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RESUMO

Este trabalho apresenta uma proposta metodologica para a avaliacdo integrada de
um Sistema Integrado de Gestdo (SIG) com énfase nas areas de qualidade (SGQ), ambiental
(SGA), saude e seguranca do trabalho (SST) e responsabilidade social (RS), considerando os
requisitos especificos dos clientes e das partes interessadas desta atividade. Tem-se como fun-
damentacdo teorica para elaboracdo os critérios, os conceitos dos SGQ, SGA, SST e RS e 0s
Requisitos Especificos aplicados na industria automotiva. Os itens, subitens e requisitos suge-
ridos para facilitar a avaliacdo fazem parte da metodologia e abrangem os quesitos abordados
nas referidas normas de gestdo sobre as areas de estudo. Paralelamente as sistematicas e dire-
trizes dos critérios de exceléncia dos trés modelos propostos também fazem parte do método
de avaliacdo do SIG, permitindo a identificacdo de pontos fortes e oportunidades de melhoria.
O método possui fases e procedimentos que, na aplicacdo prética, trazem como resultado um
diagndstico da organizacdo que permitird demonstrar a validade da proposta apresentada.

Palavras-chave: Sistema Integrado de Gestdo, Qualidade, Ambiental, Salde e Seguranca,

Responsabilidade Social, Critérios de Exceléncia e Prémios



ABSTRACT

This work presents a methodological proposal for the Integrated Management
System (SIG) evaluation with emphasis in quality (SGQ), environmental (SGA), health and
safety to work (SST) and social accountability (RS) areas, considering specific customers
requirements and the interested parts of these activities. The theoretical basis for elaboration
of the approaches, are the concepts SGQ, SGA, SST, RS and the Specific Requirements ap-
plied in the automotive industry. The items, sub items and requirements suggested to facilitate
the evaluation are part of the methodology and embrace the inquiries approached to the re-
ferred standards management on the areas of study. The systematic and guidelines of the ap-
proaches of excellence are also parts of the SIG evaluation method, allowing the suggestion of
strong points and improvement opportunities. The method also presents phases and proce-
dures, which, in practice, have as result a diagnosis of the organization allowing appreciating

the validity of the presented proposal.

Key word: Integrated Management System, Quality, Environmental, Health and Safety, So-

cial Accountability, Management for to Excellence and Awards
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CAPITULO 1- INTRODUCAO

1.1.CONSIDERACOES GERAIS

A atual economia globalizada e competitiva caracteriza-se por novas tecnologias,
fragmentacdo dos mercados, clientes com mais exigéncias, aumento da consciéncia pela con-
servacdo do meio ambiente, entre outros elementos. Esses elementos exercem uma pressao
constante sobre as empresas que buscam a melhoria continua de seus produtos e/ou servicos,
exigindo delas uma adequacgdo ao ritmo imposto pelo mercado tanto no nivel estratégico,
qguanto nos niveis tatico ou gerencial e operacional. Neste processo de melhoria continua o
Ciclo do PDCA® (Ciclo de Shewhart ou Ciclo de Deming) é o mais utilizado, onde prevé a

melhoria continua do sistema através das seguintes fases conforme a Figura 1.

CICLO DA MELHORIA CONTINUA

A P

Ciclo do PDCA

D
<

|GIGLD DE SHEWHART OU CICLO DE DEMING |

Figura 1: Ciclo da Melhoria Continua (Fonte: adaptado de Oliveira, 2000)

Oliveira (2000) destaca, nas Figuras 2 e 3, respectivamente, as novas componen-
tes do gerenciamento do negocio empresarial e os fatores que fazem parte do sistema de ge-

renciamento integrado de uma organizacao.
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| AS NOVAS COMPONENTES DO NEGOCIO |

. MEIQ
ﬂ\ AMBIENTE

“ GERENCIAMENTO

_(ﬁ_L DO NEGOCIO
SEGURANQA U

QUALIDADE

Figura 2: As Novas Componentes do Negécio Empresarial (Fonte: adaptado de Oliveira, 2000)

| SISTEMA DE GERENCIAMENTO INTEGRADO |

ConTole da Inspecho de R
Dualidads %:b Auditerias *:V Segumnagn

Frogramas Se Atamdlm arte o Cantrele N o
Rulpr;nl - ::> Leghsiucllo —b AMBIsts daué:ﬂenclla':n‘tan
el neles da Qualidade,
ERQUIRNGR &
Mormas Marmne Normat de
Intemacionals [ Intermas = Pessoal Melo Ambbkente
Treinamenio ::ﬁ Equipmmento Frocessss -

Figura 3: Sistema de Gerenciamento Integrado (Fonte: adaptado de Oliveira, 2000)

Segundo Cicco (2000), “talvez o principal argumento que tem compelido a em-
presa a integrar os processos de Qualidade, Meio Ambiente e de Seguranca e Salude no Traba-
Iho € o efeito positivo que um SIG pode ter sobre os funcionarios. As metas de produtividade,
progressivamente mais desafiadoras, requerem que as organizacGes maximizem sua eficién-
cia. Mdltiplos Sistemas de Gestdo, onde somente um bastaria, sdo ineficientes, dificeis de
administrar e dificeis de obter o efetivo envolvimento das pessoas, que invariavelmente ques-

tionam: ou n6s damos prioridade a produgdo, ou nos envolvemos com todos esses sistemas”.
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Esta nova conjuntura traz em seu contetdo a preocupacdo com os desperdicios,
com o controle e a reducdo das emissGes ao meio ambiente, com a saude e seguranca e a res-
ponsabilidade ética e social aplicada as partes interessadas. Essas preocupag¢fes motivam a
avaliacdo do desempenho global das empresas frente as varidveis dos sistemas de gestdo da
qualidade, ambiental, salde e seguranca e da responsabilidade social, as quais constituem o
Sistema Integrado de Gestdo (SIG), como foi denominado na terminologia. Na verdade, mui-
tas empresas estdo vendo a integracdo dos sistemas de gestdo como uma oportunidade para
reduzir custos, uma vez que o desenvolvimento e manutengéo de sistemas separados, na maio-

ria das vezes, geram programas e a¢des que se superpdem e acarretam gastos desnecessarios.

Dentro desta nova conjuntura, novos conceitos e atitudes sdo incrementados as
acdes, planos e politicas adotadas pelas empresas que desejam manter-se no mercado. Tais
conceitos (sustentabilidade, reciclagem, reducgdo do consumo de recursos e emissoes de eflu-
entes, competitividade, seguranga, responsabilidade social, reaproveitamento, reutilizacéo,
etc.), contribuem para uma nova postura da empresa frente a sociedade ou comunidade, as

partes interessadas, sua missdo e visao.

Assim, no contexto competitivo, uma avaliagéo global faz parte das atividades de
gestdo de uma empresa, muito embora avaliar de maneira global e sistematica seja uma tarefa
dificil e complexa. No entanto, a avaliacdo pode garantir o controle das atividades ou proces-
sos quer seja no nivel estratégico, tatico ou operacional de uma empresa. Uma avaliacdo tem
também como funcéo assegurar a tomada de decisdo fundamentada em informagdes e fatos

provenientes de observacgdes e da metodologia aplicada.

O objetivo que se pretende atingir com a implementacédo deste SIG consiste na ob-
tencdo da satisfacdo dos clientes e das partes interessadas. Considera-se que a identificacdo
dos seus requisitos em todo o processo de gestdo, a melhoria continua do desempenho global
da organizacdo, o controle dos aspectos e impactos ambientais, o controle dos riscos e perigos
a saude e seguranca dos funcionarios e a melhoria do produto final sdo condi¢6es fundamen-

tais para atingir o sucesso da organizacao.

Assim, a concepcao sistémica do SIG envolve o desenvolvimento e implementa-
cao de uma estrutura que envolva 0s quatros sistemas, considerando suas caracteristicas pro-
prias, 0s requisitos especificos dos clientes automotivos como também, os requisitos legais e

regulamentares.
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1.2.TEMA E OBJETIVOS

O tema deste trabalho de concluséo envolve avalia¢do (auditoria) do SIG, o aten-
dimento aos critérios de exceléncia definidos e resultando em prémios de qualidade, os requi-

sitos especificos dos clientes e das partes interessadas da industria automobilistica.

Este trabalho foi motivado pelo seguinte problema numa empresa do ramo auto-
motivo: Como avaliar esta empresa que implementa e implanta um SIG considerando os re-
quisitos especificos de seus clientes e das partes interessadas, bem como a busca da excelén-
cia nos Prémios PNQ®, do EFQM® e no PGQP? Para avancar neste problema de pesquisa e

avaliacdo, a seguir sdo apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos:

1.2.1.Objetivo geral

O objetivo principal deste trabalho € elaborar e sistematizar um método para ava-
liacdo e implementacdo do SIG (check-list integrado). Este método deve avaliar os sistemas
de gestdo considerando os requisitos exigidos pelo cliente, das partes interessadas e, simulta-
neamente, 0s requisitos exigidos pelos prémios de qualidades, mais especificamente, os pré-
mios PNQ®, EFQM® e PGQP.

1.2.2.Objetivos especificos

Os objetivos especificos definidos para este trabalho de dissertacdo encontram-se

em funcdo do objetivo geral e da caracteristica da fundamentacdo do método de avaliacéo:

— unificar os requisitos dos sistemas que integram o SIG em uma tabela de cor-
relacdo geral para uma aplicagdo simplificada, facilitando a implementacao,
adequacdo e a avaliacdo destes requisitos normativos. A énfase do método
proposto deve ser a elaboracdo de um check-list padréo individual ou nédo, pa-

ra a aplicacdo nestas avaliacGes e/ou auditorias do SIG;

— unificar os requisitos dos clientes automotivos do Brasil (OEM/OES) [General
Motors, Volkswagen, Fiat, Ford, Audi, Mercedes Benz, Renault, PSA (Peuge-

ot/Citrden), Honda, Toyota] e das partes interessadas em uma tabela geral;

— unificar os requisitos dos prémios de qualidade em uma tabela de correlagéo
geral para uma aplicacéo sistémica, facilitando a implementacdo e avaliagcéo
destes critérios de exceléncia;



23

— avaliar o SIG, identificando os pontos fortes e as oportunidades de melhoria
e/ou as conformidades ou ndo-conformidades, utilizando o check-list padréo
elaborado, juntamente como o plano de acdo dos prémios de qualidade e as

equipes responsaveis pela implementacao destas acdes num Plano Global; e

— elaborar um grafico “modelo Radar”, sintetizando estes resultados da avalia-
cdo do SIG.

1.3.JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO TRABALHO

Segundo Maffei (2001, p.1), atualmente esta se tornando dificil e oneroso para as
empresas avaliar e manter trés sistemas de gestdo separados (qualidade, meio ambiente, segu-
ranca e saude ocupacional) dentro de uma organizacao. Cicco (2000) ressalta que é mais sim-
ples conseguir a colaboracdo dos empregados para um sistema integrado do que para trés sis-

temas isolados.

Com isto, a disfungdo no processo de avaliagdo e/ou auditoria do mérito do SIG e
o aperfeicoamento das ferramentas e metodologias de avaliacdo destes sistemas (auditorias
internas e externas) nos varios niveis, sugere um ambiente amplo e complexo, considerando o
trato das questdes relativas as areas de estudo no contexto de uma empresa do ramo automoti-
vo. Este fator hoje é decisivo a competitividade e a busca da exceléncia da empresa em seus

negocios no novo cenario de sobrevivéncia.

Contudo, tais disfungdes merecem a atencdo de um estudo/pesquisa, tendo em vis-
ta uma ndo-uniformidade e sistematizacdo dos métodos de avaliacdo e a concessdo de prémio
as empresas frente ao seu desempenho do SIG. Desta forma, a elabora¢do de um método com
um conjunto de critérios e sua sistematizacdo, com vistas a melhoria do desempenho do SIG,
que permita sua utilizagdo como ferramenta de auto-avaliacdo na busca da gestdo da excelén-

cia da empresa constitui-se o desafio deste trabalho.

O fato de a literatura ser escassa de estudos sobre a avaliacdo do desempenho de
forma sistémica, envolvendo as questdes do SIG, de maneira que se possa ter a percepcao e
compreensdo dos fendmenos e acgdes desenvolvidos pela empresa por meio de evidéncias ob-

jetivas, justifica um estudo desta natureza.

Pelo exposto, pode-se observar que a originalidade deste trabalho encontra-se em
propor um método de avaliacdo da empresa quanto ao seu processo de gestdo fundamentado
no Sistema Integrado de Gestdo composto pelos seguintes sistemas normativos: a Gestdo da
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Qualidade (Norma ISO 9001:2000, e a norma automotiva ISO/TS 16949:2002), a Gestédo
Ambiental (Norma ISO 14001:1996), a Gestdo da Salde e Seguranca do Trabalho (Normas
OHSAS 18001:1999) e a Gestdo da Responsabilidade Social (Norma SA 8000:2001).

A avaliagéo do sistema de gestdo, segundo a proposta deste trabalho, deve ser fei-
ta considerando também, os prémios de exceléncia em gestdo para qualidade, tais como o
PNQ® - 2003, 0 EFQM® - 2003 e 0 PGQP - 2003 nivel 3 (baseado nos Critérios de Excelén-
cia do PNQ®, bem como os requisitos dos clientes e das partes interessadas e regulamentares
aplicaveis neste periodo. Assim, o método vem preencher a lacuna entre as vérias formas de

avaliar e diagnosticar os problemas referentes as questdes do SIG e sua abrangéncia.

Trata-se de uma proposta que ndo pode ser considerada trivial, pois aborda a
complexidade do conjunto de critérios, requisitos e itens a serem avaliados, 0s requisitos es-
pecificos dos clientes e das partes interessadas, assim como, os fatores técnicos que intervém
no processo de avaliacdo e a complementaridade do conhecimento disponivel que une as qua-

tro areas do SIG.

A partir das consideracdes anteriores, podem ser apresentadas as contribuicdes

deste trabalho:

a interacdo do SIG nas quatro areas (SGQ, SGA, SST e RS) traz o indicativo
de contribuicdo tedrica para fundamentacdo do método de avaliacdo. Permite
também que se venha a ter visdo global da atuagdo da empresa;

— o trabalho, devido a sua abrangéncia, pode ser uma referéncia para outros es-

tudos relacionados ao tema;

— 0s critérios, requisitos e itens de avaliacdo apresentam uma tabela de correla-
¢ao que congrega o conhecimento de diferentes areas, contemplando uma ava-

liacdo global da empresa; e

— 0 sistema proposto pode ser usado como uma ferramenta de auto-avaliacdo da

empresa, para tracar seu plano de acdo no desenvolvimento de melhorias.

Portanto, como a¢0es de tempo que delimitam o trabalho, tém-se os aspectos rela-
cionados aos novos conhecimentos e conceitos que tém sido agregados a estrutura econdémica
e de legislacdo/regulamentacéo, e que se modificam de acordo coma a nova conjuntura, e as
novas pesquisas e tecnologias desenvolvidas no SIG considerada complexas e de interesse

crescente pela sociedade.
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Assim, a relevancia deste projeto encontra-se em quatro pontos importantes: o
primeiro na elaboracdo do conjunto de requisitos e itens de avaliagdo integrada das quatro
areas do SIG, que contemple os tdpicos abordados nas bases tedricas utilizadas; o segundo
ponto encontra-se na sistematizacdo do método de avaliacdo baseado nos Prémios PNQ® e
EFQM® e do PGQP; j& o terceiro ponto, esta na possibilidade de sua aplicacdo em qualquer
tipo de empresa levando em conta os requisitos especificos de seus clientes e das partes inte-
ressadas e regulamentares aplicados ao seu negocio. O quarto ponto encontra-se na forma de
avaliar os requisitos através dos resultados de auditorias, da pontuacdo e da tendéncia de cres-

cimento no desempenho da empresa.

Pelo exposto, o desafio encontra-se em aproximar ao maximo os resultados dese-
javeis através da avaliacdo das acOes e politicas adotadas por uma empresa aos preceitos de
um processo sustentavel. A importancia dos resultados encontra-se nas propostas de melhori-
as detectadas a partir das observag6es provenientes das evidéncias objetivas coletadas (audito-
rias) ou dos relatdrios de gestdo que buscam a melhoria continua, o desenvolvimento do espi-
rito de equipe, a melhoria quanto a saude e a seguranca e a responsabilidade social e publica

da empresa.

A aplicacdo do método visa avaliar o desempenho do SIG, a sua confiabilidade, e
o desenvolvimento de alternativas apropriadas. Assim, considerando-se as peculiaridades da
avaliacdo de um SIG, contempla-se a hipdtese de aplicacdo do método na avaliacdo do de-
sempenho de outras empresas, identificando as oportunidades de melhorias e o estagio de

desenvolvimento do SIG em que se encontram as mesmas.

Atualmente, o SIG é visto como importante componente do processo empresarial.
Com o SIG, muitas empresas estdo buscando agregar valor aos seus processos e produtos e/ou
servigos e melhorar o seu desempenho em termos de qualidade, meio ambiente, seguranca e
salde no trabalho e a responsabilidade ética e social, principalmente. Hoje em dia, as organi-
zacOes reconhecem, finalmente, que é possivel agregar valor com a implementacdo de um

solido SIG, ja que este possibilita o aperfeicoamento de todos 0s processos organizacionais.

1.4.LIMITACOES DO TRABALHO

O campo de estudo/pesquisa a que esta limitado este trabalho encontra-se na ava-

liacdo do SIG de uma empresa do ramo automotivo. Essa avaliacdo através do estu-
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do/pesquisa gera aspectos a serem melhorados, mas a implementacdo das melhorias foge ao

escopo deste trabalho.

A abordagem dos sistemas de gestdo da qualidade, meio ambiente, seguranca e
salde ocupacional, responsabilidade social, prémios de gestdo para a exceléncia, requisitos
especificos dos clientes automotivos, das partes interessadas e regulamentares e da integracédo
dos mesmos limitou-se as consideracdes gerais sobre os referidos sistemas e requisitos atual-
mente disponiveis, limitando-se as edi¢cdes atuais das normas e dos critérios de exceléncia

aplicado e avaliado na empresa deste estudo.

Os estudos/pesquisas e avaliagOes aplicados na empresa se detiveram em verificar
principalmente as lacunas e oportunidades de melhorias existentes na implementacéo do SIG,
ou seja, verificar através de evidéncias objetivas as atividades e/ou processos relacionadas nas

quatro areas deste estudo.

Os devidos ajustes necessarios para uma aplicacdo em diferentes empresas, permi-
tirdo conhecer a empresa e seu processo produtivo, analisando e avaliando as questdes perti-
nentes ao SIG, bem como documentar e monitorar 0s processos que causam impactos e pro-
movem perdas, de maneira a contribuirem com a melhoria continua e o melhor desempenho

global da empresa, onde, estes ajustes ndo fazem parte da abrangéncia deste trabalho.

1.5.ESTRATEGIA DO ESTUDO E CONCEPCAO DA DISSERTACAO

A estratégia para desenvolver o estudo € composta de duas partes.

A primeira parte trata da revisao bibliografica que busca respaldar os conhecimen-
tos relativos as areas de estudo que estabelece o SIG, os requisitos especificos dos clientes e
das partes interessadas, 0s requisitos legais e regulamentares e a metodologia dos prémios
para gestdo da exceléncia. A pesquisa para a revisao bibliografica sera realizada através da
Internet, de periddicos e revistas especializadas, livros e teses/dissertacdes, utilizando como
palavras-chave prémio, sistema integrado de gestdo e avaliacdo, abordando as questfes co-

muns as areas de estudo.

A segunda parte consiste em realizar uma andlise dos relatdrios de avaliagéo rece-
bidos destes prémios e dos relatorios das auditorias externas, de anos anteriores, onde serdo
coletados dados e as informac6es preestabelecidas e observagdes in loco das atividades atuais

dos sistemas de gestdo da empresa.
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A Figura 4 apresenta um esquema geral da concepcdo do trabalho de pesquisa.
Nela tem-se uma visdo geral dos elementos: definicdo do tema e objetivo do estudo, dominio
da revisdo bibliografica e o desenvolvimento do método no atendimento aos objetivos e o

resultado esperado.

Area tematica: Sistema Integrado de Gestdo (SIG) e Gestdo para Exceléncia.

v

Problema: Como avaliar um sistema integrado de gestdo de forma global?

v

Objetivo: Elaborar um check-list de avaliagio do SIG considerando os Requisitos dos Clientes, das -
Partes Interessadas, Regulamentares e dos prémios de gestéo do PNQ®, EFQM® e do PGQP.

v

Base bibliogréafica

SIG

Requisitos dos
Clientes e das

Partes Interes-
sadas

SST

Método: Consiste da avaliagcdo do desempenho do SIG, buscando evidéncias objetivas através de
critérios, requisitos e itens dos sistemas de gestao.

v
Aplicacéo: Serdo realizadas através de entrevistas, observacgdes, auditorias e analises de documen-
tos, com uso de instrumento (check-list) composto dos critérios, requisitos correlacionados.

v

Resultado: Contribuir na elaboragdo da sistematizacdo de um método de avaliacdo global, que
possibilite avaliar o desempenho empresarial dos processos gerenciais, operacionais e estratégi- >
cos quanto as questdes dos SGQ, SGA, SSO e RS considerando os requisitos especificos dos

clientes, das partes interessadas, regulamentares e os critérios dos prémios de exceléncia.

\_

Figura 4: Esquema geral da concepcdo do trabalho (Fonte: elaborado pelo autor)

Conforme ilustrado, existem algumas etapas e questionamentos a serem desenvol-

vidos.
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O primeiro grande questionamento é como unificar os requisitos dos sistemas
normativos? A tarefa sera executada com o auxilio das normas ja mencionadas no item 1.3
deste trabalho. A proposta € elaborar uma tabela de correlagdo multipla relacionando os requi-
sitos e itens entre os sistemas normativos do SIG, esta tabela ira facilitar a adequac&o, inter-

pretacdo e implementacéo destas normas.

Por sua vez, o segundo questionamento é de como unificar os requisitos dos clien-
tes automotivos, das partes interessadas e os regulamentares? Primeiramente serdo avaliadas e
analisadas quais as legislacOes e regulamentacdes sdo aplicadas ao negdcio, aos clientes e as
partes interessadas. Apoés, sera elaborada uma planilha consolidando e relacionando as legis-
lacdes e regulamentacdes aplicaveis. Segundo deve relacionar os requisitos dos clientes auto-

motivos em uma planilha, verificando através destes quais sdo aplicaveis.

O terceiro questionamento é como unificar os requisitos dos prémios de gestdo da
exceléncia para qualidade? Assim como 0s processos descritos anteriormente, também sera
elaborada uma planilha de correlacdo entre os critérios e itens dos prémios da qualidade em

busca da exceléncia com o sistema normativo base que é a 1SO 9001.

O quarto questionamento do processo é como desenvolver 0 método de avaliagdo
do SIG? Este método de avaliacdo seré executado com a elaboracdo de uma check-list padréo,
no qual ird conter os requisitos normativos, dos clientes e das partes interessadas. Este check-
list é baseado em um questionario interpretativo dos requisitos normativos, onde os auditores
deverdo preenché-lo com as evidéncias objetivas verificadas durante as auditorias. Enquanto
que, para 0 processo de gestdo para exceléncia, 0 mesmo ocorrera através de um plano de
acao consolidado, isto €, os critérios e itens deverdo ser respondidos através das praticas de
gestdo e/ou através dos relatorios de avaliacdo dos processos ocorridos em anos anteriores
(oportunidades de melhoria). Apos a conclusdo destas etapas, o resultado apontado pelo SIG
sera de uma pontuacdo média, onde a mesma demonstra a classificacdo da empresa em rela-
¢do a ela mesmo assim como, em relacdo a outras candidatas ao prémio de gestdo para quali-
dade.

O ultimo grande questionamento é de como avaliar a eficacia do check-list no
SIG? Como foi descrito anteriormente, 0 SIG sempre trara beneficios para a empresa, clientes
e partes interessadas com a sua eficiéncia na implementacdo. O mesmo ira ser avaliado pelo
seu proprio resultado, isto é, através da recomendacdo de certificacdo nos sistemas normativos

e na indicagéo da empresa nos prémio de qualidade externos.
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1.6.ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho de dissertagdo encontra-se dividido em seis capitulos confor-

me descritos a seguir.

No primeiro capitulo é feita uma introducdo da conjuntura do cenario atual do ra-
mo automotivo, onde para atendé-lo a introducdo do SIG é necessaria. Este capitulo esclarece
a justificativa da implementacéo do SIG em uma empresa do ramo automotivo, também apre-

senta os objetivos, 0 método de trabalho, a estrutura e as limitagdes do estudo.

O segundo capitulo descreve a apresentacdo dos elementos e procedimentos de
avaliacdo dos sistemas que compdem o SIG, isto €, descricdo geral dos sistemas normativos e

dos prémios de gestdo em busca da exceléncia.

O terceiro capitulo descreve a identificacdo das inter-relacfes entre os sistemas.

Neste capitulo serdo elaboradas as tabelas de correlacdo do SIG com os prémios da qualidade.

O quarto capitulo apresenta a proposta para a integracao e avaliacao integrada dos

sistemas de gestao.

O quinto capitulo relata a aplicacdo da proposta e discute os resultados da imple-
mentacdo e avaliacdo, em uma empresa do setor da industria automobilistica do Estado do Rio
Grande do Sul.

O trabalho é concluido com o sexto capitulo, apresentando as conclusdes obtidas a
partir da implementacdo do mesmo, esclarecendo as limitagdes ocorridas durante esta etapa.
Neste capitulo também séo propostas sugestdes para trabalhos futuros, que possam dar conti-

nuidade ao trabalho desenvolvido.



CAPITULO 2 - APRESENTACAO DOS ELEMENTOS E
PROCEDIMENTOS DE AVALIACAO DOS SISTEMAS
QUE COMPOEM O SIG

2.1.PROBLEMATIZACAO

O interesse das empresas e da sociedade pelas questdes ambientais, da qualidade,
da responsabilidade social (corporativa e/ou empresarial) e da salde e seguranca com vistas a
uma melhor qualidade de vida, tem despertado a curiosidade de estudiosos e instituicdes de
pesquisa no final do século passado. Nos dias de hoje, os cidaddos estdo cada vez mais exi-
gentes, ndo s6 em relacdo a qualidade dos produtos que adquirem e dos servi¢cos que Ihes sdo
prestados, mas também mais conscientes dos problemas ambientais, de salde e seguranca
resultantes do exercicio das atividades desenvolvidas. As novas exigéncias por parte das soci-
edades modernas promovem como necessidade premente das empresas e das entidades publi-
cas uma reflexdo relativa aos seus principios éticos, as suas praticas de gestdo e aplicacdo de

novas tecnologias.

Ha& anos, ndo se acreditava na integracdo dos Sistemas de Gestdo. Hoje, na era da
globalizacdo e com a crescente pressao sobre as empresas para fazer mais com menos, varias
delas estdo vendo a integragdo como uma tendéncia irreversivel e como uma excelente opor-
tunidade para reduzir os custos referentes as certificac@es, auditorias internas e treinamentos
(que em sua maioria sdo equivalentes e, portanto, acarretam gastos desnecessarios). Além
disso, a preocupacdo com 0s quatros sistemas de gestdo tem seus enfoques e estudos realiza-
dos de forma separada e com uma interface bastante forte nos itens e ferramentas de avalia-
¢do. Via de regra, tanto os programas exigidos pela legislagio como os programas corporati-
vos sdo implementados de forma isolada, com pouca participacdo de outras pessoas além dos
especialistas nos devidos sistemas, bem como ndo sdo adequadamente sistematizados nem

"amarrados" através de um verdadeiro Sistema de Gestdo.

Com base nestes fatos, a problemética da avaliacdo holistica passa pela avaliacdo
do desempenho ambiental, avaliacdo da qualidade, avaliacdo da salde e seguranca e do de-

sempenho da responsabilidade social, de maneira que se possam identificar os pontos fortes e
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oportunidade de melhoria das atividades da empresa. Assim, 0s critérios para uma avaliacdo

passam pela determinacdo de itens qualitativos e quantitativos.

Para realizar uma avaliacdo no SIG, enfrentam-se problemas que véo desde a falta
de dados sistematico e pessoal qualificado, até a falta de ferramentas metodoldgicas adequa-
das. A falta de critérios definidos requer uma atencdo especial para que o estudo nédo se torne
muito especifico e ndo possa ser aplicado aos diversos ramos das atividades empresariais,

restringindo a participacdo de empresas ou a aplicacdo do método.

A medicdo ou avaliacdo do desempenho deve ser feita ndo somente para planejar,
induzir e controlar, mas também para diagnosticar (MARTINS e COSTA NETO, 1998). Os
autores destacam que os indicadores de desempenho sdo um meio de auxiliar a gestdo e nédo

um fim em si mesmo.

O desafio entdo é alcangar uma vantagem competitiva por meio de uma avaliagdo
do SIG, da gestdo estratégica, gerenciais e operacionais, relacionadas aos quatros sistemas de
estudo, de maneira que se possam superar 0s pontos de melhorias ou indesejaveis nas ativida-

des empresariais e de negdcios.

Conforme a proposta deste trabalho, as bases teoricas para uma avaliacdo global
com vistas a um futuro prémio e/ou certificacdo surgem das normas de cada area tematica:

qualidade, ambiental, saude e seguranca e responsabilidade social.

2.2.APRESENTACAO E AVALIACAO DAS NORMAS DO SISTEMA DE
GESTAO DA QUALIDADE

2.2.1.Considerac0es sobre a questdo da Qualidade

A Qualidade ¢é hoje um tema bastante difundido, onde trabalhos e estudos tém si-
do desenvolvidos nos niveis académico e profissional. Estes estudos tém sido direcionados a
melhoria da qualidade dos produtos e/ou servicos com o foco também na competitividade e da

visdo estratégica.

Das quatro normas tratadas neste trabalho, as normas da qualidade, a nivel inter-
nacional, precedem as demais e, portanto, encontra-se em um estagio mais avangado, tanto no
grau de implementacdo quanto nas revisdes de seus contetdos. As normas para a qualidade ja
se encontram estruturadas em seus textos finais e, de forma geral, fazem parte do processo

competitivo do mercado globalizado.
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Para Queiroz (1995), ao abordar o cenario do desenvolvimento da qualidade sob a
visdo de Garvin (vide Figura 5), ressalta que a qualidade hoje passou da Gestdo da Qualidade
Total (GQT) para a Gestdo Estratégica da Qualidade (GEQ), fase esta que caracteriza a quali-

dade como uma conectora dos VArios processos dentro da organizagao.
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Figura 5: Historico da qualidade (Fonte: adaptado de Queiroz, 1995)

Para Tavares Junior (2001, p.24), a evolucdo da qualidade e da compatibilidade
entre os dois sistemas de gestdo — interface entre as questdes ambientais e da qualidade, busca
estender a interpretacdo dos conceitos da qualidade para atender aos requisitos ambientais. Na
leitura e no olhar ampliado para cada expressdo dos especialistas e pioneiros da qualidade,
expressoes estas que possuem uma forma abrangente, podem-se ver a sua perfeita adequacéo.
Ao se tomar como ponto de partida os conceitos dados pelos autores especialistas que mais

contribuiram para o avanco da teoria da qualidade, tem-se:

— para Croshy (1985), qualidade é “conformidade com os requisitos”; neste ca-
so, somando ao conjunto de requisitos a serem avaliados anteriormente para a

qualidade, ter-se-a também os requisitos ambientais;

— para Deming (1990), qualidade € “atendimento as necessidades atuais e futu-
ras do cliente”; neste caso a dimensdo ambiental cabe ou passa a fazer parte do
conceito, tendo em vista as atencdes e as novas necessidades de preservacdo

do meio ambiente reclamada pelo mercado;
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— para Juran (1992), qualidade é “adequacao ao uso”; considerando a questéo
ambiental tem-se que contemplar o pds-uso para que 0 conceito permaneca a-

brangente, e isto € visto nas questdes da Analise do Ciclo de Vida;

— para Ishikawa (1993), qualidade significa “busca continua das necessidades do
consumidor visando sua satisfacdo”; se considerarmos que as necessidades a-
tuais exigem produtos e processos que ndo agridam ao meio ambiente, esta

expressdo, também, em sua forma abrangente, continua atual; e

— para Feigenbaum (1994), qualidade quer dizer “o melhor para certas condi¢Ges
do cliente”; considerando o fato do autor levar em conta o valor para o cliente

e que na nova ordem o cliente exige atencdo com as condi¢fes ambientais.

Nesta pequena amostra da relacdo qualidade e meio ambiente, percebe-se o seu
perfeito engajamento e até sua complementaridade através dos conceitos dados pelos especia-

listas.

2.2.2.Normas do Sistema de Gestéo da Qualidade — 1SO 9001:2000

As normas da qualidade fornecem orientagdes para o estabelecimento e a imple-
mentacdo de um sistema da qualidade em uma organizacdo. Estas normas baseiam-se em
principios genéricos da gestdo da qualidade, fornecendo uma visdo geral e abrangente sobre
um sistema da qualidade para qualquer organizagdo. Assim, 0s conceitos, principios e elemen-
tos descritos para um sistema da qualidade podem ser aplicados a qualquer organizacgéo, pro-
duto ou servicos (ISO 9000:2000).

Em toda a série das Normas sobre qualidade sdo enfatizados a satisfagdo das ne-
cessidades do cliente, o estabelecimento das responsabilidades funcionais e a importancia de
avaliacdo de risco potencial (tanto quanto possivel) e beneficios, aspectos estes importantes

para a competitividade da empresa.

Para o autor do trabalho, em relacdo a versdo de 1994, a ISO 9001:2000 traz como
principal novidade o seu proprio propdsito de aplicacdo, pois, 0 que antes se restringia a “ga-
rantia da qualidade” agora se estende a “gestao da qualidade”. Isto significa que a versdo 2000
da 1SO 9001 se propde a mais do que simplesmente assegurar conformidade do produto com
0s requisitos que a organizacdo acorda com o comprador. Agora, a melhoria continua da efi-
cacia do sistema de gestdo da qualidade é mandatéaria, tendo como ponto minimo de partida a
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obtencdo e a satisfacdo do cliente, monitorada pela percepcao do cliente sobre o atendimento

aos requisitos.

O resultado final dessas consideragdes foi a criacdo de um novo formato para a
ISO 9001, conforme ilustra a Figura 6, direcionado a um enfoque de processo unificado, o

qual classifica as atividades de uma organizac¢ao em cinco sec¢des basicas:

— Secdo 4 - Sistema de Gestdo da Qualidade: estabelece requisitos globais para

um SGQ, incluindo requisitos para documentacao e registros.

— Secdo 5 - Responsabilidade da Direcdo: estabelece responsabilidades da alta
direcao em relacdo ao SGQ, incluindo seu comprometimento, foco no cliente,

planejamento e comunicacdo interna.

— Secdo 6 — Gestdo de Recursos: estabelece requisitos para o fornecimento de

recursos para o SGQ, incluindo requisitos para treinamento.

— Secdo 7 — Realizacdo do Produto: estabelece requisitos para produtos e servi-
¢os, incluindo atividades de analise critica de contrato, aquisi¢do, projeto e ca-
libracéo.

— Secdo 8 — Medicdo, Anélise e Melhoria: estabelece requisitos para atividades
de medicdo, incluindo medicdo da satisfacdo do cliente, analise de dados e

melhoria continua.
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Figura 6: Modelo do SGQ baseado em processo (Fonte: adaptado de 1SO 9000:2000)
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O mesmo autor complementa que as atuais edi¢fes das normas 1SO 9001 e ISO
9004 foram desenvolvidas como um par consistente, mas também podem ser usadas indepen-
dentemente. Embora as duas normas tenham objetivos diferentes, elas apresentam estruturas

similares para auxiliar na sua aplicagdo como um par consistente.

A 1SO 9001 especifica requisitos para um SGQ que podem ser usados pelas orga-
nizacBes para aplicacdo interna, para certificacdo ou para fins contratuais. Esta focalizada na

eficacia do SGQ em atender aos requisitos dos clientes.

A 1SO 9004 fornece orientacdo para um SGQ com objetivos mais amplos do que a
ISO 9001, especificamente no que tange a melhoria continua do desempenho global de uma
organizacdo e sua eficiéncia, assim como a sua eficacia. A 1SO 9004 é recomendada como
uma orientacao para organizacgdes cuja alta direcdo deseja ir além dos requisitos estabelecidos
na 1ISO 9001 buscando melhoria continua de desempenho. Entretanto, ndo tem propdsitos de

certificacdo ou finalidade contratual.

Para nortear este modelo, a familia ISO 9001:2000 baseia-se num conjunto de oito
Principios ou Fundamentos, a maioria dos quais sdo analogos aqueles que atualmente orien-
tam os Prémios Nacionais ou Comunitarios da Qualidade. Esses principios encontram-se di-
fundidos por todo o contetudo da ISO 9001, sendo seletivamente refletidos com énfase em
secOes e requisitos. Para facilitar a analise e compreensdo é necessaria uma pequena modifi-
cacdo na sequéncia da apresentacdo da norma, colocando-a como sugestdo conforme o es-

quema da Figura 7.
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Figura 7: Principios da Gestao da Qualidade (Fonte: adaptado da Revista Banas Qualidade, dez./2002)
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Estes Principios devem ser analisados com muita atencéo para que se possa identi-
ficar cada uma de suas funges, a logica de cada um deles e a inter-relacdo entre eles. Esta
anélise nos permitird adquirir um grande aprendizado para uso efetivo na idealizagdo, imple-

mentacdo e manutencdo de um SGQ eficiente e eficaz.

O Foco no Cliente: as organizac6es dependem de seus clientes e, assim, precisam

entender as suas demandas presentes e futuras, atendendo suas exigéncias e lutar para superar

as suas expectativas.

A Lideranca: os lideres estabelecem uma unidade de objetivos e de dire¢do para a
organizacdo. Eles devem criar e manter um ambiente no quais as pessoas possam se tornar

completamente envolvido na realizacao dos objetivos da empresa.

O Envolvimento de Pessoas: em todos 0s niveis € a esséncia de uma organizacao e

seu total envolvimento permite que suas habilidades sejam usadas para o beneficio das mes-

mas.

A Abordagem de Processo: um resultado desejado é atingido de modo mais eficaz

quando as atividades e os recursos relacionados sdo gerenciados como um processo.

Uma das bases fundamentais para que os processos gerem aqueles resultados es-
perados esta definido no principio Beneficios Mutuos nas Relagcdes com os Fornecedores, pois

somente com fornecedores tratados como parceiros, em uma relacdo do tipo ganha-ganha, e
gue tem no cliente o seu foco, é que se conseguirdo assegurar as melhores condi¢des de preco,

prazo e qualidade de produtos e/ou servigos adquiridos.

Evidentemente, os processos se relacionam e interagem entre si de modo a consti-

tuirem sistemas, assim a Abordagem Sistémica para a Gestao € o principio que orienta a orga-

nizacdo a identificar, entender, controlar e gerenciar os processos inter-relacionados, assim
como um sistema contribui para a eficécia e eficiéncia da organizacdo no sentido de leva-la a

atingir os seus objetivos.

A Abordagem Factual para Tomada de Decisédo é o principio que assegura ao lider
a capacidade de identificar, medir, acompanhar e analisar os dados e as informacdes para po-

der tomar decisbes eficazes.

O principio da Melhoria Continua: o uso deste principio assegura a melhoria con-

tinua da performance total da empresa devendo ser um objetivo permanente.
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Os principais beneficios ao adotar estes principios sdo: vantagem na performance
devido a melhoria das capacidades; ajuste de atividades de melhoria em todos os niveis da

organizacao e flexibilidade para reagir rapidamente as oportunidades.

2.2.3.Normas do Sistema de Gestdo da Qualidade — ISO/TS 16949:2002 (TS-2)

Para o autor do trabalho a década de 90 foi marcada pela explosdo do processo de
globalizacdo e pela conseqliente abertura da economia nacional ao mercado mundial. Nesse
periodo, o Brasil foi um dos paises que mais receberam unidades de montadoras em seu terri-
torio. Renault, Mercedes-Benz, PSA-Peugeot/Citroen, Honda, Toyota, Mitsubishi, Ford,
Volkswagen e General Motors séo algumas delas.

O crescimento de empresas transnacionais no Brasil foi inevitavel. As empresas
estrangeiras possuem concepcao e engenharia detalhada no exterior, prototipagem partilhada,
adaptacédo de produto e principalmente de processo majoritariamente no Brasil. Entre as orga-
nizagOes transnacionais mais importantes na cadeia automotiva nacional, encontram-se as
chamadas sistemistas. Antigamente, os médulos de um carro eram montados peca a peca na
propria montadora. Hoje, ha industrias que entregam um conjunto de pecas pré-montado, ou

seja, oferecem as montadoras um cockpit completo, por exemplo.

O mesmo autor destaca que em margo de 1999 foi langada a primeira edicdo da
norma “especificacdo técnica”, denominada ISO/TS 16949 (TS-1), desenvolvido pelo Inter-
national Automotive Task Force (IATF) e submetido a 1ISO para aprovacéo e publicacdo. Este
documento € resultante de um acordo entre os membros de um comité técnico e é liberado
para publicagéo desde que aprovado por 2/3 dos membros com direito a voto. Esse documento
descreve um sistema de gestdo da qualidade comum para a industria automotiva mundial,
sendo baseados na ISO 9001:94, e nas normas automotivas: AVSQ (italiana), EAQF (france-

sa), QS 9000 (americana) e VDA 6.1 (alemd), conforme ilustra a Figura 8.

Por sua vez, em marco de 2002 foi publicada a nova revisao desta especificagéo
técnica, a ISO/TS 16949:2002 doravante chamada de TS-2, realinhada com a estrutura da ISO
9001:2000. Um fato importante a ser considerado no projeto e implementacdo de um SGQ
segundo a TS-2 é que ndo ha um requisito obrigatorio que determine a uniformidade na estru-
tura e documentacdo geral do sistema, com excec¢do aos requisitos especificos dos clientes. A
mesma Figura 8 também demonstra a origem da norma automotiva TS-2, ou seja, através da
utilizacdo de todas as normas automotivas aplicaveis até 0 momento, juntamente com a norma
ISO 9001.
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Figura 8: Origem da especificacdo técnica automotiva TS-2 (Fonte: adaptado do IATF)

Segundo o autor deste trabalho, esta norma define os requisitos do sistema de ges-
tdo da qualidade para todo o ciclo do produto, e, quando aplicavel, inclui a instalagdo e os
servicos relacionados aos produtos automotivos. E aplicavel para os locais da organizacéo
onde sao fabricados os produtos do cliente, sejam estes para utiliza¢do direta na producéo ou

destinada ao mercado de reposicgéo.

O mesmo autor destaca que os termos da industria automotiva incorporados na
TS-2 foram herdados diretamente da norma QS 9000 — 3° Edicéo, assim como as suas defini-
cdes, as quais foram mantidas exatamente como descritas no glossario de termos. Para a in-
terpretacdo e aplicacdo adequada da TS-2, deve-se levar em consideracdo a terminologia ge-
nérica estabelecida na 1SO 9000:2000, e adicionalmente os termos e defini¢bes especificas da
industria automotiva, tais como: plano de controle; organizacao responsavel pelo projeto; a-
bordagem a prova de erros; laboratorio e seu escopo; manufatura; manutencdo preditiva e

preventiva, entre outros.

A Figura 9, representa 0s principais pontos e requisitos destas normas resumida-

mente, com base nos dois sistemas normativos aplicado a gestdo da qualidade.
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Figura 9: Diagrama da estrutura resumida dos requisitos da 1SO 9001:2000 e ISO/TS 16949:2002 (Fonte:
adaptada da Revista Banas Qualidade, dez./2000).

O mesmo autor complementa que as vantagens desta norma sdo visiveis para 0s
usudrios, pois congregam num Unico sistema de gestdo todos 0s requisitos necessarios para o
atendimento a todas as montadoras instaladas no pais. Além das provisdes normativas que
estdo diretamente referenciadas na TS-2, também devem ser consideradas as normas, especi-
ficacOes e regulamentagcbes governamentais que possam incidir em todo o desdobramento de
requisitos do SGQ até o detalhamento de requisitos especificos de componentes e matérias-
primas. Por sua vez, a Figura 10 demonstra a estrutura global dos requisitos aplicados ao SGQ
automotivo da TS-2.

Especificaches téenicas - Componentes e Matérias-Primas
- Especificagio do produto (Desenhos modetos matematicos, atc.)
- Matdrias-primas. (Mormas ASTM, SAE, DIN, ASME, elc.)
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Figura 10: Detalhamento de requisitos global do SGQ automotivo (Fonte: adaptado de BRANDAO, 2004)
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O projeto e a implementagdo de um SGQ por uma organizacdo segundo a TS-2
deve ser uma decisdo estratégica, adotar uma abordagem com enfoque nos processos empre-
gados com o intuito de obter a eficicia e a satisfagcdo das expectativas dos clientes, deve ser
estudado e planejado portanto, devem ser levados em consideragdo alguns aspectos funda-

mentais:

— necessidades estruturais da organizagédo para sua operacionalizacéo;
— objetivos da organizacao;

— tamanho e complexidade da estrutura da organizacao;

— processos aplicados em todo o ciclo do produto;

— caracteristicas especificas dos produtos fornecidos; e
— diversificacdo dos requisitos especificos dos clientes

Por sua vez, a Figura 11 ilustra esta interpretacdo e implementacdo de forma sinte-
tizada, demonstrando o modelo do SGQ baseado em processo adaptado pelo IATF para a in-
dustria automotiva, enquanto que a Figura 12 ilustra um diagrama esquematico da interdepen-

déncia dos processos do SGQ.
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Figura 11: Modelo do SGQ baseado em processos (Fonte: adaptado da Revista Banas Qualidade,
fev./2004)
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Figura 12: Diagrama esquematico da interdependéncia dos processos do SGQ (Fonte: adaptado da Revis-
ta Banas Qualidade, fev./2004)

Os processos podem ser classificados em processos primarios, de apoio e de ges-

tdo. Os processos de gestdo sdo usados para coordenar 0s processos de apoio e 0S Processos

primarios. Os processos de apoio sdo necessarios para a realizagcdo dos processos primarios,

caso ocorra alguma falha em um processo de apoio, provavelmente o cliente ndo percebera de
imediato. Estes sdo essenciais para a realizacdo do produto e/ou do servigo e devem estar de-
terminados e correlacionados, com foco no controle para obtencéo dos requisitos que assegu-

rem a satisfacéo do cliente.

Os processos que tém um relacionamento direto com o cliente, sdo denominados

primarios ou Processos Orientados ao Cliente (POC) ou (COP — Customer Oriented Proces-

ses) onde as entradas sdo definidas diretamente pelo cliente e as saidas estdo relacionadas
diretamente com processos subsegiientes do cliente. E recomendavel que a organizago iden-
tifique todos os COP e que estes estejam estabelecidos e implementados eficazmente, pois
afetam diretamente os processos do SGQ do cliente. A Figura 13, demonstra a estrutura destes

processos de modo gréfico.
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Figura 13: Diagrama da estrutura da organizacdo com os COP e os Processos de Apoio (Fonte: adaptado
do IATF)

A estrutura de todos os COP do SGQ de uma organizagdo pode ser representada
com o diagrama esquematico em forma de “Polvo”, conforme diretriz do IATF. A Figura 14,
demonstra a estrutura destes processos de modo grafico.
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Figura 14: Diagrama da estrutura dos COP em forma de Polvo (Fonte: adaptada da Revista Banas Quali-
dade, fev./2004)
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A implementacdo destes processos de modo estruturado na empresa de estudo
(GKN do Brasil Ltda) é demonstrada através da Figura 15, definindo seus processos de ges-

tdo, apoio e POC (Processo Orientado ao Cliente).
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Figura 15: Diagrama da estrutura dos processos de gestdo, apoio e POC (Fonte: elaborado pela GKN do
Brasil Ltda)

O autor do trabalho comenta que a quantidade de processos identificados em um
SGQ pode variar entre organizaces, pois a existéncia destes esta diretamente relacionada ao
tipo de operacdo, produto, tecnologia empregada e requisitos ou especificagdes contratuais
dos clientes. E importante ressaltar que os principais COP do SGQ automotiva estdo clara-
mente evidentes nas cinco fases do APQP e nos proprios requisitos da TS-2. Com isto, a or-
ganizacao deverd observar que o seu SGQ deverd incluir os COP na sua estrutura, conforme
demonstrado na Figura 13.

2.2.4. Avaliacéo da qualidade

Segundo Tavares Janior (2001, p.25), um dos objetivos basicos da avaliacao € i-
dentificar e analisar problemas ou oportunidades de melhoria para propor a melhor solugéo.
Para avaliar a qualidade de processos de negocios, produtos ou servigos, varias técnicas de
medicdo desta performance podem ser utilizadas. Na identificacdo das medidas de qualidade

geralmente enfocam-se indicadores objetivos ou concretos e medidas subjetivas (atributos).

Esses atributos buscam enfocar a percepcdo e a atitude de clientes ou partes inte-
ressadas quanto ao atendimento as suas necessidades. Neste tipo de avaliacdo, a medicdo da
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atitude do cliente em geral esta se tornando cada vez mais importante no movimento para a

qualidade total nas organizacdes brasileiras (ROLT, 1998).

Para Tavares Junior (2001, p.25), dentro da questdo da avaliacdo e a metodologia
de avaliacdo adotada, os elementos indicadores da qualidade buscam demonstrar os niveis de

eficiéncia e eficécia de processos, produtos e da organizagdo como um todo.

Segundo este autor, avaliar e monitorar a qualidade sdo uma das tarefas que tem
como objetivo o confronto do que foi planejado com o que foi produzido e/ou realizado. As-
sim, identificar os pontos criticos em processos, produtos e/ou servigos para estabelecer metas

de melhorias € fator de sobrevivéncia e competitividade para a empresa.

O mesmo autor complementa dizendo que, a avaliacdo da qualidade como proces-
so sistematizado ndo pode estar separado das ferramentas estatisticas e l6gicas usadas no con-
trole, na melhoria e no planejamento da qualidade. O uso de ferramentas de avaliacdo da qua-
lidade para tratamento de dados, compreensdo da razdo dos problemas e planejamento das

melhorias tem a funcdo de auxiliar o método ou modelo de avaliagédo (auditoria).

A avaliacdo e medicdo do desempenho devem ser feitas ndo somente para plane-
jar, induzir e controlar, mas também para diagnosticar os niveis de maturidade na implemen-
tacdo da gestdo da qualidade total (MARTINS e COSTA NETO, 1998).

Paladini (1995, p. 127), ao tratar da avaliagcdo da qualidade, ressalta que esta pode
ser feita observando-se as caracteristicas gerais dos processos produtivos quando do seu de-
senvolvimento. A idéia basica consiste em controlar o processo e o produto ou servigo dele
resultante e para cada método de avaliacdo tém-se as caracteristicas especificas que precisam

ser observadas em termos de sua estruturacéo, emprego e interpretacéo dos resultados obtidos.

Dentro do contexto de uma avaliacdo da qualidade, uns fatores determinantes sdo
os indicadores de qualidade, que segundo a Fundagdo do Prémio Nacional da Qualidade s&o
ferramentas de planejamento e controle (ferramentas de decisdo), que devem ser de facil utili-
zacdo, tendo razoavel univocidade na informagéo transmitida (FPNQ, Critérios de Exceléncia
2003).
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2.3.APRESENTACAO E AVALIACAO DAS NORMAS DO SISTEMA DE
GESTAO AMBIENTAL

2.3.1.Considerac0es sobre a questdo ambiental

A gestdo ambiental nas empresas pode ser definida como aquela parte da funcéo
gerencial global que trata, determina e implementa a politica de meio ambiente estabelecida
para propria empresa. De maneira mais especifica, o dicionario de vocabulario basico de meio
ambiente define gestdo ambiental como: “tentativa de avaliar valores e limites das perturba-
cOes e alteracBes que, uma vez excedidos, resultam em recuperacdo demorada do meio ambi-
ente, de modo a maximizar a recuperagédo dos recursos do ecossistema natural para 0 homem,

assegurando sua produtividade prolongada e de longo prazo”.

A gestdo ambiental consiste de um conjunto de medidas e procedimentos bem de-
finidos e adequadamente aplicados, que visam reduzir e controlar os impactos ambientais de-

correntes dos processos, atividades e produtos sobre 0 meio ambiente.

Para Tavares Junior (2001, p.12), a partir da década de 80, a questdo ambiental
vem crescendo e assumindo carater ideoldgico, influenciando a politica, a cultura, a ciéncia e
contribuindo para a formacdo de novos paradigmas. Assim, podem-se distinguir no contexto
atual os contornos do novo paradigma que se configura: redugdo do nivel de consumo de re-
cursos naturais, reducdo do nivel de poluicdo, reciclagem e reutilizacdo de materiais e uma
perspectiva de um desenvolvimento sustentavel. As exigéncias quanto as questfes ambientais
crescem com o desafio que as empresas enfrentam com a globalizacdo e com as exigéncias da

sociedade por produtos e servicos com menor grau de poluicéo.

Segundo o mesmo autor, dentro deste contexto, o desenvolvimento da tecnologia
e 0 crescimento de uma consciéncia pela protecdo ambiental tém gerado novos mercados e
despertado a necessidade de uma qualidade de vida, até recentemente reclamados. Portanto, o
crescimento da consciéncia de que a natureza ndo é inesgotavel, considerando-se 0 uso dos
recursos empregados no produto e no processo de producdo, nas emissdes resultantes de pro-
cessos de fabricacdo e no uso e descarte de produtos, tem levado as empresas a repensarem

sua forma de fazer negdcios.

Segundo Byrne (1996), os processos de manufatura tém sido sistematicamente e
cientificamente desenvolvidos e analisados desde Taylor, no inicio do século XX, muito em-
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bora sO recentemente a atencéo pelos aspectos ecoldgicos vem crescendo. No passado, estes

aspectos foram bastante ignorados no desenvolvimento de processos de manufatura.

Para Romm (1996), a preocupacdo com uma producdo limpa data da década de
20, com Henry Ford em seu livro Today and tomorrow (Hoje e amanhd), de 1926, quando
Ford salientava que em primeiro lugar deve-se evitar o desperdicio e em segundo lugar reuti-
lizar os restos. Para tanto, o empresario fazia uso do lema “recolher e reaproveitar sobras é
bom; planejar para que ndo haja sobra é melhor”. Como exemplo, Ford aproveitava o0s caixo-
tes de madeira dos insumos da produgéo, do famoso “modelo T, retornando-os ao departa-
mento de recuperacdo de madeira.

Desta forma, a harmonia com o meio ambiente pede tecnologia e engenharia de
processos mais limpos, tendo em vista que a vida humana agora € inseparavel das atividades
das empresas (KONDO, 1997).

Depois da producdo “enxuta”, a producdo “consciente” levanta os dois aspectos
ambientais considerados importantes: a maneira limpa e a maneira sustentavel. A maneira
limpa ressalta a limpeza dos equipamentos e do ambiente de trabalho; na maneira sustentavel
a atencdo esta voltada as questdes de consumo de recursos naturais, reutilizagdo de materiais e

equipamentos e a ndo polui¢cdo do meio ambiente (SOHLENIUS, 1996).

O autor comenta que o conceito de desenvolvimento sustentavel, prega o atendi-
mento das necessidades do presente sem comprometer o futuro e as futuras geracGes foram
inspiradas na 12 Conferéncia das Nagdes Unidas sobre o Meio Ambiente, realizada em Esto-
colmo na Suécia, em 1972, a idéia do estabelecimento de padrdes internacionais foi inicial-
mente rejeitada pelo Brasil. De 1 para ca, inimeros eventos internacionais ocorreram, inse-

rindo definitivamente a questdo ambiental nas agendas de politicos, empresarios e cidadaos.

Para Callenbach (1993), na visdo tradicional da questdo ambiental, a gestdo esta
associada a idéia de resolver problemas ambientais em beneficio da empresa. Ela carece de
uma dimensao ética, onde o gerenciamento ecoldgico ao contrario € motivado para uma res-
ponsabilidade ecoldgica e por uma preocupacdo com o bem-estar da sociedade e das futuras

geracOes. A mudanca de valores na cultura da empresa passa a ser o ponto de partida.

Neste contexto, Schmidheiny (1992) afirma que a nova visao empresarial traz em
suas operacdes de negocios principios atrelados ao desenvolvimento sustentavel. Estes princi-
pios estdo relacionados a produtos, servigcos e processos que contribuem com o desenvolvi-

mento sustentavel na forma de economia de recursos, energia e descarte. Assim as considera-
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¢cOes ambientais estdo totalmente integradas aos processos de producao, afetando a escolha de
matérias-primas, processos operacionais, tecnologias e recursos humanos. A prevencdo da
poluigéo significa que as preocupacOes ambientais se tornam, assim como a lucratividade,

uma questdo funcional a ser aceita por todos.

Para o autor deste trabalho, quando se fala em desenvolvimento sustentavel por
meio do controle das atividades potencialmente poluidoras, pensa-se logo nas industrias, por-
que representam o ramo da atividade humana mais reconhecida como poluente. Por isso, as
exigéncias de controle ambiental e do cumprimento das legislagdes e regulamentacdes, atin-
gem tdo diretamente essas organizacOes, que devem atendé-las, independentemente do seu

tamanho ou porte.

Para Tavares Junior (2001, p.14), a questdo ambiental ndo pode se deter ao aten-
dimento Unico e exclusivo da legislacdo, em termos estratégicos, gerenciais e operacionais,
haja vista como nas estratégias a empresa tera que elaborar metas para seu plano de acéo, de

maneira a superar um ponto de referéncia (benchmarking).

O mesmo autor complementa que, a incorporacdo da dimensdo ambiental nas es-
tratégias, programas e projetos de desenvolvimento da empresa, a fim de garantir o aprimo-
ramento e a sobrevivéncia da empresa, exige procedimentos e o envolvimento da alta admi-

nistracdo, a exemplo da qualidade total.

As empresas atualmente estdo tendo que orientar ecologicamente seus processos
produtivos e seus produtos, encarando os problemas ambientais de forma tdo objetiva e séria
quanto possivel, tendo em vista as questdes relativas as emissdes e descartes de sobras e resi-
duos (KONIG & RUMMENHOLLER, 1998).

Para o autor do trabalho atualmente, as novas concep¢fes de gestdo empresarial
tém como principio estabelecer uma politica da qualidade, inclusive ambiental, colocando a
atividade industrial em foco para a promog¢édo de um real desenvolvimento sustentavel. A in-
tegracdo com o ecossistema e 0s meios politicos, econdmico e social, 0 uso racional de recur-
SOS naturais e a conservacao de energia encontram em organizacdes industriais amplas mar-
gem de aplicagdo. O setor produtivo passa a ser visto ndo s6 como uma alavanca para o cres-
cimento dos paises, mas também como um propiciador de condicGes e recursos para solucio-
nar os problemas ambientais existentes. Essa nova proposta € resultado de um longo percurso,

gue passa desde a maior conscientizacdo dos consumidores em relagdo a manutencao de um
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meio ambiente saudavel até a maior rigidez da legislacéo e da atuacdo dos 6rgédos reguladores

ambientais.

Em consequiéncia, as respostas ao novo quadro de exigéncias do mercado e das
condigdes ambientais acarretam profundas alteracdes. As empresas foram compelidas a, num
primeiro momento, cumprir as exigéncias normativas e legislativas de drgéos relacionados
com o controle ambiental. Neste caso, a industria fazia um controle de seus efluentes langados
na atmosfera, no solo e na agua através da instalacdo de equipamentos de controle da poluicédo
do ar, sistemas de esgoto e instalacdo de tanques de contencdo e armazenamento de dejetos.
Esta solugéo, no entanto, nem sempre se mostrou eficaz pois, apesar de muitas vezes repre-
sentar custos altos e relativa eficiéncia, ndo atendia adequadamente as necessidades de prote-
cdo do meio ambiente. Num segundo momento, as respostas passaram pela integracdo ao pro-
cesso produtivo de uma funcdo gerencial de controle ambiental que acompanhava toda linha
produtiva da empresa. E, finalmente, conseqliéncia da ultima, a implementacdo de uma fun-
cdo gerencial global chamada de gestdo ambiental da empresa. Desta forma, o principio pas-
Sou a ser a prevencdo de préaticas poluidoras e impactantes ao meio ambiente. Os cuidados
passaram para a selecdo de matérias-primas, fornecedores, desenvolvimento de novos produ-
tos e produtos menos poluidores, conservagdo de energia, reaproveitamento de residuos, reci-

clagem e integracdo com o entorno da empresa.

2.3.2.Normas do Sistema de Gestdo Ambiental (SGA) — 1SO 14001:1996

As empresas estdo constantemente buscando diferenciais externos em relacdo a
concorréncia, a fim de se destacarem no mercado onde atuam, manterem seus clientes e con-
quistarem novos negocios. Por outro lado, estas organizacGes produtivas procuram reduzir
Seus custos para continuarem competitivas, enquanto novas demandas surgem na sociedade,

forcando-se a se remodelarem.

Entdo, possuir um sistema de gerenciamento das atividades que possam impactar
0 meio ambiente € nesse momento, e sera cada vez mais, condi¢do sine qua non para as com-
panhias que pretendem disputar e manter-se no mercado. Modelos de sistemas certificados
conforme os padrBes normativos da ISO possam, mais do que atestar uma postura responsavel
da empresa pela sociedade e meio ambiente, garantir agdes alavancadoras de novos negocios

e ganhos para seus proprietarios e acionistas.

Para o autor deste trabalho, diante desta tendéncia, reduzir custos e oferecer pro-

dutos e servigos ambientalmente corretos torna-se imperativo, sendo que a implementacdo de
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um Sistema de Gestdo Ambiental (SGA) é uma opc¢éo para as organizagdes produtivas que

almejam essas metas.

Em 1991 a I1SO estabeleceu o grupo Strategic Advisory Group on the Environment
para realizar um estudo em relacdo as normas internacionais sobre o meio ambiente. Basean-
do-se na norma BS 7750 como referéncia inicial, e analisando outros padrées normativos na-
cionais de Sistemas de Gestdo Ambiental, foi criado o TC 207 e iniciado o desenvolvimento
da série 1ISO 14000. Em junho de 1995, em Oslo, foi divulgado o Draft Internacional Stan-
dard da ISO 14001 e, em outubro de 1996 foi publicada sua verséo final.

Em sua concepcao, a série de Normas ISO 14000 tem como objetivo central esta-
belecer um sistema de gestdo ambiental que auxilia as empresas a cumprirem seus compro-
missos assumidos com relacdo ao meio ambiente. Como objetivos decorrentes, a norma cria
os sistemas de certificacdo, tanto para as empresas como para seus produtos e processos, pos-
sibilitando assim distinguir as empresas que atendem a legislacdo ambiental e as que cum-

prem os principios do desenvolvimento sustentavel.

A série I1SO 14000 vem ao encontro da necessidade das empresas em adotarem
praticas gerenciais adequadas as exigéncias do mercado, universalizando os principios e pro-
cedimentos que permitirdo uma expressdo consistente de qualidade ambiental (GAZETA
MERCANTIL, 1996).

A 1SO 14001, na sua introducdo, explica que as normas internacionais de gestéo
ambiental tém por finalidade prover as organizac6es 0s elementos de um SGA eficaz, passivel
de integracdo com outros requisitos de gestdo, de forma a ajuda-las a alcangar objetivos ambi-
entais e econdmicos previamente determinados por elas. A norma especifica os requisitos de
um SGA, tendo sido redigida para que seja aplicavel a todos os tipos e portes de organizacdes

e para adequar-se a diferentes condic¢Ges geograficas, culturais e sociais.

Para o autor deste trabalho, a implementacdo de um Sistema de Gestdo Ambiental
(SGA) constitui a estratégia para que o empresario, em um processo de melhoria continua,
identifique oportunidades de melhorias que reduzam os impactos das atividades da empresa
sobre 0 meio ambiente, melhorando, simultaneamente, sua situagdo no mercado e suas possi-

bilidades de sucesso.

O mesmo autor comenta que para que se obtenha sucesso em sua implementacdao é
necessario que haja consenso em todos 0s niveis hierarquicos quanto a sua importancia, além

de néo representar uma imposicao gerencial, devendo haver integracdo das fungdes com res-
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ponsabilidades de linha e comprometimento da alta diregdo da empresa. A obtenc¢édo da quali-
dade representa um processo continuo, de longo prazo, que requer mecanismos corretivos e
melhorias continuas, onde a identificacéo e a revolugdo das falhas podem ser vista como uma
barreira cultural a ser vencida para que se obtenham resultados favoraveis. Analogamente, o

mesmo processo ocorre com a implementacao dos sistemas de gestdo ambiental das empresas.

A gestdo ambiental esta fundamentada em 5 principios basicos que podem ser de-

finidos como segue:

— Principio 1: conhecer o que deve ser feito; assegurar comprometimento com o
SGA e definir a Politica Ambiental.

— Principio 2: elaborar um plano de agdo para atender aos requisitos da politica

ambiental.

— Principio 3: assegurar condi¢des para o cumprimento dos objetivos e metas

ambientais e implementar as ferramentas de sustentagdo necessarias.

— Principio 4: realizar avalia¢fes quali-quantitativas periodicas da conformidade

ambiental da empresa.

— Principio 5: revisar e aperfeicoar a politica ambiental, os objetivos e metas e
as agdes implementadas para assegurar a melhoria continua do desempenho da

empresa.

O resultado final dessas considerac6es foi a criacdo de um formato estruturado pa-
ra o0 SGA, conforme ilustra a Figura 16, direcionando a um enfoque com o foco na melhoria

continua.
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Por sua vez,a Figura 17 demonstra, respectivamente a estrutura do Sistema de Gestéo

Ambiental (SGA).
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Figura 17: Diagrama da estrutura resumida dos requisitos da 1SO 14001:1996 (Fonte: adaptada da Revis-
ta Banas Qualidade, dez./2000)

Face a semelhanca na implementacdo das normas de qualidade e de meio ambien-

te € possivel tirar algumas licdes da série 1ISO 9000, aplicada mundialmente, para a série ISO

14000. Assim, para obter a qualidade ambiental do processo produtivo ndo € necessario que
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haja uma revolucdo nos procedimentos e processos da empresa. Esta é resultado de um pro-

cesso evolutivo que passa pela inspecdo, implementacéo, controle e revisdo ou auditoria.

2.3.3. Avaliacdo ambiental

Na problematica da avaliacdo ambiental, a identificacdo e a medi¢do dos poluen-
tes permanecem entre 0s mais persistentes problemas do aperfeicoamento ambiental. Contu-
do, os problemas de controle ambiental envolvem em sua avaliacdo a execucdo de decisdes
efetuadas por pessoas capacitadas através dos valores humanos que interpretem o ganho e a
perda ocorrida (SEWELL, 1978).

Segundo Tavares Junior (2001, p.14), a avaliagdo ambiental permite visualizar a
condicdo em que se encontra a organizacdo frente a questdo ambiental, considerando as mu-
dancas que ora 0 mundo dos negdcios enfrenta. A avaliagdo ambiental também deve verificar
0 contexto e o ambiente (ecossistema) onde estdo inseridas as atividades da empresa. A anali-
se dos impactos permite que se venha a conhecer os efeitos dos impactos para que se possam

planejar as mudancas necessarias.

Dentro da questdo da avaliagdo ambiental, o estudo do impacto ambiental consti-
tui-se de um conjunto de atividades cientificas e técnicas com o objetivo de elaborar o diag-
nostico ambiental, através da identificacdo e medi¢do dos impactos com a defini¢do de medi-
das mitigadoras e programa de monitoramento dos impactos (VERDUM & MEDEIROS,
1995).

Com relagdo aos aspectos ambientais e os impactos decorrentes, Viterbo Janior
(1998) ressalta que a politica adotada pela organizacdo deve ser adequada aos aspectos ambi-
entais, a legislacdo deve ser estudada a luz dos aspectos ambientais, 0s objetivos e metas ad-
vém dos impactos (originados dos aspectos ambientais) e o treinamento, a conscientizacdo e o
controle operacional séo estabelecidos em fungdo dos aspectos ambientais. Desta forma, uma
avaliacdo ambiental deve ter uma determinacdo cientifica realizada por todos aqueles que

detém o conhecimento do processo.

Schmidheiny (1992) ressalta que, dentro da visdo empresarial de uma estratégia
de implementacdo do desenvolvimento sustentavel, as acdes resultantes devem ser registradas
de forma a oferecer uma oportunidade de realimentagéo e de aperfeicoamento. A Camara In-
ternacional do Comércio encoraja a empresa a aferir seu desempenho ambiental procedendo

regularmente auditorias ambientais; e avaliar o cumprimento das exigéncias internas da em-
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presa e dos requisitos legais fornecendo periodicamente informacdes a dire¢do superior, aos

acionistas, aos empregados, as autoridades e a comunidade.

Para o autor deste trabalho, a auditoria € um exame sistematico para determinar se
o sistema existente esta em conformidade com padrées e normas definidas. E uma das princi-
pais fontes de informac6es sobre o desempenho ambiental da empresa. Os relatérios das audi-
torias, através das informacdes, devem levar a tomada de ac6es objetivando as melhorias e o
compartilhamento das informacdes. As informacBes e dados obtidos na auditoria devem ser
traduzidos pela geréncia e pela alta administracdo em iniciativas de melhorias, de maneira a

melhorar o desempenho e a competitividade da empresa.

2.4.APRESENTACAO E AVALIACAO DAS NORMAS DO SISTEMA DE
GESTAO DA SAUDE OCUPACIONAL E SEGURANCA NO TRA-
BALHO

2.4.1.Consideracdes sobre a questdo da saude ocupacional e seguranga no trabalho

Em um mercado caracterizado pela busca da exceléncia empresarial, 0s conceitos
ligados a satisfacdo dos clientes ganham uma magnitude que transcendem os limites do pro-
duto e/ou do servigo comercializado. As marcas conectadas aos produtos, em alguns merca-
dos, passam a ser vitrines de suas contribui¢cbes ambientais, ocupacionais, sociais e econdmi-

cas.

Conforme o autor deste trabalho, a luz da competitividade e da globalizacédo, as
empresas tornam-se valorizadas e reconhecidas pela sua flexibilidade frente aos desafios do
mercado e pela suas estratégias de interagdo com a sociedade. Na linha de frente destas mu-
dancas encontram-se trabalhadores cada vez mais conscientes, participativos e responsaveis
pelo resultado de suas corporagdes. E neste contexto que, no Brasil e no mundo, algumas or-
ganizacdes buscam dar mais um passo em direcdo a sua consolidacdo, adotando, de forma
integrada, um modelo efetivo para 0 SGSSO - Sistema de Gestdo da Saude e Seguranca Ocu-

pacional.

E opini&o do autor deste trabalho que nas Gltimas décadas, a preocupacio com a
qualidade passou de opgédo para uma questdo de sobrevivéncia. Posteriormente ao movimento
da qualidade, observou-se o interesse crescente com a gestdo ambiental devido a mudanca de

paradigmas vigentes no contexto da globalizacdo estabelecida em ambito de competéncia da
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empresa. Progressivamente fala-se na gestdo da saude e seguranca, considerando as mudancas
dos paradigmas desencadeadas ndo apenas pelos processos de inovacgdo industrial e tecnolégi-
ca, mas fundamentalmente pelos fatores de ordem politico-econdmica e social que contribui-

ram para que isto se processasse de maneira mais intensa na sociedade e/ou comunidade.

Nesta época, grande parte dos proprietarios acreditava que a adogdo de melhorias
das condicGes de trabalho em suas inddstrias provocaria uma elevacdo significativa de seus
custos, colocando-as em desvantagem em relacdo a concorréncia. Assim, procuravam desper-
suadir os politicos a apoiarem qualquer projeto direcionado a essas melhorias (VIEIRA,
1994).

Segundo Maciel (2001, p.23), observa que as evolucGes das questdes relacionadas
a saude e seguranca datam da revolucdo industrial, onde a preocupacdo fundamental era a
reparacdo de danos a salde fisica do trabalhador. As a¢des, atitudes ou medidas de prevencéo
comegaram em 1926, através dos estudos de H. W. Heinrich — considerado o precursor, o pai
do prevencionismo — que trabalhava em uma companhia americana de seguros, por meio de
pesquisas, pdde observar com bastante nitidez o alto custo que representava para as segurado-

ras para reparar os danos decorrentes de acidentes e doencas do trabalho.

Ainda segundo esse autor, aproximadamente em 1950, constata-se a realizagao de
estudos mais consistentes na area da Seguranca Industrial, principalmente nos Estados Uni-
dos, onde as primeiras leis sobre indenizacdo de acidentes do trabalho fizeram com que os
empresarios criassem servigos de seguranca industrial na tentativa de minimizar seus custos

nesse setor.

Em 1966 Frank Bird Jr. prop6s o enfoque para a saude e seguranca a partir da i-
déia de que a empresa deveria se preocupar ndo somente com 0s danos aos trabalhadores, mas
também com os danos as instalagGes, aos equipamentos e aos seus bens em geral. Em 1970
John Fletcher ampliou o conceito de Frank Bird Jr. englobando também as questfes da prote-
cdo ambiental, de seguranca patrimonial e seguranca do produto, criando o controle total das
perdas (Total Loss Control) (CICCO, 1997).

A Figura 18 representa esta evolugéo.
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Figura 18: Evolucao da saude e seguranca ocupacional (Fonte: elaborada pelo autor)

Segundo Tavares Junior (2001, p.31), o sistema global da empresa pede que, além
dos sistemas de gestdo voltados para processos, produtos e meio ambiente, se tenha um siste-
ma que cuide da salde e seguranca. Isto leva a dizer que os trés sistemas podem propiciar
ordem e consisténcia nas metodologias organizacionais através de locagédo de recursos, atribu-

icOes de responsabilidade, procedimentos e processos utilizados pela a empresa.

Para Fantazzin (1998), os motivos que alicercam a implementacgdo estratégica de

um sistema de gestdo de saude e seguranca na empresa podem ser:

— atendimento a clientes que exigem o conhecimento de como seu fornecedor

gerencia a saude e a seguranca de seus funcionarios;

— os indicadores de exceléncia que permitem negociar taxas de seguro e outros
indicadores mais favoraveis que empresas “comuns” como operadoras de se-

guro; e

— para melhorar o seu desempenho em salde e seguranca de forma eficiente,

diminuindo ou eliminando falhas e acidentes no trabalho.

A norma britanica BS 8800 sugere um sistema de gestdo de salde e seguranca
pro-ativo, baseando-se ao modelo proposto da 1SO 14001. O modelo de gestdo que a BS 8800
fornece permite as empresas estruturarem a salde e seguranca do trabalho de tal forma que
este possa ser convenientemente “acoplado” aos sistemas de gestdo da ambiental e da quali-
dade (CICCO, 1997).

Segundo Tavares Junior (2001, p.74), a BS 8800 busca melhorar o desempenho
da SST das empresas, fornecendo orienta¢fes sobre como a gestdo da SST pode ser integrada

ao gerenciamento de outros aspectos do negocio da empresa, visando:
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— minimizar os riscos para funcionarios e outros;
— melhorar o desempenho dos negécios; e
— auxiliar as empresas a estabelecer uma imagem responsavel no mercado.

Entretanto, deve-se reforcar o argumento de Cajazeira (1998, p.75): “a norma BS
8800, Seguranca, Higiene e Saude Ocupacional ndo é uma norma de especificacdes, e sim um

guia de implementacdo e uso”, o que vale também para a nova norma.

Por inimeras razdes, o sistema oficial de normalizacgéo, tanto o brasileiro como o
internacional, ndo pretende por ora elaborar normas para Sistemas de Gestéo voltados para as
questBes de seguranca e saude no trabalho (SST). Além da norma BS 8800, comecaram a pro-
liferar nos ultimos anos varias “normas” certificaveis, desenvolvidas tanto por organismos
oficiais como por grupo independentes, para a area de saude e seguranca no trabalho, princi-
palmente em funcdo da crescente e urgente demanda por certificacdo por parte das empresas
em todo o mundo. A “norma” OHSAS 18001, foi oficialmente publicada pela BSI — British
Standards Institution — e entrou em vigor no dia 15 de abril de 1999.

O sistema de gestdo da saude e seguranca no trabalho primeiramente foi concebi-
do como norma BS 8750, a qual foi alterada posteriormente para BS 8800, cujo guia histori-
co, levou a formulagdo da norma OHSAS 18001:1999. A OHSAS 18001 foi editada por um
grupo de organismos certificadores (BSI, BVQI, DNV, LLOYDS, SGS entre outros), apds
longo debate, tendo em vista a necessidade expressa pelas empresas de uma norma para certi-
ficacdo em sistema de gestdo da salde e seguranca no trabalho. Por isso, a certificacdo em
conformidade com a OHSAS 18001 somente podera ser concedida pelos Organismos Certifi-
cadores (OC) de forma “ndo-acreditada” (sem credenciamento do OC para esse tema por enti-

dade oficial).

Embora para o autor deste trabalho a gestdo da salde e seguranca ainda ndo exista
como norma internacional, reconhecida pela 1ISO, como é o caso das normas da série 1SO
9000 para a gestdo da qualidade (originada da BS 5750) e da ISO 14000 — Ambiental (origi-
nada da BS 7750), os especialistas da area acreditam que a questdo da saude e seguranca tri-
Ihard um caminho semelhante, considerando-se que uma série de normas britanicas BS 8800
para sistemas de gestdo de seguranca e saude foi elaborada. Atualmente, esta norma foi subs-
tituida pelas normas da série OHSAS 18001 (Especificacdo para Sistemas de Gestdo da Segu-
ranca e Saude no Trabalho) e a OHSAS 18002 (Sistemas de Gestdo da Seguranca e Salde no
Trabalho — Diretrizes para a implementacdo da OHSAS 18001).
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2.4.2.Normas do Sistema de Gestédo da Saude Ocupacional e Seguranca no Trabalho
(SSO ou SST) - OHSAS 18001:1999

Como ja descrito, as organizagdes de todos 0s tipos estdo cada vez mais preocu-
padas em atingir e demonstrar o seu desempenho em SST, controlando os riscos de acidentes
e de doencas ocupacionais provenientes de suas atividades, e levando em consideracdo sua
politica e seus objetivos de protecdo ao trabalhador. Esse comportamento se insere no contex-
to de uma legislacdo cada vez mais exigente, do desenvolvimento de politicas econdmicas,
trabalhistas e previdenciérias, de outras medidas destinadas a estimular a SST, e de uma cres-
cente preocupacdo das partes interessadas em relacéo a responsabilidade social das empresas.

Na opinido do autor deste trabalho, as normas de salde e seguranga no trabalho
buscam auxiliar a empresa a administrar os riscos e as responsabilidades associadas as ques-
tdes de saude e seguranca no trabalho. Os requisitos por elas estabelecidos sdo direcionados a
procedimentos gerenciais e praticas empresariais. O interesse na abordagem da empresa quan-
to a SST inclui funcionarios, clientes (consumidores, contratantes, fornecedores), seguradoras

e 6rgdos reguladores e fiscalizadores.

O mesmo autor comenta que, se observarmos as atividades da seguranga, medici-
na e higiene do trabalho, no cotidiano da organizacdo, percebe-se que ela praticamente ocorre
no ambito interno, com poucos elementos externos afetando-a diretamente. Com excecao da
legislacdo especifica e alguns elementos do macro-ambiente pertinentes, os principais aspec-
tos considerados referem-se ao ambiente de tarefa e ambiente interno. Entretanto, essa viséo
pode ser enganosa, pois ndo se pode dissociar dos elementos que afetam toda a organizagéo,

tendo em vista a interdependéncia das partes.

Assim, como escrevem Pacheco Jr, Pereira Filho e Pereira (2000, p.21), “deve-se
pensar a SST como um sistema de gestdo integrado ao sistema de gestdo global da organiza-
¢do e ndo dissociado”, como € tratado ou interpretado, com parcialidade e isoladamente. As
acoes desse subsistema somado aos demais subsistemas devem se coerentes com o0s objetivos
e missao da organizacdo. As consequéncias de ndo-conformidades nessa area ocasionam inva-
riavelmente queda de qualidade de processos e produtos, aumento nos custos, absenteismo,
inatividade, baixa eficiéncia operacional, perdas materiais, etc.

Segundo esses autores, os fatores politicos também devem ser considerados, posto

que, novas politicas emergem da (e para a) sociedade que sdo objeto de preocupacao dos go-
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vernos e institui¢des, influenciando consideravelmente o cotidiano dos individuos e das em-

presas. Desse modo, tais politicas devem estar inseridas nas preocupacdes das organizacoes.

Para o autor do trabalho, a OHSAS 18001 define os requisitos de um Sistema de
Gestdo da SST, tendo sido redigida de forma a aplicar-se a todos os tipos e portes de empre-
sas, e para adequar-se a diferentes condi¢des geogréaficas, culturais e sociais. Um sistema des-
se tipo permite a uma organizacgdo estabelecer a avaliar a eficacia dos procedimentos destina-
dos a definir uma politica e objetivos de SST, atingir a conformidade com eles e demonstra-la

a terceiros.

O mesmo autor comenta que, a norma contém apenas 0s requisitos que podem ser
objetivamente auditados para fins de certificacdo e/ou auto-declaracdo. Convém observar que
a norma nao estabelece requisitos absolutos para o desempenho da SST, além do comprome-
timento, expresso na politica, de atender a legislacdo e regulamentos aplicaveis, e 0 compro-

metimento com a melhoria continua.

A estrutura da OHSAS 18001 pode ser naturalmente integrada aos Sistemas de
Gestdo da Qualidade (1SO 9001), do Meio Ambiente (ISO 14001) e da Responsabilidade So-
cial (SA 8000), e que contenha os elementos chaves de referéncias internacionalmente aceitas,
como, por exemplo, a BS 8800, dentre outras. Salienta-se que o SST é crucial para uma pos-

sivel certificacdo de conformidade a SA 8000 (requisito 3 —Saude e Seguranca) desta norma.

Esquematicamente, os elementos do Sistema de Gestdo da SST podem ser visuali-

zados na Figura 19.
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Para tanto, o “esquema de modelo” ilustrado na Figura 20, mostra os elementos
que o SST efetivo deveria incorporar, bem como as interaces entre eles. Nem todos estes
elementos encontram-se explicitados nas referéncias mais conhecidas que fornecem diretrizes

e especificacdes para o SST.
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Figura 20: Diagrama da estrutura resumida dos requisitos da OHSAS 18001:1999 (Fonte: adaptada da
Revista Banas Qualidade, dez/2000)

2.4.3. Avaliacdo da saude e seguranca no trabalho

Segundo Tavares Junior (2001, p.33), a avaliacdo da saude e seguranca se da atra-
vés de estudos dos agentes internos ao ambiente de trabalho, causadores de prejuizos a satde
e seguranca do trabalhador, identificando as condi¢Ges de trabalho relacionadas ao processo, a
atividade e ao meio de producdo, levando em consideracdo a protecédo e a integridade do ser

humano e do meio ambiente.

O autor afirma que o conhecimento dos riscos associados aos produtos, processos
e atividades constitui a base de todo o trabalho que a empresa possa vir a realizar em matéria
de seguranca do processo. Para tornar o trabalho mais confiavel em relacdo a uma avaliacéo
dos riscos e perigos envolvidos, deve-se, quando necessario, recorrer a simulacdo e ensaios
especificos para aquisicdo dos dados necessarios. Os elementos de um padrdo ocupacional

exigem um processo continuo de revisdo e avaliacdo, dentro do conceito de melhoria conti-
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nua, levando em conta o aperfeicoamento e a minimizacdo de todas as ndo-conformidades em

salide e seguranca.

O mesmo autor complementa que, como na avaliacdo ambiental e da qualidade, a
identificagdo de um elemento com alto percentual ou indicador elevado em uma néo-
conformidade, pode ser usado como indicador de prioridade para eliminar a néo-

conformidade ou reduzi-la a padrées estabelecidos nas Normas Regulamentadoras (NR).

Segundo o autor, uma vantagem na avaliacdo da area de saude e seguranca esta no
fato de as NR estabelecerem indicadores sobre o0s varios elementos que causam impactos so-
bre o trabalhador e 0 meio ambiente. Estes dados ou padrdes fazem parte das experiéncias de
mais de um século de estudos nesta area. Esta avaliacdo, na sua forma mais abrangente, per-
mite construir a imagem condizente com o0 que ocorre na empresa e com o que foi planejado.
A avaliacdo é um termdmetro da realidade: permite, mediante a corre¢do do rumo e reorienta-

cdo das acdes, colocarem a empresa dentro das diretrizes planejadas.

Ainda segundo este autor, a avaliacdo no campo da saude é priorizada pelo uso de
exames complementares, ou seja, aqueles solicitados em situacdes especiais onde, apos se
esgotarem as informagdes obtidas através de um exame clinico criterioso detalhando inclusive
0 aspecto ocupacional eliminando com isto, alguma davida quanto a um diagndstico preciso e

correto.

A metodologia de identificacdo de risco de processos industriais visa a prevencéo
de potenciais de perdas materiais; humanas e para 0 meio ambiente. A avaliacdo efetuada sob
a visdo da metodologia de identificacdo de riscos de processos industriais sugere trés etapas
basicas: andlise historica de acidentes, analise critica de acidentes e técnicas de identificacdo
de perigos (BROWN e BUCHLER, 1997).

Um bom desempenho em salde e seguranga requer uma abordagem estruturada
para identificar os perigos, e para avaliar e controlar o trabalho relacionado a riscos. Isto leva
as empresas a darem a mesma importancia a altos padrdes de SST, equivalente ao valor atri-

buido a outros aspectos-chave de suas atividades de negécios (CICCO, 1997).

A avaliacdo, numa visao sistémica, compreende todos os agentes do processo, in-
cluindo: equipamentos, instrumentos e as pessoas que desenvolvem, operam, modificam e
melhoram as organizagdes. A exceléncia sera atingida quando o SIG existir com uma gestao

centrada na melhoria baseada na avaliacao.
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2.5.APRESENTACAO DA NORMA DO SISTEMA DE GESTAO DA RES-
PONSABILIDADE SOCIAL

2.5.1.Considerac0es sobre a questdo da responsabilidade social

E opinido do autor deste trabalho que ser uma organizagéo socialmente responsa-
vel é, talvez, um dos maiores desafios das empresas na atualidade. Dificuldades também se
fazem sentir na definicdo de um referencial de indicadores que possam caracterizar, avaliar e
mensurar a responsabilidade social das organizacGes. As normas de gestdo das séries 1SO
9000, ISO 14000 e OHSAS 18001, que sdo implementadas com fins especificos de propor-
cionarem a melhoria do produto, processos e da produtividade, bem como, a preservacao do
meio ambiente, da saude e seguranga do trabalhador na empresa, tém entre seus requisitos
questdes de responsabilidade social que precisam ser caracterizadas. Dessa forma, 0os meca-
nismos de responsabilidade social devem estar presentes em todas essas normas, pois impli-

cam em questdes ligadas a responsabilidade social das empresas.

Segundo Felipe (2001, p.1), a responsabilidade social, apesar das divergéncias
conceituais, vem implicando na adocéo de qualquer acdo preventiva ou corretiva que promova
a melhoria dos sistemas da qualidade, ambiental e da salde e seguranca no trabalho. Os trés
sistemas de gerenciamento citados, apesar de tratarem de temas especificos e serem imple-
mentados a partir de premissas como reducdo de custos, melhoria da imagem, competitivida-
de, exigéncia de fornecedores e outras, possuem também caracteristicas sociais, ao tratarem
de qualidade de produto, meio ambiente, salde e seguranca das empresas e de suas comuni-

dades préximas.

Conforme o mesmo autor, a adogédo integrada dos sistemas de gerenciamento, tem
permitido uma agédo simultanea nos requisitos das trés normas. Esse gerenciamento integrado
ndo tem como consequiéncia uma preocupacao relativa com os critérios de responsabilidade
social (SA 8000). Ao adotar um sistema de qualidade, a empresa deveria integrar conjunta-
mente os principios de responsabilidade social que estdo inscritos em suas normas e padroes
de operacges. Os sistemas de gestdo da qualidade, da gestdo ambiental e da gestdo de saude e
seguranca no trabalho, sdo guias para desenvolvimento da responsabilidade social, bastando
que esses aspectos sejam identificados, observados e aplicados através da integracdo desses

sistemas na gestdo dessas normas.
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Segundo 0 mesmo autor desde que surgiu a 1SO, a mesma tem estabelecido nor-
mas e padrbes sempre em busca da exceléncia, traduzindo o verdadeiro conceito de qualidade
almejado pelo mercado. Se por um lado & adogdo de sistemas individuais de gestdo como a
ISO 9001, a ISO 14001 e OHSAS 18001 é um ato que também é de responsabilidade social, a
integracdo desses sistemas € mais uma validacdo da responsabilidade de uma organizacéo
para com o social. Os beneficios da integracdo dos sistemas de gestdo serdo ainda maiores
guando forem aplicadas auditorias integradas de gestdo, numa perspectiva de responsabilidade

social.

E opinido do autor que a norma de responsabilidade social SA 8000 relaciona os
critérios para certificacdo em responsabilidade social, adotando conceitos que sdo conformi-
dades das normas de qualidade, ambiental e como a saude e seguranca no trabalho que € prer-
rogativa da OHSAS 18001, a partir dos protocolos OIT — Organizacgéo Internacional do Tra-
balho.

Conforme Felipe (2001, p.3), a norma SA 8000 veio preencher uma lacuna relati-
va as normas da série 1ISO 9001, 1SO 14001 e OHSAS 18001, unindo as perspectivas econo-
micas e normativas com o0s principios de responsabilidade social. Apesar de terem origens
diferentes e serem gerenciadas de forma diferentes, possuem um objetivo comum: a melhoria
da vida da sociedade, ora cuidando da qualidade do produto, ora do meio ambiente ou da sau-
de e seguranca no trabalho ou ainda das normas de responsabilidade social (liberdade, discri-

minacao, qualidade de vida, préaticas disciplinares e outras).

Para Ashley (2000, p.3), a responsabilidade social até o século XIX era aceita nos
Estados Unidos e Europa como uma prerrogativa do Estado ou Monarquia e ndo um interesse
privado. Nessa época 0s monarcas autorizavam o funcionamento das corporacGes que se
comprometessem a beneficiar a sociedade em algum aspecto. Dessa forma segundo o mesmo
autor, até inicio do século XX, o tema ndo tinha respaldo em legislacdo nenhuma do mundo,
sendo que a Unica premissa fundamental era de que a Unica responsabilidade das corporacdes

era o lucro para os acionistas.

Friedman citado por Guimardes (1984, p.216), apresenta seu argumento contrario

a uma atitude responsavel socialmente, baseada nos seguintes termos:

“objetivo das empresas numa economia de mercado, onde a competi¢do € muito a-
cirrada, é a maximizacdo dos lucros. As ac¢Bes dos executivos das empresas devem
ser sempre voltadas para o objetivo do lucro, de forma a melhor remunerar os acio-

nistas. Investimento por parte da empresa na area social, para qualquer tipo de publi-
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co (interno ou externo, empregados ou sociedade) é uma forma de lesar os acionis-
tas, de diminuir seus ganhos. Procedendo com responsabilidade social a empresa es-
tara se auto tributando e, ao invés de ser elogiada, deveria ser processada”.
Segundo Ramanatham, citado por Gongalves (1984, p.231), toda instituicdo soci-
al, a empresa inclusive, funciona na sociedade por meio de um contrato social, explicito ou
implicito, pelo qual sua sobrevivéncia e desenvolvimento repousam sobre prerrogativas como
0 cumprimento de certos objetivos socialmente desejaveis pela sociedade em geral e da distri-
buicdo de seus resultados econdmicos, politicos e sociais entre os grupos dos quais eles tiram
sua forca.

O reconhecimento crescente dos direitos humanos e a unido dos trabalhadores e-
xigiram das empresas a tomada de decisfes sociais. As empresas passaram a ter um compro-
metimento permanente com o desenvolvimento econdmico como um todo, incluindo também
ai a melhoria da qualidade de vida da comunidade a sua volta. Surgiu assim uma nova funcéo
empresarial: a fungdo social. Assim, impulsionadas principalmente pela pressdo social, pela
competitividade e pela credibilidade que as atitudes sociais fornecem, as empresas modernas
ndo podem deixar de lado o fator social, sob pena de sucumbirem no caminho do desenvolvi-

mento.

O autor destaca que o administrador moderno deve ficar atento as tendéncias da
globalizacdo, as necessidades sociais e as questdes ambientais, pois, sem adaptacdo aos novos

paradigmas citados, serd dificil sobreviver no mercado.

O mesmo autor conclui que as empresas modernas devem adaptar-se a nova reali-
dade social, econdmica e ambiental, conhecer profundamente esta realidade tridimensional,
conhecer a importancia dos fatores que as constituem, ter nocdo do Direito do Consumidor e
do Direito Ambiental, e direcionar sua atividade no sentido de observar estas novas tendén-

cias na gestdo e administracdo dos seus empreendimentos.

Segundo Felipe (2001, p.8), as empresas devem ser abertas em duas dire¢des: para
receber os inputs da sociedade e para revelar seus resultados ao publico. Tradicionalmente, a
empresa tem-se aparelhado para enviar mensagens, ndo para recebé-las. E necessario procurar
entender as necessidades e desejos sociais e ndo apenas detectar informacgdes de mercado so-
bre aspectos relacionados meramente aos tradicionais objetivos econdmicos. Os resultados
sociais das operacdes das empresas devem tambem ser divulgados da mesma maneira que 0s

dados econdmicos. A proposta operacional € a de elaboracdo de um balan¢o social dentro dos
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modelos do balanco contabil. Ele deve fornecer informacdes sobre salarios, condi¢bes de se-

guranca, condic¢des de trabalho, politica social desenvolvida pela empresa, etc.

Segundo 0 mesmo autor, 0s custos sociais, tanto quanto os beneficios de uma ati-
vidade, produto ou servico devem ser exaustivamente considerados antes de se optar ou ndo
por ele. Se antigamente a viabilidade técnica e a lucratividade econémica eram 0s Unicos cri-
térios adotados na tomada de decisdo, hoje é necessario que se inclua nessa ponderacéo o efei-
to social do projeto. Quando o efeito desses puder ter um impacto muito forte, as partes possi-

velmente afetadas devem ser envolvidas na tomada de decisao.

O mesmo autor complementa que embora as instituicdes empresariais ndo tenham
uma responsabilidade primaria na solucdo de determinados problemas sociais, devem na me-
dida do possivel, prestar assisténcia a solucdo. A empresa tem obrigacdo de reconhecer 0s
problemas sociais e contribuir ativamente para sana-los. Como qualquer cidaddo, ela se bene-

ficiara de uma sociedade melhor.

Analisando a literatura investigada, constata-se, segundo Ashley (2000, p.12), a
interdisciplinaridade do tema responsabilidade social, bem como, a consolidacdo do mesmo
em termos multidimensional e associada a abordagem sistémica, focada nas relagGes entre o0s

stakeholders associados direta e indiretamente ao negdcio da empresa.

Para Bello (2001, p.56), muitas empresas ainda ndo incorporam em seu sistema de
gestdo critérios que permitam acdes de cidadania de um modo geral. Para elas passem a ado-
tar um comportamento socialmente responsavel € necessario que tenham nogdo de como a-
gregar valor aos negocios, e que a responsabilidade social se torne uma vantagem competiti-

va.

Para o autor deste trabalho, o conceito de Responsabilidade Social € amplo, refe-
rindo-se & ética como principio balizador das ac¢des e relagdes com todos os publicos com 0s
quais a empresa interage: acionistas, empregados, consumidores, cadeia de fornecedores,
meio ambiente, governo, mercado, comunidade. A questdo da Responsabilidade Social vai,
portanto, além da postura legal da empresa, da préatica filantrépica ou do apoio a comunidade.
Significa mudanca de atitude, numa perspectiva de gestdo empresarial como foco na respon-
sabilidade social das relagdes e na geragéo de valor para todos.

Enfim, a gestdo empresarial ndo pode, atualmente, estar preocupada apenas com
o0s interesses dos acionistas, pois 0 mercado e a sociedade requerem uma gestdo centrada em

interesses e contribui¢bes a um conjunto de partes interessadas, sempre buscando a exceléncia
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por meio da qualidade nas relacbes e a sustentabilidade econdmica, social e ambiental. No
eterno movimento de avanco e recuo dos diferentes setores sociais em busca de garantir seus
interesses e direitos, surge iniciativas que, em geral, pretendem comprometer 0 maior nimero
possivel de grupos para fortalecer um determinado resultado. Somente assim, poder-se-a visu-
alizar um contorno mais nitido no desenho do chamado mundo globalizado, cuja complexida-
de é um fato incontestavel, surgindo experiéncias e propostas que tentam dar um ordenamento

social minimo em preparacéo as regulamentacdes de uma nova ordem mundial.

2.5.2.Normas do Sistema de Gestédo da Responsabilidade Social — SA 8000:2001

Para Ivo (2004, p. 44), a fim de garantir que as empresas atendam aos requisitos
fundamentais da area de direitos humanos e evitar e/ou minimizar a perspectiva de problemas
causados por tal “imagem”, quase todas as principais empresas do mundo industrializado pos-
suem atualmente codigos de ética. Para impor esses “valores” ou cédigos locais, as empresas
utilizam seus proprios departamentos de verificacdo da conformidade, um organismo de pri-
meira parte ou uma auto-avaliacdo, ou organizagdes externas de monitoracdo, que realizam

esta avaliacao.

Segundo esse autor, quando uma empresa ja possui outros sistemas de gestdo
(qualidade, meio ambiente, saude e seguranca), pode haver uma inclinacdo maior pelo cum-
primento dos requisitos previstos nestes outros sistemas, em detrimento da gestdo social den-

tro da empresa.

Comprovando essa nova realidade, que é percebida em varios segmentos do mer-
cado, a responsabilidade social empresarial é a base da norma internacional SA 8000 (Social
Accountability 8000), que parte do interesse das companhias em avaliar, acompanhar e influ-

enciar as acdes sociais para toda a sua cadeia produtiva.

E opinido do autor deste trabalho que, para implementar um programa desse géne-
ro, existe a norma SA 8000, o qual pode ser usado como um principio ético das acGes e rela-
¢Oes da empresa com as partes interessadas (stakeholders) com as quais ela interage — funcio-
narios, clientes, fornecedores, e a comunidade. A norma aborda questdes sociais e aspectos
éticos dos negocios das empresas com seus fornecedores, por meio de nove itens (requisitos):
uso de trabalho infantil, trabalho forcado, salde e seguranga, liberdade de associacdo, discri-
minacgdo, uso de praticas disciplinares, horas trabalhadas, remuneracgéo e sistemas de gerenci-

amento.
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Vigorando desde 1997 e revisada em dezembro de 2001, a SA 8000 foi modelada
a partir das normas das familias ISO 9000 e ISO 14000, o que a faz indiretamente presente em
um SIG. Contudo, tem um arcabouco de requisitos diferentes daquele de suas fontes modela-
doras e independentes de outros sistemas de gestdo. E adotavel por organizagdes de todos os
portes, desde aquelas com cinco ou menos funcionarios até aquelas com 1000 funcionéarios ou

mais.

A SA 8000 foi resultado de 4 anos de trabalho promovido pela Agéncia de Acre-
ditacdo do Conselho de Prioridades Econdmicas (CEPAA), uma agéncia do Conselho de Prio-
ridades Econémicas (CEP). O CEP é uma organizacdo ndo-governamental dedicada a respon-
sabilidade social e igualdades sociais, criadas em 1969 e com sede em Nova York, coordena-

do pela Social Accountability Internacional (SAI).

A SA 8000 é uma norma global destinada ao aperfeicoamento das condicGes de
trabalho no mundo inteiro. Assim, a ado¢do da norma é, antes de tudo, postural. Com um de-
senho inequivoco, promove melhorias no todo, abrangendo meio ambiente, satide ocupacional
e seguranca, com a aderente condicdo de analises conforme doze convencdes e recomenda-
¢des da Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT), da Declaragdo Universal dos Direitos
Humanos e da Convencéo das Nagdes Unidas sobre os Direitos da Crianca.

— Convengdes OIT 29 e 105 (Trabalho Forcado e Trabalho Escravo).
— Convencéo OIT 87 (Liberdade de Associacao).
— Convengéo OIT 98 (Direito de Negociagédo Coletiva).

— Convengbes OIT 100 e 111 (Remuneracado equivalente para trabalhadores

masculinos e femininos por trabalho equivalente; Discriminacao).
— Convencdo OIT 135 (Representantes dos Trabalhadores).
— Convencdo OIT 138 & Recomendacao 146 (Idade Minima e Recomendacao)..
— Convencdo OIT 155 & Recomendacao 164 (Saude e Seguranga Ocupacional).
— Convencéo OIT 159 (Reabilitagdo Vocacional & Emprego/Pessoas com Defi-
ciéncia).
— Convengdo OIT 177 (Trabalho Domeéstico).

— Convencéo OIT 182 (As Piores formas de Trabalho Infantil).
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Declaracdo Universal dos Direitos Humanos.
Convencao das NacGes Unidas sobre os Direitos da Crianga.

Convencao das Nag6es Unidas para Eliminar todas as formas de Discrimina-

¢ao contra as Mulheres..

A SA 8000 assemelha-se a I1SO utilizando-se de um sistema de gestdo que inclui

definicdo da politica da empresa, planejamento, elaboracdo e implementacdo da documenta-

cdo (manual, procedimentos, instrucdes e registros), verificacdo de ndo-conformidades e im-

plementacdo de agdes corretivas e preventivas, auditorias internas e a auditoria de certifica-

~

céo.

Para a implementagéo do Sistema de Gestdo da Responsabilidade Social com base

na norma SA 8000 sdo requisitos fundamentais:

ser conduzida pela Alta Direcdo;

ter o enfoque na melhoria continua;

promover os direitos dos trabalhadores e sua participacao;

estar em conformidade com leis e cddigos locais;

atuar de maneira pro-ativa na promogao da busca de fontes éticas; e

agir sistematicamente para tratar os problemas através da acao corretiva.

A norma segue o0 modelo das normas ISO 9001 e 14001, o que facilita a sua im-

plementacdo por empresas que ja conhecem esses sistemas. Esta norma inclui requisitos que

ndo foram considerados na elaboracdo das normas da série 1SO 9000:

0s empregados elegem um representante que vai acompanhar a implementacgéo

e a manutencao do sistema de gestdo social de acordo com a SA 8000;

os auditores devem manter contato permanente visando ao aprendizado com

as organizagdes ndo-governamentais, sindicatos e empregados; e

h& um mecanismo de queixa e apelacdo que permite aos trabalhadores e a
qualquer organizacéo (sindicatos, organiza¢es ndo-governamentais, competi-
dores) apontarem ndo-conformidades em organizacdes ja certificadas pela SA
8000.
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2.6.APRESENTACAO E AVALIACAO DOS CRITERIOS DE EXCELENCIA
INTERNACIONAL, NACIONAL E ESTADUAL

2.6.1. Considerac0es iniciais dos prémios de qualidade

O ambiente mundial de grandes transformacdes — sociais, politicas, tecnoldgicas,
econdmicas e culturais — traz novos desafios para as empresas que ultrapassam os limites da

maximizacao de seus resultados financeiros e operacionais.

A competitividade, cujo sentido evoluiu e tornou-se muito mais abrangente, é pa-
lavra de ordem para as organizacdes. A empresa competitiva ndo é somente aquela que con-
quista melhores posi¢es no mercado no qual atua, mas a que possui, também, cultura e atitu-
de voltadas para a sua perenidade, o que, obrigatoriamente, passa pela ampla convergéncia

entre os seus interesses e 0s da sociedade.

Historicamente, varios prémios foram desenvolvidos desde os anos 50, em reco-
nhecimento aos trabalhos de lideres em prol da qualidade e como estimulo para organizacGes
que buscam desenvolver a qualidade. Mundialmente, os trés prémios mais conhecidos séo: o
Prémio Deming (Deming Prize), o Prémio Nacional Malcolm Baldrige (National Malcolm
Baldrige Quality Award) e o Prémio Europeu da Qualidade (European Quality Award —
EFQM®) (SLACK, 1996).

Segundo Tavares Junior (2001, p.26), o estado da arte da gestdo para exceléncia
do desempenho e 0 aumento da competitividade do prémio da qualidade esta descrito por um
sistema em que um dos seus elementos estruturais € a chamada inferéncia cientifica. O prémio
possui um método estruturado com seus critérios, uma sistematica de avaliacdo e outros ele-

mentos que o respaldam como metodologia.

Segundo o autor, pelo contexto da pesquisa realizada sobre os prémios da quali-
dade pode-se perceber que a literatura sobre o tema encontra-se definida. E os modelos de
prémios da qualidade possuem uma estrutura metodoldgica, categorias e critérios definidos.
Um outro fato de interesse para a pesquisa encontra-se em que varios paises tém seus progra-
mas de premiacdo baseados e desenvolvidos inicialmente no modelo japonés (Prémio De-
ming), muito embora cada pais tenha adaptado e desenvolvido seu prémio conforme sua rea-
lidade.



69

O mesmo autor (2001, p.27), indica que uma das caracteristicas dos prémios da
qualidade é a obrigacdo que as organizacdes vencedoras tém de fornecer informacdes sobre
como atingiram os niveis de qualidade declarados (gestdo para a exceléncia). Este fato permi-
te a disseminacédo da informacéo pela comunidade empresarial, académica e social. Assim, 0
prémio na funcdo de metodologia de avaliacdo permite mapear a empresa toda, apresentando
suas praticas de gestdo, seus pontos fortes e oportunidades de melhoria. Também permite que
empresas concorrentes possam ter informacdes pertinentes desde que aprovadas pela organi-

zacao participante para comparar seu desempenho (benchmark).

Segundo Uras (2000, p.26), o estabelecimento nos Estados Unidos da “Public
Law 100-107” que deu origem ao Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA), po-
de ser considerado como o principal evento na area da gestdo voltado para a qualidade nas
Gltimas décadas. Desde seu primeiro ciclo, em 1988, mais de 750 organizag@es ja participa-
ram do processo, que atualmente esta dividido em trés setores: negdcios, educacgdo e salde. A

Figura 21 ilustra a estrutura do modelo de exceléncia americano.

ENFOQUE SISTEMICO

5
/ Estratégias e Pessoas
Planos
v
Lideranca Resultados da
Organizagdo

\ Clientes e Processos
sociedade

Informacao e Conhecimento

Figura 21: Estrutura do modelo de exceléncia (Fonte: adaptado do Baldrige, 2003)

O mesmo autor ressalta que a abertura do mercado em 1990 provocou uma série
de mudancas no parque industrial brasileiro. Confrontadas com os precos e com a qualidade
dos produtos importados, as industrias cortaram unidades de negdcios, produtos e mao-de-
obra. Foram adotadas novas técnicas de gestdo e organizacdo. Surgiu o Programa Brasileiro
de Qualidade e Produtividade (PBQP) e, quase ao mesmo tempo, foi criada a FPNQ, para

administrar o PNQ®, que reconhece as melhores préticas de gestdo, estimula a melhoria da
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qualidade e a utilizacdo de referenciais reconhecidos mundialmente. Paralelamente, houve
adesdo a acOes consideradas, num primeiro momento, como defensivas para fazer frente as
mudancas da economia e que hoje sdo entendidas como estratégias deliberadas. Houve inves-
timento na modernizacdo de processos e linhas de produtos. Os empresarios capacitaram-se
para colocar no mercado produtos mais atualizados e com precos competitivos. O custo foi
alto, mas a estratégia atendeu as expectativas e a produtividade aumentou no inicio da década
de 90. A insercdo no mercado externo foi levada em conta. Assim, internamente, evolui-se de

um controle de qualidade de processos para um modelo de gestdo voltado para a exceléncia.

Para o autor deste trabalho os fundamentos que deram origem aos modelos estéo
apresentados a seguir, podendo-se observar pelo Quadro 1 o alto grau de alinhamento entre os
mesmos. (Os itens referentes a0 EFQM® e Baldrige estdo em inglés para evitar interpretacoes
na traducdo). Enquanto que, o Quadro 2 apresenta uma sintese do prémio japonés, americano,

europeu, brasileiro e gaticho com suas caracteristicas e critérios.

Quadro 1: Adaptado dos fundamentos dos modelos de exceléncia

Fundamentos do PNQ®

Baldrige: Core values and concepts

EFQM®'s Fundamental Concepts

Lideranca e Constancia de Propdsitos

Visionary leadership

Leadrship and constancy of purpose

Visdo de Futuro

Focus on the future

(Nao explicitado como fundamento)

Foco no Cliente e no Mercado

Customer-driven excellence

Customer Focus

Responsabilidade Social e Etica

Social responsibility

Partnership development

Decisdes Baseadas em Fatos

Management by fact

Managing by processes and facts

Valorizagéo das Pessoas

Valuing employees and partners

People development and involvement

Abordagem por Processos

(N&o explicitado como fundamento)

(N&o explicitado como fundamento)

(Néo explicitado como fundamento)

(Incluido em “Valuing employees and partners)

Partnership development

Foco nos Resultados

Focus on results and creating value

Results Orientation

Inovagéo

Managing for innovation

Innovation

Agilidade

Agility

(Considerando como um dos beneficios do
“Continuous learning and improvement™)

Aprendizado Organizacional

Organizational and personal learning

Continuous learning and improvement

Visdo Sistémica

Systems perspective

(Nao explicitado como fundamento)
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Prémio Data de Orgao Orientagdo e Objetivo do Prémio Processo de selegédo Critérios Fonte
inicio Premiador

Prémio 1951 Uni&o dos Premiar empresas, divisdes de uma Os candidatos submetem aos avaliadores uma - politica e objetivos; Slack (1996)

Deming Cientistas e | empresa ou individuo que trabalhem com | descricdo detalhada sobre suas praticas de - organizagdo e sua operagao;

Engenhei- a aplicacéo da qualidade. qualidade. - educagdo e sua extensao;
ros Japone- | Premiar os candidatos que de acordo com | Depois da classificacéo os inspetores visitam - organizagdo e disseminagdo de informacéo;
ses 0s conceitos da qualidade tenham sido suas instalagOes para aferir as préaticas de - analise;
bem sucedidos na aplicagdo de “controle | Qualidades declaradas. - padronizagéo;
de qualidade amplo”. - controle;
- garantia da qualidade;
- efeitos e;
- planos futuros.

Prémio 1987 Centro Estimular as empresas norte-americanas O processo inclui a submisséo de descri¢do - lideranca; Slack (1996);

Nacional da Norte- a melhorar a qualidade e a produtividade, | detalhada do sistema de Qualidade e visitas as - informagéo e analise; Hart & Bogan

Qualidade Americano | reconhecer realizag@es, estabelecer empresas classificadas. - planejamento estratégico da qualidade; (1994);

Malcolm de Quali- critérios para um esforgo mais amplo de - utilizacédo de RH; Brown (1995);

Baldrige dade e qualidade e fornecer orientacdes sobre a - garantia da qualidade dos produtos e servicos; Queiroz
Produtivi- melhoria da qualidade. - resultados da qualidade; (1995)
dade Base: 1000 pontos. - satisfacdo do consumidor.

Prémio 1992 Fundacéo O prémio é atribuido a varias empresas A empresa candidata apresenta como sua - lideranca (10%); EFQM®

Europeu da Européia que demonstram exceléncia na adminis- abordagem da administracdo da Qualidade - pessoas (9%); (2003)

Qualidade para Admi- | tracdo da qualidade, bem como no seu total tem contribuido para satisfazer as expec- - politica e estratégia (8%);
nistracdo da | processo fundamental de melhoria conti- | tativas dos consumidores, funciondrios e outros | - parcerias e recursos (6%);

Qualidade nua. interessados pela empresa nos Gltimos anos. - processos (14%);
Base: 1000 pontos. - resultados de clientes (20%);
- resultados de pessoas (9%);
- resultados da sociedade (6%);
- resultado do desempenho (15%).

Prémio 1992 Fundacéo O prémio é atribuido a instituices que se | As candidatas apresentam informacdes deta- - Lideranca (10%); FPNQ (2003)

Nacional da para o destacam com exceléncia na sua catego- lhadas sobre os oitos critérios; estes sofrerdo - Estratégias e Planos (9%);

Qualidade Prémio ria. Também pode ser utilizado como um | uma anélise critica realizada por membros da - Cliente (6%);

(PNQ®) Nacional da | sistema de auto-avaliagao e retro- banca examinadora em duas fases e posterior- - Sociedade (6%);

Qualidade alimentacdo da candidata em uma avalia- | mente uma visita as instalagdes das candidatas | - Informagdes e Conhecimento (6%);
(FPNQ) ¢ao. bem-sucedidas. - Pessoas (9%);
Base: 1000 pontos. - Processo (9%);
- Resultados (45%).

Prémio 1996 Programa O prémio é atribuido a instituicGes que se | As candidatas apresentam informagdes deta- - Lideranca (10%); FPNQ (2003)

Qualidade Gaucho da destacam com exceléncia na sua catego- lhadas sobre os oitos critérios; estes sofrerdo - Estratégias e Planos (9,2%);

RS (PGQP) Qualidade e | ria. Também pode ser utilizado como um | uma analise critica realizada por membros da - Cliente (6,1%); Obs: Adapta-
Produtivi- sistema de auto-avaliacéo e retro- banca examinadora e posteriormente uma - Sociedade (6,1%); vel p/ o Nivel
dade alimentagdo do candidato em uma avali- visita as instalacdes das candidatas bem- - Informagcdes e Conhecimento (6%); 3 —Troféu

acéo. sucedidas, ap6s a analise da banca de juizes. - Pessoas (9,2%); Diamante.

Base: 750 pontos.

- Processo (9,1%);
- Resultados (44,3%).
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2.6.2.Critérios de exceléncia do PNQ® e seu prémio de qualidade

A Fundacdo para o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ), entidade de direito
privado, foi fundada em 1991 e teve o primeiro ciclo de premiagdo em 1992, quando foram
adotados integralmente os critérios do “MBNQA”, dos Estados Unidos, edi¢do 1991. Para a
escolha do modelo foi formado um grupo de trabalho, composto de representantes das 39 or-
ganizac0es instituidoras, que analisando os modelos Deming, Europeu e Baldrige considerou
gue o mais adequado para 0 nosso mercado era 0 modelo americano, porque os critérios fo-
ram destacados como ndo-prescritivos na metodologia e a disponibilidade de uma vasta bibli-
ografia sobre a premiacgéo, cujo primeiro ciclo ocorrera em 1988. Vale destacar que na ocasi-
do 0 modelo europeu estava no primeiro ciclo, e 0 modelo Deming ainda ndo havia sido re-

formulado, estando ainda muito focado em ferramentas estatisticas e processos industriais.

Segundo o autor deste trabalho, 0 modelo de gestdo do PNQ® apresenta uma es-
trutura diferente do Baldrige (vide Figura 21), sendo organizado em oito critérios, que devem
estar perfeitamente alinhados a estratégia e aos planos de acdo da organizacdo, conforme re-

presentado nas Figuras 22.

Figura 22: Estrutura do modelo de exceléncia do PNQ (Fonte: PNQ® 2003)

A implementacdo do modelo de exceléncia em gestdo numa empresa é um proces-
so cultural, que privilegia a inovagdo, o benchmarking e a auto-avaliagdo. A gestdo por indi-

cadores e referenciais permite o envolvimento de todas as areas da empresa — de forma direta
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e indireta — com o objetivo comum e estratégico de aperfeicoamento e aprendizado rumo a
exceléncia. A cada passo conquistado nessa direcdo, amplia-se a vantagem competitiva e fir-

ma-se, de forma sustentada, um novo padréo superior de desempenho corporativo.

O mesmo autor comenta que a FPNQ, administra o Prémio Nacional da Qualidade
(PNQ®) e tem avaliado e melhorado 0 modelo em ciclos anuais, que, embora com a mesma
estrutura conceitual, apresenta atualmente particularidades e diferencas com relacdo ao Bal-

drige. Dentre as principais diferencas com relacdo ao Baldrige destacam-se:

maior énfase no fundamento “aprendizado organizacional”, que no PNQ® apa-
rece como topico em todos os itens onde devem ser apresentados o enfoque e

aplicacdo;
— diferencas de ponderacgdo dos critérios;
— grade e sistemas de pontuagéo; e

— apontuacdo final de uma candidata visitada é atribuida considerando-se os re-

sultados e conclusdes da visita.

O modelo de exceléncia pode ser utilizado em processos de auto-avaliagdo e para
a avaliacdo das candidatas a0 PNQ®. De forma resumida, a lideranca é responséavel pelo esta-
belecimento de estratégias e planos focados na geracdo de valor para clientes e sociedade. A
partir das informacdes e do conhecimento, que estabelecem os rumos, as pessoas realizam a
missdo da organizagao por meio de processos que geram servicos ou produtos, cujo valor se
traduz em resultados para as partes interessadas. Os Critérios de Exceléncia do PNQ® consti-
tuem entdo um modelo sistémico de gestdo adotado por inumeras organizacdes de Classe
Mundial. S&o construidos a partir de uma base de fundamentos essenciais para a obtencéo da
exceléncia do desempenho (vide Quadro 1). O PNQ® (prémio de qualidade) é o maior reco-
nhecimento a exceléncia na gestdo das organizagdes sediadas no Brasil, pois busca estimular

o desenvolvimento cultural, politico, cientifico, tecnologico, econémico e social de um pais.

A FPNQ descreve que para concorrer a um prémio de qualidade, a empresa (can-
didata) deve inicialmente preencher os formularios de elegibilidade (manual de instrucdes
para candidatura) detalhando seu porte, instalacGes, descricdo de seus produtos e ramo de ati-
vidade. Apos a empresa redigem um Relatorio de Gestdo (RG) onde suas praticas, seus pa-

drdes de trabalho, seu controle, seu aprendizado e desempenho sdo relatados em varias areas
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ou departamentos da organizagdo, conforme solicitado pelos Critérios de Exceléncia, envian-
do este a Fundacéo. Os sistemas de gestdo das candidatas sdo analisados criticamente por uma

Banca Examinadora num processo subdividido em trés etapas:

— Anélise Critica Individual: Os RG"s s&o analisados individualmente nesta eta-
pa 1 por um grupo de até dez examinadores por candidata. Concluida a anali-
se, gréficos e tabelas contendo pontua¢fes médias sdo encaminhados aos jui-
zes para avaliagdo. Os juizes, com base na pontuacao das candidatas, sem co-
nhecer a identidade das mesmas e por categoria de premiacédo, definem aque-

las que devem prosseguir no processo de analise, ou seja, a etapa 2.

— Analise Critica de Consenso: Os RG’s das candidatas que passam para esta e-
tapa 2 sdo analisados por um grupo, constituido por um examinador sénior,
um examinador relator e os quatros melhores examinadores da etapa anterior
gue, em consenso, atribuem pontuacdes para cada um dos vinte e sete itens
dos Critérios de Exceléncia. Concluida a analise, graficos e tabelas contendo
pontuacBes de consenso s&o enviados aos juizes, que determinam, sem conhe-
cer a identidade das candidatas e por categoria de premiacdo, quais as que de-

vem ser visitadas, ou seja a etapa 3.

— Visita as Instalagdes: As visitas as candidatas selecionadas para a etapa 3 séo
feitas por um grupo de até quatro examinadores e mais um examinador sénior
e um relator. O nimero de examinadores é sempre compativel com o porte da
candidata. O objetivo principal das visitas € confirmar as informagdes inclui-
das no RG esclarecer davidas surgidas durante a sua analise. O planejamento
de cada visita é feito de comum acordo entre a candidata e a FPNQ. A agenda
detalhada é apresentada no inicio da visita. Somente sdo visitadas as instala-
¢Oes da candidata, ndo podendo haver visitas as instalagdes de clientes e for-
necedores. Apos a visita as instalagdes, o grupo emite um relatério contendo
as conclusdes da visita e as pontuacdes finais, que é enviado aos juizes para

decisédo sobre a premiacéo

De posse destas informacdes e esclarecimentos dos tdpicos de visitas assinalados,

0s juizes se retinem e anunciam as finalistas e a(s) empresa(s) vencedora(s).
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O Quadro 3 apresenta a nomenclatura dos critérios, os itens de avaliagéo e a res-

pectiva pontuacdo maxima dos mesmos, aplicada aos critérios de exceléncia do PNQ® 2003.

Quadro 3: Critérios, itens e pontuacdo do PNQ® (Fonte: Critérios de Exceléncia, 2003)

Critérios Itens Pontuacéo
1.1 — Sistema de lideranca 30
. 1.2 — Cultura da exceléncia 40
1 - Lideranca pm —
1.3 — Andlise critica do desempenho global 30
Total 100
2.1 — Formulacdo das estratégias 30
2 Estratégias e Planos 2.2 - Desdgbramento das e.straNtégias 30
2.3 — Planejamento da mediacéo do desempenho 30
Total 90
3.1 — Imagem e conhecimento de mercado 30
3 —Clientes 3.2 — Relacionamento com clientes 30
Total 60
4.1 — Responsabilidade socioambiental 30
4 — Sociedade 4.2 — Etica e desenvolvimento social 30
Total 60
5.1 — Gestdo das informaces da organizagdo 20
5 — Informagdes e Conhecimento 52— Gestzzlo das inf_orm_at;c")es comparativas 20
5.3 — Gestdo do capital intelectual 20
Total 60
6.1 — Sistemas de trabalho 30
6.2 — Capacitacdo e desenvolvimento 30
6 — Pessoas - -
6.3 — Qualidade de vida 30
Total 90
7.1 — Gestdo de processos relativos ao produto 30
7.2 — Gestdo de processos de apoio 20
7 — Processos 7.3 — Gestdo de processos relativos aos fornecedores 20
7.4 — Gestdo econdmico-financeira 20
Total 90
8.1 — Resultados relativos aos clientes e a0 mercado 100
8.2 — Resultados econdmico-financeiros 100
8.3 — Resultados relativos as pessoas 60
8.4 — Resultados relativos aos fornecedores 30
8 — Resultados -
8.5 — Resultados dos processos relativos ao produto 80
8.6 — Resultados relativos a sociedade 30
8.7 — Resultados dos processos de apoio e organizacionais 50
Total 450
Total de pontos possiveis 1000

2.6.3.Critérios de exceléncia do PGQP e seu prémio de qualidade

O modelo do PNQ® teve grande aceitacdo no Brasil, sendo usado por empresas

privadas, nacionais e grandes grupos multinacionais, 6rgdos governamentais, além de servir

de base para diversos prémios setoriais e regionais, como 0 prémio gaucho do PGQP, deno-

minado de “Prémio RS”. O PGQP foi lancado em 1992, em decorréncia do Programa Brasi-
leiro da Qualidade e Produtividade (PBQP).
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O autor deste trabalho destaca que o PGQP adota as bases teéricas do PNQ® na
sua forma estrutural, nos critérios, nos itens mas a pontuacao corresponde de no maximo 750
pontos para as empresas participantes e em busca do prémio denominado “Troféu Diamante”,
nivel 3. Porém, visando apoiar e atender a empresas em diferentes estagios de implementacao
da gestdo da qualidade, e ser abrangente de forma que pudesse ser aplicada em qualquer em-
presa independente do ramo de atividade, do porte, e com diferentes modelos de gestdo, a

metodologia criou trés niveis de avaliagdo diferenciados.

Os trés niveis da metodologia do PGQP buscam flexibilizar os procedimentos de
avaliacdo, facilitando sua aplicacdo em empresas que estejam no inicio de implementacéo de
seus sistemas de qualidade. As duas caracteristicas marcantes que destacam a metodologia
com relagdo a sua aplica¢do nas pequenas, médias e micro-empresas encontram-se nos niveis,
com seus limites m&ximos para uma avaliacdo, e na construgdo das perguntas e/ou questdes
norteadoras para a avaliacdo. Estas duas caracteristicas facilitam a aplicacdo, e a compreensao
da aplicacdo, da metodologia proposta pelo PGQP.

A Figura 23 ilustra os graus de reconhecimento e modalidades de avaliacéo e pre-
miacdo do PGQP até ao PNQ®.

Figura 23: Estrutura do modelo de exceléncia e de premiacao do PGQP (Fonte: PGQP, 2003)

2.6.4.Critérios de exceléncia do EFQM®

O autor deste trabalho comenta que, em 1988 foi criada, por 14 membros, a orga-
nizacdo de direito privado, sem fins lucrativos “The European Foundation for Quality Mana-

gement” — (EFQM®) com a misséo de ser a forca direcionadora da exceléncia na Europa. O
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primeiro ciclo de premiacdo do European Quality Award ocorreu em 1991. A organizacao
conta atualmente com mais de 750 membros da maioria dos paises europeu. Este modelo de
exceléncia esta estruturado em nove critérios, agrupado em dois blocos conforme ilustra a
Figura 24 indicando o percentual possivel em cada critério do modelo do EFQM® para uma
pontuacdo maxima de 1000 pontos, onde demonstram que as setas evidenciam a natureza do
modelo. Estas representacées indicam em sua estrutura sistémica um grande “PDCA®”. Mos-
tram a inovacao e a aprendizagem a apoiar a melhoria dos meios, 0s quais, por sua vez, con-
duzem a melhores resultados. Por definicdo os termos “enablers — meios” e “results — resulta-
dos” sdo usados para designar duas categorias de critérios. Os critérios de “meios” dizem res-
peito a forma como as organizagdes realizam as suas atividades chaves; os critérios de “resul-

tados” dizem respeito a forma como os resultados estdo a ser alcangado.

Pl - RESURAC0:  e—
Fesultados de
Peszoaz 9% Pessnas g%
. - Resuttado do
Lideranca Politics & Processos Re=ftardns e Cozomponho
10%, Estratéoia 5% 14% Clierntes  20% 15%
| |
. Resuttados da
Marccricg: &
ReEcursos B% Sociedade 6%

-4 Imovacio e Aprendizado

Figura 24: Diagrama da estrutura do modelo de exceléncia EFQM® (Fonte: adaptada dos Critérios de
Exceléncia do EFQM®, 2003)

O Modelo de Exceléncia EFQM® é uma ferramenta flexivel que pode ser aplicada
a grandes e pequenas organizacdes, tanto do setor publico como do setor privado, avaliando
em que pontos se encontram no caminho em direcdo a Exceléncia; ajudando-as a entender as
lacunas; e ento estimulando solucdes. A EFQM® empenha-se em pesquisar e atualizar o Mo-
delo com a introducdo de praticas adequadas testadas de milhares de organizacgdes tanto den-
tro como fora da Europa. Dessa maneira garante que o modelo continue dinamico e de acordo

com o atual pensamento administrativo.

O mesmo autor comenta que o Modelo EFQM® é uma estrutura que reconhece
gue ha muitas abordagens para se alcancar a exceléncia sustentavel em todos os aspectos do

desempenho e baseia-se na seguinte premissa: “resultados excelentes no que se referem ao
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desempenho, clientes, pessoas e sociedade sdo alcancados atraves da lideranca na conducéo
da politica e estratégia, a qual é transferida através das pessoas, das parcerias e recursos, e dos
processos”. Este Modelo pode ser usado para um determinado nimero de atividades. Exem-
plos incluem auto-avaliacdo, avaliacdo de terceiros, "benchmarking™ e como base para candi-

datar-se ao Prémio de Qualidade Europeu.

2.6.4.1.Ferramentas de Avaliacdo: Auto-Avaliacéo:

A adocdo do processo de Auto-Avaliacdo € a estratégia recomendada pela
EFQM® para as organizaces que tenham em vista a melhoria do desempenho. A EFQM®
acredita que, aplicada de forma rigorosa, a Auto-Avaliacdo ajuda as organizagdes, grandes ou

pequenas, do setor privado ou publico, a trabalhar de forma mais eficaz.

Para o autor deste trabalho a Auto-Avaliacdo é um exercicio abrangente, sistema-
tico e regular de avaliagdo das atividades e dos resultados das organizagdes, tendo como refe-
réncia 0 Modelo de Exceléncia da EFQM® sendo esta usada pela empresa em estudo. Este
processo permite as organizacgdes determinar com clareza os seus pontos fortes e areas onde
podem ser alcangadas melhorias, culminando com o planejamento de acdes de melhoria, cuja
implementacdo sera posteriormente controlada por forma a avaliar os progressos obtidos. As
organizacdes adotam este ciclo de avaliacdo e empreendem a¢des de forma ciclica com vista a

alcancar uma melhoria genuina e sustentada.

As organizagdes que utilizam o Modelo de Exceléncia da EFQM® para efeitos de
Auto-Avaliacdo destacam um vasto leque de beneficios decorrentes deste exercicio, nomea-

damente:

— fornecer abordagens altamente estruturadas, baseadas em fatos, para a identifi-
cacdo e avaliacdo de pontos fortes e areas de melhoria, bem como para 0 mo-

nitoramento periodico do progresso da organizacgéo;
— integrar as varias iniciativas de melhoria nas operagdes correntes;

— educar as pessoas nos Conceitos Fundamentais da Exceléncia e constitui uma
ferramenta para a gestdo e melhoria da organizacéo, e para a forma como esta

lida com as suas responsabilidades; e
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— facilitar a comparag@o com outras organizac6es, de natureza similar ou distin-
ta, atraves da utilizagdo de um conjunto de critérios amplamente aceitos, bem

como a identificacdo e a partilha de “boas praticas” na organizacéo.

Geralmente, cada sub-critério tem peso igual dentro do critério, por exemplo la

recebe ¥ dos pontos designados ao critério 1.Entretanto, existem trés excegdes:

— O sub-critério 6a leva 75% dos pontos alocados para o critério 6, enquanto o
sub-critério 6b leva 25%;

— O sub-critério 7a leva 75% dos pontos alocados para o critério 7, enquanto o
sub-critério 7b leva 25%; e

— O sub-critério 8a leva 25% dos pontos alocados para o critério 8, enquanto o
sub-critério 8b leva 75%.

Em resumo, o processo de Auto-Avaliacao oferece as organiza¢Ges uma oportuni-
dade de aprendizagem: conhecer quais os pontos fortes e fracos da organizacdo, compreender
0 que significa "Exceléncia”, posicionar o progresso da organizacdo no percurso da Excelén-
cia, identificar o quanto ainda h& que percorrer e analisar a forma como a organizagao se

compara com outras organiza(;c")es externas.

2.6.4.2.Ferramentas de Avaliacio: Matriz pontuacdo RADAR:

No coracdo do modelo encontra-se a l6gica designada por RADAR. Os elementos
do RADAR séo: Resultados, Abordagem, Desdobramento, Avaliacdo e Revisdo. Os elemen-
tos devem ser considerados na avaliacao dos critérios de “meios”, enquanto o elemento Resul-

tado deve ser considerado na avaliacdo dos critérios de “resultados”.

A matriz de pontuacdo RADAR é o método de avaliacdo usado para marcar pon-
tos nas aplicagdes para o Prémio de Qualidade Europeu. Ela também pode ser usada por orga-
nizagdes que desejam usar uma marcacao de pontos para auto-avaliagdo, "benchmarking™ ou

outras finalidades.

Quando uma organizacéo é avaliada com o uso da matriz de pontuacdo RADAR,
sdo dados pesos a cada um dos nove critérios, como mostra a Figura 24, para calcular o nime-
ro de pontos recebidos. Esses pesos foram estabelecidos em 1991 como o resultado de uma
ampla troca de idéias por toda Europa. Esses pesos foram amplamente aceitos e serdo revisa-

dos de tempos em tempos pela EFQM®. A tabela de pontuago é usada para combinar os es-
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cores percentuais dados ao sub-critério para dar um escore geral sobre a escala de 0 a 1000
pontos. O Quadro 4 apresenta as diretrizes para a pontuacdo dos critérios e sub-critérios. En-
quanto o Quadro 7 apresenta a matriz da pontuagédo do RADAR, o Quadro 5 o resumo da pon-
tuacdo dos critérios “enablers — meios”, o Quadro 6 o resumo da pontuacdo dos critérios de

“results — resultados” e o Quadro 8 o célculo total de pontos do EFQM® 2003.

Quadro 4: Diretrizes para pontuacéo dos critérios/sub-critérios do EFQM® (Fonte: Critérios de Excelén-
cia EFQM®, 2003)

RESULTADOS ABORDAGEM AVALIACAO & REVISAO DESENVOLVIMENTO
Tendéncias 0% Bem fundamentada Medicdo Implementado
Metas 25% Integrada Aprendizado Sistematico
Comparagdes 50 % Melhoria
Causas 75 %
Escopo 100 %

Quadro 5: Resumo da pontuac&o dos critérios “enablers — meios” do EFQM® (Fonte: Critérios de Exce-
léncia EFQM®, 2003)

Critérios dos “enablers — mmeios™
Critério < 1 e 2 sy = e =1 e = e
1 a 2 a S a 4 a S a
oy e 1k 2h S h 4t S h
Suberitdnio 1e 2 e ER 4c Ep
14 24 =4 4 4 Soad
2 e Z e 4 e 5oe
Soma L 1 L 1 L 1 L 1 L 1
- - 5 -+ 5 - 5 - 5
Escore ohbtido L 1 L 1 L 1 L 1 L 1
10 escore obtido € a média aritrmética dos escores . para o subcritério. Se os candidatos apresentarern
___ rotivos cormmrincentes por e wrna o1 rnals partes ndo sH5o importantes para sua organizacio, & wdlicdo
b servardo: calcular a rmedia sobre o nirnero de critérios aplicados.
{ MR = Mot Relevant = ndo importante?

Quadro 6: Resumo da pontuacao dos critérios “results — resultados” do EFQM® (Fonte: Critérios de Ex-
celéncia EFQM®, 2003)

Criterios dos “resulis — resultados™

Critério N° 6 % T % g % ’ %
Subctitéio G | | x075=| | 74| |x075=| | 2 | |x025=] | 94 | | x0.50= | |
60 | | x0.25= | | 76 | |x025=| | 2n | |x075=] T | x0,30=| |

[ ] [ ] [ ] [ ]

Escote obtido




Quadro 7: Matriz de pontuacdo do RADAR (Fonte: Critérios de Exceléncia EFQM®, 2003)
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Escore
0% 25% 50% 75% 100%
Elementos Atributos
Tendéncias: tendéncias Sem resultados ou infor- | Tendéncias positivas ou | Tendéncias positivas efou | Tendéncias muito positivas | Tendéncias muito positivas
sdo positivas e/ou existe magcdo insignificante desempenho satisfatério em | bom desempenho em varios | e/ou excelente desempenho | e/ou excelente desempenho
bom desempenho sustenta- alguns resultados resultados durante os Gltimos | sustentado na maioria dos | sustentado em todas as areas
do trés anos resultados durante os Ultimos | durante os Gltimos 5 anos
3anos

Metas: Sem resultados ou infor- | Favordvel e adequado em | Favordvel e adequando em | Favordvel e adequado na | Excelente e adequado na
- metas sio alcangadas macéo insignificante algumas areas varias areas maioria das &reas maioria das areas
- metas sdo adequadas

Resultados Comparagoes: ocorrem Sem resultados ou infor- | ComparacBes em algumas | Favoravel em algumas areas Favoravel em varias areas Excelente na maioria das
comparagdes com organi- magao insignificante areas areas e "best in class" em
zagBes externas e 0s resul- muitas areas
tados comparam-se bem a
médias industriais ou o
conhecidos "best in class"
Causas: resultados sdo Sem resultado ou infor- | Alguns resultados Muitos resultados Maioria dos resultados Todos os resultados. Posicéo
produzidos pela abordagem | magéo insignificante de lideranga sera mantida
Escopo: resultados indi- Sem resultados ou infor- | Algumas areas indicadas Vérias areas indicadas Maioria das &reas indicadas Todas as areas indicadas
cam areas pertinentes magc4o insignificante
Bem fundamentada: Ndo ha evidéncia ou | Alguma evidéncia Evidéncia Evidéncia clara Evidéncia compreensiva
- abordagem tem funda- insignificante
mento légico
- existem processos bem
definidos e desenvolvidos
- abordagem focaliza

Abordagem necessidades dos interessa-

dos

Integrada:

- abordagem da suporte a
politica e estratégia

- abordagem esté ligada a
outras abordagens

Ndo ha evidéncia ou
insignificante

Sem evidéncia ou insignifi-
cante

Sem evidéncia ou insignifi-
cante

Sem evidéncia ou insignifi-
cante

Sem evidéncia ou insignifi-
cante

Desenvolvimento

Implementado:
- abordagem é implemen-
tada

Sem evidéncia ou insigni-
ficante

Implementado em cerca de
Y4 das areas pertinentes

Implementado em cerca de
Y% das areas pertinentes

Implementado em cerca de
¥ das areas pertinentes

Implementado em todas as
areas pertinentes

Sistematico:
- abordagem é desenvolvi-
da de modo estruturado

Sem evidéncia ou insigni-
ficante

Sem evidéncia ou insignifi-
cante

Sem evidéncia ou insignifi-
cante

Sem evidéncia ou insignifi-
cante

Sem evidéncia ou insignifi-
cante

TOTAL GERAL

[0]5]10]

|15]20]2530]35]

14045505560 |

165]70]75/80]85]

[90 95100 |




Quadro 7: “continuacdo”

82

Avaliacéo
& Revisao

Medigéo: Sem evidéncia ou insigni- | Alguma evidéncia Evidéncia Evidéncia clara
- medigio normal da ficante
eficacia da abordagem e do
desenvolvimento é realiza-
da

Evidéncia compreensiva

Aprendizado: Sem evidéncia ou insigni- | Alguma evidéncia Evidéncia Evidéncia clara
- atividades de aprendizado | ficante
sdo usadas para identificar
e com partilhar a melhor
prética e oportunidades de
melhoria

Evidéncia compreensiva

Melhoria: Sem evidéncia ou insigni- | Alguma evidéncia Evidéncia Evidéncia clara
- resultado da medicéo e ficante
aprendizado ¢ analisado e
usado para identificar,
priorizar, planejar e im-
plantar melhorias

Evidéncia compreensiva

TOTAL GERAL [0]5]10] [15]2025]30(35] [ 4045505560 | |65]70[75]8085]

19095100 |

Quadro 8: Calculo do total de pontos do EFQM® (Fonte: Critérios de Exceléncia EFQM®, 2003)

Calculo do Total de Pontos

Critério Escore obtido Fator Pontos ganhos
1. Lideranga x 1,0
2. Politica e Estratégia x0,8
3. Pessoas x 0,9
4. Parcerias e Recursos x 0,9
5. Processos x 1,4
6. Resultados Clientes x 2,0
7. Resultados Pessoas x 0,9
8. Resultados Sociedade x 0,6
9. Resultados Chave do Desempenho x1,5

Total de pontos ganhos I:I

a) Introduzir no campo "escore obtido'" valores oriundos de cada critérios (meios e resultados)
b) Multiplicar cada escore pelo respectivo fator para resultar os pontos ganhos
c) Adicionar pontos ganhos a cada critério para resultar o total de pontos ganhos
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2.7.PROCEDIMENTOS E INSTRUMENTOS UTILIZADOS NA AVALIA-
CAO E MEDICAO DOS SISTEMAS

2.7.1. Avaliacéo e/ou Auditoria: um desafio para a empresa

Segundo Tavares Junior (2001, p.40), durante toda a sua histéria 0 homem buscou
medir a sua riqueza e avaliar os seus ganhos. Para isto usou varias ferramentas e fez, também,
uso de ciéncias como a economia. Mas para avaliar o desempenho de suas atividades de pro-
ducdo, tradicionalmente usou indicadores de desempenho e avaliagdes (auditorias) que eram

impostos pela legislacdo, mercado ou que ele mesmo elaborava.

O autor estabelece que as consideracOes tradicionais de avaliagdo tais como de-
sempenho do produto, confiabilidade do produto, custo de manufatura, auditorias de sistemas,
produtos e/ou processos, entre outros indicadores, ja nao sdo suficientes, quando utilizados
individualmente, pois a nova ordem passou a exigir avaliacbes cada vez mais completas e

complexas.

O mesmo autor complementa que as propostas de avaliagcdo para o desempenho
das atividades de producdo de bens e acumulo de riqueza passaram a exigir que a avaliacdo
tivesse indicadores de ordem qualitativa e quantitativa. Mais ainda passaram a exigir que du-
rante a avaliagdo de desempenho, principalmente a avaliagdo qualitativa, quando possivel de
mensuracao, lhe fosse atribuido um grau de ponderacdo para que melhor se pudessem julgar

os atributos em anélise.

E opinido do autor deste trabalho que no caso das questdes ambientais, da quali-
dade, da saude e seguranca e da responsabilidade social, a avaliacdo qualitativa de um atributo
ou fendmeno - como nas pesquisas da area social, a interpretacdo de um dado também é efe-
tuada a luz de um referencial que fundamenta a reflexdo do julgamento (evidéncias). No en-
tanto, dentro destas questdes, a avaliacdo qualitativa apresenta-se como uma ferramenta im-

portante para analisar o desempenho ou impacto de atividades de producdo e consumo.

Assim, ao se considerar o fato de que as questdes ambientais, da qualidade, da sa-
ude e seguranca e da responsabilidade social comportam tanto fendmenos das ciéncias fisicas
e naturais quantos fendmenos humanos e sociais, levam a crer que uma avaliacdo de um atri-
buto ou fenbmeno dentro das questdes e/ou requisitos, por ser complexo e abrangente, deve
ser realizada através de uma investigacdo qualitativa — quantitativa (quantoqualitativa).
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Portanto, para o autor deste trabalho, a pontuacdo ou o0 uso de escalas para pontu-
acao representando a visao do auditor (interno e/ou externo), pesquisador ou examinador, faz-
se necessario para que no julgamento se possa atribuir valor ou unidade de medida, buscando
assim a interpretacdo e a mensuracao do nivel ou grau de importancia de um atributo, assu-

mindo que fatos e valores mensuraveis estao intimamente relacionados.

2.7.2.Instrumentos utilizados para a avaliacdo (auditoria) e medigdo

Geralmente os instrumentos utilizados para estudar opinides, atitudes e interesses
sdo acompanhados de uma escala e/ou check-list que representa o juizo de valor do auditor
e/ou examinador. Neste contexto o observador imparcial aplica o juizo de valor através de
uma evidéncia, escala ou também aplica uma comparacdo na qual é possivel determinar o
item correto ou incorreto (RICHARDSON, 1985).

De acordo com Mucchielli (1978), citado por Tavares Junior (2001, p.42), a fim
de evitar a subjetividade e a simplificagcdo que s&o os inconvenientes dos processos de avalia-
cdo (auditoria) € que se teve a idéia de fazer com que a nota de intensidade fosse dada pelo

auditor, examinador ou juizes em um processo de avaliacdo e medicéo.

Para Kaplan (1975), a medida é um instrumento de padronizacdo por via do qual
nos asseguramos da equivaléncia entre objetos de origens diversas. Como segunda funcéo da
medida, a funcdo que atesta sua importancia cientifica € a de tornar possiveis discriminacfes
mais sutis e correspondentes descricdes mais precisas. A medicdo estabelece a estrutura para a
gestdo no sentido de que uma empresa sO pode gerenciar eficazmente o que mede. Assim, a
pontuacdo permite transformar metas subjetivas e genéricas em objetivos especificos, que

todos na empresa compreendem e apoiam.

Ja a avaliacdo (auditoria) é um termo aplicado para a expressao de opinido ou jul-
gamento a respeito de uma situagdo, produto, processo, servigo, objeto ou pessoa. Para tanto,
faz-se uso de escalas de avaliagé&o.

O uso de escalas e/ou tabelas para medidas de julgamentos contribui para averi-
guar o desempenho de um objeto em relacdo a outro considerando 0 mesmo mecanismo de
medida. As medidas por critérios averiguam o status de um objeto com respeito a algum crité-
rio ou desempenho padrdo (POPHAM, 1978).

O mesmo autor comenta que a medida através de uma funcéo de valor € uma re-

presentacdo matematica do julgamento de valor humano. Ela procura oferecer uma descricédo
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analitica dos sistemas de valor dos individuos envolvidos nos processos decisorios e objeti-
vam representar numericamente 0os componentes de julgamento humano envolvido na avalia-
¢do de acdes. Uma funcéo de valor procura transformar os desempenhos das agdes em valores
numéricos que representam o0 grau em que um objeto € alcancado relativamente a niveis bali-

zadores.

Conforme Goring (1981), citado por Tavares Janior (2001, p.43), tratando das
medidas educativas que envolvem na sua origem as questfes da qualidade, onde imediata-
mente surge uma dificuldade inata a execucao desta tarefa, destaca que, nas questdes de avali-
acao que envolve julgamento de valor, tem-se que reconhecer que o que nos interessa medir
se manifesta através de determinados comportamentos ou acdes frente a estimulos dados. O
autor considera uma tarefa muito complexa, porém, nem por isso impossivel frente a rica tec-

nologia de mensuracdo modelada em normas.

2.7.3.Pontuacdo e ponderacdo na avaliacdo (auditoria) e medi¢ao das questbes do SIG

Segundo Tavares Junior (2001, p.46), a questdo da qualidade, ambiental, saude e
seguranca, a exemplo da questdo da responsabilidade social, para ser avaliada, auditada ou
examinada necessitam de um julgamento de valor e do conhecimento do tema com base nos
sistemas normativos. Para que isto ndo venha a ser um mero relato do fato, faz-se necessario

que esta avaliagéo seja executada a luz da sistematica de pontuacao e ponderacéo (tabelas).

Para o autor a escala de pontuacdo tem a funcdo de transformar a avaliacdo de fa-
tos qualitativos (denominados atributos) numa série quantitativa (denominadas variaveis). Ou
seja, transformar os fatos qualitativos em uma série quantitativa, outro fato importante é o de

que variaveis expressas por nimeros sao mais flexiveis.

O mesmo autor comenta que a pontuacdo de atributos permite que, a avaliacdo
possa representar a condi¢cdo do problema em geral. Permite, também, que o atributo venha a
ser mais compreensivel e tenha mais clareza para pessoas ndo especializadas, de forma a me-

Ihorar o sistema de monitoramento e medicéo, tornando-o mais confiavel.

Para Tavares Junior (2001, p.46), dentro da questdo da qualidade, ambiental, da
salde e seguranca e da responsabilidade social, algumas medidas podem ser efetuadas, como
é 0 exemplo da quantidade de produtos ndo-conforme, quantidade de gas carbénico emitido, o
nivel de ruido, a quantidade de horas extras entre outros indicadores. Por outro lado, indicado-
res de impactos ambientais, de salde e seguranca e de responsabilidade social mais abrangen-

te variam de atividade para atividade e sdo de dificil mensuracdo, como é o caso do grau de
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satisfacdo de comunidades vizinhas com o desempenho ambiental das atividades da empresa,
por exemplo. Um outro fator que leva a aplicacdo de uma escala de pontuacao encontra-se em
determinar a importancia, a intensidade, o nivel ou grau de gravidade de um determinado im-

pacto, frente a um critério estabelecido.

Ja a ponderacgédo tem a funcdo de tornar a avaliagdo e/ou auditoria mais precisa.
Assim, na avaliacdo ou julgamento de um item, o auditor, o examinador ou pesquisador ex-

pressa melhor seu julgamento quando pontua e pondera o atributo e/ou requisito em questao.

O mesmo autor comenta que quanto as questdes ambientais, da qualidade, da sau-
de e seguranca e de responsabilidade social que possuem subjetividade, e que possuem um
carater qualitativo, nada mais coerente que, para sua avaliacédo, se faca uso de escalas de pon-
tuacdo e ponderacdo, para avaliar atributos. Assim, é possivel dar uma maior flexibilidade na

avaliacdo de critérios a serem pesquisados, avaliados ou auditados.

Outro ponto importante para justificar uma pontuacdo e uma ponderagdo encon-
tra-se no fato do nao-estabelecimento de niveis de desempenho ou indices de melhoria para

questdes subjetivas, como é o caso das questdes ambientais, salde e seguranca e social.

Conforme Tavares Junior (2001, p.47), o fato de existir pontos de vista diferentes
na questdo ambiental, da qualidade, da salde e seguranca e da social, nos leva a crer que uma
abordagem através de uma pontuacdo aproxima os resultados de uma avaliacdo (auditoria).
Eis a razdo por que a pontuacdo estabelece uma base comum para uma avaliacdo mais uni-

forme, eficiente e eficaz no contexto da subjetividade.

O autor destaca que o resultado da pontuacgéo e ponderacgédo encontra-se no fato de
que o processo de avaliacdo tera mais flexibilidade na interpretacdo do nivel ou grau das res-
postas da avaliacdo dos critérios e/ou itens examinados ou auditados. Portanto, uma escala de
pontuacao relacionando os critérios e/ou requisitos normativos, permite que se venha a ter

uma interpretagdo mais uniforme, e melhora a avaliagdo e a consisténcia dos atributos.

Outro fator que justifica a utilizacdo de pontuacdo e ponderacdo por este autor
deste trabalho encontra-se na necessidade da analise ou interpretacdo dos dados e informa-
cdes. As pontuagdes junto com a ponderagdo contribuem, também, para determinar quao Uteis
sdo as informac0es para o objetivo de uma avaliagdo e/ou auditoria em seu sistema integrado

de gestao.

E opinido do autor deste trabalho que a meta de uma pontuac&o e uma ponderac&o

é permitir ao auditor (interno e/ou externo), o examinador ou pesquisador o rastreamento da
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medida e gerar informac6es precisas e necessarias a medicédo, a fim de que a avaliacdo atinja o
seu objetivo. A empresa faz parte do meio ambiente. Suas atividades operacionais e gerenciais
ocorrem dentro do contexto do meio ambiente. Assim, a avaliacdo da empresa frente as ques-
tdes ambientais, da qualidade e da salde e seguranca e da responsabilidade social para um

sistema de avaliacédo integrado ira tracar o perfil mais completo do desempenho da empresa.

2.7.4.Considerac0es finais

E opini&o do autor deste trabalho que, nos ultimos anos, temas relacionados com a
questdo da qualidade, ambiental, salde e segurancga e da responsabilidade social nas diversas
especialidades e dentro dos mais variados campos da pesquisa, tém apresentado crescente
interesse dos pesquisadores. Este fato esta respaldado pela nova era da competitividade que

Ora as empresas enfrentam.

A reconceitualizacdo e o amadurecimento relacionados as questdes ambientais, da
qualidade, da salde e seguranca e da responsabilidade social, querem sejam de ordem cienti-
fica ou tecnoldgica, conduzem a sociedade a atitudes e comportamentos comprometidos com
a nova conjuntura, ou seja, reducao ou eliminacdo de impactos ambientais e de riscos a saude

e seguranca aos trabalhadores e da comunidade.

A industria, bem como os demais setores, ndo tem mais ddvida de que o cresci-
mento econdmico futuro precisarad ocorrer dentro dos limites fisicos do ecossistema do planeta
e, para gque isso venha a ocorrer, fazem-se necessarias mudancas estruturais na economia in-
dustrial e na educacdo do trabalhador, do cliente, do consumidor, da sociedade e da comuni-
dade. Tais mudancas para as empresas tém sua concentragcdo no esfor¢co mais eficiente de e-
nergia e recursos utilizados, em processos de producdo nao-poluentes, na reducdo de residuos
e emissdes e no gerenciamento de riscos tecnolégicos (SHRIVASTAVA & HART, 1998).

Segundo Tavares Junior (2001, p.40), a nova era exige das empresas uma Visao
sistémica, e que o desempenho empresarial seja avaliado de forma a abranger todos os ele-
mentos da exceléncia da Qualidade Total, bem como os elementos que incorporem o com-
promisso com a responsabilidade ambiental, salde e seguranca e da responsabilidade social

pela empresa.

Portanto, na opinido do autor deste trabalho, esta avaliacdo (auditoria) e medicéo
do SIG trazem em seu contexto a problematica da forma de avaliar, pontuar e ponderar as
questdes e requisitos a serem avaliados levando em consideracdo os critérios de gestdo para a

exceléncia.



CAPITULO 3 - IDENTIFICACAO DAS INTER-
RELACOES ENTRE OS SISTEMAS

Neste capitulo sera apresentada uma analise e uma comparacdo qualitativa dos re-
quisitos e exigéncias das normas que compdem o Sistema Integrado de Gestdo. A pesquisa
parte pois, de uma duvida ou problema e, com o uso do método cientifico, busca uma resposta
ou solucdo. Quanto ao método cientifico, este trabalho aplicara o0 método dedutivo, ou racio-
nal, partindo de enunciados e requisitos normativos gerais dispostos ordenadamente como
premissas de um raciocinio, objetivando particularizar o conteddo do conhecimento para o

caso especificamente estudado.

Do ponto de vista da forma de abordagem, esta pesquisa/avaliacdo serd predomi-
nantemente qualitativa, visto que o ambiente natural serd a fonte direta para a coleta dos da-
dos e informagdes. Este trabalho sera caracterizado como uma pesquisa acao, visto que obser-
vard, levantara e propora o planejamento e a implementacdo de um Sistema Integrado de Ges-
tdo em uma empresa do ramo automotivo (GKN do Brasil Ltda), sendo esta a contribuicdo

principal da dissertacdo deste trabalho.

Em conjunto sera apresentada a matriz de correspondéncia dos elementos ou re-
quisitos destas normas (modelo), tentando demonstrar as semelhancas ou diferencas entre
elas. Concluindo, sera apresentada uma proposta de correlacionamento dos requisitos norma-
tivos com os critérios de exceléncia dos modelos de gestdo para a busca da exceléncia, bus-
cando atender a todos 0s requisitos e suas avaliagdes relacionadas ao escopo deste trabalho.

3.1.CONSIDERACOES GERAIS — CENARIOS E O SISTEMA INTEGRADO
DE GESTAO (SIG)

O contexto apresentado no Capitulo 2 mostra a caréncia da integracdo das quatro
areas de estudo do SIG: qualidade, ambiental, saude e seguranca e responsabilidade social,

principalmente quanto a uma avalia¢do conjunta dos temas (auditorias integradas).

Em decorréncia dos avancos tecnologicos e gerenciais, as empresas estdo redese-
nhando suas relac@es de informacdes para se adaptarem aos novos tempos. Desta forma, po-

de-se identificar uma empresa como um complexo de canais, ao longo dos quais fluem produ-
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tos, servicos, recursos e informagdes interna e externamente. Neste contexto, verifica-se a
importancia dos executivos operacionalizarem uma abordagem sistémica em tempo real,
quando das analises dos sistemas de gestdo. Os desafios técnicos tém levado a integracdo de
sistemas gerenciais de todas as informacdes através da empresa — informacdes de marketing,
manufatura, financas, contabilidade, recursos humanos, informacgdes sobre a cadeia de forne-
cedores e informac@es sobre o consumidor, reconciliando os imperativos tecnoldgicos com as

necessidades da competitividade.

A Figura 25 apresenta este sistema de integracdo, onde a reestrutura organizacio-
nal devera contemplar as mudancas nos processos fundamentais do negécio, de modo que a
satisfacdo das partes interessadas seja obtida pela pratica de processos eficientes e eficazes

suportados por recursos e organizacao adequados.

Figura 25: Sistema de Integracéo (Fonte: elaborado pelo autor)

Antes de iniciar qualquer tentativa de integrar seus sistemas de gestdo, as organi-
zacOes deveriam se preocupar com o grau de aderéncia dos processos e praticas que elas de-
senvolvem, para assegurar a implementacdo de normas que compde o SIG, com as suas ativi-
dades corriqueiras. E comum constatar que 0s processos e as praticas desempenhados para
atender aos requisitos dessas normas, isoladamente ou em conjunto, encontram-se dissociados
daqueles processos e praticas que a lideranca, a gestdo e as demais funcdes da organizacéo
priorizam e valorizam na rotina didria. Em outras palavras, é regra geral que o pensamento € a
conversa das organizacOes estejam dissociados dos processos e das atividades formais de ge-
renciamento da qualidade, do meio ambiente, da salde e seguranga ocupacional e da respon-

sabilidade social. As acdes para atender a esses modelos normativos acabam ficando margina-
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lizadas, e em segundo plano, nas maos de alguém designado como representante da adminis-
tracdo, seja individualmente ou como grupo técnico.

Para mudar essa situacdo, é necessario que as quatro dimensdes (qualidade, meio
ambiente, salde e seguranca e a responsabilidade social) dos sistemas de interesse da organi-
zacdo passem a ser fatores chaves de sucesso sistematicamente considerado como parte do
planejamento estratégico e da gestdo de negocios das organizacgdes, dando origem as aspira-
cOes estratégicas, objetivos, metas e indicadores de desempenho incluidos nos planos ou pro-
gramas de acdo que norteiam o foco de seus lideres e gestores. Adicionalmente, essas dimen-
sBes de interesse deveriam estar inseridas e explicitamente refletidas nos principios e valores

da organizacdo, conforme demonstra a Figura 26.

A esséncia da real integracao de sistemas

L LIGEranca. T

Informagtes  atualizadas,
anuais, dos elementos de |
sistemas Stakehoiders = | Processos

Mercado e clientes i : i 4

| Concorréncia iy i Aprendizagem
| ‘Demandas legais
i Qualidade, Meio

Estabelecimento

i Ambiente/Sadde/Seguranga de programas
| Socioeconomia integrados, para
Financas melhoria do H
i desempeénho nas =
Tecnologia . dimensdes de
Comunidade interesses
Conhecimento/captagio
Clima organizacional
Fornacedores

Fontes de Benchmarking

Figura 26: A esséncia da real integracdo dos sistemas (Fonte: CARVALHO, 2000)

Com este novo cenério de competitividade (novas tecnologias, fragmentacdo dos
mercados consumidores, aumento da consciéncia pela preservacdo do meio ambiente, a preo-
cupacdo com a saude e seguranca dos colaboradores, a responsabilidade social perante a soci-
edade, entre outros), a necessidade de um sistema integrado de gestdo cresce em importancia.
No entanto, de acordo com a literatura pesquisada, ndo ha uma ferramenta de avaliacdo que se
adequou a essa necessidade, tendo uma aceitacdo declarada pela comunidade.
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Um SIG conduz a empresa na direcdo de um processo genérico, de forma a resol-
ver o problema da fragmentacdo de informac6es dentro da organizacdo. Toda empresa, duran-
te seu processo de negocio - producdo e comercializagdo - coleta e armazena um grande nu-
mero de informagdes que necessitam de um elo de ligacdo entre os seus sistemas, de forma
que os sistemas da organizacdo passem a se comunicar. A implementacdo de uma abordagem
sistémica implica em uma série de consideracdes, tais como a utilizacdo de método cientifico,
equipes multidisciplinares, visdo de empresas como um organismo, a énfase na decisao racio-

nal e a consciéncia da informagéo como um forte recurso econémico.

A Figura 27 apresenta uma proposta deste tipo de SIG, destacando a integragéo
gréfica dos conjuntos de normas que o compde, ndo as limitando. Pode-se ver a hierarquia dos
manuais ou elementos que uma empresa necessita elaborar para atender as normas de seu
SIG, de forma genérica. Estes niveis sdo correspondentes ao grau de responsabilidade na ad-
ministracdo da empresa: nivel 1 corresponde a alta administracdo ou direcéo; nivel 2 geréncia;

nivel 3 chefias intermediérias e nivel 4 operacional.

3° Nivel -

——

| ISOITS 16849 |

o
IS0 14001

|
|
|
} | OHSAS 13001
|
|
|
|

e REQUISITOS COMUNS !

ATUAGAO RESPONSAVEL

Figura 27: Representacdo grafica do SIG (Fonte: elaborado pelo autor)

Utilizando como base o processo acima, podem-se entender as normas do SIG
dentro de suas correspondéncias e interfaces, sendo necessario a sua interposicdo e 0 casa-

mento para interpretacdo conjunta.

Para o autor deste trabalho, um Sistema Integrado de Gestdo compreende a estru-
tura organizacional, as atividades de planejamento, as responsabilidades, as praticas, 0s méto-

dos e critérios, 0s processos e 0s recursos para desenvolver, implementar, atingir, analisar
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criticamente e manter a politica de uma dada dimenséo de interesse. Esta dimenséo de interes-
se pode ser a qualidade, 0 meio ambiente, a seguranca e a satde ocupacional, a responsabili-
dade social interna ao local de trabalho ou a responsabilidade social ampla, entre outras. Um
SIG é, portanto, um sistema que organiza, compatibiliza, correlaciona, equilibra e unifica to-
dos os meios, critérios e recursos, tangiveis e intangiveis, para que a organizacdo materialize
suas politicas, alcance seus objetivos de melhoria e aprenda continuamente, de forma sistémi-

ca, nas dimensdes que perfazem seu sistema integrado.

3.2.INTER-RELACIONAMENTO ENTRE OS SISTEMAS DE GESTAO

Para nortear este modelo apresentado pela Figura 27, utiliza-se como base a nor-
ma 1SO 9001 em funcédo dos oito Principios ou Fundamentos, a maioria dos quais s&o analo-
gos aqueles que atualmente orientam os Prémios Nacionais ou Estaduais da Qualidade. Esses
principios encontram-se difundidos por todo seu conteudo, sendo seletivamente refletidos
com énfase em secdes e requisitos. O Quadro 9 correlaciona estes fundamentos com os prin-

cipais requisitos normativos da SO 9001.

Enquanto que, o Quadro 10 apresenta, de forma comparativa, uma proposta para a

correspondéncia entre 0s requisitos normativos das normas que compdem o SIG.
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Quadro 9 — Correlacdo entre fundamentos do SGQ e os requisitos da 1SO 9001:2000 (Fonte: elaborado

pelo autor)

Correlagdo entre fundamentos do SGQ e requisitos da 1SO 9001:2000

Foco no Cliente

Enfase nas secdes 5, 7 e 8, especialmente no tocante aos requisitos:
5.2 — Foco no Cliente.

5.3 — Politica da Qualidade.

7.2 — Processos Relacionados com Cliente.

8.2.1 — Satisfacéo dos Clientes.

8.3 — Controle de Produto N&o-Conforme.

Lideranca

Enfase nas se¢des 5 e 6, especialmente no tocante aos requisitos:
5.1- Comprometimento da Direcéo.

5.3 — Politica da Qualidade.

5.4 — Planejamento.

5.5 — Responsabilidade, Autoridade e Comunicagéo.

5.6 — Analise Critica pela Diregao.

6.1 — Provisdo de Recursos.

Envolvimento de Pessoas

Enfase nas secdes 5 e 6, especialmente no tocante aos requisitos:
5.5.3 — Comunicagéo Interna.
6.2.2 — Competéncia, Conscientizagdo e Treinamento.

Abordagem de Processo

Enfase nas secdes 4, 7 e 8, especialmente no tocante aos requisitos:
4.1 — Requisitos Gerais.

7.2 — Processos Relacionados a Clientes.

7.3 — Projeto e Desenvolvimento.

7.5 — Producdo e Fornecimento de Servicos.

8.2.3 — Medigdo e Monitoramento de Processos.

Abordagem Sistémica para Gestao

Enfase em todas as secBes, especialmente no tocante aos requisitos:
4.1 — Requisitos Gerais.

4.2.2 — Manual da Qualidade.

4.2.3 — Controle de Documentos.

5.4 — Planejamento.

5.6 — Analise Critica pela Direcéo.

6.1 — Provisdo de Recursos.

6.3 — Infra-Estrutura.

6.4 — Ambiente de Trabalho.

7.1 — Planejamento da Realizag&o de Produto.
8.1 — Generalidades.

8.2 — Medigdo e Monitoramento.

8.4 — Anélise de Dados.

8.5 — Melhorias.

Melhoria Continua

Enfase nas secdes 5 e 8, especialmente no tocante aos requisitos:
5.6 — Anélise Critica pela Diregéo.

8.5.1 — Melhoria Continua.

8.5.2 — Agdo Corretiva.

8.5.3 — Acdo Preventiva.

Abordagem Factual para a Tomada de
Decisbes

Enfase nas secdes 4, 5, 7 e 8, especialmente no tocante aos requisitos:

4.2.4 — Controle de Registros.

5.6 — Analise Critica pela Diregao.

7.6 — Controle de Dispositivos de Medicdo e Monitoramento.
8.2 — Medigdo e Monitoramento.

8.4 — Anélise de Dados.

Beneficios Mutuos nas Relagdes com
Fornecedores

Enfase nas secdes 4, 7 e 8, especialmente no tocante aos requisitos:
4.1 - Requisitos Gerais.

7.4 — Aquisicdo.

8.4 — Anélise de Dados.
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Secéo 1SO 9001:2000 Secao 1SO 14001:1996 Secao OHSAS 18001:1999 Secéo SA 8000:2001
1SO/TS 16949:2002
0 Introducéo - Introducéo - Introducéo - Sobre a norma
0.1 Generalidades
0.2 Abordagem de processo
0.3 Rela¢do com a norma 1SO 9004
0.4 Compatibilidade com outros sistemas de gestéo
1 Objetivo 1 Objetivo e campo de aplicagdo 1 Objetivo e campo de aplicagédo | Objetivo e escopo
11 Generalidades
1.2 Aplicacdo
2 Referéncia Normativa 2 Referéncias Normativas 2 Publicacdes de referéncia I Elementos normativos e sua inter-
pretacdo
3 Termos e definicdes 3 Definicbes 3 Termos e Defini¢des 1l Definicbes
4 Sistema de gestdo da qualidade 4 Requisitos do Sistema de Gestdo Ambi- 4 Elementos do Sistema de Gestdo da SST \Y} Requisitos de Responsabilidade
ental Social
4.1 Requisitos gerais 4.1 Requisitos gerais 4.1 Requisitos gerais - -
4.2 Requisitos de documentagédo - - - - \Y} Requisitos de responsabilidade
social
421 Generalidades 4.4.4 | Documentagdo do sistema de gestdo 4.4.4 Documentacéo - -
ambiental
422 Manual da Qualidade 4.4.4 | Documentagdo do sistema de gestdo 4.4.4 Documentagéo 1l Elementos normativos e sua inter-
ambiental pretacéo
4.2.3 Controle de documentos 4.4.5 | Controle de documentos 4.4.5 | Controle de documentos e de dados - -
4.2.4 Controle de registros da qualidade 4.5.3 | Registros 4.5.3 | Registros gestdo de registros 9.14 Registros
5 Responsabilidade da administracéo 4.4.1 | Estrutura e responsabilidade 4.4.1 | Estrutura e responsabilidade - -
5.1 Comprometimento da administragéo 4.2 Politica ambiental 4.2 Politica de SST 9.1 Politica
5.2 Foco no cliente 4.3.1 | Aspectos ambientais 4.3.1 | Planejamento para identificacdo de 3 Salde e Seguranca (critérios 3.1 e
perigos e avaliacéo e controle de riscos 1.4 3.4)
4.3.2 | Requisitos legais e outros requisitos 4.3.2 | Requisitos legais e outros requisitos [ Elementos normativos e sua inter-
pretacdo
5.3 Politica da qualidade 4.2 Politica ambiental 4.2 Politica de SST 9.1 Politica
5.4 Planejamento 43 Planejamento 4.3 Planejamento
5.4.1 Objetivos da quali_dade _ : 4.3.3 | Objetivos e metas _ : 4.3.3 | Objetivos _ 95 Planejamento e Implementacao
5.4.2 | Planejamento do sistema de gestdo da qualida- 4.3.4 | Programa(s) de gestdo ambiental 4.3.4 | Programa(s) de gestdo da SST
de
5.5 Responsabilidade, autoridade e comunicacgéo 4.1 Requisitos gerais 4.1 Requisitos gerais 2431
— - - Representantes da Empresa
551 | Responsabilidade e au_t O.rldad? 4.4.1 | Estrutura e responsabilidade 441 Estrutura e responsabilidade 9.5a)
5.5.2 | Representante da administracéo 3.2
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5.5.3 | Comunicagéo Interna 4.4.3 | Comunicacéo 4.4.3 | Consulta e comunicagdo 9.12 Comunicacéo externa
5.6 Andlise critica pela administragdo
56.1 | Generalidades — — 4.6 Anélise critica pela administragéo 4.6 Anélise critica pela administragéo 9.2 Ana~llse critica pela alta adminis-
5.6.2 Entradas para analise critica tragdo
5.6.3 | Saidas da andlise critica
6 Gestéo de recursos
6.1 Provisao de recursos 4.4.1 | Estrutura e responsabilidade 441 Estrutura e responsabilidade 9.5 Planejamento e implementacéo
6.2 Recursos humanos
6.2.1 Generalidades
. Lo . Lo 3.3
6.2.2 | Competéncia, conscientizacdo e treinamento 442 ;lérr(]eé?;mento, conscientizagao e compe- 442 ;lér:éin:mento, conscientizagao e compe- 95b)e | Planejamento e implementagdo
)
6.3 Infra-estrutura - - Salde e seguranga
- 4.4.1 | Estrutura e responsabilidade 4.4.1 | Estrutura e responsabilidade 3 s
6.4 Ambiente de trabalho P p (critérios 3.5 e 3.6)
o 4.4 Implementaca racé 4.4 Implementaca raca . . x
7 Realizacéo do produto plementagao ? Operagao plementagao ‘.3 Operageo 9.5 Planejamento e implementacéo
4.4.6 | Controle operacional 4.4.6 | Controle operacional
7.1 Planejamento dfa reallzagao-do produto 446 | Controle operacional 446 | Controle operacional I EIemenFos normat|~vos e sua
7.2 Processos relacionados a cliente interpretacéo
4.3.1 | Aspectos ambientais 4.3.1 | Planejamento para identificacéo de
Determinagao dos requisitos relacionados ao perigos e avaliacdo e controle de riscos Elementos normativos e sua
721 — - — — - — 1 . x
produto 4.3.2 | Requisitos legais e outros requisitos 4.3.2 Requisitos legais e outros requisitos interpretacao
4.4.6 | Controle operacional 4.4.6 | Controle operacional
- - . . 4.4.6 | Controle operacional 4.4.6 | Controle operacional
Anélise critica dos requisitos relacionados ao —— - - —
7.2.2 produto 4.3.1 | Aspectos ambientais 4.3.1 | Planejamento para identificacio de - -
perigos e avaliagdo e controle de riscos
7.2.3 | Comunicagdo com o cliente 4.4.3 | Comunicagdo 4.4.3 | Consulta e comunicagdo 9.12 Comunicagdo externa
7.3 Projeto e desenvolvimento
7.3.1 Planejamento do projeto e desenvolvimento
7.3.2 Entradas de projeto e desenvolvimento 4.4.6 | Controle operacional 4.4.6 | Controle operacional - -
7.3.3 | Saidas de projeto e desenvolvimento
7.3.4 | Andlise critica de projeto e desenvolvimento
7.3.5 | Verificagdo de projeto e desenvolvimento
7.36 | Validagdo de prolet~o € desenyolvnmento - 4.4.6 | Controle operacional 4.4.6 | Controle operacional - -
7.3.7 | Controle de alteracdes de projeto e desenvolvi-
mento
9.6
- . . 9.7 Controle de fornecedores/ subcon-
7.4 Aquisicao 4.4.6 | Controle operacional 4.4.6 | Controle operacional 98 tratados e sub-fornecedores

9.9
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7.4.1 | Processo de aquisi¢do
7.4.2 | Informagéo de aquisi¢do
7.4.3 | Verificagdo do produto adquirido - - - - - -
7.5 Producdo e fornecimento de servico 4.4.6 | Controle operacional 4.4.6 | Controle operacional - -
7.5.1 | Controle de producgdo e fornecimento de servigo - - - - - -
7.5.2 | Validagao dos processos de produgdo e forne- - - - - - -
cimento de servigo
7.5.3 | ldentificacdo e rastreabilidade - - - - - -
7.5.4 | Propriedade de cliente - - - - - -
7.5.5 | Preservacéo de produto - - - - - -
7.6 Controle de dispositivos de medicdo e monito- 4.5.1 | Monitoramento e medigdo 4.5.1 | Monitoramento e mensuracéo do de- - -
ramento sempenho
8 Medicéo, analise e melhoria 45 Verificacéo e agdo corretiva 45 Verificagdo e agdo corretiva 9.10 Tratando da§ preocupa(;(")es €
' 9.11 tomando acéo corretiva
8.1 Generalidades i .
8.2 Medicéo e monitoramento 4.5.1 | Monitoramento e medicéo 451 ls\grc])qn;;?]rha:wento & mensuragdo do de-
821 Sat|§fag§o ‘,’e clientes — - - - — 9.5d) Planejamento e implementacédo
8.2.2 | Auditorias internas 4.5.4 | Auditoria do sistema de gestdo ambiental 4.5.4 | Auditoria
8.2.3 | Medicéo e monitoramento de processos 451 | Monitoramento e medicio 451 Monitoramento e mensuragao do de-
sempenho
8.2.4 | Medicdo e monitoramento de produto - - - - - -
8.3 Controle de produto ndo-conforme 4.5.2 | Nao conformidade e acBes corretivas e 45.2 | Acidentes, incidentes, ndo-
preventivas conformidades e ag@es corretivas e - -
preventivas
- - 4.4.7 | Preparacdo e atendimento a emergéncias 4.4.7 | Preparacdo e atendimento a emergéncias - -
8.4 Anélise de dados 45.1 | Monitoramento e medigdo 4.5.1 | Monitoramento e mensuracéo do de- B )
sempenho
8.5 Melhorias 4.2 Politica ambiental 4.2 Politica de SST 9.1¢) Politica
8.5.1 | Melhoria continua 4.3.4 | Programa(s) de gestdo ambiental 4.3.4 | Programa(s) de gestdo da SST - -
8.5.2 Agc:)es corretiv.as Nao conformidade e acdes corretivas e Acidente_s, incidentgs, néo- )
8.5.3 | AcBes preventivas 45.2 preventivas 452 confom_udades e acOes corretivas e - -
preventivas
- - - - - - 1 Trabalho infantil
- - - - - - 2 Trabalho forcado
} ) ) ) ) ) 4 Liberdade de associagéo & direito
a negociacéo coletiva
- - - - - - 5 Discriminagdo
- - - - - - 6 Préticas disciplinares
- - - - - - 7 Horério de trabalho
- - - - - - 8 Remuneracéo
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3.3.INTER-RELACIONAMENTO ENTRE OS REQUISITOS ESPECIFICOS
DOS CLIENTES E DAS PARTES INTERESSADAS

Segundo Carvalho (2000, p.47), a maior parte das organizacdes ja reconhece que a

competitividade ndo estd mais assegurada quando se concentra apenas na satisfacdo do cliente

em relacdo a qualidade do produto e do servico e, a partir deste foco, promovem-se os esfor-

¢os para a melhoria continua de processos internos, das relagdes com clientes e das relagdes

com as partes interessadas.

O mesmo autor destaca que, as raz0es para esta mudanca de paradigma sao muitas

e podem ser resumidas através das seguintes tendéncias:

a tendéncia da nova abrangéncia das influéncias: as organizagdes tornam-se
cada vez mais conscientes de que embora vitais, os clientes perfazem apenas
uma porcao das partes interessadas que sao afetadas por seus processos e re-
sultados, e que, por sua vez, tém também poder para exercer influéncias sobre
o desempenho das atividades e negocios das organizagdes. Ademais, o interes-
se destas partes é diverso, exigindo das organizagdes a capacidade para com-
preendé-las, considera-las como parte integral de seus planos e acdes e para

atendé-las em tempo habil.

a tendéncia da nova abrangéncia das demandas de clientes: também por serem
em grande parte organizaces, 0s clientes comegcam a entender que a pereni-
dade de uma organizacgéo fornecedora depende de sua capacidade para identi-
ficar e responder as demandas de todas as partes interessadas que podem efe-
tivamente afetar a sua sobrevivéncia e crescimento. Por isto, ttm aumentado
por parte dos clientes, ao longo da cadeia de fornecimento, as exigéncias acer-
ca da demonstracao da responsabilidade ocupacional, ambiental e socioeco-

ndmica ampla;

a tendéncia da nova abrangéncia da consciéncia social: como membros de uma
sociedade consumidora, que em ultima instancia adquirem os produtos e ser-
vicos das organizacdes, 0os consumidores tornam-se cénscios de que apenas
qualidade e preco ndo bastam e passam a dar preferéncia aos produtos e servi-

¢os que além de bons e baratos provenham de origens ambientalmente e soci-
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almente corretas. E assim surgem novos requisitos legais, como uma conse-

quéncia da evolucdo dos valores da sociedade; e

— atendéncia da nova abrangéncia das oportunidades de ganho: como conse-
quéncia das forcas de mudanca tratadas nos postulados anteriores, as proprias
organizag0es e seus acionistas passam a reconhecer e a explorar as oportuni-
dades de ganhos trazidas por todas estas partes e suas demandas, desenvol-
vendo meios para otimizar o desempenho de processos e suas produtividades,
a partir da apropriacéo, de forma interdependente, dos fatores relacionados
com a qualidade, como o conhecimento e tecnologia, com 0 meio ambiente,
com o ocupacional com o socioecondémico amplo. Neste novo contexto, o
conceito de perdas expande-se para considerar novos elementos que merecem
prevencdo e controle, além dos tradicionalmente tratados na dimensao restrita

da qualidade.

O Quadro 11 mostra, de forma condensada, as partes interessadas, seus interesses

e o foco decorrente do planejamento e das a¢Oes para as organizacoes.

Quadro 11: Adaptado demonstrando a diversidade das partes interessadas de CARVALHO (2000)

Parte Interessada
Cliente

Principais Interesses
Qualidade e pregos justos

Foco das Organizacoes
Satisfacéo e fidelidade

Acionistas Retorno ao investimento e rentabilidade Resultados operacionais e financeiros: produ-

tividade e lucro

Gestores e membros Seguranca das informacdes

Atualizagdo tecnolégica

Forca de trabalho

Sindicatos

Qualidade de vida: empregabilidade, horas de traba-
lho, condigdes de trabalho, ética no trabalho, remu-
neragao, seguranca, salde, reconhecimento, etc.

Demonstragéo das responsabilidades ocupa-
cional e social interna

Governo e seus 6rgédos

Impostos e cumprimentos aos requisitos legais
aplicaveis

Demonstragéo das responsabilidades legal,
tributaria, trabalhista, ocupacional, social e
ambiental

Comunidades e populagdes
afetadas

Qualidade de vida: geracéo de empregos, beneficios
culturais e socioecondmicos, meio ambiente sadio,

Demonstragdo das responsabilidades ambien-
tal e socioecondmica ampla

promocéo da saude, etc.
ONG em geral

O autor destaca que, em resumo, para lidar com todos os desafios destes requisitos
especificos, as empresas procuram desenvolver e implementar os Sistemas Integrados de Ges-
tdo. Até porque ja se reconhece, ha muito tempo, que grande parte das causas dos problemas
da qualidade, do conhecimento e da tecnologia, do meio ambiente, da salde e seguranca e do
socioecondmico tem suas raizes em aspectos de cunho gerencial, como, por exemplo, as faltas

de competéncia, de organizacao e disciplina, de lideranca e comprometimento, de empower-
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ment e delegacdo planejada, de planejamento, de informacéo e comunicacao e de conscienti-

zacao e motivacéao.

Para o autor deste trabalho, a organizacdo deverd determinar a sistemética para i-
dentificar, analisar, atualizar, ter acesso, compreender, implantar e comunicar 0s requisitos
regulamentares, isto &, legislacédo, regulamentos, documentos, politicas, codigos e outros re-
quisitos subscritos pela organizacdo e suas partes interessadas, diretamente aplicaveis aos
aspectos ambientais, sociais, de seguranca, salde e qualidade relacionados as atividades, pro-
dutos e/ou servigos da empresa, bem como a comunicacdo das informacdes pertinentes as

partes interessadas envolvidas.

A Figura 28 demonstra uma das estruturas utilizadas pela empresa em estudo
(GKN do Brasil Ltda) para o processo de Gerenciamento de Requisitos Legais e outros requi-
sitos aplicados. A organizagdo deverd analisar, avaliar e destacar que toda a legislagdo podera

ser aplicada e/ou aplicavel ao universo de seus aspectos ambientais e riscos, produtos e servi-

GOS.
-D{ Recursos - Alta Administracio
. Crisporikiizag B0 pere soakomdores &
Myalisg 30 Téshica de Requisios de prestadates de savigo : DT
Gudidedelliente: G0 Eng de [
Produto | Comuricagan com a com uri dade, o,

Imprepsa : Mikleo de Comurica ;8o

Byaligao Tecnia & Shalizagode | | ComuricagBo com crganismas de

heizAins Amh entai: Meio mbiette ™ cortrok Am biental: Mo Ambierte
Dualisgio Téunia & Ihalizagdo Saide | | Gerenciamento de . Cuﬂ;ﬂnﬁ':agﬁ:- -E:;m zfgmism-:-s e
N .. . 0l se salde & sequarga
& Segaranga - SESHT = Requisitos Legaise Semurangs okt
——— — Regulamentares _
Byalizgao Tecnia & Shalizagode | | | Comuricagsn com acionista : Risk
reijuisibos 5 osisis: FH Marager & Contderadores Tk ioos
byalizgo Ténia & Mhalizagio | Com uricqgﬁc- de tesuistos de
Rewjuisitos do Bciorista: Risk Managere — Quaidadedlientes: Ergy. cle Procto

Conrderadores Téshi o

Prom aer a sonscientizagio &
L comprestsao das resporsakilidades
lesais: 510G

—| Feedback Alta Administragio: RA’s, Coordenadores Técnicos, Risk Hanager, Departamento Juridico

Figura 28: Estrutura do processo de gerenciamento de requisitos legais e outros requisitos (Fonte: elabo-
rado pela GKN do Brasil Ltda)

A Figura 29 destaca a composicdo desta analise e avaliacdo em trés grupos basi-

cos. Estes trés grupos compdem o sistema de controle de requisitos legais.
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Sistema de Controle Requisitos Legais

¥

Garanciame nto do siztema de aceszo, control & & stualiz gio de layislagie s, ragulamentos, documantos, politicas, codigos,

aplicawels a0s aspectos ambientais e de saide & sequranga das atividades, produtos e serrigos da GOB.

|
M v Y

Requisitms Legais Gemis Requisitos Legais de Requisitos Legais de
Legidacs Anbiental, de Saiide & organismos de controle Clientes & Acionietas
Seguranca, Social, Trabalhista | de Licenca = de operacdo, catas, Fequenimentos comporativos
defeza do conzumidor a plicawvel e autoz de ingpecio e infragio & da GKM | acionista) e
aplicada a0 universn das atividad ez, autros reguistos de ongahizmos requ lamertos ambieritais &
produtas e s=nigos da empresa, de contro le de zalde & wguranca

aplicados 30 produts,
zoliotadoz pelos cHentes da
GDOE

cotmpozta po tledizlagd o federal,
estadual e municpal, portanaz de
hinigtt oz ¢ Secrctonas,
resolugies de conselhog e
inzsliluigiies, mormd < de enlidade s
i oveth amentais e azsociagies,
ehfre autros

Compre ende a lista de Regquiztos
Leqais Gerais leis e regu lamentos
aplicados aos processos, produtos,
seripose fornecedores da GDEB.

Figura 29: Estrutura dos trés grupos que compdem o sistema de controle de requisitos legais (Fonte: ela-
borado pela GKN do Brasil Ltda)

Os Quadros 12 e 13 destacam, de maneira simplificada, os principais requisitos

dos clientes automotivos, bem como a correlacdo dos requisitos legais, regulamentares e nor-

mas aplicadas ao SIG.
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Quadro 12: Requisitos dos clientes automotivos (Fonte: elaborado pela GKN do Brasil Ltda)

Cliente: Tipo do Documento: | Cédigo Documento: E_dlgao (Nivel Titulo/Assunto
revisdo e/ou Data)
VW/AUDI | Manual VWAGQ set/98 Acordos de Gestdo da Qualidade entre o Grupo
Volkswagen e seus Fornecedores
VW/AUDI | Manual VWCOF abr/00 Capacidade dg Qualidade dos Fornecedores (Férmu-
la para Capacidade Q)
VW/AUDI | Manual VWPQP set/91 Programa de Qualificacdo Pecas Novas
VW/AUDI | Manual VWGPE jun/ioo Guia de Padronizacéo de Igmbalagens de Pecas
Compradas para a Produgéo
VW/AUDI | E-mail (Arg.Excel) VWIP mar/01 Identificacéo de Pecas.xls
VW/AUDI | E-mail (Arg.Doc) VWDI mar/01 Diretriz para identificagdo e VDA.DOC
VW/AUDI | E-mail (Arg.Excel) VWVDA mar/01 vda3.xls
VW/AUDI | Manual VWPOP nov/00 POP to SOP — Encontro Técnico com Fornecedores.
VW/AUDI | Manual VWWF mar/01 Workshop VW - Fornecedores
VW/AUDI | Manual PVWGA abr/o1 Manual de Procedimentos Fornecedores e Garantia
do Produto
Manual de Identificacdo de amostras e preenchimen-
VWIAUDI | Manual VWMI set/02 to de relatérios conforme a norma VDA2-BUC
Renault Carta 1445/03 04/02/03 Certificado do Sistema de Gestdo da Qualidade
Charte de Garantie des Fournisseurs (Metodologia
Renault Norma M.QFE.010/2000 dez/00 para Anélise de Pecas em Garantia)
Renault Check-list AQPP, 3 Organizagdo e Planejamento
Renault Check-list AQPP, Etapa 1 2 Acordo para Langar os Estudos Detalhados
Renault Check-list AQPP, Etapa 2 1 Acordo para Lancar os Investimentos
Renault Check-list AQPP, Etapa 3 1 Balanco M.A.P. Produto e Processo
Renault Check-list AQPP, Etapa 4 1 Acordo das Amostras Iniciais
Renault Check-list AQPP, Etapa 5 3 Auditoria de Processos
Renault Check-list AQPP, Etapa 6 1 Balanco e Notificacdo AQPP
Renault Norma 00-10-415 M Realizacdo e Fornecimento de Produtos
~ Dossie de Asseguramento da Qualidade
Renault Norma Q6030C00 Versdo 2 POE/O.L
Renault Norma DAQ Rev.1 Dossié de Asseguramento da Qualidade
Renault Manual EAQL N.21 Avaliacéo da Melhoria da Qualidade Logistica
Toyota Manual SQAM 21/2/;5'32 - Mai- Manual Garantia de Qualidade de Fornecedor
Honda Manual AGQF jan/o7 Acordo de Garantia da Qualidade Fornecedor.
Honda Manual AVF Manual da Avaliacdo Fornecedores de Pecas

Nivel.1 - 23/12/00
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Quadro 12: “continuacéo”

Edicdo (Nivel

Cliente: Tipo do Documento: | Cddigo Documento: - x Titulo/Assunto
revisdo e/ou Data)
Requisitos Especificos PSA Peugeot Citroén, envia-
PSA Carta Carta 19/05/03 da em 19/05/03.
Quality Management System certification require-
FIAT Manual PFIAT dez/03 garantia.
GM-FIAT | Carta Carta 02/06/03 Fichas "ECA" (EFEITO / CAUSA / AGAO)
GM-FIAT | Manual Carta ago/03 Supplier Quality Statement of Requirements
Carta de esclarecimentos referentes a Tolerancia
GM-FIAT Carta Carta GM-FIAT 03/09/03
Carta de esclarecimentos referentes & norma QS-
GM-FIAT | Carta Carta GM-FIAT 02/12/03 9000 e a especificagdo técnica ISO/TS 16949,
aplicaveis a GMB (www.gmsupplypower.com).
Manual Carta 03/10/03 O/TS 16949
GM Manual 2700347920 out/03 Shaft
GM Manual PGMGA ago/98 garantia.
Carta Ford Motor Company: Customer-Specific
Ford Carta Internet Carta Ford
out/03 .
(https://web.bli.ford.com)
Ford Carta Carta Ford out/03 Respopsabllldades do fornecedor para pegas de
protétipo.
Ford Manual Pford 103 Proctemento de anélise de pegas substituidas em
Ju garantia.
Carta Daimler-Chrysler do Brasil (Planta Juiz de
Daimler- Fora-MG) CI/E n° 0028/2003 de 08/08/2003 sobre
Carta Carta DCB_JF ago/03 2 1SO/TS
16949:2002.
Chrysler Carta DCB_JF mai/99
Daimler-
Chrysler DBL 6565 out/98
Daimler- Lista de negativa de produtos para escolha de mate-
Chrysler Norma DBL 8585 ago/03 rial
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Quadro 13: Correlagdo dos requisitos legais e regulamentares (Fonte: elaborado pela GKN do Brasil Lt-

da)

Norma

APLICABILIDADE AO
SISTEMA DE GESTAO
DA QUALIDADE

ISO/TS 16949

APLICABILIDADE AO
SISTEMA DE GESTAO
AMBIENTAL

1SO 14001

APLICABILIDADE AO
SISTEMA DE GESTAO DE
SAUDE & SEGURANCA

OHSAS 18001

APLICABILIDADE AO
SISTEMA DE GESTAO DE
RESPONSABILIDADE
SOCIAL

SA 8000

Desenvolvimento de Produto

Produtos Quimicos

Transporte

Licenciamento

Ar

Oleos

Resid

uos

Fiscalizacdo em Salde e Seguranca

Protecédo Coletiva / Individual

Previdéncia Social

Trabalho Forgado

Horario de Trabalho

Condices de Trabalho

Riscos de Acidente

Risco de Acidente

Protecdo Ambiental

Agua e efluente

Crime Ambiental

Emergéncia

Salde

Risco Fisico

Risco Ergondmico

Trabalho Infantil

Sindicatos

Discriminagao

Remuneragéo

Contrato de Trabalho
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3.4.INTER-RELACIONAMENTO ENTRE OS CRITERIOS DOS MODELOS
DE GESTAO PARA A EXCELENCIA

A ancora da competitividade, no sentido moderno, é o0 modelo de exceléncia em
gestao, aqui expresso por este trabalho pelo PNQ®, EFQM® e PGQP, que oferecem s empre-

sas os referenciais para as melhores préticas globais.

O autor deste trabalho destaca que 0 PNQ® e o PGQP (Nivel 3) apresentam atu-
almente oito critérios, divididos em 20 itens que avaliam o enfoque e sua aplicacdo e 7 itens
gue avaliam os resultados. No modelo europeu 0s nove critérios estdo divididos em 32 sub-
critérios. Os requisitos dos dois modelos, indicados nos critérios/itens/topicos do MBN-
QA/PNQ®, ou nos critérios/sub-critérios do EFQM® derivam dos respectivos fundamentos e,
por tanto, embora agrupados de forma diferente, direcionam a gestdo para 0s mesmos objeti-

vos, conforme equivaléncias entre critérios, apresentados no Quadro 14.

Quadro 14: Equivaléncia entre os critérios aplicados aos modelos de exceléncia (Fonte: elaborado pelo

autor)
Critérios do PNQ® Critérios do Baldrige: Critérios e Sub-critérios do EFQM®
1- Lideranca 1- Leadership 1- Leadership
4c- “Buildings, equipments and material are managed”
2- Estratégias e Planos 2- Strategic Planning 2- Policy and strategy
3- Clientes 3- Customer and Market Focus 5¢- “Products and services are designed and developed
based on customer needs and expectations”
5e- “Customer relationships are managed and managed”
4- Sociedade NA NA
5- Informagdes e Conhecimento | 4- Measurement, Analysis and Knowledge | 4e- “Information and knowledge are managed”
Management
6- Pessoas 5- Human Resource Focus 3- People
7- Processos 6- Process Management 5- Process
8- Resultados 7- Business Results 6- Customer results

A Figura 30 ilustra o0 modelo correlacionado e proposto utilizado pela GKN do
Brasil Ltda, considerando como base teérica os critérios dos trés modelos de exceléncia, com

foco para uma pontuagdo maxima de 1000 pontos.
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Figura 30: Diagrama correlacionado como base tedrica dos trés modelos de exceléncia implementados na
GKN do Brasil Ltda (Fonte: elaborado pelo autor)

3.5.INTER-RELACIONAMENTO ENTRE OS CRITERIOS DE EXCELEN-
CIA DO PNQ® E PGQP (NIVEL 3) COM A 1SO 9000 E ISO 9004

Pode-se dizer que os Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade
(PNQ®) e os Sistemas de Gestéo da Qualidade (SGQ) da norma ISO 9001 s&o convergentes,
em virtude de ambos 0s modelos apresentarem varios aspectos semelhantes e de terem como
objetivo a melhor gestdo das organizacGes. Possuem varios pontos em comum, a comecar
pelos valores organizacionais, isto €, as crencas ou entendimentos que descrevem como 0S
profissionais se comportam para conduzir e operar uma empresa, levando em consideracao as

necessidades de todas as partes interessadas.

Embora as normas da série 1ISO 9000 estejam mais voltadas para a qualidade do
produto intencional, passaram a incorporar alguns conceitos mais abrangentes, como a melho-
ria continua e a satisfacdo de outras partes interessadas, além dos clientes, aproximando 0s
requisitos e as diretrizes desta norma aos critérios do PNQ® e do PGQP, ambos doravante
chamados somente de PNQ®.

Quanto a natureza, entretanto, podemos dizer que cada qual tem seu propdsito es-
pecifico. Enquanto os critérios do PNQ® buscam representar o chamado “estado da arte” da
gestdo, caracterizado pelas melhores praticas num determinado momento, 0s requisitos da

ISO 9001 representam um consenso internacional a respeito dos métodos que asseguram a
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qualidade especificada para os produtos e servicos resultantes dos processos do SGQ. Con-
clui-se, portanto, que as organizacdes s6 podem se beneficiar da utilizacdo conjunta de ambos
na melhoria de seu SIG, ainda que ndo pretendam se candidatar ao Prémio Nacional da Quali-
dade ou obter a certificacdo de conformidade com as normas que compdem o seu SIG.

Dentre os diversos aspectos que as normas ISO 9000 procuram contemplar, um
deles relaciona-se a caracteristica de ser simples e amigavel aos usuérios e clientes, estimu-
lando a inovacdo e a criatividade e ndo impondo restricdes desnecessarias. Também 0s crité-
rios de exceléncia tém essa preocupacgéo de ndo prescrever 0 modo de atendimento aos requi-
sitos, cabendo a prépria organizacao relatar e submeter a avaliacdo da banca examinadora as

formas e os métodos que elegeu para conduzir seu sistema de gestéo.

Sobre esse aspecto, 0 Quadro 15 compara os dois modelos, mostrando que ha sin-
tonia entre eles, pois 0s Principios de Gestdo da Qualidade das normas da familia ISO 9000
(vide Figura 7) correspondem quase diretamente aos Fundamentos dos Critérios de Excelén-
cia do PNQ® (vide Quadro 1).

Quadro 15: Correspondéncia dos fundamentos dos critérios de exceléncia do PNQ® 2003 com os princi-
pios de gestdo da qualidade da SO 9000 (Fonte: elaborado pelo autor)

Fundamentos do PNQ®

NBR 1SO 9000:2000

Lideranca e Constancia de Propdsitos

Lideranca

Visdo de Futuro

Foco no Cliente e no Mercado

Foco no cliente

Responsabilidade Social e Etica

Decisdes Baseadas em Fatos

Abordagem factual para tomada de decisdo

Valorizagdo das Pessoas

Envolvimento de pessoas

Abordagem por Processos

Abordagem de processo
Abordagem factual para tomada de decisdo

Foco nos Resultados

Inovagéo

Melhoria continua

Agilidade

Aprendizado Organizacional

Melhoria continua

Visdo Sistémica

Abordagem sistémica para a gestéo

Beneficios matuos nas relagbes com os fornecedores

As diretrizes de medicdo e monitoramento da ISO 9004 (item 8.2), além do rela-
cionamento constante mostrado no quadro acima, de modo geral, sdo comparaveis aos ciclos
de controle dos itens de enfoque e aplicacdo do PNQ®, e as diretrizes de melhoria (item 8.5)

aos ciclos de aprendizado.

O Quadro 16 indica as correspondéncias mais relevantes, isto é, entre os itens de

avaliacdo dos critérios que, como um todo, se aproxima mais dos itens da ISO 9004. Como o0s
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contetdos de ambos apresentam algumas nuancas de enfoque, relacionamentos mais especifi-

cos podem ser encontrados entre outros itens, assim como, na relacdo com a ISO 9001.

Quadro 16: correspondéncia do PNQ® com a 1SO 9004 (Fonte: elaborado pelo autor)

® T o
PNQ ~ 2003: Itens dos criterios de exceléncia

NBR 1SO 9004:2000 (Diretrizes para melhoria de desempenho)

1.1 - Sistema de lideranca

5.1 — Responsabilidade da diregdo — Recomendac@es gerais

5.5 — Responsabilidade, autoridade e comunicagdo

1.2 — Cultura da exceléncia

5.3 — Politica da qualidade

4.3 — Uso dos principios de gestdo da qualidade

1.3 — Analise critica do desempenho global

5.6 — Andlise critica pela alta dire¢do

2.1 — Formulagdo das estratégias

5.4 — Planejamento

2.2 — Desdobramento das estratégias

5.4 — Planejamento

2.3 — Planejamento da mediacéo do desempenho

8.1 — Medicdo, analise e melhoria — Recomendacdes gerais

3.1 — Imagem e conhecimento de mercado

7.2 — Processos relacionados as partes interessadas

3.2 — Relacionamento com clientes

5.2 — Necessidades e expectativas das partes interessadas

7.2 — Processos relacionados as partes interessadas

4.1 - Responsabilidade sécio-ambiental

6.7 — Recursos naturais

7.2 — Processos relacionados as partes interessadas

4.2 — Etica e desenvolvimento social

6.7 — Recursos naturais

7.2 — Processos relacionados as partes interessadas

5.1 — Gestdo das informaces da organizacdo

6.5 — Informacéo

5.2 — Gestdo das informagfes comparativas

7.2 — Processos relacionados as partes interessadas

5.3 — Gestdo do capital intelectual

4.2 — Documentagdo

6.5 — Informacéo

6.1 — Sistemas de trabalho

4.1 — Gestdo de sistemas e processos

6.2 — Capacitacdo e desenvolvimento

6.2 — Pessoas

6.3 — Qualidade de vida

6.4 — Ambiente de trabalho

7.1 — Gestdo de processos relativos ao produto

7.1 — Realizagdo do produto — Recomendagdes

7.3 — Projeto e desenvolvimento

7.5 — Operacdes de producdo e servico

8.3 — Controle de ndo-conformidade

7.2 — Gestdo de processos de apoio

7.1 — Realizagéo do produto — Recomendacgdes

6.3 — Infra-estrutura

7.3 — Gestdo de processos relativos aos fornecedores

6.6 — Fornecedores e parceiros

7.4 - Aquisicdo

7.4 — Gestdo econdmico-financeira

6.8 — Recursos financeiros

8.1 — Resultados relativos aos clientes e ao mercado

8.2 — Medigdo e monitoramento

8.2 — Resultados econdmico-financeiros

8.2 — Medicdo e monitoramento

8.3 — Resultados relativos as pessoas

8.2 — Medicdo e monitoramento

8.4 — Resultados relativos aos fornecedores

8.2 — Medicdo e monitoramento

8.5 — Resultados dos processos relativos ao produto

8.2 — Medicdo e monitoramento

8.6 — Resultados relativos a sociedade

8.2 — Medicdo e monitoramento

8.7 — Resultados dos processos de apoio e organizacionais

8.2 — Medigdo e monitoramento

Cada organizacao estabelece seus proprios sistemas gerenciais especifico, que ¢é

funcdo da natureza do seu negécio, do mercado em que atua e das formas particulares de or-

ganizacéo interna que adota, entre outros fatores. A forma particular de organizacéo e a im-

portancia relativa das atividades que compdem o SIG variam de uma empresa para outra. As-

sim, ndo é razoavel se supor que exista correlagdo bem determinada entre o grau de atendi-

mento de um determinado sistema de gestdo aos critérios do PNQ® e as diretrizes da 1SO
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9004. Como tendéncia geral pode-se concluir, entretanto, que, por possuirem forma organiza-
cional interna mais complexa e por serem mais estruturadas, as grandes organizacGes tendem
a apresentar o SIG que extrapolam a abrangéncia dos processos relativos a gestdo como um

todo.

Ja as pequenas empresas, devido as caracteristicas de reduzido nimero de pessoas,
relacionamento mais direto com as partes interessadas, menos formalismo, uso intenso de
equipes multidisciplinares etc., tendem a estruturar seu SIG de forma mais simples, extrapo-

lando pouco o &mbito do seu sistema de gestdo.

3.6.INTER-RELACIONAMENTO ENTRE OS REQUISITOS DO SIG COM
OS MODELOS DE GESTAO DO PNQ® E EFQM®

Embora os critérios de exceléncia ndo apresentem qualquer prescricao a respeito
de certificacBes de sistemas, deve-se ressaltar que empresas, com SIG implementado, tendem
a atender com maior grau de adequacdo os itens de avaliacdo dos critérios. Assim, adotar 0s
Critérios de Exceléncia do PNQ®, que representam “o estado da arte da gestdo para a excelén-
cia do desempenho”, ndo constitui uma alternativa a certificacdo do SIG segundo os requisitos

dos mesmos, e sim uma a¢do complementar.

O Quadro 17 apresenta a correspondéncia entre as normas dos sistemas de gestao
apresentados do SIG utilizando como base de comparagdo somente a norma 1SO 9001 com o0s
critérios de exceléncia do PNQ® e EFQM®, destacando os itens comuns da norma e os crité-
rios genéricos, que correspondem a avaliacao dos itens das normas do SIG e dos critérios de

exceléncia.

Pode-se perceber, que os requisitos de cada base tedrica ndo incluem requisitos
especificos de um sistema para outro modelo de gestdo (vide Quadro 10). No entanto, as cor-
respondéncias entre 0s requisitos apontam para a possibilidade de uma avaliacdo de um siste-
ma integrado de gestdo. E indicam que isto sera possivel com a incluséo de itens e requisitos
de avaliacdo no PNQ® e EFQM®, que incluam requisitos especificos dos outros sistemas, ges-

tdo ambiental e gestdo da saude e seguranga e de responsabilidade social.
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Quadro 17: Correspondéncia entre as bases tedricas do SIG e os modelos de gestédo (Fonte: elaborado pelo

autor)

NBR 1SO 9001:2000 (Requisitos)

PNQ® 2003 (Critérios/Itens)

EFQM® 2003 (Critérios/Itens)

4.1 | Requisitos gerais
4.2 | Requisitos de documentagdo
4.2.1 | Generalidades ~ . ~ N .
24.2.2 | Manual da Qualidade 5.1 — Gestao das informacdes da organizacéo 4 — Parcerias e Recursos
4.2.3 | Controle de documentos
4.2.4 | Controle de registros da qualidade
5.1 | Comprometimento da administragio 1.1 Sistema de lideranca 1 - Lideranca
4 — Sociedade
5.2 | Foco no cliente 1.1 — Sistema de lideranca 1 - Lideranca
3 - Clientes 5 — Processos
4 — Sociedade 6 — Resultados Clientes
1.1 - Sistema de lideranca 1 - Lideranca
. . 1.2 — Cultura da exceléncia 5 — Processos
53 | Politica da qualidade 4 — Sociedade 9 — Resultados Chave do De-
sempenho
5.4 | Planejamento 2 — Politica e Estratégia
1.3 - Analise critica do desempenho global 6 - Resultados Clientes
L . 2 — Estratégias e Planos 7= Resultados Pess_oas
5.4.1 | Objetivos da qualidade 8 — Resultados 8 — Resultados Sociedade
9 — Resultados Chave do De-
sempenho
5.4.2 | Planejamento do sistema de gestéo da quali- | 1 — Lideranga 1 - Lideranca
dade 1.1 - Sistema de lideranga 2 — Politica e Estratégia
2 — Estratégias e Planos 6 — Resultados Clientes
8 — Resultados 7 — Resultados Pessoas
8 — Resultados Sociedade
9 — Resultados Chave do De-
sempenho
5.5 | Responsabilidade, autoridade e comunicagdo .
— - 1 - Lideranga .
5.5.1 | Responsabilidade e autoridade 1 - Lideranca
5.5.2 | Representante da administracéo 1.1 — Sistema de lideranca
5.5.3 | Comunicagdo Interna 5.1 — Gestdo das informages da organizacdo 2 — Politica e Estratégia
5.6 | Andlise critica pela administragéo 1 - Lideranca
5.6.1 | Generalidades 1- Lideranca 2- Politic_a e Estratégia
5.6.2 | Entradas para analise critica 2 — Estratégias e Planos 4 — Parcerias e Re_cursos
5.6.3 | Saidas da analise critica 5.1 — Gestéo das informacBes da organizagio 6 - Resultados Clientes
5.2 — Gestdo das informagdes comparativas 7 - Resultados Pess_oas
8 — Resultados 8 — Resultados Sociedade
9 — Resultados Chave do De-
sempenho
6 Gestdo de recursos 2 — Estratégias e Planos 2 — Politica e Estratégia
6.1 | Provisdo de recursos 5.1 — Gestéo das informages da organizagdo 4 — Parcerias e Recursos
8 — Resultados 6 — Resultados Clientes
7 — Resultados Pessoas
8 — Resultados Sociedade
9 — Resultados Chave do De-
sempenho
6.2 | Recursos humanos 3 _ Pessoas
6.2.1 | Generalidades 6 — Pessoas
P — - 7 — Resultados Pessoas
6.2.2 | Competéncia, conscientizagdo e treinamento
6.3 | Infra-estrutura 1 - Lideranca 1 - Lideranca
2.1 - Formulagdo das estratégias 2 —Politica e Estratégia
7.4 — Gestdo econdmico-financeira 4 — Parcerias e Recursos
6.4 | Ambiente de trabalho 6.3 — Qualidade de vida 5 — Processos
8.3 — Resultados relativos as pessoas 7 — Resultados Pessoas
5 — Informacdes e Conhecimento .
N . 4 — Parcerias e Recursos
7 Realizagéo do produto 7.1 — Gestdo de processos relativos ao produto 5 _ Processos

8.5 — Resultados dos processos relativos ao
produto

6 — Resultados Clientes
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7.1 | Planejamento da realizacéo do produto 7.1 — Gestdo de processos relativos ao produto
8.5 — Resultados dos processos relativos ao
produto
7.2 | Processos relacionados a cliente 3.2 — Relacionamento com clientes
8.1 — Resultados relativos aos clientes e ao
mercado
791 Determinacéo dos requisitos relacionados ao
prOFJI..JtO — — - 7.1 — Gestdo de processos relativos ao produto
79292 Anédlise critica dos requisitos relacionados ao
produto 5 — Processos
7.2.3 | Comunicacdo com o cliente 3 —Clientes 6 — Resultados Clientes
7.3 | Projeto e desenvolvimento
7.3.1 | Planejamento do projeto e desenvolvimento
7.3.2 | Entradas de projeto e desenvolvimento
7.3.3 | Saidas de projeto e desenvolvimento 7.1 — Gestdo de processos relativos ao produto
7.3.4 | Anélise critica de projeto e desenvolvimento | 8.5 — Resultados dos processos relativos ao
7.3.5 | Verificacdo de projeto e desenvolvimento produto
7.3.6 | Validagdo de projeto e desenvolvimento
7.3.7 | Controle de alteracOes de projeto e desenvol-
vimento
7.4 | Aquisicdo . . .
7.4.1 | Processo de aquisicao 7.3 — Gestdo de processos relativos aos forne- | 4 — Parcerias e Recursos
7.4.2 | Informagéo de aquisicio cedores . 9 — Resltados Chave do De-
— — 8.4 — Resultados relativos aos fornecedores sempenho
7.4.3 | Verificagdo do produto adquirido
7.5 | Producéo e fornecimento de servigo
751 Con?role de produgdo e fornecimento de 7.2 - Gestio de processos de apoio
Servico .
—— = 8.7 — Resultados dos processos de apoio e
7.5.2 | Validacéo dos processos de producdo e PN
fornecimento de servigo organizacionats
7.5.3 | Identificagdo e rastreabilidade 5 — Processos
7.5.4 | Propriedade de cliente 3 — Clientes
7.5.5 | Preservagéo de produto
7.6 | Controle de dispositivos de medigdo e moni- | 7.2 — Gestéo de processos de apoio
toramento
8 Medicdo, analise e melhoria 2 — Politica e Estratégia
8.1 | Generalidades 4 — Parcerias e Recursos
8.2 | Medicdo e monitoramento 5.1 — Gestdo das informages da organizacéo 6 — Resultados Clientes
5.2 — Gestdo das informag0es comparativas 7 — Resultados Pessoas
8 — Resultados 8 — Resultados Sociedade
9 — Resultados Chave do De-
sempenho
8.2.1 | Satisfacdo de clientes 3 —Clientes 6 — Resultados Clientes
8.2.2 | Auditorias internas 1 - Lideranca 1 - Lideranca
2 — Estratégias e Planos 2 — Politica e Estratégia
3 - Clientes 3 — Pessoas
4 — Sociedade 4 — Parcerias e Recursos
5 — Informagdes e Conhecimento 5 — Processos
6 — Pessoas 6 — Resultados Clientes
7 — Processos 7 — Resultados Pessoas
8 — Resultados 8 — Resultados Sociedade
9 - Resultados Chave do De-
sempenho
8.2.3 | Medicdo e monitoramento de processos 1.3 — Anélise critica do desempenho global
8.2.4 | Medicdo e monitoramento de produto 2.3 — Planejamento da medig&o do desempenho 2~ Politica e Estratégia
7~ Processos i 4 — Parcerias e Recursos
F?.r(S)d;toResuItados dos processos relativos a0 | g _ pocitados Chave do De-
8.7 — Resultados dos processos de apoio e sempenho
organizacionais
8.3 | Controle de produto ndo-conforme 7.1 — Gestdo de processos relativos ao produto | 5 — Processos
8.4 | Anélise de dados 1.3 — Anélise critica do desempenho global 4 — Parcerias e Recursos

2.3 — Planejamento da medi¢do do desempenho
5.1 — Gestdo das informaces da organizacdo
5.2 — Gestdo das informag0es comparativas

6 — Resultados Clientes

7 — Resultados Pessoas

8 — Resultados Sociedade

9 — Resultados Chave do De-
sempenho
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Quadro 17: “continuacéo”

8.5 | Melhorias 1 - Lideranca
8.5.1 | Melhoria continua 1 - Lideranca 2 — Politica e Estratégia
8.5.2 | Acdes corretivas 2 — Estratégias e Planos 3 — Pessoas
8.5.3 | Acdes preventivas 3 - Clientes 4 — Parcerias e Recursos
4 — Sociedade 5 — Processos
5 — Informagdes e Conhecimento 6 — Resultados Clientes
6 — Pessoas 7 — Resultados Pessoas
7 — Processos 8 — Resultados Sociedade
8 — Resultados 9 — Resultados Chave do De-
sempenho

No proximo capitulo aborda a proposta para a integracdo e avaliacdo utilizadas
(check-list) integradas para a implementacdo do SIG. Apresentando no final do capitulo o
resultado consolidado da avaliagdo e implementacéo do SIG aplicada na empresa de estudo.



CAPITULO 4 - PROPOSTA PARA A INTEGRACAO E
AVALIACAO INTEGRADA DOS SISTEMAS DE GES-
TAO

4.1.CONSIDERACOES GERAIS

O tema da integracdo de sistemas de gestdo é relativamente novo quando compa-
rado com outras técnicas administrativas. O que se V€, realmente, é que ainda esta longe de
chegar ao mundo das pequenas organizacdes e transformar-se efetivamente em um elemento
impulsionador da gestdo de negocios. A inter-relacdo e a integracdo para a avaliacdo em con-
junto estdo representadas pelas setas no bloco central apresentado na Figura 31. Entretanto,
quanto mais complexa é na pratica, mais assusta e afasta o empreendedor mediano e conser-

vador. Dai a necessidade de modelos que auxiliem na implementacdo de tais sistemas.

Figura 31: Inter-relacéo e integracao entre as areas do SIG (Fonte: elaborada pelo autor)

Cada projeto de implementagcdo de um Sistema Integrado de Gestéo apresenta su-
as proprias caracteristicas, basicamente definidas pelos processos da empresa e pelos requisi-
tos basicos de cada um deles, visando sempre 0 negocio empresarial e as estratégias delinea-

das pela Alta Direcéo.

E também imprescindivel que as organizages aprendam, no desenvolvimento de

sistemas de gestdo com base em normas, “a copiar” 0s processos e as praticas requeridos pe-
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las respectivas normas ja desempenhadas pela organizacdo, sem criar indiscriminadamente
novos processos e praticas que, dificilmente, poderiam ser assimilados, pela organizacdo em

curto espaco de tempo.

Um SIG é€, portanto, um sistema que organiza, compatibiliza, correlaciona, equili-
bra e unifica judiciosamente todos 0s meios, critérios e recursos, tangiveis e intangiveis, para
que a organizacdo materialize suas politicas, alcance seus objetivos de melhoria e aprenda

continuamente, de forma sistémica, nas dimensdes que perfazem este Sistema Integrado.

A necessidade de se avaliar uma empresa através de uma visao holistica tem sido
a linha central de conducéo deste trabalho, sob a 6tica da avaliacdo e certificacdo de um Sis-
tema Integrado de Gestéo, juntamente com a avaliacdo aos prémios de gestdo da qualidade. A
certificacdo integrada é o processo de atuacdo de uma gestdo simultdnea de dois ou mais sis-
temas, de modo a otimizar os recursos despendidos, disponiveis e necessarios, de forma inte-
ligente e que sejam interativos, complementares entre si, com alinhamento dos itens em co-

mum.

Segundo Felipe (2001), a integracao dos sistemas de gestdo da qualidade, ambien-
tal e de higiene, seguranca e satde no trabalho, procedem da necessidade das organizagdes
certificarem-se nesses trés sistemas de gestdo, atendendo assim o gerenciamento de suas ati-
vidades. Essas normas em conjunto fornecem hoje informac6es relevantes sobre elementos
minimos de eficacia que devem ser selecionados, compreendidos e adaptados a realidade para
cada empresa. Com a gestdo integrada das trés normas a organizacdo tera uma maior varieda-
de de requisitos disponiveis, concorrendo para a melhoria em todos os aspectos. A integracdo
mostra que a empresa deve visualizar os indicadores de cada norma ndo como uma competi-
cdo entre si, mas que eles possam somar-se para aumento da rentabilidade, produtividade e
melhoria continua. A perfeita integracdo € possivel se a organizagdo incorporar em sua Visao,
missdo e valores essas trés dimensdes, bem como, traduzir seus principios e intencdes de mo-

do inter-relacionado, como num ecossistema.

Para o autor deste trabalho, uma avaliacdo global enfatiza a necessidade que a
empresa possui de verificar seu desempenho frente a padrdes estabelecidos em normas ou
legislacdo, como também de verificar oportunidades de melhoria para incrementar sua compe-
titividade. Esta contribui com o beneficio para a empresa tomar decisdes mais conscientes em

relacdo a politicas e estratégias de negocios.
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A avaliacdo global da empresa orientada para o prémio da qualidade permite a
empresa compor um volume de informacGes na forma de relatério de gestdo sobre os critérios
de exceléncia que auxiliam a tomada de decisdo quanto a melhoria das atividades desenvolvi-
das pela empresa. Um modelo orientado para um prémio gera um controle com contorno de
um modelo estruturado que requer uma equipe para planejar, analisar e desenvolver estraté-
gias de acordo com as necessidades do mercado de forma a satisfazer as necessidades das

informacdes dos interessados.

A avaliagéo orientada para um prémio permite estabelecer padrdes de desempe-
nho de referéncia para as empresas analisarem seu desempenho em relagéo a outras empresas.
Destes padrbes de desempenho podem-se selecionar as acdes e intervengdes para o ciclo de
melhoria e aprendizado. Neste sentido, a analise realizada passa a ter um carater de bench-
marking. A conquista do prémio traz consigo a responsabilidade para a empresa de comparti-

Ihar seu enfoque sobre a &rea avaliada com as demais empresas e a comunidade interessada.

De acordo com o contexto apresentado, a avaliacdo global das atividades da em-
presa através de critérios genéricos permite uma resposta as partes interessadas sobre a com-

petitividade da empresa.

4.2.PRESSUPOSTOS PARA A APLICACAO DO MODELO ESTRUTURA-
DO NA IMPLEMENTACAO DO SIG

Para o autor deste trabalho, alguns pressupostos devem ser levados em conta na
sua implementacdo e aplicacdo do modelo estruturado na avaliacdo (auditoria) do SIG. As
principais atividades a seguir reproduzem estes pressupostos:

— montar uma estrutura resumida dos requisitos das normas que comporédo o

SIG (vide Figuras 9, 17 e 20 do capitulo 2);

— definir a estrutura e interacdo dos processos de gestdo, apoio e POC aplicados
na empresa (vide Figura 15 do capitulo 2);

— utilizar os fundamentos da ISO 9001:2000 como base do SIG (vide Quadro 9
do capitulo 3);

— elaborar uma tabela de correlacdo entre os requisitos normativos aplicados
(vide Quadro 10 do capitulo 3);

— verificar quais os requisitos especificos dos clientes automotivos sdo aplicados
(vide Quadro 12 do capitulo 3);

— verificar quais os requisitos legais e regulamentares sdo aplicados (vide Qua-
dro 13 do capitulo 3);
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— determinar quais séo os fatores chaves para a integracdo dos sistemas (vide i-
tem 4.3 deste capitulo);
— definir a sistematizacdo para avaliacdo integrada (vide Figura 34);

— elaborar um check-list simplificado e correlacionado com base nos requisitos
normativos que comporéo o SIG, organizado em forma de lista de verificacdo
estruturada, contendo a correspondéncia entre as normas (requisitos) e as ati-
vidades para ser utilizado na avaliacdo (auditoria interna) (vide Quadro 18); e

— realizar uma pesquisa sobre os resultados historicos dos sistemas de gestao ja
implementados na empresa, com a intencédo de ser utilizado para verificacdo e
aprendizado dos requisitos que foram assinalados como ndo-conformes (vide
Figuras 32 e 33 deste capitulo);

4.3.FATORES CHAVES PARA A INTEGRACAO

Como ja descrito, o fator chave para a integracdo é o alinhamento de processos e
as praticas em relacdo aos requisitos que compdem o0s sistemas que se integram. Para assegu-
rar 0 alinhamento dos processos, de suas metodologias e praticas, a organizacao deve estabe-

lecer quais séo os fatores chaves para o seu sucesso e como implementa-los.

Primeiramente promover o comprometimento e a lideranca para o processo de in-
tegracdo dos sistemas de gestdo de interesse, cujos fatores-chave de sucesso encontram-se
detalhados a seguir:

— tornar explicito o compromisso para com as dimensdes de interesse, estabele-
cendo e disseminando valores, missdo, visdo e politicas que expressem tais
dimensbes como essenciais para o desempenho dos negacios.

— identificar as cadeias de fundamentos, eventos e efeitos relacionados com as
dimensoes de interesse, de modo a analisa-las e avalia-las para determinar a
relevancia das interacOes e/ou dos riscos dessas cadeias adversas e benéficas,
de modo a reconhecer aquelas significativas para serem foco da melhoria do
desempenho de negdcios e do controle gerencial e operacional. Isso significa
proceder a determinacdes de aspectos e impactos e de perigos e riscos para as
dimensGes de interesse.

— obter e considerar visdes e demandas de todas as partes interessadas envolvi-
das, internas e externas, sobre o desempenho da organizacdo em relacéo as
dimensoes de interesse.Obter e considerar dados relativos a exigéncias legais e

regulamentares aplicaveis as dimensdes de interesse.



116

obter e considerar os dados e informagdes de “benchmarking”, identificando

marcos e referenciais a serem atingidos ou ultrapassados.

Segundo, fornecer a demonstracdo e a retribuicdo para o processo de integracéo

dos sistemas de gestdo de interesse, cujos fatores-chave de sucesso encontram-se detalhados

abaixo:

demonstrar para todas as partes interessadas a melhoria do desempenho alcan-
cada, por meio da elaboragdo e divulgagéo de relatérios e informes apropria-
dos.

avaliar, reconhecer e premiar os empreendedores pela melhoria do desempe-
nho atingida.

realimentar todo processo de aprendizado através do nivel de conhecimento ou
de habilidades adquiridas por meio de avaliacdo, pesquisa, estudo, busca de
melhores praticas, desenvolvimento, experiéncia, melhoria ou inovacao para
0s proximos ciclos de lideranga através do comprometimento, do planejamen-

to e da implementacdo dos mesmos.

Na sequéncia deve proporcionar e apropriar 0S recursos necessarios para o0 proces-

so de integracdo dos sistemas de gestdo de interesse, cujos fatores-chave de sucesso encon-

tram-se detalhados a seguir:

definir e proporcionar a estrutura organizacional e as competéncias necesséa-
rias. Estas competéncias devem demonstrar a mobilizagdo de conhecimentos
(saber), habilidades (fazer) e atitudes (querer) necessarios ao desempenho das
atividades ou funcdes.

identificar as necessidades de tecnologia e de conhecimento e preenché-las em
tempo habil.

manter a conscientizacdo atualizada e o estado de motivacéo aceso.

promover a criatividade e a inovagao participativa.

identificar e providenciar as condi¢Ges necessarias nos ambitos: material, fi-
nanceiro, fisico, do ambiente de trabalho e de clima organizacional.
estabelecer a normalizacdo adequada e controlar os documentos, dados e re-

gistros relevantes, de natureza interna e externa.

Apbs, sistematizar os controles necessarios para o processo de integragdo dos sis-

temas de gestdo de interesse, cujos fatores-chave de sucesso encontram-se detalhados abaixo:
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— consultar e pesquisar as partes interessadas internas e externas, mantendo ca-
nais abertos para informacéo, consultas, acesso e comunicagédo, de modo a re-
ceber e tratar reclamacdes, reivindicacOes, intimagdes, convites, sugestoes, e-
logios, etc.

— atualizar a obtencédo de requisitos legais e regulamentares, analisa-los quanto a
aplicabilidade e situacdo de atendimento.

— estabelecer e implementar mecanismos para influenciar e controlar fornecedo-
res e contratados, bem como para orientar clientes e consumidores finais.

— estabelecer planos de contingéncia para responder a emergéncias e a outros
eventos ndo-planejados associados a situagdes com potencial de provocar con-
sequéncia relevante em relacdo ao desempenho melhorado programado.

— manter esquema de avaliacdo e auditorias internas regulares.

— manter mecanismos pro-ativos e reativos (exemplos: tendéncia de indicadores,
participagdo em camaras técnicas sobre legislagdes e regulamentacgdes, visitas
técnicas a outras organizagdes) para deteccdo de ndo-conformidades reais e

potenciais e para adogéo de agdes corretivas e preventivas.

Por ltimo, buscar, obter e divulgar certificacdes do processo de integracdo dos
sistemas de gestdo de interesse, cujos fatores-chave de sucesso encontram-se detalhados a

sequir:

— buscar e manter certificacdes de 3° parte independentes nas dimensdes de inte-
resse, desde que esta seja uma forma de demonstracao valida de competéncia
para 0s propdsitos da organizacdo e para as partes interessadas.

— divulgar os resultados das auditorias independentes de 3° parte e certificados

de conformidade para todas as partes interessadas.
4.4.AVALIAQAO INTEGRANDO AS QUATRO AREAS DO SIG

Conforme a proposta deste trabalho, a avaliagdo com vistas a um futuro prémio
e/ou certificacdo que integre as quatro areas (qualidade, ambiental, salde e seguranca e res-
ponsabilidade social) contempla os fatores estratégicos, os fatores gerenciais e os fatores ope-

racionais (vide Figura 34).
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A conexdo com os fatores e com as partes interessadas sera estabelecida pelo me-
todo de avaliacdo através dos critérios genéricos a serem estabelecidos no método proposto.

Também podem ser estabelecidas conexdes através dos itens de avaliacdo para cada critério.

Antes de executar uma avaliacdo integrada utilizaremos o historico dos resultados
dos sistemas de gestdo implementados “isoladamente” na GKN do Brasil, sendo estes da qua-
lidade e 0 ambiental. A intencdo da utilizacdo destes dados é para o aprendizado e verificacdo
dos requisitos que foram assinalados como ndo-conformes durante as auditorias externas exe-

cutadas por organismos certificadores.

4.4.1. Avaliacdo “isolada” do sistema de gestao da qualidade (SGQ)

Com intencdo de uma adequacdo na nova norma automotiva “sem desvios” na sua
implementacao realizou-se uma pesquisa e analise historica (periodo de 1994 a 2003) do SGQ
aplicado nas versdes antigas das normas de qualidade, na empresa de estudo, ja que a mesma
era certificada desde 1994, primeiramente na 1SO 9001, apds nas duas versfes da norma QS
9000 e ultimamente na primeira versdo da ISO/TS 16949:1999. Para facilitar a analise e com-
preensdo foram apresentados os dados em dois modelos de graficos (colunas e radar), con-
forme ilustra a Figura 32. Isto, facilita ao grupo técnico propor e solicitar a Alta Direcdo re-
cursos necessarios para melhor atender estes requisitos assim como, adequa-los a nova norma
TS-2.

Itens CAR s

Secll

Figura 32: Requisitos do SGQ com maior frequéncia de ndo-conformidade conforme o histérico da GKN
do Brasil (Fonte: elaborado pelo autor)

Como podemos verificar na Figura 32, os requisitos normativos que se destacam e

gue mais sofreram ndo-conformidades durante este periodo foram: o controle de processo
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(4.9), a inspecéo e medicdo no processo (4.10), os instrumentos e equipamentos (4.11) e acao

corretiva e preventiva (4.14).

4.4.2. Avaliagado “isolada” do sistema de gestdo ambiental (SGA)

Com a mesma intengéo aplicada ao SGQ e para as novas normas do SIG realizou-
se uma pesquisa e andlise historica (periodo de 2000 a 2003) do SGA aplicado na versdo atu-
al, na empresa de estudo, ja que a mesma era certificada desde 2000. Para facilitar a analise e
compreensdo foram apresentados os dados em dois modelos de graficos (colunas e radar),

conforme ilustra a Figura 33.
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Figura 33: Requisitos do SGA com maior freqiiéncia de nao-conformidade conforme o histérico da GKN
do Brasil (Fonte: elaborado pelo autor)

Como poderemos verificar na Figura 33, os requisitos que mais sofreram néo-
conformidades durante este periodo foram: o treinamento, conscientizagdo e competéncia

(4.4.2), o controle operacional (4.4.6), assim como, o controle de documentos (4.4.5).

4.4.3. Avaliagdo integrada do SIG

A sistematizacdo proposta busca uma avaliagdo em conjunto para as quatro areas.
Sua interpretacdo pode ser aplicada a qualquer ramo de atividade de negdcio. Assim, a avalia-
cdo global discorre sobre as quatro areas de estudo e os fatores-chave, considerando-se 0s

diferentes estagios de implementacdo dos sistemas de gestdo e o interesse das partes.

Enquanto que, a Figura 34 apresenta a sistematizacdo para a avaliagdo, tendo em
vista 0 objetivo do trabalho. Deste modo, é possivel ter uma avaliacdo global, mantendo-se

uma coeréncia com um sistema integrado de gestéo.
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Partes
Interessadas Avaliacio da
Eezponszabilidade Social
- Sociedade
Fatorez-Chave
_ Clientes Avaliacio da
Saiide e Seguranca - Eshatégicos
- Funcionarios ‘ _
o . - Gerenciais
_ Aciomis tas Avaliacio Ambiental
1or - Operacionais
-G . .
ovemo Av do da
Cualid ade
- Formecedores

Figura 34: Proposta de sistematizacdo para uma avaliacao integrada (Fonte: elaborada pelo autor)

A avaliacdo global para um futuro prémio e/ou certificacdo aproxima as diversas
areas, derrubando as barreiras que porventura ainda permanecam. Ela também incentiva a

construcdo de um SIG, destacando a visdo holistica na avaliacdo do desempenho da empresa.

4.5.MODELO ESTRUTURADO DE AVALIACAO INTEGRADA (CHECK-
LIST) PARA O ATENDIMENTO DOS REQUISITOS DO SIG

Na implementacdo e implementacdo do SIG na empresa de estudo foi feita a op-
cao pelo modelo estruturado através do uso de um check-list simplificado e correlacionado,
organizado em forma de lista de verificacdo, e que possibilitou a observacédo sistematica pelo
grupo técnico de implementacdo e dos auditores internos. O check-list foi segmentado por
assuntos conforme os requisitos normativos definidos pelos Sistemas de Gestdo: da qualidade,

ambiental , da salde e sequranca no trabalho e da responsabilidade social.

Com a aplicacdo do check-list a seguir descrito no Quadro 18, buscou-se avaliar
pelo grupo técnico a atual situacdo da organizacao e, ainda, definir as lacunas “gaps” existen-
tes. Pretendeu-se também indicar os requisitos que podem ser efetivamente implementados e

gue sejam viaveis para o porte e estrutura da empresa.

O Quadro 18 apresenta, de forma comparativa, a correspondéncia entre as normas
do SIG e as atividades e requisitos aplicados, seguindo como base 0s sistemas de gestéo e as

correspondéncias ja descritas no Quadro 10 do capitulo 3.



Quadro 18: Check-list simplificado e correlacionado das normas do SIG com as atividades e requisitos aplicados (Fonte: elaborado pelo autor)
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1SO 9001 & ISO/TS

ATIVIDADE E/OU REQUISITOS 16949:2002 1S0 14001 OHSAS 18001 SA 8000
Secdo S D Secéo S D Secéo S D Secéo S D
1) Existe documento que apresenta a estrutura organizacional da empresa? 4.1 PA \Y 4.1 PA \Y 4.1 N \Y I\ N \Y
2) Existe documento descrevendo os sistemas de gestdo gue compdem o SIG? 4.2.1 PA \Y 4.4.4 PA V 4.4.4 N V - NA V
3) Existe declaracdo documentada das politicas de gestéo aplicadas ao SIG? 4.2.1 PA \Y 4.4.4 PA \Y 4.4.4 N \ - NA \Y
4) Existe 0 Manual do Sistema Integrado (Manual do SIG)? 4.2.2 PA \Y 444 PA V 444 N \Y 1 N \Y
5) Existe a sistematica para o controle de documentos? 4.2.3 PA \Y 4.4.5 PA V 4.4.5 N \Y - NA V
6) Existe a sistematica para o controle dos registros? 4.2.4 PA \Y 4.5.3 PA \Y 453 N \Y 9.14 N \Y
7) As funcoes, responsabilidades e autoridade estdo definidas e documentadas? ;5 PA v 441 A v 441 N v gi v
8) Os requisitos dos clientes e das partes interessadas estdo determinados e atendidos? 431 431 14
5.2 PA \% e PA \Y e N \% 3 N \
432 432 I
9) Existe a politica integrada do SIG, estabelecida e implementada? 5.3 PA \Y 4.2 PA V 4.2 PA V 9.1 N V
10) Existe um planejamento do Sistema de Gestdo, identificando objetivos e metas inclusas no Plano de 5.4 4.3 4.3
Negécio, requisitos, aspectos e impactos, riscos e perigos aplicados ao SIG? 5.4.1 PA \Y 4.3.3 PA \Y 433 N \Y 9.5 N \Y
5.4.2 4.3.4 434
11) Existe definida, documentada e comunicada, a estrutura de responsabilidade e autoridade na gestao e 55 9.3
operacéo do Sistema de Gestéo? 55.1 4.1 41 9.4
PA \% 441 PA \% 441 N \% N \%
5.5.2 9.5a)
443
3.2
_12) Existe uma 5|stemat|~ca _deflnldo a metodologia aplicada para a comunicagao do SIG para todas as partes 553 PA v 143 PA v 443 N v 912 N v
interessadas (comunicagdo interna e externa)?
13) E reallz_ada, documf_:ntada e registrada a anaIJse critica do Sistema Integrado de Gestédo, em intervalos 56 PA v 46 A v 46 N v 9.2 N v
pré-determinados, considerando as entradas e saidas do SIG?
14) Exnste_e_esta determ_mada a competéncia por funcdo, conscientizacéo e treinamento do pessoal que 6.2 PA v 442 A v 442 N v 3.3 N v
executa atividades relacionadas ao SIG? 9.5b) e ¢)
15) Existe infla-estrutura necesséria para o atendimento dos objetivos do Sistema de Gestéo? 6.3 PA V
16) O ambiente de trabalho é adequado, considerando aspectos tecnolégicos, psicol6gicos ou emocionais, 6.4 PA v 44.1 A \Y 441 N \Y 3 N \Y/
levando em consideragéo a salde e seguranca de todas as partes interessadas? )
17) Existe um planejamento da realizagdo do produto (ex: APQP), contemplando objetivos, requisitos, 44 44
processos, validagdo, monitoramento, inspegéo, ensaios, identificagdo de aspectos e impactos ambientais e 71 PA \Y 4 4 6 PA \Y 4 4 6 N \Y 9.5 N \Y
de riscos e perigos, conforme os recursos disponiveis? o o
18) Estdo determinados os requisitos legais, relacionados ao produto e determinados pelos clientes e/ou 431 43.1
relacionados as partes interessadas? 7.2 PA \Y 4.3.2 A \Y 432 N \Y I N \Y
4.4.6 4.4.6
19) Existem comunicagdes eficazes com o cliente, contendo informagdes do produto, contratos, reclamagdes 723 PA v 443 A v 443 N v 9.12 N v
e outras consultas?
20) Existe um planejgn_wentg do prol_eto e desenvolwme_nto gos p_rodutos, com andlise critica, das_ respgctlyas 73 PA v 446 A v 446 PA v ) NA | PV
entradas e saidas, verificagdes e validagdo, com comunicacéo eficaz, considerando os recursos disponiveis?
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Quadro 18: “continuacéo”

21) E verificado e assegurado, mediante registros, que os produtos, servigos e matérias primas adquiridas 9.6

atendem os r_equlsnos est'abelemdos. E>E|ste um controle sistematizado para a cadeia de suprimentos, volta 74 PA v 446 A v 146 N v 9.7
dos ao atendimento do Sistema de Gest&o? 9.8

22) Existe planejamento da producgéo, do controle operacional, especificacdes dos processos e atividades,
padroes de trabalho, equipamento adequado, procedimentos e instru¢des de trabalho, operagéo e fabricacéo, 7.5 PA \Y 4.4.6 PA | PA 4.4.6 PA \Y%
entrega e pos-entrega aplicada ao Sistema de Gestdo, limitando-se ao recurso disponivel? - NA | PV

23) A organizag¢do mantém procedimentos de medi¢do, monitoramento, calibragdo de instrumentos e equi- 451 A 451 NA

pamentos e respectivos registros, em periodos regulares?
45 45

24) Existe um planejamento para a implementacéo dos processos necessarios de monitoramento, medicéo, 8 . . 9.10
45.1 45.1

PA 9.11

PA NA

PA

25) Existem métodos determinados e implementados de monitoramento sobre o atendimento pela organiza- 8.2
454 PA 454 N

26) Existem métodos determinados abrangendo as auditorias internas aplicadas ao SIG? 8.2.2 PA 9.5d) N \%

\%

analise e melhoria aplicadas ao SIG, limitando-se ao recurso disponivel? 8.1 v
451 A \% 451 N

\

\%

I Kl <1< | <

cdo dos requisitos do cliente, bem como da sua percepgdo desse atendimento? 8.2.1
451 PA 451

27) Existem medic&o e monitoramento de processos?
. - x 8.2.3 PA
Obs: ver andlise da questdo 17.

28) Existem medic&o e monitoramento de produtos?
Obs: ver analise da questdo 17.

| < I <K <K< < | <

4.5.2 A \Y 45.2 N

<

29) Existem métodos para o controle de ndo-conformidades? 8.3 A

30) Existem planos e preparacdo de atendimento a emergéncias?

T
<

31) Ha planos de evacuagéo afixados, e eles sdo entendidos por todos os empregados, fornecedores e visitan- - N 447 A \% 447 N \Y

tes em caso de fogo ou emergéncia?

32) Existem coletas e anélises de dados monitorados, visando verificar a satisfacéo do cliente, conformida-

des, tendéncias e oportunidades? 84 PA

451 PA \Y% 45.1 N \Y

4.2 4.2
43.4 PA \Y 4.3.4 N \Y 9.1c¢) N \%

33) Existem politicas de melhorias continuas do Sistema de Gestéo, alinhadas com as questdes estratégicas, 8.5

e baseadas na anélise de dados e monitoramento dos processos? 8.5.1 PA

34) Existem planos de execucédo de ages corretivas para eliminar as causas de ndo-conformidades apresen-
8.5.2 A
tadas pelo SIG?

452 A \Y 45.2 N \% - NA PV

| < | < | <

35) Existem planos e agdes definidas para eliminar as causas de ndo-conformidades potenciais, de forma a
prevenir sua ocorréncia?

36) Ha politicas para evitar que criangas gastem mais de 10 horas por dia entre transporte, escola e trabalho? 1

z
>
z
>
z
>
z
>
0
>
<
z|z

37) Ha qualquer indicagéo de fonte independente de que o trabalho forgado é utilizado?

38) Ha alguma evidéncia de que os empregados se congregam no todo ou em parte para discutir no local de 6.3

trabalho assuntos relacionados a melhoria das condicdes de trabalho? PA v 441 PA v 441 N v

N
pd

39) A politica da empresa é clara em definir a sua tolerancia a diferentes crengas religiosas, politicas, prefe-
réncias sexuais, discriminacdes e afiliacdes variadas?

40) As recentes demissdes na empresa sdo justificadas por razdes ou registros véalidos? - NA | NA - NA | NA - NA | NA

41) Os registros de pagamento indicam que as horas de trabalho regular ndo excedem 48 horas semanais?

o|~jo| o
Z|\ZzZ| 2
I KKl < | < KK

42) Os salarios atendem as necessidades do pessoal e provéem algum ganho extra?

As seguintes legendas foram utilizadas para o atendimento das questdes aplicadas as atividades e/ou requisitos no check-list de cada norma do SIG: (N = Néo aten-
dido); (A = Atendido); (PA = Parcialmente atendido); (V = Viavel); (PV = Parcialmente viavel); (1= invidvel); (NA = N&o aplicavel); (S = Status atual) e (D = Decis&o).




CAPITULO 5 - APLICACAO DA PROPOSTA E DIS-

CUSSAO

5.1.IMPLEMENTACAO DOS FATORES CHAVES

Como ja descrito no capitulo anterior, a implementacdo do primeiro conjunto de

fatores chaves “promover o comprometimento e a lideranga” para o processo de integracéo

dos sistemas de gestdo concretizou-se através das seguintes atividades, ndo necessariamente

nesta seqiiéncia:

realizar uma reunido com a diretoria descrevendo as principais etapas a serem
realizadas ao longo da implementacédo do SIG;

estabelecer a certificacdo integrada como objetivo e meta da organizagéo, re-
visando e incluindo este objetivo no Planejamento Estratégico da empresa;

assegurar a promocdo da conscientizacao sobre os requisitos do cliente e das
partes interessadas na organizagéo;

definir a nova politica integrada e os objetivos e metas dos sistemas de gestao
gue comporao o SIG;

planejar as mudancas que afetem o SIG para manter a sua integridade;

apresentar os principais topicos das normas que compordo o SIG para a Alta
Direcdo e para o grupo técnico de trabalho; e

oficializar o Plano Global de implementacéo do SIG (fases) junto a Alta Dire-

cao.

Por sua vez, a implementacdo do segundo conjunto de fatores chaves “demonstra-

¢do e a retribuicdo” para o processo de integragcdo dos sistemas de gestdo concretizaram-se

através das seguintes atividades, ndo necessariamente nesta sequiéncia:

elaborar o material de divulgacdo do Plano Global para todos os funcionarios
(jornal interno, circulares, quadro mural, e-mail, avisos, palestras, etc.);

divulgar o processo de transicdo para toda a empresa e quando pertinente as
partes interessadas; e

reconhecer as pessoas que participaram diretamente na implementacéo do SIG
para todos os funcionarios e para as partes interessadas (jornal interno, placas
comemorativas, etc.).
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A implementacéo do terceiro conjunto de fatores chaves “aprovisionamento de re-
cursos” para o processo de integracdo dos sistemas de gestdo concretizou-se através das se-

guintes atividades, ndo necessariamente nesta sequiéncia:

— nomear um coordenador geral pelo principal executivo da empresa, que ira
acompanhar e supervisionar todos os trabalhos relativos a implementagéo do
SIG;

— nomear os representantes da direcdo para todos os sistemas normativos do
SIG;

— definir e indicar pelo coordenador do SIG, os colaboradores para o grupo téc-
nico de trabalho através de uma reunido conjunta com a Alta Direc&o;

— definir os responsaveis por cada processo descrito e consideravel chave para a
implementacdo do SIG, adequando a estrutura organizacional e a matriz de
responsabilidades;

— mapear 0s processos (fluxograma detalhado dos processos) determinando a
sua seqliéncia e interacdo juntamente com 0S processos ja existentes na empre-
sa;

— determinar o critério e métodos requeridos para garantir que tanto a operacao
como os controles destes processos sdo efetivos;

— revisar o Manual da Qualidade, adequando-o ao SIG (montagem integrada
e/ou por se¢des/normas), sendo denominado de “Manual do SIG”;

— apresentar a estrutura da documentagdo em todos 0s niveis que ira representar
0 SIG (reunido);

— identificar os documentos de origem externa, analisar e controlar a sua distri-
buicéo;

— revisar ou elaborar procedimentos para planejar, operar e controlar os proces-
Sos para a sua total adequacéo ao SIG;

— revisar as planilhas de aspectos e impactos ambientais incluindo as novas exi-
géncias dos outros sistemas normativos aplicados ao SIG;

— elaborar novos procedimentos para o atendimento a novos requisitos normati-
vos, regulamentares e/ou legais;

— treinar as pessoas (colaboradores, fornecedores e/ou parceiros que executam
atividades e/ou operac@es) envolvidas nestes procedimentos novos e/ou revi-
sados;

— preparar material para a palestra, treinamento, conscientizacao sobre o SIG pa-
ra toda a empresa e para as partes interessadas pertinente nesta primeira etapa
de implementacéo;

— realizar palestras para a diretoria e geréncia da empresa (treinamento e consci-
entizacdo);

— divulgar a politica integrada para toda a empresa (entendimento da politica) e
para as partes interessadas pertinentes;
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— divulgar os objetivos e metas do SIG para os niveis e funcdes pertinentes;

— conscientizar o pessoal quanto as suas atividades e a contribuicéo para atingir
0s objetivos e metas do SIG;

— avaliar e suprir as competéncias necessarias ao pessoal, que afetam o desem-
penho do SIG;

— realizar treinamento técnico e/ou atualizacdo sobre as novas praticas de audi-
toria integrada para os auditores internos sobre o SIG; e

— prover recursos para a melhoria continua da eficacia do SIG e para aumentar a
satisfacdo dos clientes e das partes interessadas.

Na sequéncia, a implementacdo do quarto conjunto de fatores chaves “sistemati-
zacdo de controles” para o processo de integracdo dos sistemas de gestdo ocorreu atraves das

seguintes atividades, ndo necessariamente nesta sequéncia:

— elaborar e apresentar um cronograma macro de todas as atividades principais
relacionadas a implementacao, avaliacéo e certificacdo do SIG e dos progra-
mas de gestdo em busca da exceléncia;

— apresentar os processos chaves da empresa e a interacdo entre eles (reunido);

— realizar uma analise critica inicial dos sistemas ja implantados, juntamente
com 0s novos a serem implementados, verificando os “gaps” a serem traba-
Ihados;

— incluir as novas exigéncias nas andlises criticas pela direcdo aplicadas ao SIG
e/ou para 0s processos em busca da exceléncia;

— desenvolver o Plano Global (plano de ac&o) para a implementagéo do SIG, a
partir da analise critica inicial realizada, com o respectivo cronograma de de-
senvolvimento das a¢fes discriminadas, considerando 0s processos ja existen-
tes como também, os programas de gestdo em busca da exceléncia; formalizar
a estrutura de funcionamento e divulgar o Plano Global para as pessoas que
estardo diretamente envolvidas na sua implementacao;

— elaborar um plano de auditoria (planejamento) consolidado, considerando to-
dos os elementos normativos das normas aplicadas ao SIG, como também o0s
eventos das auditorias externas a ser realizada pelos organismos certificadores;

— determinar, coletar e analisar informacdes e dados oriundos do SIG;

— elaborar os novos check-list (lista de verificacdo) a serem utilizados durante as
auditorias internas do SIG (realizar no minimo duas auditorias internas);

— implementar acdes apropriadas para as nao-conformidades detectadas na ava-
liacdo e auditorias internas;

— implementar a melhoria continua da eficacia do SIG, através da politica inte-
grada, objetivos e metas, indicadores chaves, auditorias internas e externas,
analise de dados, acGes corretivas e preventivas e analises criticas;

— direcionar as acgdes corretivas e recomendagdes do grupo de auditores externos
(organismo de certificacdo), incluindo estas no Plano Global; e
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— definir o processo de comunicacao interna e externa sobre o atendimento aos
requisitos dos clientes e das partes interessadas e sobre a eficacia do SIG.

Por altimo, a implementacdo do quinto conjunto de fatores chaves “certificacdo e
divulgacdo” do processo de integracdo dos sistemas de gestdo através das seguintes ativida-
des:

— escolher o(s) organismo(s) certificador(es) que atendera as demandas comer-

ciais e técnicas para a auditoria de certificacdo das normas que comporéo o
SIG;

— realizar a avaliacdo e/ou auditoria; junto ao organismo certificador;

— disponibilizar em todos os eventos, documentagdes e outras informacdes per-
tinentes as partes interessadas, através de rede interna (intranet), extranet, jor-
nal internos e externos, ou revistas especializadas; e

— comunicar o resultado da auditoria externa de certificagdo e/ou manutencéo a
todas as partes interessadas.

5.2.APLICACAO DO CHECK-LIST SIMPLIFICADO E CORRELACIONA-
DO E OS RESULTADOS OBTIDOS NO SIG

O contexto apresentado pelos capitulos anteriores é possivel verificar a dificulda-
de, a caréncia de uma metodologia para a avaliacdo (auditoria) conjunta dos temas apresenta-
dos. Do levantamento inicial realizado do pelo grupo técnico através do check-list integrado
(vide Quadro 18), verificou-se que algumas atividades do SIG ndo estavam totalmente im-
plementadas e implantadas na maioria dos requisitos, principalmente nas novas normas que
compordo o Sistema Integrado de Gestdo. Estas atividades foram inseridas no Plano Global e
implementadas antes da auditoria de certificagdo. Os itens abaixo relacionam a conclusdo da
aplicacdo do modelo estruturado com base nos pressupostos apresentados no item 4.2 do capi-

tulo 4, assim como, seus resultados.

5.2.1.Sistema de Gestédo da Qualidade (SGQ)

No SGQ a base inicial para a integracdo era a ISO/TS 16949:1999, sendo esta ba-
seada na norma 1SO 9001:1994. Verificou-se que a migracdo para a nova norma ISO/TS
16949:2002 necessitaria de uma adequacdo para a maioria de seus procedimentos e instru¢oes

com o intuito de atender ao SIG.

Com a experiéncia obtida atraves do histdrico (vide Figura 32), a principal con-

cluséo para as atividades da implementacdo da TS-2 pelo grupo técnico, estaria nos processos
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COP e de Apoio relacionados principalmente a estes requisitos correlacionados que apresenta-

ram nao-conformidades no passado.

5.2.2.Sistema de Gestdo Ambiental (SGA)

No SGA, verificou-se que a migracdo para a norma TS-2 e para o atendimento do
SIG nédo necessitaria de adequacéo para a maioria de seus procedimentos e instrucdes, assim
como, a sua reestruturacdo e correlacdo para o atendimento a outros requisitos aplicados as

novas normas que comporiam o SIG.

Entdo como concluséo para 0 SGA, o foco das atividades principais da implemen-
tacdo do SIG pelo grupo técnico, com base nestas duas normas estudadas e analisadas, estaria
nos processos relacionados principalmente nestes requisitos, assim como, em suas correla-

¢des, conforme demonstrou a Figura 33.

5.2.3.Sistema de Gestdo da Saude e Seguranca no Trabalho (SST)

Os requisitos relativos as questdes de salde e seguranca no trabalho sdo muito
importantes para a empresa, considerando-se o fato de que a maioria das atividades operacio-

nais contém em seu escopo 0s riscos e a insalubridade.

A GKN tem uma preocupacdo em estudar os ambientes de trabalho dentro dos
preceitos da ergonomia, em busca da melhor qualidade de vida dos funcionarios no trabalho e

da melhoria da qualidade dos seus produtos.
No que se refere a avaliacdo da salde e seguranca do trabalhador, ressalta-se:
— 0 desenvolvimento do programa de salde e seguranca encontra-se em estagio

favoravel, com crescimento acentuado para o estagio consistente; e

— 0 combate a0 “stress” decorrente de atividades repetitivas e de muita respon-
sabilidade foi avaliado como consistente;

Quanto a avaliacdo dos requisitos do item qualidade do ambiente de trabalho, tem-
se:
— 0 monitoramento dos ambientes, a busca por melhorias das condic¢des de tra-
balho no ambiente visando uma melhor qualidade do mesmo; e

— aorientagédo para o0 uso de equipamentos de protecédo individual e coletivo en-
contra-se no estagio consistente.
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Quanto aos requisitos dos itens resultados da qualidade de vida no trabalho, estes
mostram a empresa num estagio de crescimento para o desenvolvimento sustentado, o que é

salutar.

No enfoque de uma visao geral da gestdo da saude e seguranca, tem-se uma avali-
acao para a empresa, de estagio consistente com media tendéncia de crescimento, para o esta-

gio de desempenho sustentado.

Com este levantamento e resultado realizado pela equipe técnica, o foco das ativi-
dades principais da implementacdo do SST no SIG, estaria nos processos relacionados princi-
palmente ao atendimento dos requisitos normativos, ja que as metodologias e processos exis-

tentes atenderiam o propdsito inicial da OHSAS 18001.
5.2.4.Sistema de Gestdo da Responsabilidade Social (RS)

Exatamente por ndo ser uma norma de gestdo e sim de pessoas, ligada ao compor-
tamental, é que as empresas ndo tém apresentado uma politica de responsabilidade, apesar de
muitos aspectos dessa politica ser atendido pela politica integrada. E o caso do trabalho infan-
til, remuneracédo, trabalho forcado, discriminacéo e liberdade de associacao, cujas responsabi-
lidades sdo reconhecidas pelas empresas, porém ndo formulada como politica de responsabili-
dade.

Sabendo desta andlise e dificuldade, a equipe técnica focou suas atividades princi-
pais na implementacdo dos requisitos desta norma, correlacionando-os com os demais siste-
mas normativos aplicados no SIG. Buscando todas as evidéncias possiveis para o atendimen-
to, a implementacdo e a comunicacdo a todas as partes interessadas, sempre sinalizando a in-
tencdo da GKN na busca da certificacdo da SA 8000.

Sem referenciais comparativos possiveis através de outras organizacdes (bench-
marking) a empresa organizou-se de maneira estruturada todas as atividades relacionadas aos
requisitos da norma, verificando com isto, quais 0s “gaps” oriundos do ndo atendimento dos
mesmos. No enfoque de uma visdo geral da gestdo da responsabilidade social, tem-se uma

avaliacdo para a empresa, de estagio consistente com meédia tendéncia de crescimento.

Com este levantamento e resultado realizado pela equipe técnica, o foco das ativi-
dades principais da implementagcdo na RS no SIG, estaria nos processos relacionados princi-
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palmente ao atendimento dos requisitos normativos nao correlacionados com as outras normas
do SIG (vide Quadro 10 do capitulo 3), ja que as metodologias e processos existentes atende-

riam o propdsito inicial da SA 8000.

5.2.5.Resultados obtidos na implementacao e aplicacdo do modelo estruturado (check-

list) na auditoria interna integrada do SIG

Para que uma organizacdo integre de forma eficaz e eficiente os sistemas de ges-
tdo de seu interesse, ela deve, antes de tudo, reconhecer os fundamentos, os eventos indeseja-
veis e os efeitos adversos sobre os quais cada sistema de gestdo atua como estrutura de pre-

vencgao.

A partir do reconhecimento destas cadeias de fundamentos, eventos e efeitos as-
sociados as diversas dimensdes de gestdo de interesse, as organizacGes precisam estabelecer
processos que permitam & sua gestdo se comprometer e liderar a integragdo da gestdo de sis-
temas, planejar e implementar a integracdo como parte natural do planejamento da gestéo de
seus negocios, demonstrarem os resultados alcancados e retribuir pelo alto desempenho indi-
vidual e coletivo, sistematizar os elementos de organizacdo, controle e verificacdo e, se apro-

priado, obter certificagdes e divulga-las para as partes interessadas.

Através da realizacdo da auditoria interna nos sites da GKN, utilizando os check-
list integrado das normas do SIG e os pressupostos assinalados pelo item 4.2 do capitulo 4, os
seguintes resultados foram obtidos e apontados através do Quadro 19, tendo como base a cor-

relacdo dos requisitos das normas do SIG (vide Quadro 10 do capitulo 3).

Como poderemos verificar na Figura 35, 0s requisitos integrados que mais sofre-
ram nao-conformidades durante esta auditoria foram: o controle de registros (4.5.3 da OHSAS
18001) representado pela letra (B), aspectos ambientais (4.3.1 da ISO 14001) representado
pela letra (D), objetivos da qualidade no POC 5 (5.4.1 da TS-2) representado pela letra (F),
planos de contingéncia no Apoio 3 (6.3.2 da TS-2) representado pela letra (K), satde e segu-
ranca (3.5 da OHSAS 18001) representado pela letra (L), comunicacdo externa (9.12 da SA
8000) representado pela letra (N), monitoramento e medicdo [4.5.1 da ISO 14001 (3) e OH-
SAS 18001 (1)] representado pela letra (R), analise de dados no Apoio 6 (8.4 da TS-2) repre-
sentado pela letra (V), assim como, o trabalho infantil (1.3 da SA 8000) representado pela
letra (X).
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Quadro 19: Resultado da auditoria interna do SIG (Fonte: elaborado pelo autor)

Normas do SIG Requisitos normativos e suas correlacbes
ISO/TS 16949:2002 |4.1] 4.2 5.1 52 53] 54 55 [5.6] 6.1 6.2 63]64] 7.1 7.2 7.3 7.4 75| 7.6 8.1 8.2 8.3 8.4 85 [X|X|X| X | X | X
4.3.1;
4.4.4; 4.3; 4.1; ! 4.2;
1SO 14001:1996 |4.1|4.45¢e|4.4.1 431le 42(433e|441e|46]441 44.le 44114.4.1(4.4.6 4.32; 446] 446 1446|451 a5e45lejddie 4511434 X|X|X] X | X | X
4.3.2 4.4.2 443¢ 451 | 454 | 452
453 434 | 443 452
4.4.6
4.3.1;
4.4.4; 4.3; 4.1; ! 4.2;
OHSAS 18001:1999 |4.1| 4.45¢e|4.4.1 431e 421433e|441e|46]|44.1 4d4.le 44114411446 4.3.2; 446| 446 (446|451 45e |451ef4d7e 4511434 | X[ X[X| X | X | X
4.3.2 4.4.2 443e 451 | 454 | 452
45.3 434 | 443 45.2
4.4.6
gg 33 9.6;
sA 80002001 | x| 914 | x |**3%01| o5 | 94 92| es| > [ 3| 3| w| M| x [o708] x | x |28 esa)| x | x| x |1]|2]|4] 5|67
1l 9.5b) e 9.12 9.11
9.5a) e 0 e9.9
9.12
0 2 0 1 0 1 0 0 0 0 1 1 0 1 0 0 0 4 0 0 0 1 0 1{0j0] O] 0] O
Tabela Correlacdo: | A B C D E F G H | J K L M N 6] P Q R S T U V W _IX[Y[Z]| AA|AB|AC
Total RAC's 0 2 0 1 0 1 0 0 0 0 1 1 0 1 0 0 0 4 0 0 0 1 0 1]0]j0]l O O] O

lotal EAC'sdo S5 A00E

Reqdisitos

Figura 35: Resultados da auditoria interna integrada do SIG na GKN do Brasil (Fonte: elaborado pelo autor).




A Figura 35, ilustra os requisitos correlacionados com base no Quadro 19 e as
ndo-conformidades apontadas na auditoria interna, de modo integrado. Por sua vez a Figura
36 demonstra primeiramente as ndo conformidades apontadas isoladamente nos sistemas

normativos que compdem o SIG.
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Figura 36: Resultados da auditoria interna realizada em 2003 com base na utilizagdo do check-list inte-
grado do SIG na GKN do Brasil (Fonte: elaborado pelo autor)

Entdo como conclusdo da auditoria interna integrada realizada pela primeira vez
no SIG, constatou-se que o foco das agdes corretivas aplicadas ao SIG, estaria relacionado
principalmente nestes requisitos, assim como, em suas correlacdes nas outras normas (exten-
sdo da acgdo corretiva). Estas acOes corretivas e observacdes registradas pela auditoria interna
integrada foram inseridas no Plano Global da empresa, juntamente com ao outras a¢6es pen-

dentes.

Apos a implementacdo das acdes do Plano Global a empresa oficializou as datas
para os organismos certificadores, comentando sobre o planejamento da auditoria assim co-

mo, 0 processo das certificagdes nas normas pertencentes ao SIG.

A auditoria externa ocorreu nos trés sites da GKN conforme o planejado totali-
zando duas semanas e meia de auditoria. O seu reconhecimento veio através da recomendagéo
e da certificacdo nas normas ISO/TS 16949:2002, OHSAS 18001:1999 e da SA 8000:2001,

juntamente com a re-certificacdo na norma ISO 14001:1996.

Com este reconhecimento a GKN do Brasil tornou-se a primeira organizacao do

estado e segunda no pais e a terceira no mundo para 0 mercado automotivo a obter as certifi-



132

cacOes multiplas, consolidando com isto 0 seu planejamento na implementacdo de seu Siste-

ma Integrado de Gestéo.
5.2.6. Principais beneficios alcangados com a certificacdo integrada do SIG

A certificacdo integrada possui muitos beneficios. Entre eles podem ser destaca-

dos os seguintes:

— Assegurar de maneira planejada e integrada a satisfacdo das partes interessa-
das, clientes e acionistas, pelo Sistema de Gestdo da Qualidade ISO/TS 16949
e a sociedade em geral, pelos demais sistemas de gestdo (ISO 14001, OHSAS
18001 e a SA 8000).

— Aumentar a visao holistica da organizagdo por meio da:

e maior interacdo entre os departamentos da organizagéo;

e maior interacdo com o ecossistema;

 Visdo gerencial de todo o negocio; e

e maximizacdo da eficiéncia e eficacia dos sistemas de gestéo.

— Servir como ferramenta gerencial para o crescimento do potencial humano da

organizacéo:

 integrar idéias e conhecimento de areas distintas;
« direcionar de forma mais eficaz o planejamento estratégico da organi-
zacao;

« contribuir socialmente, uma vez que a organizacao se conscientiza e
toma a¢Oes de forma a evitar a degradacdo da qualidade de vida das
geracOes futuras.

— Servir como ferramenta para a melhoria do desempenho da organizacao:

« melhorar a imagem percebida da organizacao, pelos clientes reais e
potenciais;

e aumentar o valor agregado dos produtos fornecidos aos clientes, tor-
nando-os distintivos quanto aos aspectos qualidade/ambiental/satde e
seguranca e responsabilidade social;

e reduzir significativamente a burocracia do sistema integrado de ges-
téo;

o utilizar mesma estrutura para o gerenciamento dos sistemas integrado
de gestdo.
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A significativa reducdo de custos de implementacdo, auditoria e aplicacdo de
méo-de-obra, associadas a otimizacao dos recursos de gestdo, utilizando somente pessoas qua-
lificadas “denominadas de pratas da casa” e abrindo mao de consultorias especializadas, po-
dem constituir-se em vantagem competitiva para as empresas que adotarem 0 processo de

certificacdo integrada, conforme apresentado.

Resumindo, a certificacdo do Sistema Integrado de Gestdo vai promover um redi-
recionamento dos procedimentos existentes, de forma a substituir a departamentalizacdo das
atividades por uma visdo orientada a processos, tornando a organizacdo mais agil e eficiente,
dispensando ao longo da implementacdo a manutencdo dos sistemas obsoletos, bem como a
aquisicdo e o desenvolvimento de outros sistemas eletrénicos de controle, pois ndo ha como

considerar o controle manuscrito diante da estrutura que precisamos administrar.
5.2.7.Principais dificuldades e problemas encontrados na implementacéao do SIG

A implementacdo de um Sistema Integrado de Gestdo é um projeto caro e demo-
rado, sendo funcdo da complexidade dos processos e operacGes da empresa, do seu porte e do
escopo de implementacdo. Como todo projeto complexo, a implementacdo de um SIG apre-
senta varios problemas, sejam eles comportamentais ou sistémicos. O conhecimento prévio
dos problemas mais comuns em uma implementacdo pode ser de fundamental importancia
para aqueles que ainda vao passar por tal desafio ou mesmo, em um futuro ndo distante, para
0 aumento da abrangéncia do SIG. Conhecer 0s possiveis problemas pode possibilitar acdes

preventivas e mesmo a adocao de procedimentos de trabalho mais adequados.

A lista a seguir reproduz os problemas que podem ser vivenciados na implemen-

tacdo do SIG em nossa empresa:

— estrutura diferente das normas;

— dificuldade na interpretacdo e correlacdo dos requisitos das normas;
— conceitos diferentes envolvidos no SIG;

— prazos demasiadamente curtos;

— dificuldade de quebrar o paradigma de que um sistema é mais importante que
outro;

— adequacéo do cronograma geral, sobrepondo as atividades principais em fun-
cdo da data limite de certificacdo para todos os sistemas do SIG;

— ndo atendimento de requisitos antes da realiza¢do das auditorias internas;
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— aadequacao de certos processos e requisitos ao SIG, o que implicou em mu-
dancas de procedimentos e cultura dos funcionarios (como elaborar procedi-
mento integrado). Maior dificuldade, no entanto, foi encontrada em processos
que apresentavam requisitos basicos nao atendidos pela versdo implantada do
novo sistema normativo;

— houve na primeira fase o desenvolvimento de diversas interfaces para a comu-
nicacdo com os sistemas ja mantidos. Neste item um problema enfrentado pela
empresa foi 0 ndo cumprimento dos prazos definidos no cronograma geral pa-
ra a entrega das atividades ja acordadas, prazos estes necessarios para a reali-
zacao dos estudos integrados dos processos;

— o treinamento dos funcionérios e fornecedores (parceiros) foi conduzido pela
equipe técnica de implementacao e teve a duragdo variada, conforme a dispo-
nibilidade do cronograma da produgdo em parceria com o setor de treinamento
da empresa. A solucéo encontrada foi a conducdo de cursos e treinamentos sob
a Gtica de revisao do que foi anteriormente ensinado e implementado pelos ou-
tros sistemas (atualizacdo do Manual de Bolso do SIG). A eficacia do mesmo
foi verificada através da préatica de um evento interno chamado de “Jogo do
Verde”, onde as pessoas estudavam questdes pertinentes ao SIG. As questdes
eram sorteadas através de dois dados, a resposta do entrevistado era compara-
da com o gabarito estando correta, 0 mesmo ganhava uma camiseta do SIG. O
problema enfrentado neste ponto foi a escassez de recursos, como locais e e-
quipamentos para a realizacdo dos treinamentos. A falta de recursos provocou
certo atraso no treinamento, em relacdo ao prazo inicial do cronograma princi-
pal;

— adisponibilidade das pessoas para fazer parte da equipe técnica de implemen-
tacdo. Percebeu-se durante o projeto que a equipe de implementacéo apresen-
tava recursos em quantidade menor do que o necessario, acumulando assim
varias atividades para as mesmas pessoas. Isto prejudicava o cumprimento de
prazos assim como a transmissdo dos conhecimentos do SIG aos colaborado-
res e fornecedores;

— afalta de comprometimento e a resisténcia das pessoas as mudancas impostas
pela implementacdo, devido a falta de divulgacédo e do objetivo do projeto,
chegando até mesmo a dificultar o trabalho da equipe técnica de implementa-
cdo (a resisténcia pelo desconhecido). A superacao desta etapa ocorreu atraves
do envolvimento destas pessoas diretamente no processo, ora sendo instrutor
e/ou participante dos grupos de implementacéo; e

— em relagdo aos sistemas, atividades e processos existentes, foi levantado que
mantivemos um ou mais sistemas, atividades néo integrados, ndo conseguindo
substitui-los totalmente pelo SIG. Isto mostra que o SIG néo é solucéo univer-
sal para todas as empresas, que apresentam suas particularidades nem sempre
atendidas pelo SIG.

Desta forma, € essencial que tais dificuldades e problemas sejam fortemente con-
siderados durante a fase de planejamento de um projeto como este, de forma a minimizar seus
efeitos ou mesmo eliminar sua ocorréncia, propiciando assim a possibilidade de obter um me-

Ihor resultado da implementacdo e avaliagdo de um Sistema Integrado de Gestéo.
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5.3.APLICACAO DOS MODELOS DE GESTAO PARA A BUSCA DA EX-
CELENCIA E OS RESULTADOS OBTIDOS

Com intencdo de uma adequacéo e correlagcdo do SIG na sua implementacéo reali-
zou-se uma analise histérica (periodo de 1999 a 2003) dos modelos de Gestdo do PNQ® e
PGQP aplicados na GKN do Brasil. A intencdo da pesquisa foi verificar quais os critérios que
necessitariam uma abordagem em melhoria continua durante este periodo. Isto, facilitaria ao
grupo técnico a propor e solicitar a Alta Direcdo recursos necessarios para melhor atender

estes critérios e itens com os requisitos levantados nos sistemas normativos.

Para facilitar a analise e compreensdo foram apresentados os dados em dois mode-
los de graficos: “colunas” demonstrando o resultado consolidado e o “radar” por sua vez, de-
monstrando os resultados médios dos critérios para uma base de 100% de atendimento, desta-
cando quais os critérios que foram apontados com maiores oportunidades de melhoria pelos

examinadores dos respectivos prémios de gestéo.
5.3.1.Critérios de Exceléncia do PNQ®

Para o0 PNQ®, a Figura 37 ilustra o histérico de sua pontuacéo e os critérios que
necessitam melhoria durante este periodo apresentado. Podemos destacar que na média a em-
presa fica em torno de 42%, ou seja 420 pontos, enquanto que uma empresa finalista e/ou
premiada no ciclo do prémio oscila na média em torno de 64%, ou seja 640 pontos. Com esta
pontuacdo média de 42% a GKN até o momento s atingiu a etapa 2 do processo de premia-
cdo do PNQ®, ndo passando para a etapa 3 que é a visita no “site”, sendo esta etapa o desafio
futuro da empresa. Este percentual médio de 42%, caracteriza uma empresa com enfoques
adequados para 0s requisitos da maioria dos itens, alguns sendo pro-ativos, mas a aplicacao
em algumas das principais areas e processos € muito recente para demonstrar resultados. Ten-
déncias favoraveis em alguns resultados, inicio de uso de informacgdes comparativas (bench-
marking), porém, em algumas areas importantes para o sucesso da organizacgdo, as tendéncias

de melhorias sdo recentes.

Como pode ser verificado através da Figura 37, o critério 7 “Gestao de Processos”

€ 0 que mais se destaca na empresa de estudo cerca de 53%.
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Figura 37: Evolugéo do PNQ® e o percentual de atendimento aos seus critérios de exceléncia na GKN do
Brasil (Fonte: elaborado pelo autor)

Para melhorar a sua participacdo futura a GKN ira trabalhar em todos os relatérios
de avaliacdo “feedback report” consolidando um unico plano de acdo macro (Plano Global),

contendo todas as oportunidades de melhoria apontadas nestes periodos por estes relatorios.
5.3.2.Critérios de Exceléncia do PGQP

Para o PGQP, a Figura 38 ilustra a evolugcdo de sua pontuacdo e os critérios que
necessitam melhoria durante este periodo apresentado. Podemos destacar que na média a em-
presa fica em torno de 420 pontos sobre uma base de 500 respectivamente, significando uma
media de 84% em seu histdrico. Como poderemos verificar na Figura 38, o critério 8 “Resul-
tados” é o que mais necessita de melhoria, utilizando como base 0 mesmo parecer técnico da

organizac&o no PNQ®.
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Figura 38: Evolucdo do PGQP e o percentual de atendimento aos seus critérios de exceléncia na GKN do
Brasil (Fonte: elaborado pelo autor)
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A Figura 39 com base na Figura 23 do capitulo 2, ilustra a evolucéo da premiacéo
da GKN, sendo indicada ao troféu Bronze (1999), ao troféu Prata por duas vezes (2000 e
2001) e ao troféu Ouro também por duas vezes (2002 e 2003). Atualmente a empresa busca a

participacdo no nivel 3 e consequentemente a premiacao no troféu diamante.
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Figura 39: Troféus na evolugdo do PGQP da GKN do Brasil (Fonte: elaborado pelo autor)

5.3.3.Critérios de Exceléncia do EFQM®

Para 0 EFQM®, a Figura 40 ilustra a evolugdo da pontuacdo e os critérios que ne-
cessitam melhoria durante a auto-avaliacdo realizada no segundo semestre de 2001 e 2003,
juntamente com os examinadores internos da GKN Driveline. Podemos destacar que na média
a empresa fica em torno de 557 pontos sobre uma base de 1000 respectivamente, significando
uma média aproximada de 56%. Como poderemos verificar na Figura 40, o critério 8 “Resul-

tados Sociedade” € o necessita de melhoria, ja que a sua avaliacdo em 2001 era inicial.
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Figura 40: Evolugéo do EFQM® e o percentual de atendimento aos seus critérios de exceléncia na GKN do
Brasil (Fonte: elaborado pelo autor)
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5.4.ASPECTOS RELEVANTES DOS RESULTADOS OBTIDOS NO SIG E
NA GESTAO PARA A EXCELENCIA

Os requisitos relativos aos resultados obtidos pelo SIG e pela Gestdo para a Exce-
Iéncia sdo muito importantes para a avaliagdo da empresa, tanto para verificar seu desempe-
nho global, como para comparar o seu desempenho, relativo as outras unidades da GKN Dri-

veline como outras empresas do nosso ramo.

A avaliacdo mostra que a empresa mantém um modelo de gestdo integrada, estru-
turado a partir de conceitos que englobam a administracdo estratégica, os sistemas de gestdo
da qualidade, ambiental, saide e seguranca e da responsabilidade social, em busca de um de-

senvolvimento sustentado.

A GKN faz do Sistema Integrado de Gestdo um fator de destaque e reconhecimen-
to, tanto no nivel da qualidade de seus processos e produtos, como da protecdo ambiental, da

seguranga industrial e da satde ocupacional, assim como da responsabilidade social.

Os métodos e a cultura gerencial da empresa sdo realizados de forma a atender aos
novos e melhores resultados exigidos pela competitividade, gerando mais oportunidades de
crescimento e reducdo de custos. Estabelecendo com isto, uma preocupacdo permanente na
empresa com a qualidade de seus processos, produtos e servi¢cos, como também com a segu-

ranca, o bem-estar social e a qualidade de vida.

A empresa trabalha com uma visdo de futuro de forma integrada. A avaliacdo do
ambiente externo e os fatores condicionantes internos séo verificados olhando-se o seu impac-

to sobre a empresa e as suas agoes.

Quanto a orientacdo aos recursos humanos, a empresa considera como prioridade
a capacitacdo para manter sua competitividade e o crescimento no sentido de um desempenho

sustentado.

Atualmente, o Sistema Integrado de Gestdo passa por um processo de melhoria
continua, com uma correspondéncia com o aprendizado, adaptacdo e evolugdo das praticas

administrativas da empresa.



CAPITULO 6 - CONCLUSOES

6.1.CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho foi desenvolvido através de uma abordagem conceitual e pra-
tica, visando discutir a elaboracéo, a avaliacdo e a implementacdo de um Sistema Integrado de
Gestdo (SIG) contemplando os Sistemas de Gestdo: da qualidade, ambiental, saude e seguran-
ca e da responsabilidade social, os requisitos especificos dos clientes e das partes interessadas
da industria automotiva bem como, o atendimento e a participacdo nos prémios de gestdo para

da exceléncia.

O objetivo principal foi elaborar e sistematizar um método (check-list de auditoria
integrada) para avaliagdo do SIG. Este método deve avaliar os requisitos normativos correla-
cionados dos sistemas integrados de gestdo incluindo, os requisitos dos clientes da industria
automotiva e das partes interessadas. Simultaneamente, os critérios e itens exigidos pelos
prémios de gest&o para exceléncia, mais especificamente, os prémios PNQ®, EFQM® e PGQP
deverdo fazer parte deste método, correlacionando seus itens com 0s requisitos normativos,

permitindo a empresa de estudo, integrar seus processos como um todo.

Com a revisdo bibliogréafica, tracou-se um breve resumo dos conceitos e defini-
cOes aplicados a estas normas feitas pelos principais autores. A literatura evidenciou que bus-
car a vanguarda nas praticas de gestdo integrada deve ser uma pratica comportamental. Esta
abordagem cobriu, de uma maneira bem sucinta, as varias formas utilizadas para estruturar e
avaliar estes sistemas, assim como, 0s prémios de gestdo para a busca da exceléncia. Pode-se
observar pela bibliografia que para realizar uma avaliacdo no SIG, enfrentam-se problemas
gue vao desde a falta de dados sistematico e pessoal qualificado, até a falta de ferramentas
metodoldgicas adequadas. A falta de critérios definidos requer uma atencdo especial para que
0 estudo ndo se torne muito especifico e ndo possa ser aplicado aos diversos ramos das ativi-
dades empresariais, restringindo a participacdo de empresas ou a aplicacdo do método. O mé-
todo deve permitir ou ter a flexibilidade necessaria para que o processo de avaliagdo (audito-
ria), através do julgamento de valor dos auditores e/ou examinadores, mantenha a credibilida-

de e a seriedade do trabalho.
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Este estudo de caso e método foi aplicado numa organizacao da inddstria automo-
tiva (GKN do Brasil Ltda). O estudo gerou um cronograma geral da implementacdo, bem co-
mo planos de acdo e metodologia a serem aplicadas na implementagdo do Sistema Integrado
de Gestéo.

Foi desenvolvido e proposto um método com o foco na avaliacdo (auditoria) do
Sistema Integrado de Gestdo, com base no check-list integrado reproduzindo uma visao sisté-
mica da situacdo ou condicao atual da empresa, baseada na correlacdo dos requisitos normati-
vos do SIG. Apontando-os que necessitariam de oportunidades de melhoria no processo de
integracdo e apos a sua adequacdo e correcdo, prosseguir para a busca da certificacdo de 3°
parte de um Sistema Integrado de Gestdo. Esta avaliacdo global do SIG na forma de um me-
todo, foi correlacionada também nos critérios e itens dos prémios em busca da exceléncia,
permitindo analise e implementacdo de planos de acdo (Plano Global) aplicados aos fatores
chave: operacional, gerencial e estratégico da empresa.

Os resultados praticos obtidos na aplicacdo do método na empresa de estudo per-

mitiu verificar e implementar as seguintes atividades:
— monitorar o desempenho da mesma (resultados e analises);

— servir de auto-avaliacdo, identificando os pontos fortes e fracos para uma me-

Ihoria continua nas atividades e processos;

— realizar as auditorias internas integradas gerando informac6es e dados com o

intuito de avaliar o nivel de desempenho da empresa;

— utilizar como metodologia de avaliacdo gerencial, visando a elaboracdo de no-

vas diretrizes e estratégias, e

— comunicar resultados internamente e externamente a empresa relativos ao de-

sempenho do SIG.

Outros resultados obtidos como a aplicacdo do método foram os relatdrios prove-
nientes das auditorias internas, externas e dos relatdrios de avaliagdo dos prémios em busca da

exceléncia, permitindo a empresa:

— direcionar as melhorias e redirecionar as estratégias e metas;
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estimular e encorajar o envolvimento de todos na busca da integragéo e da me-

Ihoria de gestéo;

identificar as areas de ndo-conformidade, de potencial de risco e prioridades

para uma atuacao;

fornecer recomendacdes para novas melhorias e propor planos de a¢do para

alcancar tais melhorias;
melhorar o relacionamento com as partes interessadas, e

acompanhar resultados.

Portanto, o estudo da avaliacdo, implementacdo na empresa, na forma apresenta-

da, permitem concluir que a integracdo dos sistemas de gestdo tem como principais pontos

positivos:

diagnosticar o estagio atual do conhecimento, compreensdo e aplicacao das
praticas adotadas nas areas de Qualidade e Meio Ambiente para as futuras a-
reas da Salde e Seguranca no Trabalho e Responsabilidade Social, preconiza-
das pelas Normas ISO/TS 16949 e a ISO 14001;

propor uma sistematizacdo da avaliacdo do Sistema Integrado de Gestao, veri-

ficando as questfes de estrutura da empresa;

enquadrar a avaliacdo da gestdo da saude e seguranca e da responsabilidade
social a avaliacdo da qualidade e ambiental, unindo a discussdo sobre estes

temas, tdo complexa e abrangente;

chamar a atencdo para uma avaliacdo holistica para os modelos integrados de

gestdo e suas questdes estruturais; e

formalizar a avaliacdo dos Sistemas Integrados de Gestdo, contribuindo com o
processo decisorio a respeito da atua¢do da empresa em seu mercado e cha-
mando a atencdo para as prioridades competitivas.

Um SIG é, portanto, um sistema que organiza, compatibiliza, correlaciona, equili-

bra e unifica todos 0s meios, critérios e recursos, tangiveis e intangiveis, para que a organiza-

cdo materialize suas politicas, alcance seus objetivos de melhoria e aprenda continuamente, de

forma sistémica, nas dimensdes que perfazem este Sistema Integrado.
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O desafio de implementacdo de um SIG em uma industria do setor automobilisti-
co, provavelmente inédito para organizacdes do porte da empresa em estudo, remete a neces-
sidade de uma série de propostas de trabalhos a serem realizados em avango ao presente estu-
do. A aplicacdo potencial deste método a estas industrias € de grande ajuda, ja que as metodo-
logias apresentadas até 0 momento no mercado s@o somente para a integracdo de no maximo

dois ou trés sistemas de gestéo.

Por fim, cabe ressaltar que o método apresentado ndo tem a pretensdo de ser defi-
nitivo, devendo ser encarado como modelo basico de referéncia, passivel de ajustes e criticas,
0 que é natural considerando a grande variedade de condi¢Bes encontradas em nossas empre-

Sas.

6.2.SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Vale salientar que, além da contribuicdo do proprio trabalho, uma tese académica
traz em seu contexto, como contribuicdo, as sugestdes para trabalhos futuros, a partir do traba-
Iho nela desenvolvido. Desta forma, espera-se que 0s conhecimentos aqui mostrados represen-
tem a possibilidade de producéo de novas pesquisas no tema em estudo, como novas aplica-

cOes préaticas. Assim, podem-se indicar como sugestdes e extensdo do tema em estudo:

— desenvolver mecanismos computacionais (software) que auxiliem na aplica-
¢ao, baseado em programas atrelados ao Sistema Integrado de Gestdo da em-

presa;

— desenvolver sistemas de apoio a decisdo, baseados nas analises da aplicacao

do método;

— aprofundar estudos e analises da importancia de aplicacéo e das interfaces de
cada requisito dos modelos de gestdo, de forma a simplifica-los, tornando-os
exeqliveis, sem, no entanto, desfigura-los ou torna-los demasiadamente empi-

rico e simplorio;

— aplicar a nova sistematica em empresas do setor automobilistico e realizar
comparacg0es qualitativas com o intuito de avaliar a extensdo do escopo pro-

posto, bem como a sua aplicabilidade;
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— explorar 0 método proposto como guia para a implementagdo de um Sistema
Integrado de Gestdo para outros negocios, exequivel para estruturas organiza-
cionais modestas, desprovidas de recursos financeiros, tecnologicos e huma-

nos, principalmente em quantidade; e

— desenvolver um método global para avaliar o Sistema Integrado de Gestéo se-

gundo a metodologia aqui proposta, adotando o enfoque do valor agregado.

Estudos futuros sobre o SIG devem cobrir lacunas ndo preenchidas por este traba-
Iho e aprofundar alguns temas néo tratados de modo n&o tdo detalhado. Assim, podem-se in-

dicar como sugestdes e extensdo do tema em estudo:

— ampliar o escopo da sistematica proposta, inserindo as normas AA 1000 (me-

Ihoria do desempenho social) e ISO 17779 (seguranca da informacao);

— ampliar o escopo para a nova norma de responsabilidade social corporativa

e/ou empresarial em elaboracéo pela ISO;

— avaliar e adequar as novas revisdes dos sistemas normativos vigentes com as
revisdes futuras (1SO 14001 e ISO/TS 16949);

Espera-se que este trabalho tenha contribuido para a ampliagdo do conhecimento
sobre os temas “Sistema Integrado de Gestdo” e “Gestéo para a busca para Exceléncia”, parti-

cularmente sobre as normas e sistemas que regem o setor automobilistico.
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