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RESUMO

A Riviera de s@o Lourengo foi fundada em 1979 no municipio de Santos-SP (atualmente Bertioga-SP), por meio
de um consoércio entre as empresas Sobloco Engenharia, Praias Paulistas e Companhia Fazenda Acarau. Enquanto que
neste ano se tratava de uma area de ocupagdo dispersa e de baixa atividade turistica, hoje em dia conta-se com uns dos
metros quadrados mais valorizados do litoral do estado de Sdo Paulo e ¢é referéncia internacional em urbanismo e
sustentabilidade. Considerando-se os desafios no gerenciamento ambiental de areas urbanas, as quais contemplam os
servigos de saneamento basico (dgua, esgoto, drenagem e residuos), os cuidados com a flora (reflorestamento, podas,
etc.) e fauna (resgates, atropelamentos, etc.), bem como a participagdo das partes interessadas como os gestores,
moradores e turistas, o trabalho teve como objetivo compreender como a estrutura organizacional da Associacdo
Amigos da Riviera de Sdo Lourenco (AARSL), junto a outros parceiros como a Sobloco, deram suporte a inovagdo em
gestdo socioambiental pelos servigos de limpeza urbana, jardinagem, saneamento, pavimentagdo das ruas e seguranga
da Riviera. A Associa¢do ¢ uma empresa privada, fundada em 1982, a qual conta atualmente com 500 funcionarios, os
quais sdo responsaveis pela manutencdo da certificagdo ISO 14.001 que vem sendo mantida desde o ano 2000 e
reconhecida como a primeira gestora de area urbana do mundo a obté-la. Ao final deste, sdo apresentados os principais
aspectos que favorecem a manuteng@o e melhoria continua desse processo, junto a sugestdes para perspectivas futuras.

PALAVRAS-CHAVE: ISO 14.001, Estrutura Organizacional, Gestdo Urbana, Riviera de Sdo Lourengo.

INTRODUGAO

A Riviera de Sdo Lourengo (RSL) é um empreendimento imobiliario localizado na praia de Sdo Lourengo no
municipio de Bertioga-SP, que em dezembro de 2015 contava com 1.736 casas, 8.815 apartamentos em 216 prédios,
mais 647 casas em 35 vilagios. A Riviera foi um empreendimento que alcangou gradativa valorizag@o imobiliaria desde
sua fundagdo, tornando-se um dos polos mais atrativos de turismo no litoral do estado de Sao Paulo e, além disso, foi
reconhecida por ser a primeira area urbana do mundo a receber a certificagdo ambiental ISO 14.001 em dezembro do
ano 2000.

Em relagdo ao potencial das atividades turisticas, Giacomini Filho (2004) ressalta que a industria do turismo
deve se pautar na sustentabilidade ambiental, pois as cidades que ndo zelam pelo meio ambiente posicionam-se de
forma distante das expectativas turisticas, comentando que ndo adianta ter dinheiro para viajar e se frustrar diante de
uma paisagem ou regido poluida.

De acordo com Seiffert (2008), a gestdo ambiental que leva a certificagdo deve ser entendida como um processo
adaptativo e continuo, através do qual as organizagoes se definem e redefinem seus objetivos e metas relacionados a
protecdo do meio ambiente, a saide de seus empregados, bem como clientes e comunidade, além de selecionar
estratégias e meios para atingir estes objetivos, num tempo determinado e através de constante avaliagdo de sua
interagdo com o0 meio ambiente externo.

De acordo com a mesma autora, os principais motivos que levam uma empresa a implementar um SGA com a

finalidade da certificacdo ISO 14.001 podem estar ligados aos seguintes motivos:

e  Vantagens competitivas no mercado, sobretudo o internacional;

e  Cumprimento sistémico da legislacdo ambiental;

e Imagem positiva com a populagdo de entorno, a imprensa e aos clientes;

e Padronizacdo de processos correlatos ao meio ambiente;

e Reaproveitamento e gestdo de residuos;

e Redugdo de custos com consumo de agua, energia e recursos naturais em geral (conversao de desperdicios em

forma de valor).
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Na Norma NBR ISO 14.001, propde-se como metodologia para recebimento da certificagdo um conjunto de
subsistemas, os quais podem ser elaborados em concordancia com a estratégia PDCA (plan, do, check, act) e, apos
elaborada a Politica Ambiental da empresa, elas podem ser reagrupadas da seguinte maneira: planejamento,
implantagdo e operagdo, verificacdo e acdo corretiva e revisdo e analise critica, e todas passando por diretrizes de
melhoria continua, conforme apresentado na figura 1:

Politica
Ambiental

Revisdo Critica

Melhoria
Continua

Verificacio e
Acéao Corretiva

Planejamento

Implementacéo

Figura 1: Subsistemas da norma NBR ISO 14.001

Desde o ano 2000, a Associagdo vem atualizando anualmente a certificagdo ISO 14.001 visto a sua validade. Em
cada periodo, uma série de auditores externos visitam as areas operacionais e entrevistam funciondrios para conferirem
o atendimento as normas ISO e, por meio de Pareces e recomendacdes nos processos, tomam a decisdo de emitir ou ndo
o certificado. Na primeira certificacdo, a Associagdo se preparou durante 6 meses para que as auditorias dessem
resultado positivo. De 2000 até 2016, ndo houve nenhum ano no qual a Associa¢do ndo tenha obtido o certificado, cuja
auditoria nos ultimos anos vem sendo desenvolvida pela companhia Deloitte.

A respeito das estruturas organizacionais, independendo das instituicdes terem carater publico ou privado,
Santos (2011) revela que junto as crescentes transformagdes mercadoldgicas, tecnoldgicas e corporativas ocorridas
aceleradamente nas tltimas décadas, a Teoria Organizacional também teve de evoluir no sentido de interpretar as
alteragdes e dar suporte a administracao das institui¢oes. Nesse sentido, ela complementa que na nova perspectiva
apresentada, entende-se que cada organiza¢do demanda um tipo de estrutura que sera a melhor para desempenhar
suas atividades e manter-se no mercado. A organizag¢do, dependendo da estrutura escolhida, tera maior ou menor
flexibilidade para se relacionar com seu ambiente: quanto mais rigida for a estrutura organizacional, menor serd a sua
disposi¢cdo para efetuar trocas com esse ambiente ( SANTOS, 2011 p. 148).

A éarea ¢ gerenciada pela Associagdo Amigos da Riviera de Sdo Lourengo (AARSL), fundada em 1982 com 120
funcionarios, sendo que em 2017 contava com 400 funcionarios, cuja geréncia foi baseada na departamentalizagdo por
critérios funcionais. Segundo Vasconcellos & Hemsley (1986), a funcionalidade tem enfoque na a area do
conhecimento necessario para a realizagdo da atividade, a qual permite uma especializagdo nas varias areas técnicas
além de melhor utilizar os recursos humanos e materiais nessa area.

OBJETIVOS

e Compreender a constituigdo da estrutura organizacional vigente da AARSL e as responsabilidades dos
departamentos e respectivos funcionarios no que tange a gestdo ambiental e manutengao da certificagdo ISO
14.001;

e Identificar processos que requeiram a articulagdo interdepartamental de modo a avaliar a integragdo dessas nas
agdes conjuntas;

e Propor melhorias para o Sistema de Gestdo Ambiental da Riviera de Sdo Lourenco
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METODOLOGIA
O levantamento de dados e informagdes para realizagdo do estudo foi feito nas seguintes frentes:
1. Bibliografia sobre estrutura organizacional e certificagdes ISO;
2. Materiais ¢ informativos da AARSL e da Sobloco Construtora;
3. Paginas da internet, principalmente da Riviera e da Sobloco;
4

Entrevistas e visita técnica na AARSL em Bertioga-SP, bem como estruturas de interesse ao assunto (estagdes
de tratamento, pontos de coleta de e descarte de residuos, etc.) e no escritorio da Sobloco, em Sao Paulo — SP;

5. Fotografias tiradas em campo, mais ilustragdes, mapas e copias de documentos fornecidos.

Entre os dias 29 e 30 de abril de 2017, foi realizada na Riviera uma visita técnica a sede da Associacdo e areas
operacionais, as quais serdo descritas ao longo desse trabalho. As principais questdes feitas nas entrevistas foram
relacionadas a visdo gerencial sistémica da associagdo (atuagdo, finangas, articulacdo com as partes interessadas,
praticas de gestdo ambiental, etc.) e estrutura organizacional, os processos desenvolvidos em cada departamento,
inovagdes em gestdo e em tecnologia incorporadas ao negocio, articulagdo interna dos funcionarios e perspectivas

futuras.

As entrevistas foram feitas com funcionarios e com a geréncia das seguintes divisdes: Gerente Geral; Subgerente
de Seguranga; Responsavel pela Divisdo de Meio Ambiente; Gerente de Manutengdo, e; Subgerente de Saneamento.
Além desses, em maio de 2017 foi feita uma entrevista com o Diretor Financeiro da Sobloco, o qual também é um dos 6
diretores da AARSL, com quem houve conversa sobre o projeto de concepgao da Riviera, a relagdo da Sobloco com a
Associagdo, obstaculos do passado e atuais para o desenvolvimento desse empreendimento e demais negocios tocados
pela companhia.

RESULTADOS

A AARSL ja existia antes mesmo da venda dos primeiros lotes do bairro Riviera. Um dos objetivos iniciais era o
de oferecer suporte as construtoras e respectivos funcionarios (serventes de obra, motoristas, engenheiros, arquitetos e
outros.), visto que poucos eram os moradores. Na medida em que a Riviera foi sendo povoada e novos proprietarios
adquiriram imoveis, os servigos da Associag@o direcionaram-se gradativamente a este novo publico.

Considerando-se a data de sua fundacdo, a regido contava com poucos prestadores de servigo qualificados para o
padrdo urbano que se desejava implantar na Riviera, o que levou a Associacdo a priorizar a contratagdo direta de
funcionarios e oferecendo cursos de capacitagdo, evitando-se a elevada terceirizagdo de servigos. Essa politica foi
melhorada com o tempo ¢ cada vez menos tornou-se necessaria a terceirizagdo, dado que, em muitos casos, 0s
prestadores de servicos foram e ainda vem sendo incorporados ao quadro funcional da Associagao.

Para as diretrizes de sua gestdo, a Associagdo conta com um Estatuto, o qual descreve detalhes a respeito de:
responsabilidades; valores; atividades exercidas; participacdo dos associados, proprietarios e coproprietarios; direito ao
voto nas assembleias gerais; pagamento das contribuigdes; gestdo de eventuais atritos com associados; composicao,
condicionantes de membros e regras para o funcionamento do Conselho Deliberativo ¢ Diretoria; Assembleia Geral
com os associados. O Estatuto foi registrado no Cartério de Registros da Comarca de Santos, o qual serve de tinico
orgdo competente para dirimir eventuais diividas e controvérsias a respeito desse documento.

A estrutura da associagdo ¢ baseada numa hierarquia entre divisdes, equipes técnicas e geréncias, aos quais sao
delegados tarefas ¢ poder de decisdo. Na figura 2 ¢é representado o organograma, destacando-se no retdngulo azul a
estrutura que pertence exclusivamente a Associa¢do e, para cada geréncia, a quantidade de funciondrios diretos
conforme dados de fevereiro de 2016.
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Conselho
Deliberativo

| Diretoria |

| Gerente Geral | ||

Associacio dos Amigos
da Riviera de Sio Lourengo

Ger. 63 Ger. 95 Ger. 79 Ger. 241
Administrativa Manutencdo Saneamento Seguranca

Figura 2: Organograma da Associagdo e total de funcionarios por geréncia

Os aspectos levantados sobre a estrutura organizacional e processos permitiu entender que, mesmo no caso de
estruturas administrativas ditas “tradicionais”, a flexibilizagdo na gestdo de seus processos ¢ permitida e incentivada
quando a cultura da cooperagdo ocorre de maneira horizontal (entre colegas da mesma hierarquia) e vertical (entre
diretores, gestores e subordinados). A estrutura organizacional e o quadro funcional cresceram na medida em que
aumentou-se a demanda por servigos ¢ mais espagos ocupados na Riviera. Devido a este fendmeno representar maior
entrada no fluxo de caixa, a Associa¢do pode manter e, até mesmo, melhorar a qualidade de seus servigos para a qual,
até o momento, ndo foi necessaria nenhuma ruptura com a estrutura organizacional de sua fundagao.

Ainda, o fato de ndo haver uma concorréncia direta contra ela, permitiu que projetos de longo prazo fossem
implementados e jamais trouxe qualquer tipo de cultura de “acomodac¢@o”, visto que a melhoria continua de sua gestdo
com um viés forte de sustentabilidade resultou na prosperidade da Riviera como polo turistico e na valorizagdo
imobiliaria.

De acordo com as entrevistas realizadas, foram quatro as principais motivagdes que levaram a certificacdo da
Associagdo, as quais foram:

e Incorporar a estratégia da associag@o praticas ambientais que ja vinham sendo realizadas;

e Agregar qualidade ambiental e de vida ao espago urbano da Riviera e, consequentemente, promover a
valorizag¢do imobiliaria e o turismo;

e Comprovar aos proprietarios o bom encaminhamento da arrecadag@o, por meio de servigos com alta qualidade;

e  Melhorar a imagem do empreendimento frente a o6rgdos fiscais, ONGs e ao poder judicidrio quando houvesse
questionamentos sobre inconformidades ambientais, independendo da veracidade do fato.

O Conselho Deliberativo como autoridade méxima na organizagdo constitui-se dentre 10 a 13 membros, sendo
10 indicados pelas empresas fundadoras e 3 indicados pelos associados titulares. O presidente do Conselho tem o
mandato de 1 (um) ano. As principais atividades que competem ao Conselho sdo relacionadas aos valores da
arrecadagdo e participacdo em assuntos estratégicos da gestdo. Ainda, para assuntos de extrema relevancia para toda
Riviera, o Conselho Deliberativo pode propor Assembleias Gerais, com a participagdo de todos os proprietarios, por
meio de voto.

A Diretoria ¢ composta por 6 membros efetivos e mais 4 suplentes, com mandato de 5 anos. Os cargos divididos
entre os diretores sdo: secretarios(2), tesoureiros(2) e superintendentes(2). Atualmente, existem 2 diretores de cada uma
das trés empresas que contribuiram para o surgimento da Riviera: Sobloco, Praias Paulistas ¢ Companhia Fazenda
Acarat. As fungdes da Diretoria sdo relacionadas principalmente & execugdo das decisdes do Conselho Deliberativo,
gestdo dos funcionarios e condigdes de trabalho.

A arrecadagdo da associagdo se da por meio dos proprietarios de imdveis da Riviera. Na matricula do imével, ha
uma clausula obrigatoria solicitando ao proprietario que contribua com as mensalidades em acordo com as decisdes do
Conselho Deliberativo. No caso dos edificios, eles sdo entendidos como um unico contribuinte, cabendo a este dividir
as despesas entre os condominos.
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A associagdo, apesar de ter autonomia econdmica, ndo tem fins lucrativos.

Atualmente, a formula que define a mensalidade a ser repassada a associa¢do por cada proprietario agrega as
seguintes variaveis: al = area do lote(m2); cl = coeficiente de localizag¢do (por médulo); np = numero de pavimentos
(somente para edificios); to = taxa de ocupagdo (somente para edificios), e; cf = coeficiente fixo. De tal modo que ela é
feita conforme a linha abaixo:

(al x cl x np x to x cf) + cm = valor + corregdo INPC

Em 1979 foi aprovada a lei federal 6766/1979 de Parcelamento de Uso do Solo Urbano, a qual deu diretrizes
sobre as responsabilidades e possiveis acordos entre proprietarios, empresas de desenvolvimento urbano e prefeituras,
tendo em vista a expansdo das cidades brasileiras na época. Ja nesse ano, a Sobloco e a Praias Paulistas iniciaram
tratativas com a Prefeitura de Santos na época de sua implementagdo. O carater vanguardista desse projeto se deveu a
uma gestdo entre as trés partes interessadas que, apesar de visdes e interesses nem sempre congruentes, pode no longo
prazo trazer beneficios a todos esses, como no caso da prefeitura, a qual recebe pelo valor do IPTU dos iméveis e o
oferecimento de vagas de emprego de diversos servi¢cos. Com a emancipagido do municipio de Bertioga em 1991, alguns
anos depois a prefeitura instituiu o programa “Adote uma praga” (n° 360/1999) e desde entdo, o termo de cooperagao
vem sendo anualmente reassinado e atualizado entre as partes.

Por meio da melhoria continua de suas relagdes institucionais, foi possivel incorporar as diretrizes de construgdo
civil da Associagdo junto ao Plano Diretor do Municipio de Bertioga. Enquanto antigamente os construtores
necessitavam aprovar projetos frente as duas instituigdes, atualmente basta que o mesmo seja aprovado junto a
Prefeitura e, quando necessario, a Associagdo recomenda detalhes e ajustes caso julgue necessario.

Embora atualmente a associag¢@o tenha hoje grande autonomia de funcionarios e de capital para a prestagao de
servigos publicos com qualidade (exemplos: poda de arvores, limpeza da praia e abastecimento de agua), ela ndo tem
poder de execugdo, legislagdo e fiscalizagdo como o poder publico. Pelo reconhecimento que ela tem conquistado
quanto a prestagdo de seus servigos com qualidade e historico extenso, ela se tornou uma facilitadora de servigos de
alguns orgdos oficiais e tem como intuito a cooperagdo com esses, desde apuragdes criminais a infragdes ambientais.

Para este trabalho, foi realizado um levantamento dos processos realizados em cada uma das geréncias, com
identificagdo de cada uma delas e dos respectivos responsaveis. O resultado deste levantamento pode ser observado nas
Tabelas 1, 2, 3 e 4, a seguir:

Geréncia Processo Objetivo Responsabilidade
Oferecer seguranga patrimonial e
e , essoal a proprietarios e
Vigilancia da érea urbana e Pes prop ~ . .
. . visitantes. Controlar ndo- Vigilantes (+ inspetor do turno)
praia da Riviera . .
conformidades civis ou
ambientais.
« Adestramento de cdes e Garantir o treinamento dos caes
g cuidados (alimentacdo, saude, para suporte as equipes de Unidade Canil
« ~ TN .
5 acomodagdo, etc.) vigilancia
2 ~ , Dar atendimento de primeiros
P Condugdo do veiculo de . . N
o . s socorros € encaminhamento a Vigilante na condugio
2 remogao . .
= unidade hospitalar
.
= . Evitar incidentes ou afogamentos | Funcionarios do posto de salva
< Salvamento de banhistas . . .
5 na praia vidas (+ inspetor do turno)
&) — - — TS <
Supervisdo via rede de Garantir a supervisdo em tempo | Funciondrios da manutengao (+
cameras® real de areas em toda a Riviera supervisor do turno)
~ . Controlar licencas, alvaras e
Manutengao da regularidade . cas, & . . .
.. . > regularidade dos vigilantes. Unidade administrativa da
administrativa da area e dos ~ . N
L Gestao dos registros de geréncia
funcionarios Al
ocorréncia

Tabela 01: Processos na Geréncia de Seguranca
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Geréncia Processo Objetivo Responsabilidade
Garantir a auséncia e a transportagao
Limpeza urbana e da praia |  de residuos solidos do ambiente Equipe de limpeza
publico
) ~ . Contatar as concessionarias de luz e
] Manutengao dos servigos . . N
) de telefonia quando ocorrerem Toda a equipe de Manutengao
5 urbanos .
i anormalidades
= Triagem de residuo Separar e armazenar o residuo
s gem ¢e parar ¢ . . Unidade de triagem
= reciclavel reciclavel por tipologia
= . Podar e destinar residuos vegetais.
Poda de arvores ¢ . . . ) .
= . Realizar replantio de areas e Equipe de podas e Chacara
3] jardinagem .
s canteiros
5 Manter ou melhorar o asfalto, rede
o Conserto de . s
. de canaletas para drenagem, Equipe de construgao civil
infraestruturas ~ :
contengdo de processos erosivos, etc.
Conserto e reparos de Suporte mecanico aos veiculos de . .
. o Equipe da Oficina
veiculos toda a Associagao

Tabela 02: Processos na Geréncia de Manutengao

Geréncia Processo Objetivo Responsabilidade

Fazer reparos nas redes de dgua
e esgoto urbanas, estacdes

Manutengao das redes de Equipe de Hidraulica e Oficina

A Esgot. Py Elet ani
gua € BSE0t0 elevatodrias e de tratamento ciromecanica
Armazenamento e oferta Garantir, a qualquer momento,
. i tenca . .
de pegas e equipamentos que as equipes de manutengao Equipe de Almoxarifado

tenham material para realizarem
Seus servigos
Coletar amostras de 4gua em
diferentes pontos da Riviera para
analise laboratorial
Exames e elaborac¢do de laudo de
qualidade das coletas de agua
Captar, tratar e distribuir agua

hidraulicos

Coleta de amostras de
agua

Equipe de coleta (Unidade —
laboratorio)

Analise laboratorial Unidade - laboratorio

Fornecimento de dgua

Geréncia de Saneamento

T, tratada a todas as economias da Unidade — ETA e captacdo
potavel a Riviera .
Riviera
. Diagnosticar acidentes e, caso
Atendimento a ENOSHC L - ,
A L. necessario, contatar 6rgaos Especialista especifico
Emergeéncias Quimicas ..
oficiais
Tornar o efluente adequado para
Tratamento de efluentes langamento em manancial, sem Unidade ETE

causar degradagdo ambiental
Tabela 03: Processos na Geréncia de Saneamento
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Geréncia

Processo

Objetivo

Responsabilidade

Geréncia Administrativa

Elaboragido do Informativo
bimensal “Hyppocampos”

Divulgar e dar transparéncia ao
publico geral sobre o andamento das
atividades da Associagdo

Jornalista da Comunicagao

Elaboragdo de folhetos
para cuidados ambientais

Divisao de
Comunicacio

Divulgar praticas ambientais ao
publico em geral, para
fortalecimento o SGA

Divisao de Comunicagao

Suporte aos proprietarios

Oferecer subsidio técnico quanto ao
atendimento da legislagdo ambiental

Responsavel da Divisao

Manejo de animais
domésticos e fauna
silvestre

Encaminhar fauna silvestre para
ambiente apropriado. Em caso de
ferimentos, encaminhar as
autoridades competentes

Equipe da Divisdo + suporte de
outras geréncias

Licenciamento Ambiental

Controlar o atendimento das
Licencgas de Operagao de instalagdes

Equipe da Divisao +
responsaveis pelos
empreendimentos

Analise de focos do Aedes
Aegypti

Levantar em toda area da Riviera
locais onde ha possibilidade de
prolifera¢do do mosquito

Equipe da Divisdo + estagiarios
temporarios

Suporte a poda de arvores

Emitir autorizagdes aos
proprietarios; Dar suporte a equipe
da Geréncia de Manuten¢ao

Equipe da Divisao + Consultor
de Botanica

Divisao de Meio Ambiente

Remogao de ninhos e
colmeias

Garantir a relocagao desses em local
adequado, na ocasido da poda de
arvores

Equipe da Divisao

Informar 6rgaos oficiais
sobre nao conformidades

Combater praticas ambientais
irresponsaveis na Riviera (ex:
desmatamento, descarte clandestino
de lixo, etc.)

Equipe da Divisdo + suporte de
outras geréncias

Reflorestamento

Plantio de mudas em areas para
restauragdo da mata original

Equipe da Divisao + Geréncia
de Manutengao

Tabela 04: Processos na Geréncia Administrativa

Conforme o levantamento dos processos e responsabilidades internas nas geréncias, notou-se que existem

situacdes nas quais € necessaria a intervengdo de profissionais de outras geréncias para finalizagdo de um processo. De
acordo com os entrevistados, foi ressaltado que existem dois fatores que auxiliam positivamente para que tais situacdes
sejam resolvidas com éxito, os quais sdo:

1 — Treinamento dos funcionarios, para realizagdo de tarefas com profissionalismo e conhecimento de processos

conforme os relatos.

que ocorrem em outras areas da Associagdo na ocasido de necessidade de contato ou suporte;

2 — Confianga e cooperagdo entre os gerentes e entre os funcionarios de diferentes areas, promovido pela carreira
de longa data e pela cultura organizacional desde os principios;

Na figura 3, seguem 3 exemplos de processos que, eventualmente, podem agregar mais de uma geréncia,
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1 - Processo “poda de arvore”
Identificagéo de . | Servigo da equipe _| Identificagdo de _| Relocagéo do
arvore entortada * | de poda de arvore ninho na arvore ninho
Vigilante Geréncia de Geréncia de Diviséo de
(Geréncia de Seguranca) Manutencéo Manutengéo Meio Ambiente
2 - Processo ‘licenciamento ambiental” 3 - Processo “emergéncia quimica’
Renovagdo de Atendimento & o : Confi oo e
Licenca ambiental > Licenca de Operacéio e Vigilancia identifica g Bl
Da ETE salicitacéo de uma nova vazamento de dleo © consequencias
Geréncia de Divisio de _ Vigilante Geréncia de
Saneamento Meio Ambiente (Geréncia de Seguranca) Saneamento

Figura 3: Processos sob responsabilidade de multiplas geréncias

Nao foram identificadas com nenhum dos entrevistados situagcdes em que houvesse empecilhos na continuidade
de processos caso esses ultrapassassem o limite de uma geréncia. Pelo contrario, esses eventos sdo frequentes ¢ foram
incorporados a rotina de trabalho, visto que coincidem com a cultura organizacional, a qual prioriza a cooperagdo e a
resolugdo global de problemas.

Outros aspectos levantados durante a pesquisa que contribuem para o processo de melhoria continua da
associagdo e a permanéncia da certificagdo ISO 14.001 foram os seguintes:

e O fato dos gerentes poderem contar com um subgerente possibilita uma divisdo de tarefas de modo que o
primeiro tenha maior concentragdo em planejamento e analise geral do desempenho da area, enquanto o
segundo tenha enfoque nas atividades operacionais de rotina. Deste modo, o gerente tem mais tempo para
resolucdo de problemas de complexidade maior (por exemplo, inovacdo de processos), visto que o
acompanhamento da rotina ndo se concentra somente sobre ele;

e A Associagdo soube usufruir os servigos terceirizados de diversas maneiras ao longo do seu trajeto, seja pela
aquisicdo de conhecimento por parte de seu corpo técnico, ou entdo pela contratacdo de funcionarios dessas
prestadoras de servigo. Apesar de inicialmente poder ter representado maior custo, no longo prazo comprovou-
se em muitas atividades a sua viabilidade econdmica e, até mesmo, reducdo de custos em razdo da nao
necessidade de contratar novamente servigo terceirizado a partir de entdo;

e A inovagdo para otimizagdo de processos ¢ dos servigos prestados sempre foi incentivada ja pelos primeiros
projetistas da Riviera, ao contratarem técnicos de alto conhecimento para avaliagdo de sua viabilidade. Essa
cultura permaneceu e foi projetada para a Associagdo, sendo que a incorporagdo de novas técnicas e
tecnologias fazem parte do processo de melhoria continua desta e, inclusive, sdo incentivadas pelos seus
diretores atuais;

e A confianca dos funciondrios e gerentes na institui¢do e, principalmente, entre eles mesmos, indicou-se como
uma variavel chave na resolucao de problemas que integram diferentes divisdes. Considerando-se que varios
funcionarios possuem anos de casa, alguns deles presentes desde os primeiros anos da Associa¢do, o
estreitamento de vinculos da maior fluidez na comunicac¢do, nos procedimentos operacionais € em projetos
especificos de qualquer espécie;

e O desafio de se manter a certificacdo ISO 14.001 em uma &rea urbana requer a participagdo direta dos
cidaddos, proprietarios e visitantes, ao contrario de empresas convencionais (ex: fabricas) as quais dependem
principalmente de funcionarios para esse objetivo. Nesse sentido, a divisdo de comunicagdo ¢ estratégica para
informar boas praticas ambientais a populagao;

e A equipe de vigilantes (Geréncia de Seguranga) também ¢ apta e treinada para reconhecimento de
inconformidades ambientais. Deste modo, ela se torna parte integrante da SGA por estar diretamente em
campo, nas 24 horas do dia, para levantamento de eventuais ocorréncias (ex: transbordamento de lixeiras;
ateamento de fogo; emergéncias quimicas; maltrato a animais; etc.).
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