipos principais de

Investimento dos acionistas Investimento Geral R$/ano Relatério TMF Papel, CDI . ~
£ informacdes da CETREL,
S/PP Capacidade de remogéo DBO removida EfE! % Relatério Papel, CDI .
SNO constam das figuras 4.1.4
GIF Rentabilidade Lucro bruto Geral % Planilha Excel Sistema financeiro i _
i (qu_all_dade) e 415 (de
CPI = Comportamento da parte interessada; S/PP = Setorial / Processo produtivo; G/F = Global / Financeiro mals InfOfmaC}OGS)-
Figura 4.1.4 - Principais tipos de informacgao (qualidade)
Qualidade
Andlise Critica do SGC  Aplicacéo dos critérios de exceléncia do PNQ. Acompanhamento de metas estratégicas. Grupo PNQ Semestral
Anélises de tendéncias. Grupo PNQ Semestral
Solucéo de oportunidades de melhoria. Grupo PNQ Semestral

Anélise Critica do SGA  Melhoria continua do desempenho ambiental.

Documentagédo da
qualidade.
Legislagéo.

Geragao e controle de procedimentos do SGA.

Acompanhamento da legislag&o que impacta a Empresa.

Programa de Gestao
Ambiental

Manuais de gestéo
(SGA e SGC)

Plano de Benchmarking  Analise das comparagdes.

Operacionalizagdo das metas ambientais.

Operacionalizagéo dos sistemas de gestéo.

Programa de Gestéo
Organizacional
Auditorias internas.

Operacionalizagdo das metas estratégicas.

Acompanhamento de néo conformidades da ISO 14001.
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Coord. SGA Semestral
Coord. SGA Semestral
Coord. SGA Semestral
Coord. SGA Semestral

Evidéncias de melhorias.

Andlise de desempenho.

Eliminacéo de aspectos/impactos ambientais.
Pontos fortes/oportunidades de melhoria.

Procedimento/instruces operacionais. SGI Diaria
Controle de emisséo e distribuigéo. SGI Diaria
Legislagdo ambiental. Coord. SGA Mensal
Legislacéo sobre salude e seguranca. SGI Mensal
Normas técnicas. SGI Mensal

Cumprimento dos objetivos e metas ambientais. Coord. SGA Semestral

Resumo dos itens/requisitos do SGA e SGC. Coord. SGA/  Semestral

Grupo PNQ
Acompanhamento de planos de agéo e riscos Grupo PNQ Semestral
competitivos.
Cumprimento dos planos de ag&o: nivel macro, Grupo PNQ Semestral

consolidado e detalhamento de tarefas.
Né&o-conformidades de sistema/auditoria.
Acdes corretivas.

Recomendagdes para melhoria.

Coord. SGA Semestral
Coord. SGA Semestral
Coord. SGA Semestral
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Figura 4.1.5 - Informagodes adicionais da CETREL
| Tipodelnformagdo | Processs | Principaisdados_______| _Resp. | Atualizagao|

Clientes
Grau de satisfagéo. Acompanhamento das necessidades e satisfacéo. Nivel de satisfag&o. GAC Semestral
Servigos de concorrentes. GAC Semestral
Atendimento das expectativas. GAC Semestral
Novos clientes. Acompanhamento de clientes novos e potenciais. Contatos e visitas realizados. GAC Semanal
Propostas enviadas. GAC Semanal
Dados comerciais. GAC Semanal
Reclamagoes. Registro e acompanhamento de queixas dos clientes. Reclamacdes. GAC F/D
Acdes para eliminag&o. GAC F/D
Faturamento. Controle fisico e financeiro dos servigos prestados. Previsdo de gastos com incinerag&o. GAC/TMF Diaria
Valores por servigo/cliente. GAC/TMF Diaria
Volumes dos servicos. GAC/TMF Diaria
Contratos. GAC/TMF F/D
Recursos Humanos
Saude e higiene Prevencéo de doencas ocupacionais. Resultados de exames. ARH Semestral
ocupacional. Estilo de vida. ARH Anual
Assisténcia médica. ARH Mensal
Avaliagdo de exposicéo ao risco. ARH Semestral
Ocorréncias de seguranca. TMA/DRV F/D
Funcionarios. Cadastro de todos os empregados. Dados pessoais. ARH F/D
Documentag&o. ARH F/D
Histérico do funcionario. ~ Acompanhamento da folha de pagamento. Pagamentos de salarios. ARH/TMF Quinzenal
Direito e gozo de férias. ARH Mensal
Pagamentos de beneficios. ARH/TMF Mensal
Carreira por Habilidade.  Evolugéo da carreira. Habilidades e competéncias. ARH F/D
Plano de aquisicéo. ARH F/D
Certificagdes. ARH F/D
Treinamento. Desenvolvimento da qualificacédo de pessoal. Treinamentos a realizar. ARH Diaria
Treinando (funcionérios e terceiros). ARH Diaria
Histérico de treinamentos. ARH Diaria
Pr 1to de residuos/efluentes industriais
Tratamento de efluentes ~ Controle operacional. Efluentes organicos e inorganicos. SNO Diaria
liquidos. Andlises fisico-quimicas e biolégicas. T™ML Diaria
Controle de biossélidos. SNO Diaria
Acompanhamento de parametros. SNO/SMA Diaria
Incineragéo de residuos  Controle operacional. Residuos gerados e suas caracteristicas. SRS Diaria
liquidos. Medicao da eficiéncia de combustéo. SRS Diaria
Incineracéo de residuos  Controle operacional. Residuos gerados e suas caracteristicas. SRS Diaria
solidos. Medicéo da eficiéncia de combustéo. SRS Diaria
Aterros industriais. Controle operacional. Locais de armazenamento. SRS F/D
Acompanhamento de cargas. SRS Diaria
Movimentagéo de entrada e saida. SRS Diaria
Laboratério
Andlises laboratoriais. Acompanhamento e controle de andlises. Amostras recebidas. TML Diaria
Tipos de andlises e ensaios. TML Diaria
Seqiiéncia de célculos. TML Diaria
Laudos analiticos. TML Diaria
Monitoramento Ambiental
Controle na Fonte. Acompanhamento da geracéo de efluentes nos clientes. EmissOes de poluentes prioritarios. SMA Diaria
Intervengdes feitas nas indUstrias. SMA Diaria
Riscos potenciais. Anélise de risco de ocorréncia de problemas ambientais. Ocorréncia de acidentes. SMA F/D
Poluentes de cada industria. SMA Mensal
Monitoramento das Aguas Acompanhamento e controle de mananciais subterraneos. Lengcol freatico. SMA Diaria
Subterraneas. Anédlise de compostos quimicos. TML Diaria
Dados de construgdo de pogos. SMA F/ID
Monitoramento do Ar. Acompanhamento e controle de emiss6es gasosas. Condicdes atmosféricas. SMA Diaria
Leituras da composigéo do ar. SMA Diaria
Andlises de qualidade. TML Mensal
Monitoramento de rios e ~ Acompanhamento e controle de disposig&o. Qualidade da &gua e sedimentos. SMA Semestral
mar. Parametros biol6gicos. TML Semestral
Manutencao Industrial
Servigos de manutengdo. Determinag&o de indices de eficiéncia. Percentual de utilizagdo de pessoal. T™MM Mensal
Avaliacéo de qualidade, seguranca e atrasos. T™MM Anual
indice de resservigos. T™MM Mensal
Equipamentos. Controle dos equipamentos criticos a operagéo. indice de indisponibilidade. TMM Mensal
Tempo médio entre falhas. TMM Mensal
Suprimentos
Materiais. Acompanhamento dos materiais em estoque. Controle de estoque minimo. TMA Diaria
Ressuprimento. TMA Diaria
Fornecedores de Qualificacéo e avaliacéo de fornecedores de insumos. indice de pontualidade na entrega. TMA Anual
materiais. Rigor no atendimento as especificagdes. TMA Anual
Custos para fornecimento. TMA Anual
Financas
Contas a pagar e receber. Controle de entradas e saidas financeiras. Contas a pagar ou receber. TMF Diaria
Bancos. TMF Diaria
Contabilidade. Acompanhamento de informacGes contabeis. Centros de custo. TMF Mensal
Contas contabeis. TMF Mensal
Despesas e investimentos. TMF Diaria
Controle orgamentario. Acompanhamento e controle das programacdes financeiras anuais. Previsdo de investimentos/despesas. TMF Anual
Previséo de faturamento. TMF Anual
Fluxo de caixa. TMF Diaria
Obrigagoes fiscais. Controle e atendimento as exigéncias legais. Registro de movimentacdes. TMF Diaria
Impostos, encargos e tributos. TMF Mensal
Legislag&o societaria. TMF Mensal

F/D - Funcéo da demanda

Prémio Nacional da Qualidade 1999 7” CETREL S.A. Empresa de Protegdo Ambiental
Informagéo e Andlise 25



4.1b - Aprendizado

O SGI avalia as sistematicas de identificacdo das
necessidades dos usuarios da informacéo e de avalia-
¢ao da tecnologia da informacéo. O desempenho des-
ses processos € analisado através de:

* Avaliagdo de interface com os clientes internos, atra-
vés do PAD, quando criticas e sugestdes sdo colocadas
sobre o servico prestado e é avaliado o nivel de satisfacéo.

* Avaliacéo do resultado de pesquisas internas so-
bre desempenho de sistemas de informagéo e identifi-
cacédo dos pontos para melhoria.

* Visita a outras empresas de referéncia.

* ReuniGes com usuarios para acompanhamento do
desenvolvimento e implantacdo de novos sistemas, ava-
liando o andamento do projeto e adequando-o as ne-
cessidades e expectativas.

» Avaliacéo do nivel de satisfacdo com o atendimento
as solicitages dos usuarios dos sistemas de informagao.

* Reunibes internas semestrais especificas para avalia-
¢cao de processos de trabalhos, através de aplicacdo de
guestionario para identificacéo de oportunidades de melhoria.

» Grau de satisfacdo dos clientes medida durante
avaliacéo de interface do PAD.

* Nimero de servidores instalados para melhoria de
performance na disponibilizag&o das informagdes.

* Percentual de tempo em que a rede fica disponivel
para acesso.

Os indicadores da gestdo de informacdes constam
da figura 4.1.6, enquanto que o historico da evolucao do
sistema de informacdes é mostrado na figura 4.1.7.

Fig.4.1.6 - Indicadores da gestao de informagodes

o Grau de satisfacao dos clientes medida durante avaliacao
de interface do PAD.

o Nimero de servidores instalados para melhoria de
performance na disponibilizagdo das informagdes.

o Percentual de tempo em que a rede fica disponivel para
acesso.

Fig. 4.1.7 - Evolugao do sistema de informagoes

« Inexisténcia de trabalho em grupo.

« Alto trafego de papéis.

« Aplicagdes sem integragao.

« Alto volume de retrabalho.

« Auséncia de visdo global de informatica.

« Sistema de faxina.

+ Sistema de laboratério.

« Sistema de faturamento do incinerador.

« Upgrade de versao do progress

« Sistema de telemetria da rede do ar.

« Implantagéo de mapeamento de processos.

« Sistema de avaliagao de idéias.

« Banco de equipamento de informatica.

« Banco da tabela de temporalidade.

« Sistema de acompanhamento de empreiteiras.
« Atualizagao de versao do Delphi.

« Implantagéo do Sistema Magnus.

« Informagdes financeiras/contabeis: contabilidade,
contas a pagar, contas a receber, caixa e bancos,
estoque, inventario, compras, livros fiscais e patriménio.
« Informagbes administrativas: folha de pagamento, férias
e recisoes.

« Instalagao fisica da rede.

« Automacéo das elevatérias.

« Sistema de faturamento.

« Sistema de documentagdo da qualidade.
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« Sistema de documentagéo técnica.
« Sistema financeiro e orgamentario.

GESTAO DAS INFORMAGCOES
COMPARATIVAS

4.2a - Selecao e utilizagcdo de informagdes compa-
rativas

B Determinagao das necessidades de comparagéao

As necessidades de comparacao sdo determinadas
em trés dmbitos diversos, descritos a seguir:

e Para que seja possivel avaliar o sucesso das
Acdes Estratégicas selecionadas no ciclo anual (vide
item 2.2), € essencial comparar 0S processos
organizacionais ou o desempenho da CETREL com ou-
tras organizacdes. A selecdo dessas informacdes € fei-
ta logo apos a formulagdo das Acbes Estratégicas, no
ultimo trimestre de cada ano, sendo realizada por um
grupo especial coordenado pelo lider da Assessoria de
Comunicacgédo. A tarefa do grupo é definir, para cada
acdo estratégica, que informacfes seriam mais Uteis
para apoiar a acdo e, ao mesmo tempo, avaliar o de-
sempenho global da Organizacdo ao longo do ciclo.

O trabalho desse grupo é registrado e comunicado
através do Plano de Benchmarking Estratégico. Esse
plano é aprovado pela CTGA, apés analise critica dos li-
deres, e sua execucdo € acompanhada através do PAD.

* A tecnologia ambiental é padronizada e os proces-
sos ambientais utilizados pelas empresas, assim como
o desempenho desses processos, sao facilmente com-
paraveis internacionalmente. Dessa forma, cada time
da area operacional mantém um plano permanente de
busca de informacdes técnicas, que é revisado confor-
me a evolugéo da tecnologia.

O time seleciona o referencial de exceléncia da tec-
nologia sob sua responsabilidade, obtendo informacdes
regulares sobre as técnicas e processos operacionais
utilizados, assim como sobre o desempenho obtido por
essas empresas-lideres. O time procura, também, co-
nhecer o desempenho médio de outras empresas, con-

« Sistema de pesquisa de satisfagio do PEA.
« Documentagdo SGA on-line.

« Toximetro on-line.

« Banco de acompanhamento de clientes.

+ Implantacao da intranet.

+ Sistema de controle na fonte.

« Sistema de aguas subterraneas.

« Sistema de treinamento.

« Sistema de chamados ao help desk.

« Sistema de consulta de dados empregados.
« Sistema de acompanhamento médico.

« Upgrade de versdo do Magnus e Progress.

« Atualizagio de versao do InterBase.

+ Sistema de acompanhamento da manutencao.
+ Pesquisa sobre desempenho de sistemas.

« Sistema de faturamento.

« Sistema de carreira por habilidades.

« Sistema de formagZo de pregos.

« Sistema de controle de aterros.
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correntes ou néo, de forma a posicionar o desempenho
da CETREL na realidade de mercado.

Esse processo de obtencéo de informacdes é conti-
nuo, sendo entendido como uma responsabilidade basi-
ca da funcéo operacional.

» Os responsaveis pelos processos organizacionais
avaliam a importancia da obtencéo de informac8es com-
parativas, com base na situacdo atual das praticas de
gestdo, ou seja, conforme o estagio de maturidade, as
melhorias planejadas e a adequac&o do desempenho do
processo organizacional as necessidades estratégicas
da CETREL.

Da mesma forma agem os lideres dos processos de
apoio, que buscam informac6es comparativas, princi-
palmente em fungéo da satisfacéo dos clientes internos
e como meio para introducéo de novas idéias.

B Diretrizes e métodos utilizados

Cabe destacar as principais diretrizes do processo
de comparacéo da CETREL, descritos como se segue:

 Para os processos da area ambiental, buscar or-
ganizacdes que sejam de referéncia internacional de
exceléncia e tracar metas capazes de levar a CETREL
a obter resultados similares.

» Para os processos organizacionais e de apoio,
buscar organiza¢@es fora do ramo ambiental que vém
se destacando no cendrio nacional como referéncia em
gestdo empresarial.

Varios métodos sao utilizados para obter essas in-
formagdes comparativas:

» Estabelecimento de parcerias e convénios com
empresas-lideres em tecnologia ambiental, além de
instituicdes internacionais.

* Participacdo em eventos sobre praticas avancadas
de gestdo empresarial.

* Promocao de eventos técnicos internacionais, que per-
mitam aos técnicos da CETREL estar em contato com o0s
mais recentes desenvolvimentos em tecnologia ambiental.

» Recebimento de visitas técnicas as instalacdes da
CETREL, nas quais é possivel obter um grande volume
de informag0es.

* Visitas a instala¢g@es de organiza¢des que operam
sistemas similares, além de empresas que se desta-
cam em gestdo ambiental, e de outras empresas que
se destacam em gestéo empresarial.

» Cada vez mais o pessoal da CETREL vem utilizan-
do a Internet como meio para estabelecer contatos com
outras empresas e buscar informagdes comparativas.

B Utilizagcdo das informag6es comparativas

A medida em que o Plano de Benchmarking da
CETREL vai sendo executado ao longo do ciclo anual,
0s responsaveis pelas atividades analisam criticamen-
te as informacgdes obtidas, recomendando alteracdes
nos processos comparados, nas metas de desempe-
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nho do time ou até mesmo nas metas globais.

ApOs as visitas e eventos, sdo promovidas reuniées
entre os times, envolvendo os responsaveis pelos pro-
Cess0s organizacionais, para disseminar e debater as
informacdes e propostas mais relevantes.

A figura 4.2.1 apresenta as melhorias implementadas
em 1998, através do processo de comparacao.

Fig. 4.2.1 - Principais melhorias implementadas em 1998

Acbes estratégicas/ Organizacao Informagdes Melhorias
processos visitada/avaliada obtidas implementadas

Ter uma gestéo de
exceléncia.

Copesul - RS.

Aprimoramento Basf - Alemanha.
continuo do
desempenho

ambiental.

* Processo de
planejamento
estratégico:
formulagéo e
operacionalizacéo
das estratégias.

« Sistema de
lideranca: modelo de
viséo; comunicagéo
estratégica; modelo
gerencial.

« Gestéo de clientes.

« Tratamento de
efluentes liquidos.

* Adocéo de
palestras - ancora
sobre temas
ambientais e gestao
organizacional.

« Estabelecimento
das néo estratégias.
« Nova sistematica
das reunies de
integracéo de lideres.

« Criagdo do
Relatério Mensal do
GAC.

« Informatizagéo da
gestdo de clientes.

* Minimizagdo da
geragé&o de efluentes
na fonte.

« Controle on-line de

substancias toxicas.

« Comparagéao das

legislagbes da

Alemanha e do Brasil.
« Incineragéo de « Controle da geracéo
residuos perigosos. de dioxinas e furanos.
« Aperfeicoamento de
legislagdes ambien-
tais pertinentes.
« Estrutura de grupos
autdnomos.

Ter uma gestéo de
exceléncia.

Pirelli Cabos - SP.  » Manutencéo
preventiva e
autbnoma.

Aprimorar a Copesul - RS. « Plano de Carreira  + Avaliag&o do valor
valorizag&o do ser por Habilidades. das habilidades.
humano.

Expandir a ABB - Ba « Processo de « Avaliagdo da

participacéo da (empresa do Pélo relacionamento com satisfac&o de clientes
CETREL no de Camagari). clientes externos ao  do grupo G2.
mercado externo. Pélo.

B Principais informag¢6es comparativas

As figuras 4.2.2, 4.2.3 e 4.2.4 mostram, respectiva-
mente, os planos de benchmarking: estratégico,
operacional e o relativo as atividades organizacionais e de
apoio. Cabe destacar que os planos de benchmarking da
CETREL seguem as diretrizes e requisitos do PR 3.1-04
(Plano de Benchmarking da CETREL).

4.2b - Aprendizado

A avaliacédo e melhoria das praticas de selecéo, as-
sim como a obtencao e analise das informacdes com-
parativas é de responsabilidade do lider da Assessoria
de Comunicacédo - ASC. Essa avaliacdo é realizada
através das seguintes atividades:

* Pesquisa de opinido junto aos lideres que utilizam
informag8es comparativas, de forma a detectar dificul-
dades e ouvir sugestdes para o aprimoramento das pra-
ticas. A pesquisa € realizada simultaneamente a
avaliacdo da interface da ASC com seus clientes inter-
nos, dentro do PAD.
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» Reunido de grupo, antes da elaboracdo do Plano
de Benchmarking Estratégico, quando € analisada cri-
ticamente a sistematica utilizada no ciclo anterior.

» Avaliacéo continua de indicadores de utilizacao e apli-
cacao das praticas de gestdo de informacdes comparati-
vas. Esses indicadores s@o apresentados na figura
425,

As melhorias de menor grau de complexidade de
execucao e, consequentemente, com possibilidade de
implantagdo imediata, sdo executadas assim que a
oportunidade é detectada. Por outro lado, as melhorias
de maior grau de complexidade, ou que requeiram mai-
ores recursos (financeiros, materiais e humanos), séo
levadas a apreciacao e discussao da Comissao Técni-

ANALISE CRITICA DO DESEMPENHO
DA ORGANIZAGAO

4.3a - Integracédo e correlagcédo dos indicadores de
desempenho

O estudo da correlacdo entre os indicadores de de-
sempenho da CETREL tem como base o diagrama do
sistema de indicadores, apresentado na figura 4.1.2,
onde sdo mapeadas as rela¢cbes de causa e efeito que
integram os indicadores de desempenho. O diagrama
contém dois tipos de relactes de causa e efeito:

Fig.4.2.2 - Plano de bench

Acgoes Area critica para
Estratégicas comparagao

Ter uma gestéo de Sistema de
exceléncia. lideranca.

TPM.
Expandir a Satisfagdo do
participacéo da cliente G2
CETREL no

mercado externo
Crescimento no

mercado
Aprimorar a Educacao
valorizac&o do ser ambiental.
humano.
Estrutura
organizacional e de
trabalho.
Satisfagao dos
empregados.
Remuneragéo e
beneficios.
Promover o Sistema de gestao
aprimoramento ambiental
continuo do (1ISO-14001).
desempenho
ambiental.

ca de Garantia Ambiental -

marking estratético - 1999

Referencial Processos Indicadores Método de Area
comparados comparados comparagéo | responsavel

* Relacbes obvias —
guando a influéncia de um
indicador sobre o outro ja
esta estabelecida. Por

Copesul - RS.  Modelo de vis&o. Absorcéo de valores Visita , 3
Comunicagéo pelos empregados. exemplo, 0 numero de cli-
estratégica. Habilidade de lideres. .
Participagéo da Alta entes do grupo G2 influen-
s cia diretamente 0
Pirelli Manutengéo Eficiéncia global. Visita. Coordenagéo percentua/ de receita vinda
Cabos - SP. autébnoma. Disponibilidade de do TPM. i
Melhorias especificas. equipamentos. dos clientes G2.
ABB - BA. Avaliagédo da Evolugéo da Visita / GAC ¢ Relac,‘oes presumldas
satisfagdo. satisfagdo. avaliacdo. — quando a influéncia de
Processo de Numero de i i
relacionamento. reclamacées. um indicador sobre o outro
ABB - BA. Expanséo das Numero de clientes Visita / GAC Z . z
atividades comerciais. G2. avaliagdo € aceita como real, porém
Fiendimento de novos a correlac&o entre os indi-
Usiminas - MG.  Metodologia. Numero de Visita ASC cadores precisa ser estu-
Programas de visitas. participantes por ano. .
Recursos instrucionais % de satisfagéo dos dada para confirmar a
(videos, cartilhas, visitantes. ~ .
booklets etc.). relacdo de causa e efeito.
Copesul - RS.  Formagéo de equipe. NUmero de Visita ARH : =
cquipes/ncmero Por exgmplo, a satisfagdo
de empregados. dos clientes do grupo G2
Mapeamento de Percentual de ] . , .
processos. processos mapeados. influencia o numero de cli-
Plano de carreira por Numero de
habilidades. habilidades entes G2.
certificadas. _
Copene - BA/ Medicéo da indice de satisfagéo. Visitas/ ARH o ES:[UdO dessas corre
empresas satisfagdo. pesquisas/ |a(;6es é efetuado por oca-
nacionais. Investimento em eventos e~ - e
treinamento. sido da Analise Critica do
Custo médio d ) -
assisténcia médica SGC, através de relatorio
por empregado. e
Empresas do P6lo Pesquisa de salario.  Nivel salarial. Visitas/ ARH ESpE‘CIfICO e com base nos
de Camagcari.  Beneficios. Valor do beneficio. pesquisas resultados reais dos indi-
Reconhecimento. Numero de salarios formais .
Programa de adicionais por ano. cadores dos perlodos an-
participacédo nos . .. ,
resultados. teriores. O objetivo é
Bahia Sul Celulose- Aspectos/impactos Percentual de reducéo Visitas/ Coordenagao o H _
BA. Northumbrian ambientais. de aspectos/ informacéo de do SGA Venflcar sea premlssa es
Water - Ingl. N&o-conformidades.  impactos. certificadoras tabelecida vai sendo con-

Eficacia das auditorias
internas.

Numero de néo-
conformidades.
Planejamento e
freqliéncia de
auditorias internas.

firmada ao longo dos
ciclos estratégicos. Caso
alguma premissa néo seja

CTGA, quando da Analise

Critica semestral do Sistema de Gestédo da CETREL -
SGC.

A figura 4.2.6 apresenta as principais melhorias im-
plementadas nas praticas de gestdo das informacoes
comparativas.
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confirmada, a propria estratégia podera ser reformulada
ou os indicadores modificados.

O método de analise das correlagdes é a comparacéo
visual, uma vez que, no caso da CETREL, o uso de mé-
todos estatisticos ndo aumenta a compreensao das rela-
¢Oes de causa e efeito.
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Fig. 4.2.3 - Principais atividades previstas para 1999- benchmarking operacional

Sistemas de Area de comparagiao Referencial Processos Indicador Método de
protegcdo ambiental comparados comparado comparagao

Sistema de efluentes

liquidos.

Processamento de
residuos solidos.

Tratamento de
efluentes (processos
biolégicos).

Aterros industriais e
processos de bio-
lavagem.

BASF (Ludwigshafen -
Alemanha).

ZVSMM (Schwabach -
Alemanha).

Tecnologia
(equipamentos,
metodologias e
procedimentos
operacionais).
Sistemas: horizontais
e verticais.

Lavagem biolégica de
residuos sélidos.
Drenagem do lixiviado
(chorume).

Eficiéncia operacional:
remogao de carga
organica (DBO e
DQO).

Tipo de manta de
protegao.
Coeficiente de
impermeabilizag&o.
Monitoramento do
lencol freatico.

Simpésios/ visitas.

Visitas/ relatérios
técnicos.

Incineragéo de Processo de queima  BASF (Ludwigshafen - Armazenamento de Eficiéncia de Visitas.
residuos (liquidos e de residuos perigosos. Alemanha). residuos. combusté&o.
sélidos). Sistema de Eficiéncia de remocéo

alimentagéo. e destruicé&o.

Resfriamento. Niveis de poluentes

Lavagem de gases. nas emissoes

Disposicéo final de atmosféricas.

efluentes e residuos.  Qualidade dos

efluentes e residuos do
incinerador.
Rede de Processos de Rede da LIS (Sarnia- Analise de compostos N° de parametros Visitas/internet./
monitoramento do ar.  monitoramento da Canada). organicos. monitorados. avaliacdo da
qualidade do ar. Rede da Bayer Sistema de telemetria. Fregléncia de legislacao
(Leverkusen - Monitoramento de manutencédo da rede.
Alemanha) metais pesados.

Processo de

biomonitoramento.

Software utilizado.
Programa de Gestéo do programa . Empresas dos EUA e Ferramentas de Gestéo da informacéo. Avaliagao da
gerenciamento das Andlises na area Canada gestao. Técnicas de legislagéo.
aguas subterraneas.  ambiental. amostragem.
Servicos de Cetesb - SP Anélises fisico- N° andlises/analista. ~ Visitas
laboratério. quimicas, N° de analises

instrumentais e certificadas pela

micro-biolégicas. ISO Guide 25.
Monitoramento Campanhas Californian Ocean Métodos de Ne° de parametros Relatérios técnicos.
oceanografico. oceanogréficas. Plan - EUA. monitoramento/ monitorados/evolugéo

freqiéncias das da qualidade da &gua

campanhas. do mar.

Fig. 4.2.4 - Principais atividades previstas para 1999 - benchmarking para proces-
SOs organizacionais e de apoio

Processos Area de Referencial. Processos Indicador comparado. Método de Area
organizacionais | comparagao., comparados. comparagao. responsavel.
e de apoio.

Manutencéo. Servicos de Tequimar - BA. Relacionamento cliente/ indice de satisfagéo. Visita.
manutencé&o. fornecedor.
Programa 5S. indice de back-log geral.
Planejamento  Formulagdo e Copesul - RS. Capacidade de prever  Comportamento adverso Visita. Ass. DS.
estratégico.  operaciona- cenarios. nao-previsto dos fatores
lizagédo das Detalhamento de planos. estratégicos.
estratégias. Tempo para se obter os
planos setoriais.
Recursos Treinamento. Siemens - SP e Avaliagdo de Numero de horas de Visita/eventos. ARH
humanos. Copene - BA. necessidades. treinamento por
Avaliacdo da eficacia.  empregado.
Percentual de
treinamento em relagéo
a receita bruta.
Informética/ Gestdo da Politeno - BA e Disponibilidade de rede. Indice de Visita. ASC/SGI
Informagéo. informagéo. Deten - BA. Investimento em disponibilidade.

informatica. Numero de servidores.
NUmero de micros por

usuérios em rede.

B Principais indicadores

A figura 4.3.1 apresen-
ta os indicadores analisa-
dos semestralmente.

Diversos indicadores
setoriais também sao
utilizados na Analise Cri-
tica do SGC para
viabilizar o entendimento
do comportamento dos
indicadores descritos na
figura 4.3.1.

A titulo de exempilo,
0s seguintes indicadores
dos times SNO e ASC
sdo analisados:
Indicadores do SNO:

* Remocéao de DBO.

* Remocéo de DQO.

» Concentra¢@es no eflu-
ente final, dos seguintes
parédmetros: DQO, DBO,
SST, temperatura, amo-
nia e pH.

» NUumero de horas para-
das na ETE.
 Disponibilidade opera-
cional global.

» Consumo energético.
Indicadores da ASC:

* Numero de repercus-
sbes e referéncias na
midia.

* Numero de programas
do PEA.

* Percentual de satisfacéo
dos patrticipantes do PEA
COom 0 programa.

B Exemplo de estudo
de correlagao
O diagrama do sistema

de indicadores de desempenho da CETREL apresenta
uma cadeia de relacBes de causa e efeito. A titulo de
exemplo, a figura 4.3.2 apresenta parte dessa cadeia.

Fig. 4.2.5 - Indicadores de utilizagao e aplicagao das
praticas de gestao de informag6es comparativas

« Numero de corregdes de rumo em analises criticas.

« Percentual de atividades executadas (conforme previsto) pelos Planos de

Benchmarking. planejamento anual.

« Percentual de indicadores de desempenho que contém referenciais.
de comparagéo.

« Criacdo do PR - 3.1-04, que disciplina o processo de bechmarking

na CETREL.

« Elaboracéo de relatério consolidado de benchmarking, englobando

todas as areas da Empresa.
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« Apresentagao obrigatéria de rel