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RESUMO 

Este trabalho apresenta uma proposta metodológica para a avaliação integrada de 

um Sistema Integrado de Gestão (SIG) com ênfase nas áreas de qualidade (SGQ), ambiental 

(SGA), saúde e segurança do trabalho (SST) e responsabilidade social (RS), considerando os 

requisitos específicos dos clientes e das partes interessadas desta atividade. Tem-se como fun-

damentação teórica para elaboração os critérios, os conceitos dos SGQ, SGA, SST e RS e os 

Requisitos Específicos aplicados na indústria automotiva. Os itens, subitens e requisitos suge-

ridos para facilitar a avaliação fazem parte da metodologia e abrangem os quesitos abordados 

nas referidas normas de gestão sobre as áreas de estudo. Paralelamente as sistemáticas e dire-

trizes dos critérios de excelência dos três modelos propostos também fazem parte do método 

de avaliação do SIG, permitindo a identificação de pontos fortes e oportunidades de melhoria. 

O método possui fases e procedimentos que, na aplicação prática, trazem como resultado um 

diagnóstico da organização que permitirá demonstrar a validade da proposta apresentada. 
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Responsabilidade Social, Critérios de Excelência e Prêmios 

 

 

 



 

 

 

 

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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CAPÍTULO 1 - INTRODUÇÃO 

1.1. CONSIDERAÇÕES GERAIS 

A atual economia globalizada e competitiva caracteriza-se por novas tecnologias, 

fragmentação dos mercados, clientes com mais exigências, aumento da consciência pela con-

servação do meio ambiente, entre outros elementos. Esses elementos exercem uma pressão 

constante sobre as empresas que buscam a melhoria contínua de seus produtos e/ou serviços, 

exigindo delas uma adequação ao ritmo imposto pelo mercado tanto no nível estratégico, 

quanto nos níveis tático ou gerencial e operacional. Neste processo de melhoria contínua o 

Ciclo do PDCA® (Ciclo de Shewhart ou Ciclo de Deming) é o mais utilizado, onde prevê a 

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

 
 

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

Oliveira (2000) destaca, nas Figuras 2 e 3, respectivamente, as novas componen-

tes do gerenciamento do negócio empresarial e os fatores que fazem parte do sistema de ge-

renciamento integrado de uma organização. 
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Figura 2: As Novas Componentes do Negócio Empresarial (Fonte: adaptado de Oliveira, 2000) 
 
 

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 Segurança e Saúde no Traba-

lho é o efeito positivo que um SIG pode ter sobre os funcionários. As metas de produtividade, 

progressivamente mais desafiadoras, requerem que as organizações maximizem sua eficiên-

cia. Múltiplos Sistemas de Gestão, onde somente um bastaria, são ineficientes, difíceis de 

administrar e difíceis de obter o efetivo envolvimento das pessoas, que invariavelmente ques-

tionam: ou nós damos prioridade à produção, ou nos envolvemos com todos esses sistemas”. 
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Esta nova conjuntura traz em seu conteúdo a preocupação com os desperdícios, 

com o controle e a redução das emissões ao meio ambiente, com a saúde e segurança e a res-

ponsabilidade ética e social aplicada às partes interessadas. Essas preocupações motivam a 

avaliação do desempenho global das empresas frente às variáveis dos sistemas de gestão da 

qualidade, ambiental, saúde e segurança e da responsabilidade social, as quais constituem o 

Sistema Integrado de Gestão (SIG), como foi denominado na terminologia. Na verdade, mui-

tas empresas estão vendo a integração dos sistemas de gestão como uma oportunidade para 

reduzir custos, uma vez que o desenvolvimento e manutenção de sistemas separados, na maio-

ria das vezes, geram programas e ações que se superpõem e acarretam gastos desnecessários. 

Dentro desta nova conjuntura, novos conceitos e atitudes são incrementados às 

ações, planos e políticas adotadas pelas empresas que desejam manter-se no mercado. Tais 

conceitos (sustentabilidade, reciclagem, redução do consumo de recursos e emissões de eflu-

entes, competitividade, segurança, responsabilidade social, reaproveitamento, reutilização, 

etc.), contribuem para uma nova postura da empresa frente à sociedade ou comunidade, as 

partes interessadas, sua missão e visão. 

Assim, no contexto competitivo, uma avaliação global faz parte das atividades de 

gestão de uma empresa, muito embora avaliar de maneira global e sistemática seja uma tarefa 

difícil e complexa. No entanto, a avaliação pode garantir o controle das atividades ou proces-

sos quer seja no nível estratégico, tático ou operacional de uma empresa. Uma avaliação tem 

também como função assegurar a tomada de decisão fundamentada em informações e fatos 

provenientes de observações e da metodologia aplicada. 

O objetivo que se pretende atingir com a implementação deste SIG consiste na ob-

tenção da satisfação dos clientes e das partes interessadas. Considera-se que a identificação 

dos seus requisitos em todo o processo de gestão, a melhoria contínua do desempenho global 

da organização, o controle dos aspectos e impactos ambientais, o controle dos riscos e perigos 

a saúde e segurança dos funcionários e a melhoria do produto final são condições fundamen-

tais para atingir o sucesso da organização. 

Assim, a concepção sistêmica do SIG envolve o desenvolvimento e implementa-

ção de uma estrutura que envolva os quatros sistemas, considerando suas características pró-

prias, os requisitos específicos dos clientes automotivos como também, os requisitos legais e 

regulamentares. 
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1.2. TEMA E OBJETIVOS 

O tema deste trabalho de conclusão envolve avaliação (auditoria) do SIG, o aten-

dimento aos critérios de excelência definidos e resultando em prêmios de qualidade, os requi-

sitos específicos dos clientes e das partes interessadas da indústria automobilística. 

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 específicos de seus clientes e das partes interessadas, bem como a busca da excelên-

cia nos Prêmios PNQ®, do EFQM® e no PGQP? Para avançar neste problema de pesquisa e 

avaliação, a seguir são apresentados o objetivo geral e os objetivos específicos: 

1.2.1. Objetivo geral 

O objetivo principal deste trabalho é elaborar e sistematizar um método para ava-

liação e implementação do SIG (check-list integrado). Este método deve avaliar os sistemas 

de gestão considerando os requisitos exigidos pelo cliente, das partes interessadas e, simulta-

neamente, os requisitos exigidos pelos prêmios de qualidades, mais especificamente, os prê-

mios PNQ®, EFQM® e PGQP. 

1.2.2. Objetivos específicos 

Os objetivos específicos definidos para este trabalho de dissertação encontram-se 

em função do objetivo geral e da característica da fundamentação do método de avaliação: 

− unificar os requisitos dos sistemas que integram o SIG em uma tabela de cor-

relação geral para uma aplicação simplificada, facilitando a implementação, 

adequação e a avaliação destes requisitos normativos. A ênfase do método 

proposto deve ser a elaboração de um check-list padrão individual ou não, pa-

ra a aplicação nestas avaliações 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/Citröen), Honda, Toyota] e das partes interessadas em uma tabela geral; 

− unificar os requisitos dos prêmios de qualidade em uma tabela de correlação 

geral para uma aplicação sistêmica, facilitando a implementação e avaliação 

destes critérios de excelência; 
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− avaliar o SIG, identificando os pontos fortes e as oportunidades de melhoria 

e/ou as conformidades ou não-conformidades, utilizando o check-list padrão 

elaborado, juntamente como o plano de ação dos prêmios de qualidade e as 

equipes responsáveis pela implementação destas ações num Plano Global; e 

− elaborar um gráfico “modelo Radar”, sintetizando estes resultados da avalia-

ção do SIG. 

1.3. JUSTIFICATIVA E RELEVÂNCIA DO TRABALHO 

Segundo Maffei (2001, p.1), atualmente está se tornando difícil e oneroso para as 

empresas avaliar e manter três sistemas de gestão separados (qualidade, meio ambiente, segu-

rança e saúde ocupacional) dentro de uma organização. Cicco (2000) ressalta que é mais sim-

ples conseguir a colaboração dos empregados para um sistema integrado do que para três sis-

temas isolados. 

Com isto, a disfunção no processo de avaliação e/ou auditoria do mérito do SIG e 

o aperfeiçoamento das ferramentas e metodologias de avaliação destes sistemas (auditorias 

internas e externas) nos vários níveis, sugere um ambiente amplo e complexo, considerando o 

trato das questões relativas às áreas de estudo no contexto de uma empresa do ramo automoti-

vo. Este fator hoje é decisivo à competitividade e a busca da excelência da empresa em seus 

negócios no novo cenário de sobrevivência. 

Contudo, tais disfunções merecem a atenção de um estudo/pesquisa, tendo em vis-

ta uma não-uniformidade e sistematização dos métodos de avaliação e a concessão de prêmio 

às empresas frente ao seu desempenho do SIG. Desta forma, a elaboração de um método com 

um conjunto de critérios e sua sistematização, com vistas à melhoria do desempenho do SIG, 

que permita sua utilização como ferramenta de auto-avaliação na busca da gestão da excelên-

cia da empresa constitui-se o desafio deste trabalho. 

O fato de a literatura ser escassa de estudos sobre a avaliação do desempenho de 

forma sistêmica, envolvendo as questões do SIG, de maneira que se possa ter a percepção e 

compreensão dos fenômenos e ações desenvolvidos pela empresa por meio de evidências ob-

jetivas, justifica um estudo desta natureza. 

Pelo exposto, pode-se observar que a originalidade deste trabalho encontra-se em 

propor um método de avaliação da empresa quanto ao seu processo de gestão fundamentado 

no Sistema Integrado de Gestão composto pelos seguintes sistemas normativos: a Gestão da 
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Qualidade (Norma ISO 9001:2000, e a norma automotiva ISO/TS 16949:2002), a Gestão 

Ambiental (Norma ISO 14001:1996), a Gestão da Saúde e Segurança do Trabalho (Normas 

OHSAS 18001:1999) e a Gestão da Responsabilidade Social (Norma SA 8000:2001). 

A avaliação do sistema de gestão, segundo a proposta deste trabalho, deve ser fei-

ta considerando também, os prêmios de excelência em gestão para qualidade, tais como o 

PNQ® - 2003, o EFQM® - 2003 e o PGQP - 2003 nível 3 (baseado nos Critérios de Excelên-

cia do PNQ®), bem como os requisitos dos clientes e das partes interessadas e regulamentares 

aplicáveis neste período. Assim, o método vem preencher a lacuna entre as várias formas de 

avaliar e diagnosticar os problemas referentes às questões do SIG e sua abrangência. 

Trata-se de uma proposta que não pode ser considerada trivial, pois aborda a 

complexidade do conjunto de critérios, requisitos e itens a serem avaliados, os requisitos es-

pecíficos dos clientes e das partes interessadas, assim como, os fatores técnicos que intervêm 

no processo de avaliação e a complementaridade do conhecimento disponível que une as qua-

tro áreas do SIG. 

A partir das considerações anteriores, podem ser apresentadas as contribuições 

deste trabalho: 

− a interação do SIG nas quatro áreas (SGQ, SGA, SST e RS) traz o indicativo 

de contribuição teórica para fundamentação do método de avaliação. Permite 

também que se venha a ter visão global da atuação da empresa; 

− o trabalho, devido a sua abrangência, pode ser uma referência para outros es-

tudos relacionados ao tema; 

− os critérios, requisitos e itens de avaliação apresentam uma tabela de correla-

ção que congrega o conhecimento de diferentes áreas, contemplando uma ava-

liação global da empresa; e 

− o sistema proposto pode ser usado como uma ferramenta de auto-avaliação da 

empresa, para traçar seu plano de ação no desenvolvimento de melhorias. 

Portanto, como ações de tempo que delimitam o trabalho, têm-se os aspectos rela-

cionados aos novos conhecimentos e conceitos que têm sido agregados à estrutura econômica 

e de legislação/regulamentação, 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 relevância deste projeto encontra-se em quatro pontos importantes: o 

primeiro na elaboração do conjunto de requisitos e itens de avaliação integrada das quatro 

áreas do SIG, que contemple os tópicos abordados nas bases teóricas utilizadas; o segundo 

ponto encontra-se na sistematização do método de avaliação baseado nos Prêmios PNQ® e 

EFQM® e do PGQP; já o terceiro ponto, está na possibilidade de sua aplicação em qualquer 

tipo de empresa levando em conta os requisitos específicos de seus clientes e das partes inte-

ressadas e regulamentares aplicados ao seu negócio. O quarto ponto encontra-se na forma de 

avaliar os requisitos através dos resultados de auditorias, da pontuação e da tendência de cres-

cimento no desempenho da empresa. 

Pelo exposto, o desafio encontra-se em aproximar ao máximo os resultados dese-

jáveis através da avaliação das ações e políticas adotadas por uma empresa aos preceitos de 

um processo sustentável. A importância dos resultados encontra-se nas propostas de melhori-

as detectadas a partir das observações provenientes das evidências objetivas coletadas (audito-

rias) ou dos relatórios de gestão que buscam a melhoria contínua, o desenvolvimento do espí-

rito de equipe, a melhoria quanto à saúde e a segurança e à responsabilidade social e pública 

da empresa. 

A aplicação do método visa avaliar o desempenho do SIG, a sua confiabilidade, e 

o desenvolvimento de alternativas apropriadas. Assim, considerando-se as peculiaridades da 

avaliação de um SIG, contempla-se a hipótese de aplicação do método na avaliação do de-

sempenho de outras empresas, identificando as oportunidades de melhorias e o estágio 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 estão buscando agregar valor aos seus processos e produtos e/ou 

serviços e melhorar o seu desempenho em termos de qualidade, meio ambiente, segurança e 

saúde no trabalho e a responsabilidade ética e social, principalmente. Hoje em dia, as organi-

zações reconhecem, finalmente, que é possível agregar valor com a implementação de um 

sólido SIG, já que este possibilita o aperfeiçoamento de todos os processos organizacionais. 

1.4. LIMITAÇÕES DO TRABALHO 

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

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

escopo deste trabalho. 

A abordagem dos sistemas de gestão da qualidade, meio ambiente, segurança e 

saúde ocupacional, responsabilidade social, prêmios de gestão para a excelência, requisitos 

específicos dos clientes automotivos, das partes interessadas e regulamentares e da integração 

dos mesmos limitou-se às considerações gerais sobre os referidos sistemas e requisitos atual-

mente disponíveis, limitando-se as edições atuais das normas e dos critérios de excelência 

aplicado e avaliado na empresa deste estudo. 

Os estudos/pesquisas e avaliações aplicados na empresa se detiveram em verificar 

principalmente as lacunas e oportunidades de melhorias existentes na implementação do SIG, 

ou seja, verificar através de evidências objetivas as atividades e/ou processos relacionadas nas 

quatro áreas deste estudo.  

Os devidos ajustes necessários para uma aplicação em diferentes empresas, permi-

tirão conhecer a empresa e seu processo produtivo, analisando e avaliando as questões perti-

nentes ao SIG, bem como documentar e monitorar os processos que causam impactos e pro-

movem perdas, de maneira a contribuírem com a melhoria contínua e o melhor desempenho 

global da empresa, onde, estes ajustes não fazem parte da abrangência deste trabalho. 

1.5. ESTRATÉGIA DO ESTUDO E CONCEPÇÃO DA DISSERTAÇÃO 

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

A primeira parte trata da revisão bibliográfica que busca respaldar os conhecimen-

tos relativos às áreas de estudo que estabelece o SIG, os requisitos específicos dos clientes e 

das partes interessadas, os requisitos legais e regulamentares e à metodologia dos prêmios 

para gestão da excelência. A pesquisa para a revisão bibliográfica será realizada através da 

Internet, de periódicos e revistas especializadas, livros e teses/dissertações, utilizando como 

palavras-chave prêmio, sistema integrado de gestão e avaliação, abordando as questões co-

muns às áreas de estudo. 

A segunda parte consiste em realizar uma análise dos relatórios de avaliação rece-

bidos destes prêmios e dos relatórios das auditorias externas, de anos anteriores, onde serão 

coletados dados e as informações preestabelecidas e observações in loco das atividades atuais 

dos sistemas de gestão da empresa. 
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A Figura 4 apresenta um esquema geral da concepção do trabalho de pesquisa. 

Nela tem-se uma visão geral dos elementos: definição do tema e objetivo do estudo, domínio 

da revisão bibliográfica e o desenvolvimento do método no atendimento aos objetivos e o 

resultado esperado. 

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Área temática: Sistema Integrado de Gestão (SIG) e Gestão para Excelência. 

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

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

Base bibliográfica 

                                     

Método: Consiste da avaliação do desempenho do SIG, buscando evidências objetivas através de 
critérios, requisitos e itens dos sistemas de gestão. 

Aplicação: Serão realizadas através de entrevistas, observações, auditorias e análises de documen-
tos, com uso de instrumento (check-list) composto dos critérios, requisitos correlacionados. 

Resultado: Contribuir na elaboração da sistematização de um método de avaliação global, que 
possibilite avaliar o desempenho empresarial dos processos gerenciais, operacionais e estratégi-
cos quanto às questões dos SGQ, SGA, SSO e RS considerando os requisitos específicos dos 
clientes, das partes interessadas, regulamentares e os critérios dos prêmios de excelência. 
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SIG 

Figura 4: Esquema geral da concepção 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 será executada com o auxílio das normas já mencionadas no item 1.3 

deste trabalho. A proposta é elaborar uma tabela de correlação múltipla relacionando os requi-

sitos e itens entre os sistemas normativos do SIG, esta tabela irá facilitar a adequação, inter-

pretação e implementação 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 serão avaliadas e 

analisadas quais as legislações e regulamentações são aplicadas ao negócio, aos clientes e as 

partes interessadas. Após, será elaborada uma planilha consolidando e relacionando as legis-

lações e regulamentações aplicáveis. Segundo deve relacionar os requisitos dos clientes auto-

motivos em uma planilha, verificando através destes quais são aplicáveis. 

O terceiro questionamento é como unificar os requisitos dos prêmios de gestão da 

excelência para qualidade? Assim como os processos descritos anteriormente, também será 

elaborada uma planilha de correlação entre os critérios e itens dos prêmios da qualidade em 

busca da excelência com o sistema normativo base que é a ISO 9001. 

O quarto questionamento do processo é como desenvolver o método de avaliação 

do SIG? Este método de avaliação será executado com a elaboração de uma check-list padrão, 

no qual irá conter os requisitos normativos, dos clientes e das partes interessadas. Este check-

list é baseado em um questionário interpretativo dos requisitos normativos, onde os auditores 

deverão preenchê-lo com as evidências objetivas verificadas durante as auditorias. Enquanto 

que, para o processo de gestão para excelência, o mesmo ocorrerá através de um plano de 

ação consolidado, isto é, os critérios e itens deverão ser respondidos através das práticas de 

gestão e/ou através dos relatórios de avaliação dos processos ocorridos em anos anteriores 

(oportunidades de melhoria). Após a conclusão destas etapas, o resultado apontado pelo SIG 

será de uma pontuação média, onde a mesma demonstra a classificação da empresa em rela-

ção a ela mesmo assim como, em relação a outras candidatas ao prêmio de gestão para quali-

dade. 

O último grande questionamento é de como avaliar a eficácia do check-list no 

SIG? Como foi descrito anteriormente, o SIG sempre trará benefícios para a empresa, clientes 

e partes interessadas com a sua eficiência na implementação. O mesmo irá ser avaliado pelo 

seu próprio resultado, isto é, através da recomendação de certificação nos sistemas normativos 

e na indicação da empresa nos prêmio de qualidade externos. 
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1.6. ESTRUTURA DO TRABALHO 

O presente trabalho de dissertação encontra-se dividido em seis capítulos confor-

me descritos a seguir. 

No primeiro capítulo é feita uma introdução da conjuntura do cenário atual do ra-

mo automotivo, onde para atendê-lo a introdução do SIG é necessária. Este capítulo esclarece 

a justificativa da implementação do SIG em uma empresa do ramo automotivo, também apre-

senta os objetivos, o método de trabalho, a estrutura e as limitações do estudo. 

O segundo capítulo descreve a apresentação dos elementos e procedimentos de 

avaliação dos sistemas que compõem o SIG, isto é, descrição geral dos sistemas normativos e 

dos prêmios de gestão em busca da excelência. 

O terceiro capítulo descreve a identificação das inter-relações entre os sistemas. 

Neste capítulo serão elaboradas as tabelas de correlação do SIG com os prêmios da qualidade. 

O quarto capítulo apresenta a proposta para a integração e avaliação integrada dos 

sistemas de gestão. 

O quinto capítulo relata a aplicação da proposta e discute os resultados da imple-

mentação e avaliação, em uma empresa do setor da indústria automobilística do Estado do Rio 

Grande do Sul. 

O trabalho é concluído com o sexto capítulo, apresentando as conclusões obtidas a 

partir da implementação do mesmo, esclarecendo as limitações ocorridas durante esta etapa. 

Neste capítulo também são propostas sugestões para trabalhos futuros, que possam dar conti-

nuidade ao trabalho desenvolvido. 

 

 



 

CAPÍTULO 2 – APRESENTAÇÃO DOS ELEMENTOS E 

PROCEDIMENTOS DE AVALIAÇÃO DOS SISTEMAS 

QUE COMPÕEM O SIG 

2.1. PROBLEMATIZAÇÃO 

O interesse das empresas e da sociedade pelas questões ambientais, da qualidade, 

da responsabilidade social (corporativa e/ou empresarial) e da saúde e segurança com vistas a 

uma melhor qualidade de vida, tem despertado a curiosidade de estudiosos e instituições de 

pesquisa no final do século passado. Nos dias de hoje, os cidadãos estão cada vez mais exi-

gentes, não só em relação à qualidade dos produtos que adquirem e dos serviços que lhes são 

prestados, mas também mais conscientes dos problemas ambientais, de saúde e segurança 

resultantes do exercício das atividades desenvolvidas. As novas exigências por parte das soci-

edades modernas promovem como necessidade premente das empresas e das entidades públi-

cas uma reflexão relativa aos seus princípios éticos, às suas práticas de gestão e aplicação de 

novas tecnologias. 

Há anos, não se acreditava na integração dos Sistemas de Gestão. Hoje, na era da 

globalização e com a crescente pressão sobre as empresas para fazer mais com menos, várias 

delas estão vendo a integração como uma tendência irreversível e como uma excelente opor-

tunidade para reduzir os custos referentes às certificações, auditorias internas e treinamentos 

(que em sua maioria são equivalentes e, portanto, acarretam gastos desnecessários). Além 

disso, a preocupação com os quatros sistemas de gestão tem seus enfoques e estudos realiza-

dos de forma separada e com uma interface bastante forte nos itens e ferramentas de avalia-

ção. Via de regra, tanto os programas exigidos pela legislação como os programas corporati-

vos são implementados de forma isolada, com pouca participação de outras pessoas além dos 

especialistas nos devidos sistemas, bem como não são adequadamente sistematizados nem 

"amarrados" através de um verdadeiro Sistema de Gestão. 

Com base nestes fatos, a problemática da avaliação holística passa pela avaliação 

do desempenho ambiental, avaliação da qualidade, avaliação da saúde e segurança 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, os critérios para uma avaliação 

passam pela determinação de itens qualitativos e quantitativos.  

Para realizar uma avaliação no SIG, enfrentam-se problemas que vão desde a falta 

de dados sistemático e pessoal qualificado, até a falta de ferramentas metodológicas adequa-

das. A falta de critérios definidos requer uma atenção especial para que o estudo não se torne 

muito específico e não possa ser aplicado aos diversos ramos das atividades empresariais, 

restringindo a participação de empresas ou a aplicação do método. 

A medição ou avaliação do desempenho deve ser feita não somente para planejar, 

induzir e controlar, mas também para diagnosticar (MARTINS e COSTA NETO, 1998). Os 

autores destacam que os indicadores de desempenho são um meio de auxiliar a gestão e não 

um fim em si mesmo. 

O desafio então é alcançar uma vantagem competitiva por meio de uma avaliação 

do SIG, da gestão estratégica, gerenciais e operacionais, relacionadas aos quatros sistemas de 

estudo, de maneira que se possam superar os pontos de melhorias ou indesejáveis nas ativida-

des empresariais e de negócios. 

Conforme a proposta deste trabalho, as bases teóricas para uma avaliação global 

com vistas a um futuro prêmio e/ou certificação surgem das normas de cada área temática: 

qualidade, ambiental, saúde e segurança e responsabilidade social. 

2.2. APRESENTAÇÃO E AVALIAÇÃO DAS NORMAS DO SISTEMA DE 

GESTÃO DA QUALIDADE 

2.2.1. Considerações sobre a questão da Qualidade 

A Qualidade é hoje um tema bastante difundido, onde trabalhos e estudos têm si-

do desenvolvidos nos níveis acadêmico e profissional. Estes estudos têm sido direcionados à 

melhoria da qualidade dos produtos e/ou serviços com o foco também na competitividade e da 

visão estratégica. 

Das quatro normas tratadas neste trabalho, as normas da qualidade, a nível inter-

nacional, precedem às demais e, portanto, encontra-se em um estágio mais avançado, tanto no 

grau de implementação quanto nas revisões de seus conteúdos. As normas para a qualidade já 

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 cenário do desenvolvimento da qualidade sob a 

visão de Garvin (vide Figura 5), ressalta que a qualidade hoje passou da Gestão da Qualidade 

Total (GQT) para a Gestão Estratégica da Qualidade (GEQ), fase esta que caracteriza a quali-

dade como uma conectora dos vários processos dentro da organização. 

 
 

 
Figura 5: Histórico da qualidade (Fonte: adaptado de Queiroz, 1995) 

 
 

Para Tavares Júnior (2001, p.24), a evolução da qualidade e da compatibilidade 

entre os dois sistemas de gestão – interface entre as questões ambientais e da qualidade, busca 

estender a interpretação dos conceitos da qualidade para atender aos requisitos ambientais. Na 

leitura e no olhar ampliado para cada expressão dos especialistas e pioneiros da qualidade, 

expressões estas que possuem uma forma abrangente, podem-se ver a sua perfeita adequação. 

Ao se tomar como ponto de partida os conceitos dados pelos autores especialistas que mais 

contribuíram para o avanço da teoria da qualidade, tem-se: 

− para Crosby (1985), qualidade é “conformidade com os requisitos”; neste ca-

so, somando ao conjunto de requisitos a serem avaliados anteriormente para a 

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

− para Deming (1990), qualidade é “atendimento às necessidades atuais e futu-

ras do cliente”; neste caso a dimensão ambiental cabe ou passa a fazer parte do 

conceito, tendo em vista as atenções e as novas necessidades de preservação 

do meio ambiente reclamada pelo mercado; 
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− para Juran (1992), qualidade é “adequação ao uso”; considerando a questão 

ambiental tem-se que contemplar o pós-uso para que o conceito permaneça a-

brangente, e isto é visto nas questões da Análise do Ciclo de Vida; 

o 

, continua atual; e 

− para Feigenbaum (1994), qualidade quer dizer “o melhor para certas condições 

do cliente”; considerando o fato do autor levar em conta o valor para o cliente 

e que na nova ordem o cliente exige atenção com as condições ambientais. 

Nesta pequena amostra da relação 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 Gestão da Qualidade – ISO 9001:2000 

As normas da qualidade fornecem orientações para o estabelecimento e a imple-

mentação de um sistema da qualidade em uma organização. Estas normas baseiam-se em 

princípios genéricos da gestão da qualidade, fornecendo uma visão geral e abrangente sobre 

um sistema da qualidade para qualquer organização. Assim, os conceitos, princípios e elemen-

tos descritos para um sistema da qualidade podem ser aplicados a qualquer organização, pro-

duto ou serviços (ISO 9000:2000). 

Em toda a série das Normas sobre qualidade são enfatizados a satisfação das ne-

cessidades do cliente, o estabelecimento das responsabilidades funcionais e a importância de 

avaliação de risco potencial (tanto quanto possível) e benefícios, aspectos estes importantes 

para a competitividade da empresa. 

Para o autor do trabalho, em relação à versão de 1994, a ISO 9001:2000 traz como 

principal novidade o seu próprio propósito de aplicação, pois, o que antes se restringia à “ga-

rantia da qualidade” agora se estende à “gestão da qualidade”. Isto significa que a versão 2000 

da ISO 9001 se propõe a mais do que simplesmente assegurar conformidade do produto com 

os requisitos que a organização acorda com o comprador. Agora, a melhoria contínua da efi-

cácia do sistema de gestão da qualidade é mandatária, tendo como ponto mínimo de partida a 

− para Ishikawa (1993), qualidade significa “busca contínua das necessidades d

consumidor visando sua satisfação”; se considerarmos que as necessidades a-

tuais exigem produtos e processos que não agridam ao meio ambiente, esta 

expressão, também, em sua forma abrangente
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obtenção e a to 

aos requisitos. 

O r ato para a 

ISO 9001, 

qual classifica 

− 

− Seção 7 – Realização do Produto: estabelece requisitos para produtos e servi-

quisição, projeto e ca-

 

 

a s tisfação do cliente, monitorada pela percepção do cliente sobre o atendimen

esultado final dessas considerações foi à criação de um novo form

conforme ilustra a Figura 6, direcionado a um enfoque de processo unificado, o 

as atividades de uma organização em cinco seções básicas: 

Seção 4 – Sistema de Gestão da Qualidade: estabelece requisitos globais para 

um SGQ, incluindo requisitos para documentação e registros. 

− Seção 5 - Responsabilidade da Direção: estabelece responsabilidades da alta 

direção em relação ao SGQ, incluindo seu comprometimento, foco no cliente, 

planejamento e comunicação interna. 

− Seção 6 – Gestão de Recursos: estabelece requisitos para o fornecimento de 

recursos para o SGQ, incluindo requisitos para treinamento. 

ços, incluindo atividades de análise crítica de contrato, a

libração. 

− Seção 8 – Medição, Análise e Melhoria: estabelece requisitos para atividades 

de medição, incluindo medição da satisfação do cliente, análise de dados e 

melhoria contínua. 

 

 

Figura 6: Modelo do SGQ baseado em processo (Fonte: adaptado de ISO 9000:2000) 
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O mesmo autor complementa que as atuais edições das normas ISO 9001 e ISO 

9004 foram desenvolvidas como um par consistente, mas também podem ser usadas indepen-

dentemente

nizações pa a  

eficácia do SGQ

a 

ISO 9001, espe  

organização e cia. A ISO 9004 é recomendada como 

uma orientação para organizações cuja alta direção deseja ir além dos requisitos estabelecidos 

na ISO 900 e 

certificação ou

o 

Princípios ou F

tam os Prêmios Nacionais ou Comunitários da Qualidade. Esses princípios encontram-se di-

fundidos po o  

seções e requis ifi-

cação na seqüê o da norma, colocando-a como sugestão conforme o es-

quema da Figura 7. 

Figura 7 z./2002) 
 
 

. Embora as duas normas tenham objetivos diferentes, elas apresentam estruturas 

similares para auxiliar na sua aplicação como um par consistente. 

A ISO 9001 especifica requisitos para um SGQ que podem ser usados pelas orga-

ra plicação interna, para certificação ou para fins contratuais. Está focalizada na

 em atender aos requisitos dos clientes. 

A ISO 9004 fornece orientação para um SGQ com objetivos mais amplos do que 

cificamente no que tange à melhoria contínua do desempenho global de uma

sua eficiência, assim como à sua eficá

1 buscando melhoria contínua de desempenho. Entretanto, não tem propósitos d

 finalidade contratual. 

Para nortear este modelo, a família ISO 9001:2000 baseia-se num conjunto de oit

undamentos, a maioria dos quais são análogos àqueles que atualmente orien-

r t do o conteúdo da ISO 9001, sendo seletivamente refletidos com ênfase em

itos. Para facilitar a análise e compreensão é necessária uma pequena mod

ncia da apresentaçã

 

 

 

: Princípios da Gestão da Qualidade (Fonte: adaptado da Revista Banas Qualidade, de
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Estes Princípios devem ser analisados com muita atenção para que se possa identi-

ficar cada uma de suas funções, a lógica de cada um deles e a inter-relação entre eles. Esta 

análise nos permitirá adquirir um grande aprendizado para uso efetivo na idealização, imple-

mentação e manutenção de um SGQ eficiente e eficaz. 

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

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

as suas expectativas. 

A Liderança: os líderes estabelecem uma unidade de objetivos e de direção para a 

organização. Eles devem criar e manter um ambiente no quais as pessoas possam se tornar 

completamente envolvido na realização dos objetivos da empresa. 

O Envolvimento de Pessoas: em todos os níveis é a essência de uma organização e 

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

mas. 

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

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

Uma das bases fundamentais para que os processos gerem aqueles resultados es-

perados está definido no princípio Benefícios Mútuos nas Relações com os Fornecedores, pois 

somente com fornecedores tratados como parceiros, em uma relação do tipo ganha-ganha, e

que tem no cliente o seu foco, é que se consegui

 

rão assegurar as melhores condições de preço, 

prazo e qualidade de produtos e/ou serviços adquiridos. 

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

tuírem sistemas, assim a Abordagem Sistêmica para a Gestão é o princípio que orienta a orga-

entificar, entender, controlar e gerenciar os processos inter-relacionados

a contribui para a eficácia e eficiência da organização no

Abordagem Factual para Tomada de Decisão é o princípio que assegura ao líder 

e de identificar, medir, acompanhar e analisar os dados e as inform

r decisões eficazes. 

O princípio da Melhoria Contínua: o uso deste princípio assegura a m

ance total da empresa devendo ser um objetivo permanente. 

elhoria con-

tínua da perform

a capacidad ações para po-

der toma

nização a id , assim 

como um sistem  sentido de levá-la a 

atingir os seus objetivos. 

A 

 



 37

Os principais benefícios ao adotar estes princípios são: vantagem na performance 

devido à m

SO/TS 16949:2002 (TS-2) 

m dos países que mais receberam unidades de montadoras em seu terri-

tório. Rena

oi inevitável. As empresas 

estrangeiras

es transnacionais mais importantes na cadeia automotiva nacional, encontram-se as 

chamadas sistemistas. Antigamente, os módulos de um carro eram montados peça a peça na 

própria mo

s com direito a voto. Esse documento 

descreve u

002 doravante chamada de TS-2, realinhada com a estrutura da ISO 

9001:2000.

 sistema, com exceção aos requisitos específicos dos clientes. A 

mesma Fig

nte com a norma 

ISO 9001. 

elhoria das capacidades; ajuste de atividades de melhoria em todos os níveis da 

organização e flexibilidade para reagir rapidamente às oportunidades. 

2.2.3. Normas do Sistema de Gestão da Qualidade – I

Para o autor do trabalho a década de 90 foi marcada pela explosão do processo de 

globalização e pela conseqüente abertura da economia nacional ao mercado mundial. Nesse 

período, o Brasil foi u

ult, Mercedes-Benz, PSA-Peugeot/Citröen, Honda, Toyota, Mitsubishi, Ford, 

Volkswagen e General Motors são algumas delas. 

O crescimento de empresas transnacionais no Brasil f

 possuem concepção e engenharia detalhada no exterior, prototipagem partilhada, 

adaptação de produto e principalmente de processo majoritariamente no Brasil. Entre as orga-

nizaçõ

ntadora. Hoje, há indústrias que entregam um conjunto de peças pré-montado, ou 

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

O mesmo autor destaca que em março de 1999 foi lançada a primeira edição da 

norma “especificação técnica”, denominada ISO/TS 16949 (TS-1), desenvolvido pelo Inter-

national Automotive Task Force (IATF) e submetido à ISO para aprovação e publicação. Este 

documento é resultante de um acordo entre os membros de um comitê técnico e é liberado 

para publicação desde que aprovado por 2/3 dos membro

m sistema de gestão da qualidade comum para a indústria automotiva mundial, 

sendo baseados na ISO 9001:94, e nas normas automotivas: AVSQ (italiana), EAQF (france-

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

Por sua vez, em março de 2002 foi publicada a nova revisão desta especificação 

técnica, a ISO/TS 16949:2

 Um fato importante a ser considerado no projeto e implementação de um SGQ 

segundo a TS-2 é que não há um requisito obrigatório que determine a uniformidade na estru-

tura e documentação geral do

ura 8 também demonstra a origem da norma automotiva TS-2, ou seja, através da 

utilização de todas as normas automotivas aplicáveis até o momento, juntame
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Figura 8: Origem da especificação técnica automotiva TS-2 (Fonte: adaptado do IATF) 

 

mo as suas defini-

ções, as qu

 base nos dois sistemas normativos aplicado à gestão da qualidade. 

 
Segundo o autor deste trabalho, esta norma define os requisitos do sistema de ges-

tão da qualidade para todo o ciclo do produto, e, quando aplicável, inclui a instalação e os 

serviços relacionados aos produtos automotivos. É aplicável para os locais da organização 

onde são fabricados os produtos do cliente, sejam estes para utilização direta na produção ou 

destinada ao mercado de reposição. 

O mesmo autor destaca que os termos da industria automotiva incorporados na 

TS-2 foram herdados diretamente da norma QS 9000 – 3º Edição, assim co

ais foram mantidas exatamente como descritas no glossário de termos. Para a in-

terpretação e aplicação adequada da TS-2, deve-se levar em consideração a terminologia ge-

nérica estabelecida na ISO 9000:2000, e adicionalmente os termos e definições específicas da 

industria automotiva, tais como: plano de controle; organização responsável pelo projeto; a-

bordagem a prova de erros; laboratório e seu escopo; manufatura; manutenção preditiva e 

preventiva, entre outros. 

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

mente, com
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Figura 9: Diagrama da estrutura resumida dos requisitos da ISO 9001:2000 e ISO/TS 16949:2002 (Fonte

adaptada da Revista Banas Qualidade, dez./2000). 
 
 

O mesmo autor complementa que as vantagens desta norma são visíveis para os 

usuários, pois congregam num único sistema de gestão todos os requisitos necessários para o 

atendimento a todas as montadoras instaladas no país. Além das provisões normativas que 

: 

estão dir especi-

ficações e regulamentações governamentais que possam incidir em todo o desdobramento de 

requisitos d

 
 
 

 

ANDÃO, 2004)  

etamente referenciadas na TS-2, também devem ser consideradas as normas, 

o SGQ até o detalhamento de requisitos específicos de componentes e matérias-

primas. Por sua vez, a Figura 10 demonstra a estrutura global dos requisitos aplicados ao SGQ 

automotivo da TS-2. 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 10: Detalhamento de requisitos global do SGQ automotivo (Fonte: adaptado de BR
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O projeto e a implementação de um SGQ por uma organização segundo

deve ser uma decisão estratégica, adotar uma abordagem com enfoque nos processos em

gados com o intuito de obter a eficácia e a satisfação das expectativas dos client

estudado e planejado portanto, devem ser levados em consideração alguns aspectos funda-

− necessidades estruturais da organização para sua operacionalização; 

− objetivos da organização; 

− tamanho e complexidade da estrutura da organização; 

− processos aplicados em todo o ciclo do produto; 

− características específicas dos produtos fornecidos; e  

 a TS-2 

pre-

es, deve ser 

mentais: 

Por sua vez, a Figura 11 ilustra esta interpretação e implementação de forma sinte-

tizada, dem

onte: adaptado da Revista Banas Qualidade, 
fev./2004) 

− diversificação dos requisitos específicos dos clientes  

onstrando o modelo do SGQ baseado em processo adaptado pelo IATF para a in-

dústria automotiva, enquanto que a Figura 12 ilustra um diagrama esquemático da interdepen-

dência dos processos do SGQ. 

 
 

 
Figura 11: Modelo do SGQ baseado em processos (F
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Figura 12: D r ndência dos processos do SGQ (Fonte: adaptado da Revis-
alidade, fev./2004) 

primários, de apoio e de ges-

tão. Os pro s

 
iag ama esquemático da interdepe

ta Banas Qu
 
 

Os processos podem ser classificados em processos 

ces os de gestão são usados para coordenar os processos de apoio e os processos 

primários. Os processos de apoio são necessários para a realização dos processos primários, 

caso ocorra alguma falha em um processo de apoio, provavelmente o cliente não perceberá de 

Os processos que têm um relacionamento direto com o cliente, são denominados 

primários ou Processos Orientados ao Cliente (POC) ou (COP – Customer Oriented Proces-

imediato. Estes são essenciais para a realização do produto e/ou do serviço e devem estar de-

terminados e correlacionados, com foco no controle para obtenção dos requisitos que assegu-

rem a satisfação do cliente. 

ses) onde as entradas são definidas diretamente pelo cliente e as saíd

nte com processos subseqüentes do cliente. É recomendável que a orga

tifique todos os COP e que estes estejam estabelecidos e implementados eficazm

ente os processos do SGQ do cliente. A Figura 13, demonstra a estrutura destes 

odo gráfico. 

 
 

as estão relacionadas 

diretame nização iden-

ente, pois 

afetam diretam

processos de m
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Figura 13: Diagrama da estrutura da organização com os COP e os Processos de Apoio (Fonte: adaptado 

do IATF) 

 
Figura 14: Diagrama da estrutura dos COP em forma de Polvo (Fonte: adaptada da Revista Banas Quali-

dade, fev./2004) 

 
 

A estrutura de todos os COP do SGQ de uma organização pode ser representada 

com o diagrama esquemático em forma de “Polvo”, conforme diretriz do IATF. A Figura 14, 

demonstra a estrutura destes processos de modo gráfico. 
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A implementação destes processos de modo estruturado na em

 Brasil Ltda) é demonstrada através da Figura 15, definindo seus processos de ges-

tão, apoio e POC (Processo Orientado ao Cliente). 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

presa de estudo 

(GKN do

 

Figura 15: Diagrama da estrutura dos processo , apoio e POC (Fonte: elaborado pela GKN do 
Brasil Ltda) 

stes está diretamente relacionada ao 

tipo de operação, produto, tecnologia empregada e requisitos ou especificações contratuais 

dos clientes. É importante ressaltar que os pr cipais COP do SGQ automotiva estão clara-

me TS-2. Com isto, a or-

estrutura, conforme 

demonstrado na Figura 13. 

2.2.4. Avaliação da qualidade 

aliação é i-

dentificar e analisar problem elhor solução. 

medição desta perform didas de qualidade 

geralmente enfocam etivas (atributos). 

ressadas quanto ao atendimento às suas Neste tipo de avaliação, a medição da 

s de estãog

 
 

O autor do trabalho comenta que a quantidade de processos identificados em um 

SGQ pode variar entre organizações, pois a existência de

in

nte evidentes nas cinco fases do APQP e nos próprios requisitos da 

ganização deverá observar que o seu SGQ deverá incluir os COP na sua 

Segundo Tavares Júnior (2001, p.25), um dos objetivos básicos da av

as ou oportunidades de melhoria para propor a m

Para avaliar a qualidade de processos de negócios, produtos ou serviços, várias técnicas de 

ance podem ser utilizadas. Na identificação das me

-se indicadores objetivos ou concretos e medidas subj

Esses atributos buscam enfocar a percepção e a atitude de clientes ou partes inte-

 necessidades. 

 



 44

atitude do c

o da questão da avaliação e a metodologia 

de avaliação adotada, os elementos indicadore  demonstrar os níveis de 

egundo este autor, avaliar e monitorar a qualidade são 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 críticos em processos, produtos e/ou serviços para estabelecer metas 

de melhorias é fator de sobrevivência e competitividade para a empresa. 

 mesmo autor complementa dizendo que, a avaliação da qualidade como proces-

so sistematizado não pode estar separado das ferramentas estatísticas e lógicas usadas no con-

trole, na me amento da qualidade. O uso de ferramentas de avaliação da qua-

lidade para tratamento de dados, compreensão da razão dos problemas e planejamento das 

melhorias tem a função de auxiliar o método ou modelo de avaliação (auditoria). 

jar, induzir e controlar, mas também para dia plemen-

tação da gestão da qualidade total (MARTINS e COSTA NETO, 1998). 

xto de uma avaliação da qualidade, uns fatores determinantes são 

os indicadores de qualidade, que segundo a Fundação do Prêmio Nacional da Qualidade são 

trole (ferramentas de decisão), que devem ser de fácil utili-

zação, tend

liente em geral está se tornando cada vez mais importante no movimento para a 

qualidade total nas organizações brasileiras (ROLT, 1998). 

Para Tavares Júnior (2001, p.25), dentr

s da qualidade buscam

eficiência e eficácia de processos, produtos e da organização como um todo. 

S

O

lhoria e no planej

A avaliação e medição do desempenho devem ser feitas não somente para plane-

gnosticar os níveis de maturidade na im

Paladini (1995, p. 127), ao tratar da avaliação da qualidade, ressalta que esta pode 

ser feita observando-se as características gerais dos processos produtivos quando do seu de-

senvolvimento. A idéia básica consiste em controlar o processo e o produto ou serviço dele 

resultante e para cada método de avaliação têm-se as características específicas que precisam 

ser observadas em termos de sua estruturação, emprego e interpretação dos resultados obtidos. 

Dentro do conte

ferramentas de planejamento e con

o razoável univocidade na informação transmitida (FPNQ, Critérios de Excelência 

2003). 
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2.3. APRESENTAÇÃO E AVALIAÇÃO DAS NORMAS DO SISTEMA DE 

GESTÃO AMBIENTAL 

2.3.1. Considerações sobre a questão ambiental 

A gestão ambiental nas empresas pode ser definida como aquela parte da função 

gerencial g

orada do meio ambi-

ente, de mo

istinguir no contexto 

atual os con

 empregados no produto e no processo de produção, nas emissões resultantes de pro-

cessos de fabricação e no uso e descarte de produtos, tem levado as empresas a repensarem 

sua forma de fazer negócios. 

Segundo Byrne (1996), os processos de manufatura têm sido sistematicamente e 

cientificamente desenvolvidos e analisados desde Taylor, no início do século XX, muito em-

lobal que trata, determina e implementa a política de meio ambiente estabelecida 

para própria empresa. De maneira mais específica, o dicionário de vocabulário básico de meio 

ambiente define gestão ambiental como: “tentativa de avaliar valores e limites das perturba-

ções e alterações que, uma vez excedidos, resultam em recuperação dem

do a maximizar a recuperação dos recursos do ecossistema natural para o homem, 

assegurando sua produtividade prolongada e de longo prazo”. 

A gestão 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 o meio ambiente. 

Para Tavares Júnior (2001, p.12), a partir da década de 80, a questão ambiental 

vem crescendo e assumindo caráter ideológico, influenciando a política, a cultura, a ciência e 

contribuindo para a formação de novos paradigmas. Assim, podem-se d

tornos do novo paradigma que se configura: redução do nível de consumo de re-

cursos naturais, redução do nível de poluição, reciclagem e reutilização de materiais e uma 

perspectiva de um desenvolvimento sustentável. As exigências quanto às questões ambientais 

crescem com o desafio que as empresas enfrentam com a globalização e com as exigências da 

sociedade por produtos e serviços com menor grau de poluição. 

Segundo o mesmo autor, dentro deste contexto, o desenvolvimento da tecnologia 

e o crescimento de uma consciência pela proteção ambiental têm gerado novos mercados e 

despertado a necessidade de uma qualidade de vida, até recentemente reclamados. Portanto, o 

crescimento da consciência de que a natureza não é inesgotável, considerando-se o uso dos 

recursos
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bora só recentemente a atenção pelos aspectos ecológicos vem crescendo. No passado, es

s foram bastante ignorados no d

tes 

aspecto esenvolvimento de processos de manufatura. 

Para Romm (1996), a preocupação com uma produção limpa data da década de 

orrow (Hoje e amanhã), de 1926, quando 

Ford salien

ra é inseparável das atividades 

das empres

ustentável. A maneira 

limpa ressa

ternacionais ocorreram, inse-

rindo defin

chmidheiny (1992) afirma que a nova visão empresarial traz em 

suas operaç

mento sustentável na forma de economia de recursos, energia e descarte. Assim as considera-

20, com Henry Ford em seu livro Today and tom

tava que em primeiro lugar deve-se evitar o desperdício e em segundo lugar reuti-

lizar os restos. Para tanto, o empresário fazia uso do lema “recolher e reaproveitar sobras é 

bom; planejar para que não haja sobra é melhor”. Como exemplo, Ford aproveitava os caixo-

tes de madeira dos insumos da produção, do famoso “modelo T”, retornando-os ao departa-

mento de recuperação 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 ago

as (KONDO, 1997). 

Depois da produção “enxuta”, a produção “consciente” levanta os dois aspectos 

ambientais considerados importantes: a maneira limpa e a maneira s

lta a limpeza dos equipamentos e do ambiente de trabalho; na maneira sustentável 

a atenção está voltada às questões de consumo de recursos naturais, reutilização de materiais e 

equipamentos e à não poluição do meio ambiente (SOHLENIUS, 1996). 

O autor comenta que o conceito de desenvolvimento sustentável, prega o atendi-

mento das necessidades do presente sem comprometer o futuro e as futuras gerações foram 

inspiradas na 1ª Conferência das Nações Unidas sobre o Meio Ambiente, realizada em Esto-

colmo na Suécia, em 1972, a idéia do estabelecimento de padrões internacionais foi inicial-

mente rejeitada pelo Brasil. De lá para cá, inúmeros eventos in

itivamente a questão ambiental nas agendas de políticos, empresários e cidadãos. 

Para Callenbach (1993), na visão tradicional da questão ambiental, a gestão está 

associada à idéia de resolver problemas ambientais em benefício da empresa. Ela carece de 

uma dimensão ética, onde o gerenciamento ecológico ao contrário é motivado para uma res-

ponsabilidade ecológica e por uma preocupação com o bem-estar da sociedade e das futuras 

gerações. A mudança de valores na cultura da empresa passa a ser o ponto de partida. 

Neste contexto, S

ões de negócios princípios atrelados ao desenvolvimento sustentável. Estes princí-

pios estão relacionados a produtos, serviços e processos que contribuem com o desenvolvi-
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ções ambientais estão totalmente integradas aos processos de produção, afetando a escolha de 

matérias-primas, processos operacionais, tecnologias e recursos humanos. A prevenção da 

poluição si

ações, que devem atendê-las, independentemente do seu 

tamanho ou

gislação, em termos estratégicos, gerenciais e operacionais, 

haja vista c

ento da alta admi-

nistração, a

l 

têm como 

 o cres-

cimento do

gnifica que as preocupações ambientais se tornam, assim como a lucratividade, 

uma questão funcional a ser aceita por todos. 

Para o autor deste trabalho, quando se fala em desenvolvimento sustentável por 

meio do controle das atividades potencialmente poluidoras, pensa-se logo nas indústrias, por-

que representam o ramo da atividade humana mais reconhecida como poluente. Por isso, as 

exigências de controle ambiental e do cumprimento das legislações e regulamentações, atin-

gem tão diretamente essas organiz

 porte. 

Para Tavares Junior (2001, p.14), a questão ambiental não pode se deter ao aten-

dimento único e exclusivo da le

omo nas estratégias a empresa terá que elaborar metas para seu plano de ação, de 

maneira a superar um ponto de referência (benchmarking). 

O mesmo autor complementa que, a incorporação da dimensão ambiental nas es-

tratégias, programas e projetos de desenvolvimento da empresa, a fim de garantir o aprimo-

ramento e a sobrevivência da empresa, exige procedimentos e o envolvim

 exemplo da qualidade total. 

As empresas atualmente estão tendo que orientar ecologicamente seus processos 

produtivos e seus produtos, encarando os problemas ambientais de forma tão objetiva e séria 

quanto possível, tendo em vista as questões relativas às emissões e descartes de sobras e resí-

duos (KÖNIG & RUMMENHÖLLER, 1998). 

Para o autor do trabalho atualmente, as novas concepções de gestão empresaria

princípio estabelecer uma política da qualidade, inclusive ambiental, colocando a 

atividade industrial em foco para a promoção de um real desenvolvimento sustentável. A in-

tegração com o ecossistema e os meios políticos, econômico e social, o uso racional de recur-

sos naturais e a conservação de energia encontram em organizações industriais amplas mar-

gem de aplicação. O setor produtivo passa a ser visto não só como uma alavanca para

s países, mas também como um propiciador de condições e recursos para solucio-

nar os problemas ambientais existentes. Essa nova proposta é resultado de um longo percurso, 

que passa desde a maior conscientização dos consumidores em relação à manutenção de um 
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meio ambiente saudável até a maior rigidez da legislação e da atuação dos órgãos reguladores 

ambientais. 

Em conseqüência, as respostas ao novo quadro de exigências do mercado e das 

condições ambientais acarretam profundas alterações. As empresas foram compelidas a, num 

primeiro m

e relativa eficiência, não atendia adequadamente às necessidades de prote-

ção do mei

esa. Desta forma, o princípio pas-

sou a ser a prevenção de práticas poluidoras e impactantes ao meio ambiente. Os cuidados 

passaram para a seleção de m

2.3.2. Norm

tas organizações produtivas procuram reduzir 

seus custos

dutos e serviços ambientalmente corretos torna-se imperativo, sendo que a implementação de 

omento, cumprir as exigências normativas e legislativas de órgãos relacionados 

com o controle ambiental. Neste caso, a indústria fazia um controle de seus efluentes lançados 

na atmosfera, no solo e na água através da instalação de equipamentos de controle da poluição 

do ar, sistemas de esgoto e instalação de tanques de contenção e armazenamento de dejetos. 

Esta solução, no entanto, nem sempre se mostrou eficaz pois, apesar de muitas vezes repre-

sentar custos altos 

o ambiente. Num segundo momento, as respostas passaram pela integração ao pro-

cesso produtivo de uma função gerencial de controle ambiental que acompanhava toda linha 

produtiva da empresa. E, finalmente, conseqüência da última, a implementação de uma fun-

ção gerencial global chamada de gestão ambiental da empr

atérias-primas, fornecedores, desenvolvimento de novos produ-

tos e produtos menos poluidores, conservação de energia, reaproveitamento de resíduos, reci-

clagem e integração com o entorno da empresa. 

as do Sistema de Gestão Ambiental (SGA) – ISO 14001:1996 

As empresas estão constantemente buscando diferenciais externos em relação à 

concorrência, a fim de se destacarem no mercado onde atuam, manterem seus clientes e con-

quistarem novos negócios. Por outro lado, es

 para continuarem competitivas, enquanto novas demandas surgem na sociedade, 

forçando-se a se remodelarem. 

Então, possuir um sistema de gerenciamento das atividades que possam impactar 

o meio ambiente é nesse momento, e será cada vez mais, condição sine qua non para as com-

panhias que pretendem disputar e manter-se no mercado. Modelos de sistemas certificados 

conforme os padrões normativos da ISO possam, mais do que atestar uma postura responsável 

da empresa pela sociedade e meio ambiente, garantir ações alavancadoras de novos negócios 

e ganhos para seus proprietários e acionistas. 

Para o autor deste trabalho, diante desta tendência, reduzir custos e oferecer pro-
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um Sistema de Gestão Ambiental (SGA) é uma opção para as organizações produtivas que 

almejam essas metas. 

 

sistente de qualidade ambiental (GAZETA 

MERCANTIL, 1996). 

ionais de gestão 

ambiental t

ndições geográficas, culturais e sociais. 

que se obtenha sucesso em sua implementação é 

necessário 

Em 1991 a ISO estabeleceu o grupo Strategic Advisory Group on the Environment 

para realizar um estudo em relação às normas internacionais sobre o meio ambiente. Basean-

do-se na norma BS 7750 como referência inicial, e analisando outros padrões normativos na-

cionais de Sistemas de Gestão Ambiental, foi criado o TC 207 e iniciado o desenvolvimento 

da série ISO 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 versão final. 

Em sua concepção, a série de Normas ISO 14000 tem como objetivo central esta-

belecer um sistema de gestão ambiental que auxilia as empresas a cumprirem seus compro-

missos assumidos com relação ao meio ambiente. Como objetivos decorrentes, a norma cria 

os sistemas de certificação, tanto para as empresas como para seus produtos e processos, pos-

sibilitando assim distinguir as empresas que atendem à legislação ambiental e as que cum-

prem os princípios do desenvolvimento sustentável. 

A série ISO 14000 vem ao encontro da necessidade das empresas em adotarem

práticas gerenciais adequadas às exigências do mercado, universalizando os princípios e pro-

cedimentos que permitirão uma expressão con

A ISO 14001, na sua introdução, explica que as normas internac

êm por finalidade prover às organizações os elementos de um SGA eficaz, passível 

de integração com outros requisitos de gestão, de forma a ajudá-las a alcançar objetivos ambi-

entais e econômicos previamente determinados por elas. A norma especifica os requisitos de 

um SGA, tendo sido redigida para que seja aplicável a todos os tipos e portes de organizações 

e para adequar-se a diferentes co

Para o autor deste trabalho, a implementação de um Sistema de Gestão Ambiental 

(SGA) constitui a estratégia para que o empresário, em um processo de melhoria contínua, 

identifique oportunidades de melhorias que reduzam os impactos das atividades da empresa 

sobre o meio ambiente, melhorando, simultaneamente, sua situação no mercado e suas possi-

bilidades de sucesso. 

O mesmo autor comenta que para 

que haja consenso em todos os níveis hierárquicos quanto à sua importância, além 

de não representar uma imposição gerencial, devendo haver integração das funções com res-
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ponsabilidades de linha e comprometimento da alta direção da empresa. A obtenção da quali-

dade representa um processo contínuo, de longo prazo, que requer mecanismos corretivos e 

melhorias c

rometimento com o 

tentação necessárias. 

 implementadas para assegurar a melhoria contínua do desempenho da 

ontínuas, onde a identificação e a revolução das falhas podem ser vista como uma 

barreira cultural a ser vencida para que se obtenham resultados favoráveis. Analogamente, o 

mesmo processo ocorre com a implementação dos sistemas de gestão ambiental das empresas. 

A gestão ambiental está fundamentada em 5 princípios básicos que podem ser de-

finidos como segue: 

− Princípio 1: conhecer o que deve ser feito; assegurar comp

SGA e definir a Política Ambiental. 

− Princípio 2: elaborar um plano de ação para atender aos requisitos da política 

ambiental. 

− Princípio 3: assegurar condições para o cumprimento dos objetivos e metas 

ambientais e implementar as ferramentas de sus

− Princípio 4: realizar avaliações quali-quantitativas periódicas da conformidade 

ambiental da empresa. 

− Princípio 5: revisar e aperfeiçoar a política ambiental, os objetivos e metas e 

as ações

empresa. 

O resultado final dessas considerações foi à criação de um formato estruturado pa-

ra o SGA, conforme ilustra a Figura 16, direcionando a um enfoque com o foco na melhoria 

contínua. 
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Po ão 
Ambiental (

 

 

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

 
 

Face à semelhança na implementação das normas de qualidade e de meio ambien-

te é possível tirar algumas lições da série ISO 9000, aplicada mundialmente, para a série ISO 

14000. Assim, para obter a qualidade ambiental do processo produtivo não é necessário que 

Figura 16: Modelo de SGA (Fonte: ISO 14001:1996) 
 

r sua vez,a Figura 17 demonstra, respectivamente a estrutura do Sistema de Gest
SGA). 
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haja um presa. Esta é resultado de um pro-

o ou auditoria. 

2.3.3. Avaliação ambiental 

edição dos poluen-

tes permanecem nto ambiental. Contu-

do, os problem execução de decisões 

 o ganho e a 

perda ocorrida (SEW

Segundo Tavares Junior (2001, p.14), a avaliação ambiental permite visualizar a 

condição em que se en l, considerando as mu-

danças que ora o mundo dos negócios enfrenta  ambiental também deve verificar 

o contex

ite que se venha a conhecer os efeitos dos impactos para que se possam 

planejar as mudanças necessárias. 

biental consti-

nóstico am edi-

das m

1995). 

ectos ambi-

entais, à leg etas ad-

vêm dos im tização e o 

contro a, uma 

les que 

detêm

Schmidheiny (1992)  empresarial de uma estratégia 

de implementação do desenvolvimento sustentável, as ações resultantes devem ser registradas 

de forma a 

a revolução nos procedimentos e processos da em

cesso evolutivo que passa pela inspeção, implementação, controle e revisã

Na problemática da avaliação ambiental, a identificação e a m

 entre os mais persistentes problemas do aperfeiçoame

as de controle ambiental envolvem em sua avaliação a 

efetuadas por pessoas capacitadas através dos valores humanos que interpretem

ELL, 1978). 

contra a organização fr nte à questão ambientae

. A avaliação

to e o ambiente (ecossistema) onde estão inseridas as atividades da empresa. A análi-

se dos impactos perm

Dentro da questão da avaliação ambiental, o estudo do impacto am

tui-se de um conjunto de atividades científicas e técnicas com o objetivo de elaborar o diag-

biental, através da identificação e medição dos impactos com a definição de m

itigadoras e programa de monitoramento dos impactos (VERDUM & MEDEIROS, 

Com relação aos aspectos ambientais e os impactos decorrentes, Viterbo Júnior 

(1998) ressalta que a política adotada pela organização deve ser adequada aos asp

islação deve ser estudada à luz dos aspectos ambientais, os objetivos e m

pactos (originados dos aspectos ambientais) e o treinamento, a conscien

le operacional são estabelecidos em função dos aspectos ambientais. Desta form

avaliação ambiental deve ter uma determinação científica realizada por todos aque

 o conhecimento do processo. 

ressalta que, dentro da visão

oferecer uma oportunidade de realimentação e de aperfeiçoamento. A Câmara In-

ternacional do Comércio encoraja a empresa a aferir seu desempenho ambiental procedendo 

regularmente auditorias ambientais; e avaliar o cumprimento das exigências internas da em-
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presa e dos requisitos legais fornecendo periodicamente informações à direção superior, aos 

acionistas, aos empregados, às autoridades e a comunidade. 

Para o autor deste trabalho, a auditoria é um exame sistemático para determinar se 

o sistema existente está em conformidade com padrões e normas definidas. É uma das princi-

pais fontes de inform

tão da saúde ocupacional e segurança no trabalho 

SGSSO – Sistema de Gestão da Saúde e Segurança Ocu-

pacional. 

ações sobre o desempenho ambiental da empresa. Os relatórios das audi-

torias, através das informações, devem levar à tomada de ações objetivando as melhorias e o 

compartilhamento das informações. As informações e dados obtidos na auditoria devem ser 

traduzidos pela gerência e pela alta administração em iniciativas de melhorias, de maneira a 

melhorar o desempenho e a competitividade da empresa. 

2.4. APRESENTAÇÃO E AVALIAÇÃO DAS NORMAS DO SISTEMA DE 

GESTÃO DA SAÚDE OCUPACIONAL E SEGURANÇA NO TRA-

BALHO 

2.4.1. Considerações sobre a ques

Em um mercado caracterizado pela busca da excelência empresarial, os conceitos 

ligados à satisfação dos clientes ganham uma magnitude que transcendem os limites do pro-

duto e/ou do serviço comercializado. As marcas conectadas aos produtos, em alguns merca-

dos, passam a ser vitrines de suas contribuições ambientais, ocupacionais, sociais e econômi-

cas. 

Conforme o autor deste trabalho, à luz da competitividade e da globalização, as 

empresas tornam-se valorizadas e reconhecidas pela sua flexibilidade frente aos desafios do 

mercado e pela suas estratégias de interação com a sociedade. Na linha de frente destas mu-

danças encontram-se trabalhadores cada vez mais conscientes, participativos e responsáveis 

pelo resultado de suas corporações. É neste contexto que, no Brasil e no mundo, algumas or-

ganizações buscam dar mais um passo em direção à sua consolidação, adotando, de forma 

integrada, um modelo efetivo para o 

É opinião do autor deste trabalho que nas últimas décadas, a preocupação com a 

qualidade passou de opção para uma questão de sobrevivência. Posteriormente ao movimento 

da qualidade, observou-se o interesse crescente com a gestão ambiental devido à mudança de 

paradigmas vigentes no contexto da globalização estabelecida em âmbito de competência da 

 



 54

empresa. Progressivamente fala-se na gestão da saúde e segurança, considerando as mudanças 

dos paradigmas desencadeadas não apenas pelos processos de inovação industrial e tecnológi-

ca, mas fun

Segundo Maciel (2001, p.23), observa que as evoluções das questões relacionadas 

 a 

reparaçã ção 

começa 6, 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 

rado-

ras para rep

esários criassem serviços de segurança industrial na tentativa de minimizar seus custos 

nesse setor.

A Figura 18 representa esta evolução. 

damentalmente pelos fatores de ordem político-econômica e social que contribuí-

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

Nesta época, grande parte dos proprietários acreditava que a adoção de melhorias 

das condições de trabalho em suas indústrias provocaria uma elevação significativa de seus 

custos, colocando-as em desvantagem em relação à concorrência. Assim, procuravam desper-

suadir os políticos a apoiarem qualquer projeto direcionado a essas melhorias (VIEIRA, 

1994). 

à saúde e segurança datam da revolução industrial, onde a preocupação fundamental era

o de danos à saúde física do trabalhador. As ações, atitudes ou medidas de preven

ram em 192

pesquisas, pôde observar com bastante nitidez o alto custo que representava para as segu

arar os danos decorrentes de acidentes e doenças do trabalho. 

Ainda segundo esse autor, aproximadamente em 1950, constata-se a realização de 

estudos mais consistentes na área da Segurança Industrial, principalmente nos Estados Uni-

dos, onde as primeiras leis sobre indenização de acidentes do trabalho fizeram com que os 

empr

 

Em 1966 Frank Bird Jr. propôs o enfoque para a saúde e segurança a partir da i-

déia de que a empresa deveria se preocupar não somente com os danos aos trabalhadores, mas 

também com os danos às instalações, aos equipamentos e aos seus bens em geral. Em 1970 

John Fletcher ampliou o conceito de Frank Bird Jr. englobando também as questões da prote-

ção ambiental, de segurança patrimonial e segurança do produto, criando o controle total das 

perdas (Total Loss Control) (CICCO, 1997). 
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Figura 18: Evolução da saúde e segurança ocupacional (Fonte: elaborada pelo autor) 

 
 

guro; e 

saúde e segurança do trabalho de tal forma que 

este possa ser convenientemente “acoplado” aos sistemas de gestão da ambiental e da quali-

dade (CICC

Segundo Tavares Junior (2001, p.74), a BS 8800 busca melhorar o desempenho 

da SST das empresas, fornecendo orientações sobre como a gestão da SST pode ser integrada 

ao gerenciamento de outros aspectos do negócio da empresa, visando: 

Segundo Tavares Junior (2001, p.31), o sistema global da empresa pede que, além 

dos sistemas de gestão voltados para processos, produtos e meio ambiente, se tenha um siste-

ma que cuide da saúde e segurança. Isto leva a dizer que os três sistemas podem propiciar 

ordem e consistência nas metodologias organizacionais através de locação de recursos, atribu-

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

Para Fantazzin (1998), os motivos que alicerçam a implementação estratégica de 

um sistema de gestão de saúde e segurança na empresa podem ser: 

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

gerencia a saúde e a segurança de seus funcionários; 

− os indicadores de excelência que permitem negociar taxas de seguro e outros 

indicadores mais favoráveis que empresas “comuns” como operadoras de se-

− para melhorar o seu desempenho em saúde e segurança de forma eficiente, 

diminuindo ou eliminando falhas e acidentes no trabalho. 

A norma britânica BS 8800 sugere um sistema de gestão de saúde e segurança 

pró-ativo, baseando-se ao modelo proposto da ISO 14001. O modelo de gestão que a BS 8800 

fornece permite às empresas estruturarem a 

O, 1997). 
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− minimizar os riscos para funcionários e outros; 

− melhorar o desempenho dos negócios; e 

− auxiliar as empresas a estabelecer uma imagem responsável no m

Entretanto, deve-se reforçar o argumento de Cajazeira (1998, p.75): “a norm

8800, Segurança, Higiene e Saúde Ocupacional não é uma norma de espe

plementação e uso”, o que vale também para a nova norma. 

ercado. 

a BS 

cificações, e sim um 

guia de im

 como o 

internacional, não pretende por ora elaborar normas para Sistemas de Gestão voltados para as 

questões de

SI – British 

Standards I

rimeiramente foi concebi-

do como norm i-

co, levou a for 8001 foi editada por um 

grupo de organismos certificadores (BSI, BVQI, DNV, LLOYDS, SGS entre outros), após 

longo deba t -

ficação em sist  

conformidade c SAS 18001 somente poderá ser concedida pelos Organismos Certifi-

cadores (OC ti-

dade oficial). 

elhante, considerando-se que uma série de normas britânicas BS 8800 

para sistem

 Segurança e Saúde no 

Trabalho – Diretrizes para a implementação da OHSAS 18001). 

Por inúmeras razões, o sistema oficial de normalização, tanto o brasileiro

 segurança e saúde no trabalho (SST). Além da norma BS 8800, começaram a pro-

liferar nos últimos anos várias “normas” certificáveis, desenvolvidas tanto por organismos 

oficiais como por grupo independentes, para a área de saúde e segurança no trabalho, princi-

palmente em função da crescente e urgente demanda por certificação por parte das empresas 

em todo o mundo. A “norma” OHSAS 18001, foi oficialmente publicada pela B

nstitution – e entrou em vigor no dia 15 de abril de 1999. 

O sistema de gestão da saúde e segurança no trabalho p

a BS 8750, a qual foi alterada posteriormente para BS 8800, cujo guia histór

mulação da norma OHSAS 18001:1999. A OHSAS 1

te, endo em vista a necessidade expressa pelas empresas de uma norma para certi

ema de gestão da saúde e segurança no trabalho. Por isso, a certificação em

om a OH

) de forma “não-acreditada” (sem credenciamento do OC para esse tema por en

Embora para o autor deste trabalho a gestão da saúde e segurança ainda não exista 

como norma internacional, reconhecida pela ISO, como é o caso das normas da série ISO 

9000 para a gestão da qualidade (originada da BS 5750) e da ISO 14000 – Ambiental (origi-

nada da BS 7750), os especialistas da área acreditam que a questão da saúde e segurança tri-

lhará um caminho sem

as de gestão de segurança e saúde foi elaborada. Atualmente, esta norma foi subs-

tituída pelas normas da série OHSAS 18001 (Especificação para Sistemas de Gestão da Segu-

rança e Saúde no Trabalho) e a OHSAS 18002 (Sistemas de Gestão da
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2.4.2. Norm   Segurança no Trabalho 

(SSO ou SS  

ocu-

padas em atingir e demonstrar o seu desempenho em SST, controlando os riscos de acidentes 

e de doenç

 políticas econômicas, 

trabalhistas

sim, como escrevem Pacheco Jr, Pereira Filho e Pereira (2000, p.21), “deve-se 

pensar a SST como um sistema de gestão integrado ao sistema de gestão global da organiza-

ção e não d

as do Sistema de Gestão da Saúde Ocupacional e

T) – OHSAS 18001:1999 

Como já descrito, as organizações de todos os tipos estão cada vez mais pre

as ocupacionais provenientes de suas atividades, e levando em consideração sua 

política e seus objetivos de proteção ao trabalhador. Esse comportamento se insere no contex-

to de uma legislação cada vez mais exigente, do desenvolvimento de

 e previdenciárias, de outras medidas destinadas a estimular a SST, e de uma cres-

cente preocupação das partes interessadas em relação à responsabilidade social das empresas. 

Na opinião do autor deste trabalho, as normas de saúde e segurança no trabalho 

buscam auxiliar a empresa a administrar os riscos e as responsabilidades associadas às ques-

tões de saúde e segurança no trabalho. Os requisitos por elas estabelecidos são direcionados a 

procedimentos gerenciais e práticas empresariais. O interesse na abordagem da empresa quan-

to a SST inclui funcionários, clientes (consumidores, contratantes, fornecedores), seguradoras 

e órgãos reguladores e fiscalizadores. 

O mesmo autor comenta que, se observarmos as atividades da segurança, medici-

na e higiene do trabalho, no cotidiano da organização, percebe-se que ela praticamente ocorre 

no âmbito interno, com poucos elementos externos afetando-a diretamente. Com exceção da 

legislação específica e alguns elementos do macro-ambiente pertinentes, os principais aspec-

tos considerados referem-se ao ambiente de tarefa e ambiente interno. Entretanto, essa visão 

pode ser enganosa, pois não se pode dissociar dos elementos que afetam toda a organização, 

tendo em vista a interdependência das partes. 

As

issociado”, como é tratado ou interpretado, com parcialidade e isoladamente. As 

ações desse subsistema somado aos demais subsistemas devem se coerentes com os objetivos 

e missão da organização. As conseqüências de não-conformidades nessa área ocasionam inva-

riavelmente queda de qualidade de processos e produtos, aumento nos custos, absenteísmo, 

inatividade, baixa eficiência operacional, perdas materiais, etc. 

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

que, novas políticas emergem da (e para a) sociedade que são objeto de preocupação dos go-
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vernos e instituições, influenciando consideravelmente o cotidiano dos indivíduos e das 

presas. Desse modo, tais políticas devem

em-

 estar inseridas nas preocupações das organizações. 

 

objetivame

eio Ambiente (ISO 14001) e da Responsabilidade So-

cial (SA 80

 
 

 
 

Para o autor do trabalho, a OHSAS 18001 define os requisitos de um Sistema de 

Gestão 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 condições geográficas, culturais e sociais. Um sistema des-

se tipo permite a uma organização estabelecer a avaliar a eficácia dos procedimentos destina-

dos a definir uma política e objetivos de SST, atingir a conformidade com eles e demonstrá-la 

a terceiros. 

O mesmo autor comenta que, a norma contém apenas os requisitos que podem ser

nte auditados para fins de certificação e/ou auto-declaração. Convém observar que 

a norma não estabelece requisitos absolutos para o desempenho da SST, além do comprome-

timento, expresso na política, de atender à legislação e regulamentos aplicáveis, e o compro-

metimento com a melhoria contínua. 

A estrutura da OHSAS 18001 pode ser naturalmente integrada aos Sistemas de 

Gestão da Qualidade (ISO 9001), do M

00), e que contenha os elementos chaves de referências internacionalmente aceitas, 

como, por exemplo, a BS 8800, dentre outras. Salienta-se que o SST é crucial para uma pos-

sível certificação de conformidade à SA 8000 (requisito 3 –Saúde e Segurança) desta norma. 

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

zados na Figura 19. 

 
Figura 19: Modelo do SST ou SSO (Fonte: guia/norma OHSAS 18001:1999) 
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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 interações entre eles. Nem todos estes 

elementos e

Segundo Tavares Junior (2001, p.33), a avaliação da saúde e segurança se dá atra-

vés de estudos dos agentes internos ao am  de prejuízos à saúde 

e segurança do trabalhado cionadas ao processo, a 

atividade e ao me

humano e do meio am

O autor afirm s produtos, processos 

e atividades constitui a base de  matéria 

de segurança do process  relação a uma avaliação 

dos riscos e perigos env ulação e ensaios 

específicos para aqu acional 

exigem um processo contínuo de revisão e avaliação, dentro do conceito de melhoria contí-

ncontram-se explicitados nas referências mais conhecidas que fornecem diretrizes 

e especificações para o SST. 

 
 

 
Figura 20: Diagrama da estrutura resumida dos requisitos da OHSAS 18001:1999 (Fonte: adaptada da 

Revista Banas Qualidade, dez/2000) 
 
 

2.4.3. Avaliação da saúde e segurança no trabalho 

biente de trabalho, causadores

r, identificando as condições de trabalho rela

io de produção, levando em consideração a proteção e a integridade do ser 

biente. 

a que o conhecimento dos riscos associados ao

 todo o trabalho que a empresa possa vir a realizar em

o. Para tornar o trabalho mais confiável em

olvidos, deve-se, quando necessário, recorrer à sim

isição dos dados necessários. Os elementos de um padrão ocup
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nua, levand

to com alto percentual ou indicador elevado em uma não-

conformidade, pode ser usado como indicador de prioridade para eliminar a não-

conform

pactos so-

ma is abrangente, per-

m

 e reorienta-

ção das açõ

 

exam

esgotarem

 diagnóstico preciso e 

c

A metodologia de identificação de risco de processos industriais visa à prevenção 

eio ambiente. A avaliação efetuada sob 

ndustriais sugere três etapas 

básicas: an

ara avaliar e controlar o trabalho relacionado a riscos. Isto leva 

as empresas a darem a mesma importância a altos padrões de SST, equivalente ao valor atri-

buído a out

o em conta o aperfeiçoamento e a minimização de todas as não-conformidades em 

saúde e segurança. 

O mesmo autor complementa que, como na avaliação ambiental e da qualidade, a 

identificação de um elemen

idade ou reduzi-la a padrões estabelecidos nas Normas Regulamentadoras (NR). 

Segundo o autor, uma vantagem na avaliação da área de saúde e segurança está no 

fato de as NR estabelecerem indicadores sobre os vários elementos que causam im

bre o trabalhador e o meio ambiente. Estes dados ou padrões fazem parte das experiências de 

is de um século de estudos nesta área. Esta avaliação, na sua forma ma

ite construir a imagem condizente com o que ocorre na empresa e com o que foi planejado. 

A avaliação é um termômetro da realidade: permite, mediante a correção do rumo

es, colocarem a empresa dentro das diretrizes planejadas. 

Ainda segundo este autor, a avaliação no campo da saúde é priorizada pelo uso de

es complementares, ou seja, aqueles solicitados em situações especiais onde, após se 

 as informações obtidas através de um exame clínico criterioso detalhando inclusive 

o aspecto ocupacional eliminando com isto, alguma dúvida quanto a um

orreto. 

de potenciais de perdas materiais; humanas e para o m

a visão da metodologia de identificação de riscos de processos i

álise histórica de acidentes, análise crítica de acidentes e técnicas de identificação 

de perigos (BROWN e BUCHLER, 1997). 

Um bom desempenho em saúde e segurança requer uma abordagem estruturada 

para identificar os perigos, e p

ros aspectos-chave de suas atividades de negócios (CICCO, 1997). 

A avaliação, numa visão sistêmica, compreende todos os agentes do processo, in-

cluindo: equipamentos, instrumentos e as pessoas que desenvolvem, operam, modificam e 

melhoram as organizações. A excelência será atingida quando o SIG existir com uma gestão 

centrada na melhoria baseada na avaliação. 
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2.5. APRESENTAÇÃO DA NORMA DO SISTEMA DE GESTÃO DA RES-

PONSABILIDADE SOCIAL 

m se 

fazem senti

ssas normas, pois impli-

cam em que

de gerenciamento citados, apesar de tratarem de temas específicos e serem imple-

mentados a

ção integrada dos sistemas de gerenciamento, tem 

permitido u

rmas e padrões 

de operações. Os sistemas de gestão da qualidade, da gestão ambiental e da gestão de saúde e 

segurança n

2.5.1. Considerações sobre a questão da responsabilidade social 

É opinião do autor deste trabalho que ser uma organização socialmente responsá-

vel é, talvez, um dos maiores desafios das empresas na atualidade. Dificuldades també

r na definição de um referencial de indicadores que possam caracterizar, avaliar e 

mensurar a responsabilidade social das organizações. As normas de gestão das séries ISO 

9000, ISO 14000 e OHSAS 18001, que são implementadas com fins específicos de propor-

cionarem a melhoria do produto, processos e da produtividade, bem como, a preservação do 

meio ambiente, da saúde e segurança do trabalhador na empresa, têm entre seus requisitos 

questões de responsabilidade social que precisam ser caracterizadas. Dessa forma, os meca-

nismos de responsabilidade social devem estar presentes em todas e

stões ligadas à responsabilidade social das empresas. 

Segundo Felipe (2001, p.1), a responsabilidade social, apesar das divergências 

conceituais, vem implicando na adoção de qualquer ação preventiva ou corretiva que promova 

a melhoria dos sistemas da qualidade, ambiental e da saúde e segurança no trabalho. Os três 

sistemas 

 partir de premissas como redução de custos, melhoria da imagem, competitivida-

de, exigência de fornecedores e outras, possuem também características sociais, ao tratarem 

de qualidade de produto, meio ambiente, saúde e segurança das empresas e de suas comuni-

dades próximas. 

Conforme o mesmo autor, a ado

ma ação simultânea nos requisitos das três normas. Esse gerenciamento integrado 

não tem como conseqüência uma preocupação relativa com os critérios de responsabilidade 

social (SA 8000). Ao adotar um sistema de qualidade, a empresa deveria integrar conjunta-

mente os princípios de responsabilidade social que estão inscritos em suas no

o trabalho, são guias para desenvolvimento da responsabilidade social, bastando 

que esses aspectos sejam identificados, observados e aplicados através da integração desses 

sistemas na gestão dessas normas. 
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Segundo o mesmo autor desde que surgiu a ISO, a mesma tem estabelecido n

adrões sempre em busca da excelênc

or-

mas e p ia, traduzindo o verdadeiro conceito de qualidade 

almejado pelo mercado. Se por um lado à adoção de sistemas individuais de gestão como a 

 responsabilidade social, a 

integração d  

reencher uma lacuna relati-

va às norm

 Europa como uma prerrogativa do Estado ou Monarquia e não um interesse 

privado. N

aximização dos lucros. As ações 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 área social, para qualquer tipo de públi-

ISO 9001, a ISO 14001 e OHSAS 18001 é um ato que também é de

esses sistemas é mais uma validação da responsabilidade de uma organização

para com o social. Os benefícios da integração dos sistemas de gestão serão ainda maiores 

quando forem aplicadas auditorias integradas de gestão, numa perspectiva de responsabilidade 

social. 

É opinião do autor que a norma de responsabilidade social SA 8000 relaciona os 

critérios para certificação em responsabilidade social, adotando conceitos que são conformi-

dades das normas de qualidade, ambiental e como a saúde e segurança no trabalho que é prer-

rogativa da OHSAS 18001, a partir dos protocolos OIT – Organização Internacional do Tra-

balho. 

Conforme Felipe (2001, p.3), a norma SA 8000 veio p

as da série ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS 18001, unindo as perspectivas econô-

micas e normativas com os princípios 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 saú-

de e segurança no trabalho ou ainda das normas de responsabilidade social (liberdade, discri-

minação, qualidade de vida, práticas disciplinares e outras). 

Para Ashley (2000, p.3), a responsabilidade social até o século XIX era aceita nos 

Estados Unidos e

essa época os monarcas autorizavam o funcionamento das corporações que se 

comprometessem a beneficiar a sociedade em algum aspecto. Dessa forma segundo o mesmo 

autor, até inicio do século XX, o tema não tinha respaldo em legislação nenhuma do mundo, 

sendo que a única premissa fundamental era de que a única responsabilidade das corporações 

era o lucro para os acionistas. 

Friedman citado por Guimarães (1984, p.216), apresenta seu argumento contrário 

a uma atitude responsável socialmente, baseada nos seguintes termos: 

“objetivo das empresas numa economia de mercado, onde a competição é muito a-

cirrada, é a m
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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-

tará se auto tributando e, ao invés de ser elogiada, deveria ser processada”. 

Segundo Ramanatham, citado por Gonçalves (1984, p.231), toda instituição soci-

al, a empresa inclusive, funciona na sociedade por meio de um contrato social, explícito ou 

implícito, pelo qual sua sobrevivência e desenvolvimento repousam sobre prerrogativas como 

o cumprimento de certos objetivos socialmente desejáveis pela sociedade em geral e da distri-

buição de seus resultados econômicos, políticos e sociais entre os grupos dos quais eles tiram 

sua força. 

lhoria da qualidade de vida da comunidade à sua volta. Surgiu assim uma nova função 

empresarial: a função social. Assim

 e para revelar seus resultados ao público. Tradicionalmente, a 

empresa tem

ações de mercado so-

bre aspectos relacionados meramente aos tradicionais objetivos econômicos. Os resultados 

sociais das operações d

dados econômicos. A p

O reconhecimento crescente dos direitos humanos e a união dos trabalhadores e-

xigiram das empresas a tomada de decisões sociais. As empresas passaram a ter um compro-

metimento permanente com o desenvolvimento econômico como um todo, incluindo também 

aí a me

, impulsionadas principalmente pela pressão social, pela 

competitividade e pela credibilidade que as atitudes sociais fornecem, as empresas modernas 

não 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 às tendências da 

globalização, às necessidades sociais e às questões ambientais, pois, sem adaptação aos novos 

paradigmas citados, será difícil sobreviver no mercado. 

O mesmo autor conclui que as empresas modernas devem adaptar-se à nova reali-

dade social, econômica e ambiental, conhecer profundamente esta realidade tridimensional, 

conhecer a importância dos fatores que as constituem, ter noção do Direito do Consumidor e 

do Direito Ambiental, e direcionar sua atividade no sentido de observar estas novas tendên-

cias na gestão e administração dos seus empreendimentos. 

Segundo Felipe (2001, p.8), as empresas devem ser abertas em duas direções: para 

receber os inputs da sociedade

-se aparelhado para enviar mensagens, não para recebê-las. É necessário procurar 

entender as necessidades e desejos sociais e não apenas detectar inform

as empresas devem também ser divulgados da mesma maneira que os 

roposta operacional é a de elaboração de um balanço social dentro dos 
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modelos do balanço co

gurança, condições de t

vidade, produto ou serviço devem

 

os multidimensional e associada à abordagem sistêmica, focada nas relações entre os 

stakeholders associados direta e indiretamente ao negócio da empresa. 

 modo geral. Para elas passem a ado-

tar um comportam

gregar valo

ões com todos os públicos com os 

quais a empresa in

interesses e contribuições a um conjunto de partes interessadas, sempre buscando a excelência 

ntábil. Ele deve fornecer informações sobre salários, condições de se-

rabalho, política social desenvolvida pela empresa, etc. 

Segundo o mesmo autor, os custos sociais, tanto quanto os benefícios de uma ati-

 ser exaustivamente considerados antes de se optar ou não 

por ele. Se antigamente a viabilidade técnica e a lucratividade econômica eram os únicos cri-

térios adotados na tomada de decisão, hoje é necessário que se inclua nessa ponderação o efei-

to social do projeto. Quando o efeito desses puder ter um impacto muito forte, às partes possi-

velmente afetadas devem ser envolvidas na tomada de decisão. 

O mesmo autor complementa que embora as instituições empresariais não tenham 

uma responsabilidade primária na solução de determinados problemas sociais, devem na me-

dida do possível, prestar assistência à solução. A empresa tem obrigação de reconhecer os

problemas sociais e contribuir ativamente para saná-los. Como qualquer cidadão, ela se bene-

ficiará de uma sociedade melhor. 

Analisando a literatura investigada, constata-se, segundo Ashley (2000, p.12), a 

interdisciplinaridade do tema responsabilidade social, bem como, a consolidação do mesmo 

em term

Para Bello (2001, p.56), muitas empresas ainda não incorporam em seu sistema de 

gestão critérios que permitam ações de cidadania de um

ento socialmente responsável é necessário que tenham noção de como a-

r aos negócios, e que a responsabilidade social se torne uma vantagem competiti-

va. 

Para o autor deste trabalho, o conceito de Responsabilidade Social é amplo, refe-

rindo-se à ética como princípio balizador das ações e relaç

terage: acionistas, empregados, consumidores, cadeia de fornecedores, 

meio ambiente, governo, mercado, comunidade. A questão da Responsabilidade Social vai, 

portanto, além da postura legal da empresa, da prática filantrópica ou do apoio à comunidade. 

Significa mudança de atitude, numa perspectiva de gestão empresarial como foco na respon-

sabilidade social das relações e na geração de valor para todos. 

Enfim, a gestão empresarial não pode, atualmente, estar preocupada apenas com 

os interesses dos acionistas, pois o mercado e a sociedade requerem uma gestão centrada em 
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por meio da qualidade nas relações e a sustentabilidade econômica, social e ambiental. No 

eterno movimento de avanço e recuo dos diferentes setores sociais em busca de garantir seus 

interesses e

ial – SA 8000:2001 

tos de verificação da conformidade, um organismo de pri-

meira parte

ação maior pelo cum-

primento do

untability 8000), que parte do interesse das companhias em avaliar, acompanhar e influ-

enciar as aç

berdade de associação, discri-

minação, u

 direitos, surge iniciativas que, em geral, pretendem comprometer o maior número 

possível de grupos para fortalecer um determinado resultado. Somente assim, poder-se-á visu-

alizar um contorno mais nítido no desenho do chamado mundo globalizado, cuja complexida-

de é um fato incontestável, surgindo experiências e propostas que tentam dar um ordenamento 

social mínimo em preparação às regulamentações de uma nova ordem mundial. 

2.5.2. Normas do Sistema de Gestão da Responsabilidade Soc

Para Ivo (2004, p. 44), a fim de garantir que as empresas atendam aos requisitos 

fundamentais da área 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 códigos de ética. Para impor esses “valores” ou códigos locais, as empresas 

utilizam seus próprios departamen

 ou uma auto-avaliação, ou organizações externas de monitoração, que realizam 

esta avaliação. 

Segundo esse autor, quando uma empresa já possui outros sistemas de gestão 

(qualidade, meio ambiente, saúde e segurança), pode haver uma inclin

s requisitos previstos nestes outros sistemas, em detrimento da gestão social den-

tro da empresa. 

Comprovando essa nova realidade, que é percebida em vários segmentos do mer-

cado, a responsabilidade social empresarial é à base da norma internacional SA 8000 (Social 

Acco

ões sociais para toda a sua cadeia produtiva. 

É opinião do autor deste trabalho que, para implementar um programa desse gêne-

ro, existe a norma SA 8000, o qual pode ser usado como um princípio ético das ações e rela-

ções da empresa com as partes interessadas (stakeholders) com as quais ela interage – funcio-

nários, clientes, fornecedores, e a comunidade. A norma aborda questões sociais e aspectos 

éticos dos negócios das empresas com seus fornecedores, por meio de nove itens (requisitos): 

uso de trabalho infantil, trabalho forçado, saúde e segurança, li

so de práticas disciplinares, horas trabalhadas, remuneração 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 famílias ISO 9000 e ISO 14000, o que a faz indiretamente presente em 

um SIG. Contudo, tem um arcabouço de requisitos diferentes daquele de suas fontes modela-

doras e independentes de outros sistemas de gestão. É adotável por organizações de todos os 

portes, desde aquelas com cinco ou menos funcionários até aquelas com 1000 funcionários ou 

mais. 

A SA 8000 foi resultado de 4 anos de trabalho promovido pela Agência de Acre-

 de Prio-

ridades Econômicas (CEP). O CEP é uma organização não-governamental dedicada à respon-

sabilidade social e igualdades sociais, cria

m a aderente condição de análises conforme doze convenções e recomenda-

ções da Organização Internacional do Trabalho (OIT), da Declaração Universal dos Direitos 

Humanos e

onvenção OIT 87 (Liberdade de Associação). 

−

− Convenção OIT 182 (As Piores formas de Trabalho Infantil). 

ditação do Conselho de Prioridades Econômicas (CEPAA), uma agência do Conselho

das em 1969 e com sede em Nova York, coordena-

do pela Social Accountability Internacional (SAI). 

A SA 8000 é uma norma global destinada ao aperfeiçoamento das condições de 

trabalho no mundo inteiro. Assim, a adoção da norma é, antes de tudo, postural. Com um de-

senho inequívoco, promove melhorias no todo, abrangendo meio ambiente, saúde ocupacional 

e segurança, co

 da Convenção das Nações Unidas sobre os Direitos da Criança. 

− Convenções OIT 29 e 105 (Trabalho Forçado e Trabalho Escravo). 

− C

− Convenção OIT 98 (Direito de Negociação Coletiva). 

− Convenções OIT 100 e 111 (Remuneração equivalente para trabalhadores 

masculinos e femininos por trabalho equivalente; Discriminação). 

 Convenção OIT 135 (Representantes dos Trabalhadores). 

− Convenção OIT 138 & Recomendação 146 (Idade Mínima e Recomendação).. 

− Convenção OIT 155 & Recomendação 164 (Saúde e Segurança Ocupacional). 

− Convenção OIT 159 (Reabilitação Vocacional & Emprego/Pessoas com Defi-

ciência). 

− Convenção OIT 177 (Trabalho Doméstico). 
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− Declaração Universal dos Direitos Humanos. 

− Convenção das Nações Unidas sobre os Direitos da Criança. 

− Convenção das Nações Unidas para Eliminar todas as formas de Discrimina-

ção contra as Mulheres.. 

A SA 8000 assemelha-se a ISO utilizando-se de um sistema de gestão que inclui 

definição d

stão da Responsabilidade Social com base 

na norma S

ravés da ação corretiva. 

o que facilita a sua im-

plementaçã o que 

não foram cons

ar a implementação 

e a manutenção do sistema de gestão social de acordo com a SA 8000; 

− os auditores devem manter contato permanente visando ao aprendizado com 

rganização (sindicatos, organizações não-governamentais, competi-

anizações já certificadas pela SA 

a política da empresa, planejamento, elaboração e implementação da documenta-

ção (manual, procedimentos, instruções e registros), verificação de não-conformidades e im-

plementação de ações corretivas e preventivas, auditorias internas e a auditoria de certifica-

ção. 

Para a implementação do Sistema de Ge

A 8000 são requisitos fundamentais: 

− ser conduzida pela Alta Direção; 

− ter o enfoque na melhoria contínua; 

− promover os direitos dos trabalhadores e sua participação; 

− estar em conformidade com leis e códigos locais; 

− atuar de maneira pró-ativa na promoção da busca de fontes éticas; e 

− agir sistematicamente para tratar os problemas at

A norma segue o modelo das normas ISO 9001 e 14001, 

o p r empresas que já conhecem esses sistemas. Esta norma inclui requisitos 

iderados na elaboração das normas da série ISO 9000: 

− os empregados elegem um representante que vai acompanh

as organizações não-governamentais, sindicatos e empregados; e  

− há um mecanismo de queixa e apelação que permite aos trabalhadores e a 

qualquer o

dores) apontarem não-conformidades em org

8000.
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2.6. APRESENTAÇÃO E AVALIAÇÃO DOS CRITÉRIOS DE EXCELÊNCIA 

INT

2.6.1. Cons

A competitividade, cujo sentido evoluiu e tornou-se muito mais abrangente, é pa-

lavra de or

a, mas a que possui, também, cultura e atitu-

de voltadas ente, passa pela ampla convergência 

entre os seu

 anos 50, em reco-

nhecimento aos trabalhos de lideres em prol da qualidade e como estímulo para organizações 

que buscam ios mais conhecidos são: o 

Prêmio De  Malcolm 

Baldrige Q rd – 

EFQM®) (SLACK, 1996). 

de está descrito por um 

sistema em que um dos seus elementos estruturais é a chamada inferência científica. O prêmio 

possui um t

mentos que o r

i-

dade pode-se p modelos de 

prêmios da a dos. 

Um outro fato 

mas de premia

ming), muito e cada país tenha adaptado e desenvolvido seu prêmio conforme sua rea-

lidade. 

ERNACIONAL, NACIONAL E ESTADUAL 

iderações iniciais dos prêmios de qualidade 

O ambiente mundial de grandes transformações – sociais, políticas, tecnológicas, 

econômicas e culturais – traz novos desafios para as empresas que ultrapassam os limites da 

maximização de seus resultados financeiros e operacionais. 

dem para as organizações. A empresa competitiva não é somente aquela que con-

quista melhores posições no mercado no qual atu

 para a sua perenidade, o que, obrigatoriam

s interesses e os da sociedade. 

Historicamente, vários prêmios foram desenvolvidos desde os

 desenvolver a qualidade. Mundialmente, os três prêm

ming (Deming Prize), o Prêmio Nacional Malcolm Baldrige (National

uality Award) e o Prêmio Europeu da Qualidade (European Quality Awa

Segundo Tavares Júnior (2001, p.26), o estado da arte da gestão para excelência 

do desempenho e o aumento da competitividade do prêmio da qualida

mé odo estruturado com seus critérios, uma sistemática de avaliação e outros ele-

espaldam como metodologia. 

Segundo o autor, pelo contexto da pesquisa realizada sobre os prêmios da qual

erceber que a literatura sobre o tema encontra-se definida. E os 

 qu lidade possuem uma estrutura metodológica, categorias e critérios defini

de interesse para a pesquisa encontra-se em que vários países têm seus progra-

ção baseados e desenvolvidos inicialmente no modelo japonês (Prêmio De-

mbora 
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O mesmo autor (2001, p.27), indica que uma das características dos prêmios da 

qualidade é a obrigação que as organizações vencedoras têm de fornecer informações sobre 

te a diss dêmica e social. Assim, o 

prêmio na função de metodologia de avaliação permite mapear a empresa toda, apresentando 

 de melhoria. Também permite que 

empresas c

 nos Estados Unidos da “Public 

Law 100-10

xcelência americano. 

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

trar o PNQ®, que reconhece as melhores práticas de gestão, estimula a melhoria da 

como atingiram os níveis de qualidade declarados (gestão para a excelência). Este fato permi-

eminação da informação pela comunidade empresarial, aca

suas práticas de gestão, seus pontos fortes e oportunidades

oncorrentes possam ter informações pertinentes desde que aprovadas pela organi-

zação participante para comparar seu desempenho (benchmark). 

Segundo Uras (2000, p.26), o estabelecimento

7” que deu origem ao Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA), po-

de ser considerado como o principal evento na área da gestão voltado para a qualidade nas 

últimas décadas. Desde seu primeiro ciclo, em 1988, mais de 750 organizações já participa-

ram do processo, que atualmente está dividido em três setores: negócios, educação e saúde. A 

Figura 21 ilustra a estrutura do modelo de e

 
 

 
 

O mesmo autor ressalta que a abertura do mercado em 1990 provocou uma série 

de mudanças no parque industrial brasileiro. Confrontadas com os preços e com a qualidade 

dos produtos importados, as indústrias cortaram unidades de negócios, produtos e mão-de-

obra. Foram adotadas novas técnicas de gestão e organização. Surgiu o Programa Brasileiro 

de Qualidade e Produtividade (PBQP) e, quase ao mesmo tempo, foi criada a FPNQ, para 

adminis
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qualidade e

 voltado para a excelência. 

Quadro 1: Adaptado dos fundamentos dos modelos de excelência 

Fundamentos do PNQ® Baldrige: Core values and concepts EFQM®´s Fundamental Concepts 

 a utilização de referenciais reconhecidos mundialmente. Paralelamente, houve 

adesão a ações consideradas, num primeiro momento, como defensivas para fazer frente às 

mudanças da economia e que hoje são entendidas como estratégias deliberadas. Houve inves-

timento na modernização de processos e linhas de produtos. Os empresários capacitaram-se 

para colocar no mercado produtos mais atualizados e com preços competitivos. O custo foi 

alto, mas a estratégia atendeu às expectativas e a produtividade aumentou no início da década 

de 90. A inserção no mercado externo foi levada em conta. Assim, internamente, evolui-se de 

um controle de qualidade de processos para um modelo de gestão

Para o autor deste trabalho os fundamentos que deram origem aos modelos estão 

apresentados a seguir, podendo-se observar pelo Quadro 1 o alto grau de alinhamento entre os 

mesmos. (Os itens referentes ao EFQM® e Baldrige estão em inglês para evitar interpretações 

na tradução). Enquanto que, o Quadro 2 apresenta uma síntese do prêmio japonês, americano, 

europeu, brasileiro e gaúcho com suas características e critérios. 

 

opósitos Visionary leadership Leadrship a

Focus on the future (Não explicitado co

rcado Customer-driven excelle

Ética Social responsibility 

Fatos Management by fact Managi

ssoas Valuing employees and partners People developme

(Não explicitado como fundamento) (Não explicitado co

ento) (Incluído em “Valuing employees and partners) Partnership 

s Focus on results and creating value Re

Managing for innovation 

Agility (Considerando co
“Continuous learn

Organizational and personal learning Continuous learni

Liderança e Constância de Pr nd constancy of purpose 

Visão de Futuro mo fundamento) 

Foco no Cliente e no Me nce Customer Focus 

Responsabilidade Social e Partnership development 

Decisões Baseadas em ng by processes and facts 

Valorização das Pe nt and involvement 

Abordagem por Processos mo fundamento) 

(Não explicitado como fundam development 

Foco nos Resultado sults Orientation 

Inovação Innovation 

Agilidade mo um dos benefícios do 
ing and improvement”) 

Aprendizado Organizacional ng and improvement 

Vis amento) ão Sistêmica Systems perspective (Não explicitado como fund
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Quadro 2: Prêmios da qualidade (Fonte: adaptado de Tavares Júnior, 2001) 
Prêmio Data de 

início 
Órgão 

Premiador 
Orientação e Objeti rêmio Pr so de seleção vo do  P oces

miar
presa
plica
miar
conc

 suc
quali

visõ
o que

dade. 
s qu
dade
licaç
 

s de
 trab

 de a
 tenh
ão de

 uma 
alhe

cord
am si
 “con

em
a a
Pre
os 
be
de 

m com

o co
do 
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m 

 

da 
cand
s da 
dos 
e a
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quali
na ap

Os c

suas 
Qual

andid

qualidade. 
Depois da classif

instal
idade

ubme
descrição detalhada sobre suas prátic

icaç
 para
arad

tem

ão o
 aferi
as. 

açõe
s de

ões, estabelece
mais

qualidade e f
lhor e. 

os. 
O p
que
traç
pro
nua
Bas

rêm
 dem
ão d
cess
.  
e: 1

ribuído a várias e
elênc
bem 
l de 

mpre
 adm
 no s

oria c

sas 
inis-
eu 
ontí-

 exc
ade, 

menta

tos. 

ia na
como
melh

ali
nda

A em
abor
total 

inter

pres
dage
tem c

tativas dos consu
essad

a can
m da 

ontri

os pe

idata
dmin
uído
mid

a em

 apre
istra
 para
ores,
presa

rêm
destaca

ribuído a instituições que se 
lência na sua cat
ser utilizado co

ção da

000 pon
. 
e: 1Ba

sentam

 O p
des
ria.
sist
ali
açã
Ba

rêmi
taca
 Tam
ema 

menta
o. 
e: 7

o é atrib
m com e
bém po
de auto-
ção do 

50 ponto

a in

r util
ação
idato 

titui
lência na sua cat

izad
 e ret
em u

ções 

o com
ro-
ma a

que s
ego-
o um

vali-

e 

 de se
avali
cand

As c
lhada
uma 
banc

suce

atas 
re o

se cr
mina

 apó

prese
oitos
ica r
ora e

visita às instalações das candidatas bem
a an

ntam
 crité
ealiz
 post

álise 

s sob
análi
a exa

didas,

Critérios Fonte 

ação; 
o; 
ação de informação; 

Slack (1996) 
 

o da qualidade; 

os produtos e serviços; 
; 
or. 

Slack (1996); 
Hart & Bogan 
(1994); 
Brown (1995); 
Queiroz 
(1995) 
 

); 
%); 

20%); 
9%); 
 (6%); 

ho (15%). 

EFQM
®

(2003) 
 

%); 

mento (6%); 

FPNQ (2003) 
 

2%); 

mento (6%); 

FPNQ (2003) 
 
Obs: Adaptá-
vel p/ o Nível 
3 – Troféu 
Diamante. 

Prêmio 
Deming 

1951 União dos 
Cientistas e 
Engenhei-
ros Japone-
ses 

Pre  empresas, di e
 ou indivídu

ção quali
 os e
eito

m edi
dad mplo”.

atos s  aos avaliadores u
as de 

s inspetores visi
s r as práticas de 

cl

ivos; 
sua oper
 extensã

in

; 

ma 

tam 

- política e objet
- organização e 
- educação e sua
- organização e dissem
- análise; 
- padronização; 
- controle; 
- garantia da qualidade
- efeitos e; 
- planos futuros. 

o 
as às 

- liderança; 
- informação e análise;
- planejamento estratég
- utilização de RH; 
- garantia da qualidade
- resultados da qualida
- satisfação do consum

e 
pec-
outros 
os. 

- liderança (10%); 
- pessoas (9%); 
- política e estratégia (
- parcerias e recursos (
- processos (14%); 
- resultados de clientes (
- resultados de pessoas
- resultados da socieda
- resultado do desempe

ta-
rão 
s da 
ior-

- Liderança (10%); 
- Estratégias e Planos (
- Cliente (6%); 
- Sociedade (6%); 
- Informações e Conhe
- Pessoas (9%); 
- Processo (9%); 
- Resultados (45%). 
- Liderança (10%); 
- Estratégias e Planos (
- Cliente (6,1%); 
- Sociedade (6,1%); 
- Informações e Conhe
- Pessoas (9,2%); 
- Processo (9,1%); 
- Resultados (44,3%). 

Prêmio 
Nacional da 
Qualidade 
Malcolm 
Baldrige 

1987 
 

Centro 
Norte-
Americano 
de Quali-
dade e 
Produtivi-
dade 

Estimular as empresas norte-americanas 
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Nacional da 
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alimenta  candidata em uma avalia-
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Prêmio 
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1996 Programa
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2.6.2. Critérios de excelência do PNQ® e seu prêmio de qualidade 

A Fundação para o P io Nacional da Qualidade (FPNQ), entid

privado, foi fundada em ro ciclo de premiação em ndo foram 

adotados integralmente os critérios do “MBNQA”, dos Estados Unidos, edição 1991. Para a 

escolha do delo foi formado um grupo de trabalho, composto de representantes das 39 or-

ganizações instituidoras, que analisando os modelos Deming, Europeu e Baldrige considerou 

que o m ercado era m lo americano, porque os critérios fo-

r o-prescritivos na m

c V  ocasi-

u

mulado, estando ainda m

Segundo o autor deste trabalho, o modelo de gestão do PNQ® apresenta uma es-

utur  do Baldrige  oito critérios, que devem 

forme re-

 
a 22: E ência d  PN

 
 

A implement o do modelo de excelência em gestão numa empresa é um proces-

so cultural, que privilegia a inovação, o benchmarking e a auto-avaliação. A gestão por indi-
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o
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eu
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ic

 ferrame
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lo

a vasta bibli-
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ão o m

for

tr

estar perfeitam

presentado nas Figuras 22. 

eiro  o rr

ntas estatísticas e pr

 em 1988. a

 ainda não havia sido re-

le

ocessos industriais. 

 destaca que na

o el rop  estava 

u

no primeiro ciclo, e o m

ito focado em

Deming

a diferente

ente alinhados à estratégia e aos

 (vide Figura 21), sendo organizado em

 planos de ação da organização, con
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e indireta – com o objetivo comum e estratégico de aperfeiçoamento e aprendizado rumo a 

excelência. A cada passo conquistado nessa direção, amplia-se a vantagem competitiva e fir-

ma-se, de form

nclusões da visita. 

O modelo de excelência pode ser utilizado em processos de auto-avaliação e para 

a avaliação das candidatas ao PNQ®. De forma resumida, a liderança é responsável pelo esta-

belecime edade. A 

partir das in  a 

mi  valor se 

traduz em  consti-

tuem es de Classe 

excelên ior reco-

nhecime timular 

o desenvolvim

presa (can-

didata) deve e instruções 

para candidatura) detalhando seu porte, instalações, descrição de seus produtos e ramo de ati-

vidade. Ap

a sustentada, um novo padrão superior de desempenho corporativo. 

O mesmo autor comenta que a FPNQ, administra o Prêmio Nacional da Qualidade 

(PNQ®) e tem avaliado e melhorado o modelo em ciclos anuais, que, embora com a mesma 

estrutura conceitual, apresenta atualmente particularidades e diferenças com relação ao Bal-

drige. Dentre as principais diferenças com relação ao Baldrige destacam-se: 

− maior ênfase no fundamento “aprendizado organizacional”, que no PNQ® apa-

rece como tópico em todos os itens onde devem ser apresentados o enfoque e 

aplicação; 

− diferenças de ponderação dos critérios; 

− grade e sistemas de pontuação; e 

− a pontuação final de uma candidata visitada é atribuída considerando-se os re-

sultados e co

nto de estratégias e planos focados na geração de valor para clientes e soci

formações e do conhecimento, que estabelecem os rumos, as pessoas realizam

ssão da organização por meio de processos que geram serviços ou produtos, cujo

 resultados para as partes interessadas. Os Critérios de Excelência do PNQ®

 então um modelo sistêmico de gestão adotado por inúmeras organizaçõ

Mundial. São construídos a partir de uma base de fundamentos essenciais para a obtenção da 

cia do desempenho (vide Quadro 1). O PNQ® (prêmio de qualidade) é o ma

nto a excelência na gestão das organizações sediadas no Brasil, pois busca es

ento cultural, político, científico, tecnológico, econômico e social de um país. 

A FPNQ descreve que para concorrer a um prêmio de qualidade, a em

inicialmente preencher os formulários de elegibilidade (manual d

ós a empresa redigem um Relatório de Gestão (RG) onde suas práticas, seus pa-

drões de trabalho, seu controle, seu aprendizado e desempenho são relatados em várias áreas 
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ou departamentos da organização, conforme solicitado pelos Critérios de Excelência, envian-

do este a Fundação. Os sistemas de gestão das candidatas são analisados criticamente por uma 

Banca Examinadora num processo subdividido em três etapas: 

− Análise Crítica Individual: Os RG´s são analisados individualmente nesta eta-

, definem aque-

− 

nalisados por um grupo, constituído por um examinador sênior, 

inadores da etapa anterior 

que, em consenso, atribuem pontuações para cada um dos vinte e sete itens 

luída a análise, gráficos e tabelas contendo 

 por categoria de premiação, quais as que de-

pa 1 por um grupo de até dez examinadores por candidata. Concluída a análi-

se, gráficos e tabelas contendo pontuações médias são encaminhados aos juí-

zes para avaliação. Os juízes, com base na pontuação das candidatas, sem co-

nhecer a identidade das mesmas e por categoria de premiação

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

Análise Crítica de Consenso: Os RG´s das candidatas que passam para esta e-

tapa 2 são a

um examinador relator e os quatros melhores exam

dos Critérios de Excelência. Conc

pontuações de consenso são enviados aos juízes, que determinam, sem conhe-

cer a identidade das candidatas e

vem ser visitadas, ou seja a etapa 3. 

− Visita as Instalações: As visitas às candidatas selecionadas para a etapa 3 são 

feitas por um grupo de até quatro examinadores e mais um examinador sênior 

e um relator. O número de examinadores é sempre compatível com o porte da 

candidata. O objetivo principal das visitas é confirmar as informações incluí-

das no RG esclarecer dúvidas surgidas durante a sua análise. O planejamento 

de cada visita é feito de comum acordo entre a candidata e a FPNQ. A agenda 

detalhada é apresentada no início da visita. Somente são visitadas as instala-

ções da candidata, não podendo haver visitas às instalações de clientes e for-

necedores. Após a visita às instalações, o grupo emite um relatório contendo 

as conclusões da visita e as pontuações finais, que é enviado aos juízes para 

decisão sobre a premiação  

De posse destas informações e esclarecimentos dos tópicos de visitas assinalados, 

os juízes se reúnem 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 avaliação e a res-

pectiva pontuação máxima dos mesmos, aplicada aos critérios de excelência do PNQ® 2003. 

 

Quadro 3: Critérios, itens e pontuação do PNQ® (Fonte: Critérios de Excelência, 2003) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

2.6.3. Critérios

O m  

privadas, nacionais e grandes grupo nais, órgãos governamentais, além de servir 

de base para diversos prêmios setoriais e regionais, como o prêmio gaúcho do PGQP, deno-

minado de 

Critérios Itens Pontuação 
1.1 – Sistema de liderança 30 
1.2 – Cultura da excelência 40 
1.3 – Análise crítica do desempenho global 30 

nça 

Total 100 
2.1 – Formulação das estratégias 30 
2.2 – Desdobramento das estratégias 30 
2.3 – Planejamento da mediação do desempenho 30 

égias e Planos 

Total 90 
3.1 – Imagem e conhecimento de mercado  30 

1 – Lidera

2 – Estrat

3.2 – Relacionamento com clientes 30 3 – Clientes 
Total 60 

4.1 – Responsabilidade socioambiental 30 
4.2 – Ética e desenvolvimento social 30 ade 

Total 60 
5.1 – Gestão das informações da organização 20 
5.2 – Gestão das informações comparativas 20 
5.3 – Gestão do capital intelectual 20 

ações e Conhecimento 

Total 60 
6.1 – Sistemas de trabalho 30 
6.2 – Capacitação e desenvolvimento 30 
6.3 – Qualidade de vida 30 

s 

Total 90 
7.1 – Gestão de processos relativos ao produto 30 
7.2 – Gestão de processos de 

4 – Socied

5 – Inform

6 – Pessoa

 

 de excelência do PGQP e seu prêmio de qualidade 

odelo do PNQ® teve grande aceitação no Brasil, sendo usado por empresas

s multinacio

7.4 – Gestão econômico-financeira 20 
Total 90 

8.1 – Resultados relativos aos clientes e ao mercado 100 
8.2 – Resultados econômico-financeiros 100 
8.3 – Resultados relativos às pessoas 60 
8.4 – Resultados relativos aos fornecedores 30 
8.5 – Resultados dos processos relativos ao produto 80 
8.6 – Resultados relativos à sociedade 30 
8.7 – Resultados dos processos de apoio e organizacionais 50 

ados 

Total 450 
Total de pontos possíveis 1000 

apoio 20 
7.3 – Gestão de processos relativos aos fornecedores 20 7 – Processos 

8 – Result

 

“Prêmio RS”. O PGQP foi lançado em 1992, em decorrência do Programa Brasi-

leiro da Qualidade e Produtividade (PBQP). 
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O autor deste trabalho destaca que o PGQP adota as bases teóricas do PNQ® na 

sua forma estrutural, nos critérios, nos itens mas a pontuação corresponde de no máximo 750 

pontos para as empresas participantes e em busca do prêmio denominado “Troféu Diamante”, 

nível 3. Porém entação 

da gestão da qualidade, e ser abrangente de forma que pudesse ser aplicada em qualquer em-

presa independente do ramo de  diferentes modelos de gestão, a 

metodologia criou três níveis de

Os três níveis da me scam flexibilizar os procedimentos de 

avaliaçã  aplica início de imp entação de 

seus sistemas de qualidade. As s que d am a metodologia 

com rela  aplicação nas o-empresas en  nos níveis, 

com seus limites máximos para rução das perguntas u questões 

norteadoras para a avaliação. Estas duas características facilitam a aplicação, e a compreensão 

da aplicação ro

A Figura 23 ilustra os graus de reconhecimento e modalidades de avaliação e pre-

miação do PGQP até ao PNQ®. 

 
Fonte: PGQP, 2003) 

The European Foundation for Quality Mana-

gement” – (EFQM ) com a missão de ser a força direcionadora da excelência na Europa. O 

, visando apoiar e atender a empresas em diferentes estágios de implem

 atividade, do porte, e com

 avaliação diferenciados. 

todologia do PGQP bu

o, facilitando sua ção em empresas que estejam no lem

 duas características marcante estac

ção à sua  pequenas, médias e micr contram-se

 uma avaliação, e na const  e/o

, da metodologia p posta pelo PGQP. 

 
 

Figura 23: Estrutura do modelo de excelência e de premiação do PGQP (
 
 

2.6.4. Critérios de excelência do EFQM® 

O autor deste trabalho comenta que, em 1988 foi criada, por 14 membros, a orga-

nização de direito privado, sem fins lucrativos “
®
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primeiro ci

s meios, os quais, por sua vez, con-

duzem a m

 
Figura érios de 

o 

delo c den-

tro como fora da Europa. Dessa maneira garante que o modelo continue dinâmico e de acordo 

clo de premiação do European Quality Award ocorreu em 1991. A organização 

conta atualmente com mais de 750 membros da maioria dos países europeu. Este modelo de 

excelência está estruturado em nove critérios, agrupado em dois blocos conforme ilustra a 

Figura 24 indicando o percentual possível em cada critério do modelo do EFQM® para uma 

pontuação máxima de 1000 pontos, onde demonstram que as setas evidenciam a natureza do 

modelo. Estas representações indicam em sua estrutura sistêmica um grande “PDCA®”. Mos-

tram a inovação e a aprendizagem a apoiar a melhoria do

elhores resultados. Por definição os termos “enablers – meios” e “results – resulta-

dos” são usados para designar duas categorias de critérios. Os critérios de “meios” dizem res-

peito à forma como as organizações realizam as suas atividades chaves; os critérios de “resul-

tados” dizem respeito à forma como os resultados estão a ser alcançado. 

 
 

24: Diagrama da estrutura do modelo de excelência EFQM® (Fonte: adaptada dos Crit
Excelência do EFQM®, 2003) 

 
 

O Modelo de Excelência EFQM® é uma ferramenta flexível que pode ser aplicada 

a grandes e pequenas organizações, tanto do setor público como do setor privado, avaliand

em que pontos se encontram no caminho em direção a Excelência; ajudando-as a entender as 

lacunas; e então estimulando soluções. A EFQM® empenha-se em pesquisar e atualizar o Mo-

om a introdução de práticas adequadas testadas de milhares de organizações tanto 

com o atual pensamento administrativo. 

O mesmo autor comenta que o Modelo EFQM® é uma estrutura que reconhece 

que há muitas abordagens para se alcançar a excelência sustentável 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 são alcançados através da liderança na condução 

da política e estratégia, a qual é transferida através das pessoas, das parcerias e recursos, e dos 

processos”. Este Modelo pode ser usado para um determinado número de atividades. Exem-

plos incluem auto-avaliação, avaliação de terceiros, "benchmarking" e como base para candi-

datar-se ao Prêmio de Qualidade Europeu. 

2.6.4.1.Ferramentas de Avaliação: Auto-Avaliação: 

A adoção do processo de Auto-Avaliação é a estratégia recomendada pela 

EFQM® para as organizações que tenham em vista a melhoria do desempenho. A EFQM® 

acredita que, aplicada de forma rigorosa, a Auto-Avaliação ajuda as organizações, grandes ou 

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

Para o autor deste trabalho a Auto-Avaliação é um exercício abrangente, sistemá-

tico e regular de avaliação das atividades e dos resultados das organizações, tendo como refe-

A -

damente: 

e

 melhoria da organização, e para a forma como esta 

rência o Modelo de Excelência da EFQM® sendo esta usada pela empresa em estudo. Este 

processo permite às organizações determinar com clareza os seus pontos fortes e áreas onde 

podem ser alcançadas melhorias, culminando com o planejamento de ações de melhoria, cuja 

implementação será posteriormente controlada por forma a avaliar os progressos obtidos. As 

organizações adotam este ciclo de avaliação e empreendem ações de forma cíclica com vista a 

alcançar uma melhoria genuína e sustentada. 

As organizações que utilizam o Modelo de Excelência da EFQM® para efeitos de 

uto-Avaliação destacam um vasto leque de benefícios decorrentes deste exercício, nomea

− fornecer abordagens altamente estruturadas, baseadas em fatos, para a identifi-

cação e avaliação de pontos fortes e áreas de melhoria, bem como para o mo-

nitoramento periódico do progresso da organização; 

− integrar as várias iniciativas de m lhoria nas operações correntes; 

− educar as pessoas nos Conceitos Fundamentais da Excelência e constitui uma 

ferramenta para a gestão e

lida com as suas responsabilidades; e 

 



 79

− facilitar a comparação com outras organizações, de natureza similar ou distin-

ta, através da utilização de um conjunto de critérios amplamente aceitos, bem 

como a identificação e a partilha de “boas práticas” na organização. 

Geralmente, cada sub-critério tem peso igual dentro do critério, por exemplo 1a 

recebe ¼ dos pontos designados ao critério 1.Entretanto, existem três exceções: 

locados para o critério 6, enquanto o 

ontuação RADAR: 

− O sub-critério 6a leva 75% dos pontos a

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-Avaliação oferece às organizações uma oportuni-

dade de aprendizagem: conhecer quais os pontos fortes e fracos da organização, compreender 

o que significa ”Excelência”, posicionar o progresso da organização no percurso da Excelên-

cia, identificar o quanto ainda há que percorrer e analisar a forma como a organização se 

compara com outras organizações externas. 

2.6.4.2.Ferramentas de Avaliação: Matriz p

No coração do modelo encontra-se a lógica designada por RADAR. Os elementos 

do RADAR são: Resultados, Abordagem, Desdobramento, Avaliação e Revisão. Os elemen-

tos devem ser considerados na avaliação dos critérios de “meios”, enquanto o elemento Resul-

tado deve s

A m -

tos nas aplicaçõ  pode ser usada por orga-

nizações qu arking" ou 

outras finalidades. 

Qu  

são dados peso ostra a Figura 24, para calcular o núme-

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 serão revisa-

dos de tempos em tempos pela EFQM®. A tabela de pontuação é usada para combinar os es-

er considerado na avaliação dos critérios de “resultados”. 

atriz de pontuação RADAR é o método de avaliação usado para marcar pon

es para o Prêmio de Qualidade Europeu. Ela também

e desejam usar uma marcação de pontos para auto-avaliação, "benchm

ando uma organização é avaliada com o uso da matriz de pontuação RADAR,

s a cada um dos nove critérios, como m
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cores perce a  

pontos. O Qua

quanto o Quadr o da pon-

tuação dos 

Quadro 4: Dir triz
EFQM®, 2003) 

RESULTADOS ABORDAGEM AVALIAÇÃO & REVISÃO DESENVOLVIMENTO 

ntu is dados ao sub-critério para dar um escore geral sobre a escala de 0 a 1000

dro 4 apresenta as diretrizes para a pontuação dos critérios e sub-critérios. En-

o 7 apresenta a matriz da pontuação do RADAR, o Quadro 5 o resum

critérios “enablers – meios”, o Quadro 6 o resumo da pontuação dos critérios de 

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

 

e es para pontuação dos critérios/sub-critérios do EFQM® (Fonte: Critérios de Excelên-
cia 

Tendências 0 % Bem fundamentada Medição Implementado 
25 % Integrada 

s 50 %  
Metas Aprendizado Sistemático 
Comparaçõe Melhoria  
Causas 75 %    
Escopo 100 %    

 

 

Quadro 5: R

 

 

esumo da pontuação dos critérios “enablers – meios” do EFQM® (Fonte: Critérios de Exce-
lência EFQM®, 2003) 

 

 

 

 

 

Quadro 6: Resumo da pontuação dos critérios “results – resultados” do EFQM® (Fonte: Critérios de Ex-
celência EFQM®, 2003) 

 

 



 

 

81 

Quadro 7: Matriz de pontuação do RADAR (Fonte: Critérios de Excelência EFQM®, 2003) 

Escore 

Elementos Atributos 
0% 25%  75% 100% 

Tendências muito positivas 
e/ou excelente desempenho 
sustentado em todas as áreas 
durante os últimos 5 anos 

Excelente e adequado na 
maioria das áreas 

Excelente na maioria das 
áreas e "best in class" em 
muitas áreas 

Todos os resultados. Posição 
de liderança será mantida 
Todas as áreas indicadas 

50%

enho
urante

Favorável e adequando e

m algu

sultados 

eas indic

 evidência ou insigni

do em
 pertine

 evidência ou insigni

 50 | 

Tendências: tendências 
são positivas e/ou existe 
bom desempenho sustenta-
do 

 re dos o r-
mação insignifican

Tendências posi  
desempenho satisfatório em 
alguns resultados 

T ndências positivas e/
bom desemp  em vári
resultados d  os últim
três anos 

muito ivas 
nte de enho 

ma dos 
r ad te o mos 

ou 
os 
os 

T
e/

end
ou 

esult
3anos 

ênc
ex

ias 
cele

sustentado na 
os duran

s área

s Favorável e

ia dos res

 das áre

 evidência ou insigni

eme
s ár

nta
eas 

do 
pert

 evidência ou insigni

0 | 75

posit
semp
ioria 
s últi

as áreas 

dos 

s indicad

 cerca de
ntes 

 | 85 |

Sem sulta u info
te 

u info
te 

u info
te 

 info
icante 
s ou info
icante 

insigni-

insigni-

 

tivas ou e

Metas: 
- metas são alcançadas 
- metas são adequadas 

Sem resultados o r-
mação insignifican

Favorável e adequado em 
algumas áreas 

m 
várias áreas 

Favorável e adequado na 
maioria da s 

Comparações: ocorrem 
comparações com organi-
zações externas e os resul-
tados comparam-se bem a 
médias industriais ou o 
conhecidos "best in class" 

Sem resultados o r-
mação insignifican

Comparações em algumas 
áreas 

Favorável e mas área m vári

Causas: resultados são 
produzidos pela abordagem 

Sem resultado ou r-
mação insignif

Alguns resultados Muitos re Maior ulta

Resultados 

Escopo: resultados indi-
cam áreas pertinentes 

Sem resultado r-
mação insignif

Algumas áreas indicadas Várias ár adas Maioria a as 

Evidência compreensiva 

Sem evidência ou insignifi-
cante 

Implementado em todas as 
áreas pertinentes 

Sem evidência ou insignifi-
cante 

| 90 | 95 | 100 | 

Bem fundamentada: 
- abordagem tem funda-
mento lógico 
- existem processos bem 
definidos e desenvolvidos 
- abordagem focaliza 
necessidades dos interessa-

Não há evidência ou 
insignificante 

Alguma evidência Evidência Evidência clara 

dos 
Abordagem 

Integrada: 
- abordagem dá suporte à 
política e estratégia 
- abordagem está ligada a 
outras abordagens 

Não há evidência ou 
insignificante 

Sem evidência ou insignifi-
cante 

Sem fi-
cante 

Sem fi-
cante 

Implementado: 
- abordagem é implemen-
tada 

Sem evidência ou 
ficante 

Implementado em cerca de 
¼ das áreas pertinentes 

Implementa  cerca de 
½ das áreas ntes 

Impl em  
¾ da ine

Desenvolvimento 
Sistemático: 
- abordagem é desenvolvi-
da de modo estruturado 

Sem evidência ou 
ficante 

Sem evidência ou insignifi-
cante 

Sem fi-
cante 

Sem fi-
cante 

TOTAL GERAL |  0  |  5 |  10 | | 15 | 20 | 25 | 30 | 35 | | 40 | 45 | 55 | 60 | | 65 | 7  | 80  
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Medição: 
- medição normal da 

abordagem e do 
a-

Sem evidência ou insigni-
ficante 

Alguma evidência Evidência Evidência clara Evidência compreensiva 

Quadro 7: “continuação” 

eficácia da 
desenvolvimento é realiz
da 
Aprendizado: 
- atividades de aprendizado 
são usadas para identificar 

artilhar a melhor 
 de 

insigni-
ficante 

e com p
prática e oportunidades
melhoria 

Sem evidência ou Alguma evidência Evidência Evidência clara Evidência compreensiva 

Avaliação 
& Revisão 

Sem evidência ou insigni- Alguma evidência Evidência Evidência clara Evidência compreensiva Melhoria: 
- resultado da medição e 
aprendizado é analisado e 
usado para identificar, 
priorizar, planejar e im-
plantar melhorias 

ficante 

TOT |  0  |  5 |  10 | | 15 | 20 | 25 | 30 | 35 | | 40 | 45 | 50 | 55 | 60 | | 65 | 70 | 75 | 80 | 85 | | 90 | 95 | 100 | AL GERAL 

 

ro 8 onte:  Excelência E

 

 

 

 

 

 

Quad : Cálculo do total de pontos do EFQM® (F Critérios de FQM®, 2003) 

Critério Escore obtido Fator Pontos ganhos

x 1,0
Estratégia x 0,8

as x 0,9
 Recursos x 0,9

x 1,4
 Resultados 

os 
s x 0,6

ltados Chave do Desempenho x 1,5

e pontos ganhos

r n id  
ar score pelo resp sultar

c) Adicionar pontos ganhos a cada critério para resultar o total de pontos ganhos

tal de Po

1. Liderança
2. Política e 
3. Pesso
4. Parcerias e
5. Processos
6.
7

Clientes
Pessoas
 Sociedade

x 2,0
x 0,9. Resultad

8. Resultado
9. Resu

Total d

a) Introduzi
b) Multiplic

o campo "escore obt
 cada e

o" valores oriundos de
ectivo fator para re

cada critérios (meios e r
 os pontos ganhos

esultados)

Cálculo do To ntos 
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. PROCEDIMENTOS E INSTRUMENTOS UTILIZADOS NA AVALIA-

ÇÃO E MEDIÇÃO DOS SISTEMAS 

 Ava ão e/ou ditoria: um desafio para a empresa 

Segundo Tavares Junior (2001, p.40), durante toda a sua história o homem buscou 

medir a sua riqueza e avaliar os seus ganhos. Para isto usou várias ferramentas e fez, também, 

o conomia. Ma

ente usou indicadores de desempenho e avaliações (auditorias) que eram 

 mercado ou que ele mesmo elaborava. 

O autor estabelece que as considerações tradicionais de avaliação tais como de-

sempenho do produto, confiabilid , custo de manufatura, auditorias de sistemas, 

produtos e/ou processos, entre outros indicadores, já não são suficientes, quando utilizados 

ordem passou a exigir avaliações cada vez mais completas e 

plexas. 

O mesmo autor comp enta que as propostas de avaliação para o desempenho 

das atividades de produção de bens lo de riqueza passaram a exigir que a avaliação 

e ind dores de o dem qualitativa e quantitativa. Mais ainda passaram a exigir que du-

mpenho, principalmente a avaliação qualitativa, quando possível de 

nsuração, lhe fosse atribuído um grau de ponderação para que melhor se pudessem julgar 

 análise. 

caso das questões ambientais, da quali-

aliação qualitativa de um atributo 

e como nas pesquisas da área social, a interpretação de um dado também é efe-

tuada à luz de um que fundam ento (evidências). No en-

tanto, dentro destas questões, a avaliação qualitativa apresenta-se como uma ferramenta im-

portante para analisar o desem pacto de atividades de produção e consumo. 

 questões ambientais, da qualidade, da sa-

e social comportam tanto fenômenos das ciências físicas 

e naturais quantos fenômenos humanos e sociais, levam a crer que uma avaliação de um atri-

buto ou fenôm itos, por ser complexo e abrangente, deve 

ser realizada através de uma investigação qualitativa – quantitativa (quantoqualitativa). 

2.7

2.7.1. liaç Au

uso de ciências com

dução, tradicionalm

impostos pela legislaç

a e

ão,

ade do produto

individualmente, pois a nova 

com

lem

 e acúm

tivess

rante a avaliação de des

me

ica r

e

os atributos em

dade, da saúde e segurança e da re

ou fenôm

É opinião do autor deste trabalho que no 

no - 

sponsabilidade social, a av

 referencial 

, ao se considerar o fato de que as

nça e da r

penho ou im

ponsabili

Assim

raúde e segu es dad

eno dentro das questões e/ou requis

s para avaliar o desempenho de suas atividades de pro-

u

enta a reflexão do julgam



 84

Portanto, para o autor deste trabalho, a pontuação ou o uso de escalas para pontu-

az-

se neces r valor ou unidade de medida, buscando 

assim a interpretação e a mensuração do nível ou grau de importância de um atributo, assu-

onados. 

 o juízo de valor através de 

uma evidên

item correto ou incorreto (RICHARDSON, 1985). 

a) é que se teve a idéia de fazer com que a nota de intensidade fosse dada pelo 

auditor, exam

 uma empresa só pode gerenciar eficazmente o que mede. Assim, a 

pontuação permite transformar metas subjetivas e genéricas em objetivos específicos, que 

averi-

guar o dese

crição 

ação representando a visão do auditor (interno e/ou externo), pesquisador ou examinador, f

sário para que no julgamento se possa atribui

mindo que fatos e valores mensuráveis estão intimamente relaci

2.7.2. Instrumentos utilizados para a avaliação (auditoria) e medição 

Geralmente os instrumentos utilizados para estudar opiniões, atitudes e interesses 

são acompanhados de uma escala e/ou check-list que representa o juízo de valor do auditor 

e/ou examinador. Neste contexto o observador imparcial aplica

cia, escala ou também aplica uma comparação na qual é possível determinar o 

De acordo com Mucchielli (1978), citado por Tavares Júnior (2001, p.42), a fim 

de evitar a subjetividade e a simplificação que são os inconvenientes dos processos de avalia-

ção (auditori

inador ou juizes em um processo de avaliação e medição. 

Para Kaplan (1975), a medida é um instrumento de padronização por via do qual 

nos asseguramos da equivalência entre objetos de origens diversas. Como segunda função da 

medida, a função que atesta sua importância científica é a de tornar possíveis discriminações 

mais sutis e correspondentes descrições mais precisas. A medição estabelece a estrutura para a 

gestão no sentido de que

todos na empresa compreendem e apóiam. 

Já a avaliação (auditoria) é um termo aplicado para a expressão de opinião ou jul-

gamento a respeito de uma situação, produto, processo, serviço, objeto ou pessoa. Para tanto, 

faz-se uso de escalas de avaliação. 

O uso de escalas e/ou tabelas para medidas de julgamentos contribui para 

mpenho de um objeto em relação a outro considerando o mesmo mecanismo de 

medida. As medidas por critérios averiguam o status de um objeto com respeito a algum crité-

rio ou desempenho padrão (POPHAM, 1978). 

O mesmo autor comenta que a medida através de uma função de valor é uma re-

presentação matemática do julgamento de valor humano. Ela procura oferecer uma des
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analítica do

 p.43), tratando das 

medidas educativas que envolvem na sua origem as questões da qualidade, onde imediata-

mente surge um

avaliada, auditada ou 

examinada 

is flexíveis. 

is clareza para pessoas não especializadas, de forma a me-

lhorar o sis

forme, quantidade de gás carbônico emitido, o 

nível de ruí

te variam de atividade para atividade e são de difícil mensuração, como é o caso do grau de 

s sistemas de valor dos indivíduos envolvidos nos processos decisórios e objeti-

vam representar numericamente os componentes de julgamento humano envolvido na avalia-

ção de ações. Uma função de valor procura transformar os desempenhos das ações em valores 

numéricos que representam o grau em que um objeto é alcançado relativamente a níveis bali-

zadores. 

Conforme Goring (1981), citado por Tavares Júnior (2001,

a dificuldade inata à execução desta tarefa, destaca que, nas questões de avali-

ação que envolve julgamento de valor, tem-se que reconhecer que o que nos interessa medir 

se manifesta através de determinados comportamentos ou ações frente a estímulos dados. O 

autor considera uma tarefa muito complexa, porém, nem por isso impossível frente à rica tec-

nologia de mensuração modelada em normas. 

2.7.3. Pontuação e ponderação na avaliação (auditoria) e medição das questões do SIG 

Segundo Tavares Junior (2001, p.46), a questão da qualidade, ambiental, saúde e 

segurança, a exemplo da questão da responsabilidade social, para ser 

necessitam de um julgamento de valor e do conhecimento do tema com base nos 

sistemas normativos. Para que isto não venha a ser um mero relato do fato, faz-se necessário 

que esta avaliação seja executada à luz da sistemática de pontuação e ponderação (tabelas). 

Para o autor a escala de pontuação tem a função de transformar a avaliação de fa-

tos qualitativos (denominados atributos) numa série quantitativa (denominadas variáveis). Ou 

seja, transformar os fatos qualitativos em uma série quantitativa, outro fato importante é o de 

que variáveis expressas por números são ma

O mesmo autor comenta que a pontuação de atributos permite que, a avaliação 

possa representar a condição do problema em geral. Permite, também, que o atributo venha a 

ser mais compreensível e tenha ma

tema de monitoramento e medição, tornando-o mais confiável. 

Para Tavares Junior (2001, p.46), dentro da questão da qualidade, ambiental, da 

saúde e segurança e da responsabilidade social, algumas medidas podem ser efetuadas, como 

é o exemplo da quantidade de produtos não-con

do, a quantidade de horas extras entre outros indicadores. Por outro lado, indicado-

res de impactos ambientais, de saúde e segurança e de responsabilidade social mais abrangen-
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satisfação de comunidades vizinhas com o desempenho ambiental das atividades da empresa, 

por exemplo. Um outro fator que leva à aplicação de uma escala de pontuação encontra-se em 

determinar a importância, a intensidade, o nível ou grau de gravidade de um determinado im-

pacto, frente a um critério estabelecido. 

Já a ponderação tem a função de tornar a avaliação e/ou auditoria mais precisa. 

Assim, na 

liados ou auditados. 

n-

tra-se no fa

). 

Eis a razão

terpretação do nível ou grau das res-

postas da a

ção por este autor 

deste traba

avaliação 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 questão. 

O mesmo autor comenta que quanto às questões ambientais, da qualidade, da saú-

de e segurança e de responsabilidade social que possuem subjetividade, e que possuem um 

caráter qualitativo, nada mais coerente que, para sua avaliação, se faça uso de escalas de pon-

tuação e ponderação, para avaliar atributos. Assim, é possível dar uma maior flexibilidade na 

avaliação de critérios a serem pesquisados, ava

Outro ponto importante para justificar uma pontuação e uma ponderação enco

to do não-estabelecimento de níveis de desempenho ou índices de melhoria para 

questões subjetivas, como é o caso das questões ambientais, saúde e segurança e social. 

Conforme Tavares Junior (2001, p.47), o fato de existir pontos de vista diferentes 

na questão ambiental, da qualidade, da saúde e segurança e da social, nos leva a crer que uma 

abordagem através de uma pontuação aproxima os resultados de uma avaliação (auditoria

 por que a pontuação estabelece uma base comum para uma avaliação mais uni-

forme, eficiente e eficaz no contexto da subjetividade. 

O autor destaca que o resultado da pontuação e ponderação encontra-se no fato de 

que o processo de avaliação terá mais flexibilidade na in

valiação dos critérios e/ou itens examinados ou auditados. Portanto, uma escala de 

pontuação relacionando os critérios e/ou requisitos normativos, permite que se venha a ter 

uma interpretação mais uniforme, e melhora a avaliação e a consistência dos atributos. 

Outro fator que justifica a utilização de pontuação e pondera

lho encontra-se na necessidade da análise ou interpretação dos dados e informa-

ções. As pontuações junto com a ponderação contribuem, também, para determinar quão úteis 

são as informações para o objetivo de uma avaliação e/ou auditoria em seu sistema integrado 

de gestão. 

É opinião do autor deste trabalho que a meta de uma pontuação e uma ponderação 

é permitir ao auditor (interno e/ou externo), o examinador ou pesquisador o rastreamento da 
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medida e gerar informações precisas e necessárias à medição, a fim de que a avaliação 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 avaliação da empresa frente às ques-

tões ambientais, da qualidade e da saúde e segurança e da responsabilidade social para um 

sistema de 

É opinião do autor deste trabalho que, nos últimos anos, temas relacionados com a 

questão da 

A reconceitualização e o amadurecimento relacionados às questões ambientais, da 

qualidade, 

saúde 

e segurança

onsumidor, da sociedade e da comuni-

dade. Tais 

os ele-

mentos da 

zem em seu contexto à problemática da forma de avaliar, pontuar e ponderar as 

questões e 

avaliação integrado irá traçar o perfil mais completo do desempenho da empresa. 

2.7.4. Considerações finais 

qualidade, ambiental, saúde e segurança e da responsabilidade social nas diversas 

especialidades e dentro dos mais variados campos da pesquisa, têm apresentado crescente 

interesse dos pesquisadores. Este fato está respaldado pela nova era da competitividade que 

ora as empresas enfrentam. 

da saúde e segurança e da responsabilidade social, querem sejam de ordem cientí-

fica ou tecnológica, conduzem a sociedade a atitudes e comportamentos comprometidos com 

a nova conjuntura, ou seja, redução ou eliminação de impactos ambientais e de riscos a 

 aos trabalhadores e da comunidade. 

A indústria, bem como os demais setores, não tem mais dúvida de que o cresci-

mento econômico futuro precisará ocorrer dentro dos limites físicos do ecossistema do planeta 

e, para que isso venha a ocorrer, fazem-se necessárias mudanças estruturais na economia in-

dustrial e na educação do trabalhador, do cliente, do c

mudanças para as empresas têm sua concentração no esforço mais eficiente de e-

nergia e recursos utilizados, em processos de produção não-poluentes, na redução de resíduos 

e emissões e no gerenciamento de riscos tecnológicos (SHRIVASTAVA & HART, 1998). 

Segundo Tavares Junior (2001, p.40), a nova era exige das empresas uma visão 

sistêmica, e que o desempenho empresarial seja avaliado de forma a abranger todos 

excelência da Qualidade Total, bem como os elementos que incorporem o com-

promisso com a responsabilidade ambiental, saúde e segurança e da responsabilidade social 

pela empresa. 

Portanto, na opinião do autor deste trabalho, esta avaliação (auditoria) e medição 

do SIG tra

requisitos a serem avaliados levando em consideração os critérios de gestão para a 

excelência.

 



 

CAPÍTULO 3 – IDENTIFICAÇÃO DAS INTER-

RELAÇÕES ENTRE OS SISTEMAS 

Neste capítulo será apresentada uma análise e uma comparação qualitativa dos re-

quisitos e exigências das normas que compõem o Sistema Integrado de Gestão. A pesquisa 

parte pois, de um

principal da

3.1. CONS

 do SIG: qualidade, ambiental, saúde e segurança e responsabilidade social, 

principalme

ficar uma empresa como um complexo de canais, ao longo dos quais fluem produ-

a dúvida ou problema e, com o uso do método científico, busca uma resposta 

ou solução. Quanto ao método científico, este trabalho aplicará o método dedutivo, ou racio-

nal, partindo de enunciados e requisitos normativos gerais dispostos ordenadamente como 

premissas de um raciocínio, objetivando particularizar o conteúdo do conhecimento para o 

caso especificamente estudado. 

Do ponto de vista da forma de abordagem, esta pesquisa/avaliação será predomi-

nantemente qualitativa, visto que o ambiente natural será a fonte direta para a coleta dos da-

dos e informações. Este trabalho será caracterizado como uma pesquisa ação, visto que obser-

vará, levantará e proporá o planejamento e a implementação de um Sistema Integrado de Ges-

tão em uma empresa do ramo automotivo (GKN do Brasil Ltda), sendo esta a contribuição 

 dissertação deste trabalho. 

Em conjunto será apresentada a matriz de correspondência dos elementos ou re-

quisitos destas normas (modelo), tentando demonstrar as semelhanças ou diferenças entre 

elas. Concluindo, será apresentada uma proposta de correlacionamento dos requisitos norma-

tivos com os critérios de excelência dos modelos de gestão para a busca da excelência, bus-

cando atender a todos os requisitos e suas avaliações relacionadas ao escopo deste trabalho. 

IDERAÇÕES GERAIS – CENÁRIOS E O SISTEMA INTEGRADO 

DE GESTÃO (SIG) 

O contexto apresentado no Capítulo 2 mostra a carência da integração das quatro 

áreas de estudo

nte quanto a uma avaliação conjunta dos temas (auditorias integradas). 

Em decorrência dos avanços tecnológicos e gerenciais, as empresas estão redese-

nhando suas relações de informações para se adaptarem aos novos tempos. Desta forma, po-

de-se identi
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tos, serviços, recursos e informações interna e externamente. Neste contexto, verifica-se a 

 tempo real, 

sa – informações de marketing, 

manufatura, finanças, contabilidade, recursos humanos, informações sobre a cadeia de forne-

cedores e in

 

 

e-

atender as, isoladamente ou em conjunto, encontram-se dissociados 

daqueles pr

ais de ge-

renciamento da qualidade, do meio ambiente, da saúde e segurança ocupacional e da respon-

sabilidade social. As ações para atender a 

importância dos executivos operacionalizarem uma abordagem sistêmica em

quando das análises dos sistemas de gestão. Os desafios técnicos têm levado à integração de 

sistemas gerenciais de todas as informações através da empre

formações sobre o consumidor, reconciliando os imperativos tecnológicos com as 

necessidades da competitividade. 

A Figura 25 apresenta este sistema de integração, onde a reestrutura organizacio-

nal deverá contemplar as mudanças nos processos fundamentais do negócio, de modo que a 

satisfação das partes interessadas seja obtida pela prática de processos eficientes e eficazes 

suportados por recursos e organização adequados. 

 

 

 

 
 

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

Antes de iniciar qualquer tentativa de integrar seus sistemas de gestão, as organi-

zações deveriam se preocupar com o grau de aderência dos processos e práticas que elas d

senvolvem, para assegurar a implementação de normas que compõe o SIG, com as suas ativi-

dades corriqueiras. É comum constatar que os processos e as práticas desempenhados para 

aos requisitos dessas norm

ocessos e práticas que a liderança, a gestão e as demais funções da organização 

priorizam e valorizam na rotina diária. Em outras palavras, é regra geral que o pensamento e a 

conversa das organizações estejam dissociados dos processos e das atividades form

esses modelos normativos acabam ficando margina-
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lizadas, e em segundo plano, nas mãos de alguém designado como representante da adminis-

tração, seja individualmente ou como grupo técnico. 

Para mudar essa situação, é necessário que as quatro dimensões (qualidade, meio 

ambiente, saúde e segurança e a responsabilidade social) dos sistemas de interesse da organi-

zação passem a ser fatores chaves de sucesso sistematicamente considerado como parte do 

planejamento estratégico e da gestão de negócios das organizações, dando origem às aspira-

ções estratégicas, objetivos, metas e indicadores de desempenho incluídos nos planos ou pro-

gramas de a

 

 

 

 

 

 

 

 

ção que norteiam o foco de seus líderes e gestores. Adicionalmente, essas dimen-

sões de interesse deveriam estar inseridas e explicitamente refletidas nos princípios e valores 

da organização, conforme demonstra a Figura 26. 

 

 
Figura 26: A essência da real integração dos sistemas (Fonte: CARVALHO, 2000) 

 
 

Com este novo cenário de competitividade (novas tecnologias, fragmentação dos 

mercados consumidores, aumento da consciência pela preservação do meio ambiente, a preo-

cupação com a saúde e segurança dos colaboradores, a responsabilidade social perante a soci-

edade, entre outros), a necessidade de um sistema integrado de gestão cresce em importância. 

No entanto, de acordo com a literatura pesquisada, não há uma ferramenta de avaliação que se 

adequou a essa necessidade, tendo uma aceitação declarada pela comunidade. 
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Um SIG conduz a empresa na direção de um processo genérico, de forma a resol-

ver o problema da fragmentação de informações dentro da organização. Toda empresa, duran-

te seu proc

o as limitando. Pode-se ver a hierarquia dos 

ma

mi

méto-

dos e critérios, os processos e os recursos para desenvolver, implementar, atingir, analisar 

esso de negócio - produção e comercialização - coleta e armazena um grande nú-

mero de informações que necessitam de um elo de ligação entre os seus sistemas, de forma 

que os sistemas da organização passem a se comunicar. A implementação de uma abordagem 

sistêmica implica em uma série de considerações, tais como a utilização de método científico, 

equipes multidisciplinares, visão de empresas como um organismo, a ênfase na decisão racio-

nal e a consciência da informação como um forte recurso econômico. 

A Figura 27 apresenta uma proposta deste tipo de SIG, destacando a integração 

gráfica dos conjuntos de normas que o compõe, nã

nuais ou elementos que uma empresa necessita elaborar para atender às normas de seu 

SIG, de forma genérica. Estes níveis são correspondentes ao grau de responsabilidade na ad-

nistração da empresa: nível 1 corresponde à alta administração ou direção; nível 2 gerência; 

nível 3 chefias intermediárias e nível 4 operacional. 

 
 

 
Figura 27: Representação gráfica d  SIG (Fonte: elaborado pelo autor) o

 
 

Utilizando como base o processo acima, podem-se entender as normas do SIG 

dentro de suas correspondências e interfaces, sendo necessário a sua interposição e o casa-

mento para interpretação conjunta. 

Para o autor deste trabalho, um Sistema Integrado de Gestão compreende a estru-

tura organizacional, as atividades de planejamento, as responsabilidades, as práticas, os 

 



 92

criticament

3.2. INTE

elaciona estes fundamentos com os prin-

cipais requisitos normativos da ISO 9001. 

e e manter a política de uma dada dimensão de interesse. Esta dimensão de interes-

se pode ser a qualidade, o meio ambiente, a segurança e a saúde 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, tangíveis e intangíveis, para que a organização materialize 

suas políticas, alcance seus objetivos de melhoria e aprenda continuamente, de forma sistêmi-

ca, nas dimensões que perfazem seu sistema integrado. 

R-RELACIONAMENTO ENTRE OS SISTEMAS DE GESTÃO 

Para nortear este modelo apresentado pela Figura 27, utiliza-se como base a nor-

ma ISO 9001 em função dos oito Princípios ou Fundamentos, a maioria dos quais são análo-

gos àqueles que atualmente orientam os Prêmios Nacionais ou Estaduais da Qualidade. Esses 

princípios encontram-se difundidos por todo seu conteúdo, sendo seletivamente  refletidos 

com ênfase em seções e requisitos. O Quadro 9 corr

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

correspondência entre os requisitos normativos das normas que compõem o SIG. 
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Quadro 9 – Correlação entre fundamentos do SGQ e os requisitos da ISO 9001:2000 (Fonte: elaborado 
pelo autor) 

Correlação entre fundamentos do SGQ e requisitos da ISO 9001:2000 

Foco no Cliente 
Ênfase nas seções 5, 7 e 8, especialmente no tocante aos requisitos: 
5.2 – Foco no Cliente. 
5.3 – Política da Qualidade. 
7.2 – Processos Relacionados com Cliente. 
8.2.1 – Satisfação dos Clientes. 
8.3 – Controle de Produto Não-Conforme. 

Liderança 
Ênfase nas seções 5 e 6, especialmente no tocante aos requisitos: 
5.1– Comprometimento da Direção. 

5.6 – Análise Crítica pela Direção. 

5.3 – Política da Qualidade. 
5.4 – Planejamento. 
5.5 – Responsabilidade, Autoridade e Comunicação. 

6.1 – Provisão de Recursos. 

Envolvimento de Pessoas 
Ênfase nas seções 5 e 6, especialmente no tocante aos requisitos: 
5.5.3 – Comunicação Interna. 
6.2.2 – Competência, Conscientização e Treinamento. 

Abordagem de Processo 
Ênfase nas seções 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 – Produção e Fornecimento de Serviços. 
8.2.3 – Medição e Monitoramento de Processos. 

Abordagem Sistêmica para Gestão 
Ênfase em todas as seções, especialmente no tocante aos requisitos: 
4.1 – Requis
4.2.2 – Manu

itos Gerais. 
al da Qualidade. 

4.2.3 – Controle de Documentos. 

6.4 – Ambiente de Trabalho. 
7.1 – Planejamento da Realização de Produto. 
8.1 – Generalidades. 
8.2 – Medição e Monitoramento. 
8.4 – Análise de Dados. 
8.5 – Melhorias. 

5.4 – Planejamento. 
5.6 – Análise Crítica pela Direção. 
6.1 – Provisão de Recursos. 
6.3 – Infra-Estrutura. 

Melhoria Contínua 
Ênfase nas seções 5 e 8, especialmente no tocante aos requisitos: 
5.6 – Análise Crítica pela Direção. 
8.5.1 – Melhoria Contínua. 
8.5.2 – Ação Corretiva. 
8.5.3 – Ação Preventiva. 

Abordagem Factual para a Tomada de 
Decisões 

Ênfase nas seções 4, 5, 7 e 8, especialmente no tocante aos requisitos: 
4.2.4 – Controle de Registros. 
5.6 – Análise Crítica pela Direção. 
7.6 – Controle de Dispositivos de Medição e Monitoramento. 
8.2 – Medição e Monitoramento. 
8.4 – Análise de Dados. 

Benefícios Mútuos nas Relações com 
Fornecedores 

Ênfase nas seções 4, 7 e 8, especialmente no tocante aos requisitos: 
4.1 – Requisitos Gerais.  
7.4 – Aquisição. 
8.4 – Análise de Dados. 
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Quadro 10: Correspondência entre os requisitos normativos das normas do SIG (Fonte: elaborado pelo autor) 

Seção ISO 9001:2000 
ISO/TS 16949:2002 

Seção ISO 14001:1996 Seção OHSAS 18001:1999 Seção SA 80 001 00:2

0 
0.1 
0.2 
0.3 
0.4 

Introdução  
Generalidades 
Abordagem de processo 
Relação com 
Compatibilidade com outros siste  gestão 

 Introdução Introdução - Sobre a norma 

a norma ISO 9004 
mas de

- - 

1 
1.1 
1.2 

Objetivo 
Generalidades 
Aplicação 

mpo de aplicação Objetivo mpo plicação I etivo e escop1 Objetivo e ca 1 e ca de a Obj o 

2 Referência Normativa Refe mativas Publi cia II m m s e sua inter-
pretaç

2 rências Nor 2 cações de referên Ele entos nor
ão 

ativo

3 Termos e definições Definições Termos e Definições III Defin  3 3 ições
4 Sistema de gestão da qualidade Requisitos do Sistema de Gestão Ambi-

ental 
Elementos do Sistema de Gestão da SST IV Requisitos de Responsabilidade 

Social 
4 4 

4.1 Requisitos gerais  4.1 Requisitos g erais 4.1 s gRequisito  erais - -
4.2 Requisitos de documentação i  de re abilidade 

l
- - - - IV R

so
equ
cia

sitos
 

spons

4.2.1 Generalidades 4.4.4 D
a

oc
mb

um
ien

en
tal

taç
 

ão do sistema de gestão 4.4.4 Documentação - - 

4.2.2 Manual da Qualidade e  n s e sua inter-
ç

4.4.4 D
a
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mb
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ien
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4.2.3 Controle de documentos o4.4.5 Controle de documentos 4.4.5 Controle de documentos e de dad s - - 
4.2.4 Controle de registros da qualid e ead  4.5.3 gistR ros 4.5.3 istReg ros e rgestão d egistros 9.14 Registros 

5 Responsabilidade da administração Estru spo l 4 e4.4.1 tura e re nsabi idade 4. .1 Estrutura  responsabilidade - - 

5.1 Comprometimento da administração . Po enta 4.  9 c4 2 lítica ambi l 2 Política de SST .1 Políti a 
5.2 Foco no cliente 4.3.

 
4.3.

Aspecto bientais 
 

quisitos 

4.

4.

e n
g a  trol riscos 
uisitos  s re

1.
an itérios 3.1 e 

m s e sua inter-
p ç

1 

2 

s am

Requisitos legais e outros re

3.1 
 

3.2 

P
p
R

lan
eri
eq

jame
os e 

to p
valia
lega

ara 
ção
is e

identif
e con
outro

icação de 
e de 
quisitos 

3 
4 

II 

Saúde e Segur

entos nor
ão 

ça (cr

ativo
3.4) 
Elem

reta
5.3 Política da qualidade 4. Política a ental 4. olítica de 9.1 c2 mbi 2 P SST Políti a 
5.4 Planejamento Planeja  Planejam4.3 mento 4.3 ento 

5.4.1 Objetivos da qualidade 4.3. Objetivo etas 4. Objetivos 3 s e m 3.3 
5.4.2 Planejamento do sistema de gestão da qualida-

de 
4.3. Program  de gestão ambiental 4. Programa(s gest  SST 

9.5 mento e I mentação 
4 a(s) 3.4 ) de ão da

Planeja mple

9.3 5.5 Responsabilidade, autoridade e comu 4.1 Requisitos gerais 4. Requisitos s 
9.4 

nicação 1  gerai

5.5.1 Responsabilidade e autoridade 9.5a) 
5.5.2 Representante da administração 

4.4.1 Estrutura e responsabilidade 4.4.1 Estrutura e responsabilidade 
3.2 

esentantes presa Repr da Em
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Quadro 10: “continuação” 

5.5.3 Comunicação Int Comunicação externa erna 4.4.3 Comunicação 4.4.3 Consulta e comunicação 9.12 
5.6 Análise crític o a pela administraçã

5.6.1 Generalidades 
5   análise crítica .6.2 Entradas para
5.6.3 Saídas da análise crítica 

ca pela administração  ca pela administração Análise crítica pela alta adminis-4.6 Análise críti 4.6 Análise críti 9.2 tração 

6 Gestão de recursos 
6.1 Provisão de recursos 
6.2 Recursos humanos 

6   

4.4.1 Estrutura e responsabilidade 4.4.1 Estrutura e responsabilidade 9.5 Planejamento e implementação 

. 12. Generalidades
3.3 

6.2.2 Competência, conscientização e treinamento 4.4.2 Treinamento, conscientização e compe- 4.4.2 Treinamento, conscientização e compe-
9.5 ) e Planejamento e implementação tência tência  b

c) 
6  .3 Infra-estrutura 
6.4 Ambiente de trabalho 

4.4.1 Estrutura e responsabilidade 4.  lidade urança 
5 e 3.6) 4.1 Estrutura e responsabi 3 Saúde e seg

(critérios 3.
4.4 Implementação e operação 4.4 Implementação e operação 7 Realização do produto 

4  nal 4  nal 
9.5 mento e implementação 

.4.6 Controle operacio .4.6 Controle operacio
Planeja

7.1 Planejamento da realização do produto 
7.2 Processos relacionados a cliente 

4. 6 Controle operacional 4. 6 Controle oper   4. 4. acional II Elementos normativos e sua
interpretação 

4.3.1  ara identificação de 
 e controle de riscos 

Aspectos ambientais 4.3.1 Planejamento p
perigos e avaliação

4.3.2 Requisitos legais e outros requisitos 4.3.2 Requisitos legais e outros requisitos 7.2.1 requisitos relacionados ao 

 acional 

II Elementos nor ativos e sua Determinação dos 
produto 

4.4.6 Controle operacional 4.4.6 Controle oper

m
interpretação 

4.4.6  Controle operacional 4.4.6 Controle operacional 
7.2.2 Análise crítica dos requisitos relacionados ao 

  
de riscos 

 produto 4.3.1 Aspectos ambientais 4.3.1 Planejamento para identificação de 
perigos e avaliação e controle 

- -

7.2.3 Comunicação com o cliente 4.4.3 Comunicação 4.4.3 Consulta e comunicação 9.12 Comunicação externa 
7.3 Projeto e desenvolvimento 

7.3.1 Planejamento do projeto e desenvolvimento 
7. ojeto e desenvolvimento 3.2 Entradas de pr
7.3.3 Saídas de projeto e desenvolvimento 
7.3.4 Análise crítica de projeto e desenvolvimento 

 4.4.6 Controle operacional 4. 64. Controle operacional - - 

7.3.5 Verificação de projeto e desenvolvimento 
7.3.6 Validação de projeto e desenvolvimento 
7.3.7 Controle de alterações de projeto e desenvolvi-

 nal  acional - - 

mento 

4.4.6 Controle operacio 4.4.6 Controle oper

9.6 
9.7 
9.8 

7.4  nal  nal Controle de fornecedores/ subcon-Aquisição 4.4.6 Controle operacio 4.4.6 Controle operacio

9.9 
tratados e sub-fornecedores 
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Quadro 10: “continuação” 

7.4.1 Processo de aquisição      
7.4.2 Informação de aquisição       
7.4.3 Verificação do produto adquirido - - - - - - 
7.5 Produção e fornecimento de serviço 4.4.6 Controle operacional 4.4.6 Controle operacional - - 

7.5.1 Controle de produção e fornecimento de serviço  - - - - - - 
7.5.2 Validação dos proce

cimento de serviço 
ssos de produção e forne- - - - - - - 

7.5.3 Identificação e rastreabilidade  - - - - - - 
7.5.4 Propriedade de cliente - - - - - - 
7.5.5 Preservação de produto - - - - - - 
7.6 Controle de dispositivos de medição e monito-

ramento  
4.5.1 

ho 
Monitoramento e medição 4.5.1 Monitoramento e mensuração do de-

sempen
- - 

9.10 8 Medição, análise e melhoria 
9.  

pações e 
tiva 4.5 Verificação e ação corretiva  4.5 Verificação e ação corretiva 

11
Tratando das preocu
tomando ação corre

8.1 Generalidades 
8.2 Medição e monitoramento  

8.2.1 Satisfação de clientes 
4.5.1   o do de-Monitoramento e medição 4.5.1 Monitoramento e mensuraçã

sempenho 

8.2.2 Auditorias internas 4.5.4 Auditoria do sistema de gestão ambiental 4.5.4 Auditoria 
8.2.3 Medição e monitoramento de processos  dição  

Pla

4.5.1 Monitoramento e me 4.5.1 Monitoramento e mensuração do de-
sempenho 

9.5 d) nejamento e implementação 

8.2.4 Medição e monitoramento de produto - - - - - - 
8.3 le de produto não-conforme e 

 corretivas e - - 
Contro 4.5.2 Não conformidade e a

preventivas 
ções corretivas 4.5.2 Acidentes, incidentes,

conformidades e ações
 não-

preventivas 
- - 4.4.7 Preparação e atendimento a emergências s 4.4.7 Preparação e atendimento a emergência - - 

8.4 Análise de dados 4.5.1 Monitoramento e medição  4.5.1 Monitoramento e mensuração do de-
sempenho - -

8.5 4.2 Política ambiental 4.2 Política de SST 9.1 c) Política Melhorias 
8.5.1 4.3.4 Programa(s) de gestão ambiental 4.3.4 Programa(s) de gestão da SST - - Melhoria contínua 
8.5.2 Ações corretivas 
8.5.3 4.5.2  e ações corretivas e 

preventivas 4.5.2 
 não-

conformidades e ações corretivas e 
preventivas 

- - Ações preventivas 
Não conformidade Acidentes, incidentes,

- - - - - - 1 Trabalho infantil 
- - - -   Trabalho forçado - - 2

- - - - - - 4 Liberdade de assoc ação & direito 
à negociação coletiva 

i

- - - - - -  Discriminação 5
- -    - - - - 6 Práticas disciplinares
- - - - - - 7 Horário de trabalho 
- - - - - -  Remuneração 8
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3.3. INTER-RELACIONAMENTO ENTRE OS REQUISITOS ESPECÍFICOS 

Segundo Carvalho (2000, p.47), a maior parte da

competitividade não está m  se concentra apena

a partir d

ços para a melhoria contínua de processos internos, das relações com clientes e das relações 

com as partes interessad s. 

O mesmo or st  que, as razões a são muitas 

e podem das seguintes tendências: 

− a tendê ia n  abr ênc s -se 

cada vez m  apenas 

uma p s s

am

o desempenho das atividades e negócios das organizações. Ademais, o interes-

se destas partes é diverso, exigindo d organiza s a capacidade para com-

preendê-las, considerá-las com  planos e ações e para 

atendê-las em tem

− a tendência da nova abrangência das de m por serem 

em grande parte o

dade de um rga a rn r ti-

ficar e po er d as tod  efe-

tivamente afetar a sua sobrevivência e crescimento. Por isto, têm aumentado 

por parte dos clientes, ao longo da cadeia de fornecimento, as exigências acer-

ca da demonstração da responsabilidade ocupacional, ambiental e socioeco-

mica ampla; 

ia no ra ê a consciência social: como membros de uma 

a tân uirem os produtos e ser-

idores to s de que apenas 

dar preferência aos produtos e servi-

lém a oven s ambientalmente e soci-

DOS CLIENTES E DAS PARTES INTERESSADAS 

s organizações já reconhece que a 

ais assegurada quando s na satisfação do cliente 

em relação à qualidade do produto e do serviço e, este foco, promovem-se os esfor-

a

aut

nc

a

orção

 de

 da 

is conscientes de que embora 

 da

aca

ova

parte

 para

ia da

adas q

 esta mudança de paradigm

fluências: as organizações tornam

vitais

 são afetadas por seus processos e re-

 ser resumidas através 

ang

teres

 in

ue

, os clientes perfazem

s in

sultados, e que, por sua vez, têm t bém poder para exercer influências sobre 

as 

a d

çõe

 a entender que a pereni-

o parte integral de seus

ecedo

po há

rganizações, os clientes com

niz

bil. 

ção

ma

epende de sua capacidade para iden

ndas de clientes: també

eçam

a o  fo

 res nd às emand  de as as partes interessadas que podem

nô

a t

sociedad

viços das o

qualidade e preço não bastam

− endênc

e consum

r

 da 

ganizaçõ

va

idora, que em

 ab

es, os consum

ng nc

 e passam a 

ia d

 últim  ins cia a

-se cônscio

dq

rnam

ços que a  de bons e bar tos pr ham de origen
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almente corretas. E assim surgem novos requisitos legais, como uma conse-

− a tendência da nova abrangência das oportunidades de ganho: como conse-

ropriação, de forma interdependente, dos fatores relacionados 

 amplo. Neste novo contexto, o 

 

O Q  

e o foco decorr

Quadro 11: Adaptado demonstran

 

específicos, as s-

tão. Até porque as 

da qualidade, d  

socioeconômic s 

de competência, de organização e disciplina, de liderança e comprometimento, de empower-

Parte Interessada Principais Interesses Foco das Organizações 

qüência da evolução dos valores da sociedade; e 

qüência das forças de mudança tratadas nos postulados anteriores, as próprias 

organizações 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 ap

com a qualidade, como o conhecimento e tecnologia, com o meio ambiente, 

com o ocupacional com o socioeconômico

conceito de perdas expande-se para considerar novos elementos que merecem

prevenção e controle, além dos tradicionalmente tratados na dimensão restrita 

da qualidade. 

uadro 11 mostra, de forma condensada, as partes interessadas, seus interesses

ente do planejamento e das ações para as organizações. 

 

do a diversidade das partes interessadas de CARVALHO (2000) 

Cliente Qualidade e preços justos Satisfação e fidelidade 

os 

Retorno ao investimento e rentabilidade 

Segurança das informações 

Resultados operacionais e financeiros: produ-
tividade e lucro 

Atualização tecnológica 

Qualidade de vida: empregabilidade, horas de traba-
lho, condições de trabalho, ética no trabalho, remu-
neração, segurança, saúde, reconhecimento, etc. 

Demonstração das responsabilidades ocupa-
cional e social interna 

gãos Impostos e cumprimentos aos requisitos legais 
aplicáveis 

Demonstração das responsabilidades legal, 
tributária, trabalhista, ocupacional, social e 
ambiental 

pulações Qualidade de vida: geração de empregos, benefícios 
culturais e socioeconômicos, meio ambiente sadio, 
promoção 

Demonstração das responsabilidades ambien-
tal e socioeconômica ampla 

Acionistas 

Gestores e membr

Força de trabalho 

Sindicatos 

Governo e seus ór

Comunidades e po
afetadas 

ONG em geral 
da saúde, etc. 

O autor destaca que, em resumo, para lidar com todos os desafios destes requisitos 

empresas procuram desenvolver e implementar os Sistemas Integrados de Ge

 já se reconhece, há muito tempo, que grande parte das causas dos problem

o conhecimento e da tecnologia, do meio ambiente, da saúde e segurança e do

o tem suas raízes em aspectos de cunho gerencial, como, por exemplo, as falta
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ment e delegaç ti-

zação e motiva

a i-

dentificar, anal  

regulamentares e-

quisitos subscr aos 

aspectos ambie

dutos e/ou serv  às 

partes interessa

A F udo 

(GKN do Brasi

sitos aplicados.  

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

ços. 

 

ão planejada, de planejamento, de informação e comunicação e de conscien

ção. 

Para o autor deste trabalho, a organização deverá determinar a sistemática par

isar, atualizar, ter acesso, compreender, implantar e comunicar os requisitos

, isto é, legislação, regulamentos, documentos, políticas, códigos e outros r

itos pela organização e suas partes interessadas, diretamente aplicáveis 

ntais, sociais, de segurança, saúde e qualidade relacionados às atividades, pro-

iços da empresa, bem como a comunicação das informações pertinentes

das envolvidas. 

igura 28 demonstra uma das estruturas utilizadas pela empresa em est

l Ltda) para o processo de Gerenciamento de Requisitos Legais e outros requi-

 A organização deverá analisar, avaliar e destacar que toda a legislação poderá

 

 
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 composição desta análise e avaliação em três grupos bási-

cos. Estes três grupos compõem o sistema de controle de requisitos legais. 
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Figura 29: Estrutura dos três grupos que compõem sistema de controle de requisitos legais (Fonte: ela-

borado pela GK do Brasil Ltda) 

-

o 
N 
 
 

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

dos clientes automotivos, bem como a correlação 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: Código Documento: Edição (Nível 
revisão e/ou Data) Título/Assunto 

VW/AUDI Manual VWAGQ set/98 Acordos de Gestão da Qualidade entre o Grupo 
Volkswagen e seus Fornecedores 

VW/AUDI Manual VWCQF abr/00 Capacidade de Qualidade dos Fornecedores (Fórmu
la para Capacidade Q)  

VW/AUDI Manual VWPQP set/91 Programa de Qualificação Peças Novas 

VW/AUDI Manual VWGPE jun/00 Guia de Padronização de Embalagens de Peças 
Compradas para a Produção  

VW/AUDI E-mail (Arq.Excel) VWIP mar/01 Identificação de Peças.xls 

VW/AUDI E-mail (Arq.Doc) VWDI mar/01 Diretriz para identificação e VDA.DOC  

VW/AUDI E-mail (Arq.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/01 Manual de Procedimentos Fornecedores e Garantia 
do Produto 

VW/AUDI Manual VWMI set/02 Manual de Identificação de amostras e preenchimen-
to de relatórios conforme a norma VDA2-BUC 

Renault Carta 1445/03 04/02/03 Certificado do Sistema de Gestão da Qualidade 

-

Renault Norma M.QFE.010/2000 dez/00 Charte de Garantie des Fournisseurs (Metodologia 
para Análise de Peças em Garantia) 

 Etapa 0 3 Organização e Renault Check-list AQPP, Planejamento 

Renault Check-list AQPP, Etapa 1 2 Acordo para Lançar os Estudos Detalhados 

Renault Check-list AQPP, Etapa 2 1 Acordo para Lançar os Investimentos 

Renault Check-list AQPP, Etapa 3 1 Balanço 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 Balanço e Notificação AQPP 

Renault Norma 00 - 10 - 415 M Realização e Fornecimento de Produtos 

Renault Norma Q6030C00 Versão 2 Dossie de Asseguramento da Qualidade 
P.O.E./P.O.I. 

Renault Norma DAQ Rev.1 Dossiê de Asseguramento da Qualidade 

Renault Manual EAQL N.º 1 Avaliação da Melhoria da Qualidade Logística 

Toyota Manual SQAM Nível. 2 - Mai-
o/2003 Manual Garantia de Qualidade de Fornecedor 

Honda Manual AGQF jan/97 Acordo de Garantia da Qualidade Fornecedor. 

Honda Manual AVF Nível.1 - 23/12/00 Manual da Avaliação Fornecedores de Peças 
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Quadro 12: “continuação” 

Cliente: Tipo do Documento: Código Documento: Edição (Nível 
revisão e/ou Data) Título/Assunto 

PSA Carta Carta 19/05/03 
Requisitos Específicos PSA Peugeot Citroën, envia-
da em 19/05/03. 

PSA Carta DA/DIR 171/02 01/10/2002 
Quality Management System certification require-
ments 

Procedimento para análise e devolução de peças em 
garantia. 

GM-FIAT Carta Carta 02/06/03 Fichas "ECA" (EFEITO / CAUSA / AÇÃO) 

GM-FIAT Manual Carta ago/03  Supplier Quality Statement of Requirements 

GM-FIAT Carta Carta GM-FIAT 03/09/03 ZERO 

GM-FIAT Carta Carta GM-FIAT 02/12/03 
Carta de esclarecimentos referentes à norma QS-
9000 e à especificação técnica ISO/TS 16949, 

GM Manual Carta GM Customer Specification - IS

WWP Action Plan: Global Statement of Requirements for GMB Half 
Shaft 

Procedimento de análise de peças substituídas em 
garantia. 

Ford Carta Internet Carta Ford out/03 Requirements para uso com a ISO /TS 16949:2002 
(https://web.bli.ford.com) 

Ford Carta Carta Ford out/03 
Responsabilidades do fornecedor para peças de 
protótipo. 

Ford Manual Pford jul/03 
Procedimento de análise de peças substituída

Chrysler Carta  Carta DCB_JF ago/03 

Carta Daimler-Chrysler do Brasil (Planta Juiz de 

Requisitos Específicos para uso com 

Daimler- Carta Carta DCB_JF Acordo de Asseguramento da Qualidade 

Daimler- Norma DBL 6565 Prescrições para fornecimento 

Daimler-
Chrysler Norma DBL 8585 ago/03 

Lista de negativa de produtos para escolha de mate-
rial 

 

FIAT Manual PFIAT dez/03 

 
Carta de esclarecimentos referentes à Tolerância 

aplicáveis à GMB (www.gmsupplypower.com). 

03/10/03 O/TS 16949 

GM Manual 2700347920 out/03 

GM Manual PGMGA ago/98 

Carta Ford Motor Company: Customer-Specific 

s em 
garantia. 

Daimler- Fora-MG) CI/E nº 0028/2003 de 08/08/2003 sobre 
a ISO/TS 

16949:2002. 

mai/99 

out/98 

Chrysler 

Chrysler 
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Quadro 13: Correlação dos requisitos te: elaborado pela GKN do Brasil Lt-legais e regulamentares (Fon
da) 

ISO

AP
SI

LICABILIDAD
STEMA DE GE

AMBIENTAL 

E AO 
STÃO 

ISO 14001

ABILIDADE AO 
 DE GESTÃO D

SAS 18001

APLICABILIDADE AO 
SISTEMA DE GESTÃO DE 

RESPONSABILIDADE 

SA 8000

SOCIAL 

Desenvolvimento de Produto   

   
  

  

Fiscalização em Saúde e Segurança 

Proteção Coletiva / Individual 

 Previdência Social 

Trabalho Forçado 

Horário de Trabalho 

  Condições de Trabalho 

Riscos de Acidente  Risco de Acidente   

ntal  

te   
  

mergência  
Saúde   

o Físico 
 Ergonômico   

 
 Discriminação 

R
eq

ui
si

to
s L

eg
ai

s e
 R

eg
ul

am
en

ar
es

 
 

r A
ut

om
o

   Contrato de Trabalho 

t
ap

lic
ad

o 
ao

se
to

tiv
o 

le
ve

 

Norma 

APLICABILIDADE AO 
SISTEMA DE GESTÃO 

DA QUALIDADE 

/TS 16949

Produtos Químicos  

Transporte  

Licenciamento 

 Ar 
 Óleos   
 Resíduos 

  

  

 

  

  

 Proteção Ambie  
 Água e efluen
 Crime Ambiental 
  E
  
  Risc   
  Risco
   Trabalho Infantil  
  Sindicatos 
  
   Remuneração 

 

APLIC
SISTEMA E 

SAÚDE & SEGURANÇA 

OH
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3.4.

DE GES RA 

A âncora da competiti o sentido m  modelo de excelência em 

gestão, aqui expresso por est ® EFQM® e PGQP, que oferecem s empre-

sas os referenciais para as melhores práticas globais. 

O autor deste trabalho destaca que o PNQ® e o PGQP (Nível 3) apres ntam atu-

al te oito critérios,  20 itens que avaliam o enfoque e sua aplicação e 7 itens 

que avaliam os r ultados. No modelo europeu ove critérios estão divididos  32 sub-

critérios. Os requisitos dos dois modelos, indicados nos critérios/itens/tópicos do MBN-

QA/PNQ®, ou nos critérios/sub-critérios do EFQM® deriv ntos e, 

por tanto, embora agrupados de forma iferente, direcionam os objeti-

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

 

dro 14: Equivalência entre os critérios aplicados aos modelos de e orado pelo 
autor) 

 

A Figura 30 ilustra o modelo correlacionado e proposto utilizado pela GKN do 

Brasil Ltda, considerando como base teórica os critérios dos três modelos de excelência, com 

foco para uma pontuação máxima de 1000 pontos. 

 
 

ritérios do PNQ® C ritérios e Sub-critérios do EFQM®

 INTER-RELACIONAMENTO ENTRE OS CRITÉRIOS DOS MODELOS 

TÃO PA A EXCELÊNCIA  

vidade, n oderno, é o

e trabalho pelo PNQ ,  à

e

men

Qua

C

divididos em

es  os n em

am dos respectivos fundame

 d  a gestão para os mesm

xcelência (Fonte: elab

ritérios do Baldrige: C

Lidera

“Buildings, equ

Estrat

“Products and services are desig
based on customer need  

anaged and managed

 

me ma e managed” 

oc

1- nça 1- Leadership 1- Leadership 

4c- ipments and material are managed” 

2- égias e Planos 2- Strategic Planning 2- Policy and strategy 

3- Clientes 3- Customer and Market Focus 5c- ned and developed 
s and expectations”

5e- “Customer relationships are m ” 

4- Sociedade NA NA 

5- Informações e Conheci nto 4- Measurement, Analysis and Knowledge 
Management 

4e- “Infor tion and knowledge ar

6- Pessoas 5- Human Resource F us 3- People 

7- Processos 6- Process Management 5- Process 

8- Resultados 7- Business Results 6- Customer results 
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Figura 30: Diagrama correlacionado como base teórica dos três modelos de excelência implementados na 

GKN do Brasil Ltda (Fonte: elaborado pelo autor) 
 
 

3.5. INTER-RELACIONAMENTO ENTRE OS CRITÉRIOS DE EXCELÊN-

e dizer que  Excelência d alidade 

 os Sistemas de Gestão da Qualidade (SGQ a ISO 9001 são convergentes, 

mbos o entarem vário lhantes e de terem como 

 a melhor gestão das organizações. Possuem

pelos valores organizacionais, isto é, as crenças ou s 

ais se comportam para conduzir e operar uma empresa, levand m consideração as 

a

Embora as norm ais voltadas para a qualidade do 

tencional, pa porar alguns co rangentes, como a melho-

ria contínua e a satisfação de outras partes interessadas, além dos clientes, aproximando os 

requisitos e

 dizer que cada qual tem seu propósito es-

pecífico. Enquanto os critérios do PNQ® buscam representar o chamado “estado da arte” da 

gestão, caracterizado pelas melhores práticas um determinado momento, os requisitos da 

ISO 9001 representam um consenso internacional a respeito dos métodos que asseguram a 

CIA DO PNQ® E PGQP (NÍVEL 3) COM A ISO 9000 E ISO 9004 

Pode-s  os Critérios de o Prêmio Nacional da Qu

(PNQ®) e ) da norm

em virtude de a s modelos apres s aspectos seme

objetivo  vários pontos em comum, a começar 

entendimentos que descrevem como o

profission o e

necessidades de todas s partes interessadas. 

as da série ISO 9000 estejam m

produto in ssaram a incor nceitos mais ab

 as diretrizes desta norma aos critérios do PNQ® e do PGQP, ambos doravante 

chamados somente de PNQ®. 

Quanto à natureza, entretanto, podemos

 n
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qualidade especificada para os produtos e serviços resultantes dos processos do SGQ. Con-

clui-se, portanto, que as organizações só podem se beneficiar da utilização conjunta de am

elhoria de seu SIG, ainda que não pretendam se candidatar ao Prêmio Nacional da Quali-

dade ou obter a certificação de conformidade com as normas que compõem o seu SIG. 

Dentre os diversos aspectos que as normas ISO 9000 procuram contemplar, um

deles relaciona-se à característica de ser simples e amigável aos usuários e clientes, estim

lando a inovação e a criatividade e não impondo restrições desnecessárias. Também os crité-

rios de excelência têm essa preocupação de não prescrever o modo de atendimento aos requi-

 cabendo à própria organização relatar e submeter à avaliação da banca examinadora as

as e os métodos que elegeu para conduzir seu sistema de gestão.  

bos 

na m

 

u-

sitos,  

form

Sobre esse aspecto, o Quadro 15 compara os dois modelos, mostrando que há sin-

tonia entre eles, pois os as da família ISO 9000 

(vide Figura 7) correspondem quase diretamen e aos Fundamentos dos Critérios de Excelên-

cia do PNQ® (vide Quadro 1). 

Quadro 15: Correspondência dos fundamentos dos critérios de excelência do PNQ® 2003 com os princí-

 

a, de modo geral, são comparáveis aos ciclos 

de controle dos itens de enfoque e aplicação do PNQ®, e as diretrizes de melhoria (item 8.5) 

aos ciclos d

 Princípios de Gestão da Qualidade das norm

t

 

pios de gestão da qualidade da ISO 9000 (Fonte: elaborado pelo autor) 

 

 

 

 

Fundamentos do PNQ

 

As diretrizes de medição e monitoramento da ISO 9004 (item 8.2), além do rela-

cionamento constante mostrado no quadro acim

e aprendizado. 

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

avaliação dos critérios que, como um todo, se aproxima mais dos itens da ISO 9004. Como os 

® NBR ISO 9000:2000 
Liderança e Constância de Propósitos Liderança 
Visão de Futuro  
Foco no Cliente e no Mercado Foco no cliente 
Responsabilidade Social e Ética  
Decisões Baseadas em Fatos Abordagem factual para tomada de decisão 
Valorização das Pessoas Envolvimento de pessoas 
Abordagem por Processos Abordagem de processo 

Abordagem factual para tomada de decisão 
Foco nos Resultados  
Inovação M

Aprendizado Organizacional Melhoria contínua 
Visão Sistêmica Abordagem sistêmica para a gestão 
 Benefícios mútuos nas relações com os fornecedores 

elhoria contínua 
Agilidade  
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conteúdos de ambos apresentam algumas nuanças de enfoque, relacionamentos mais específi-

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

 

PNQ
®

 2003: Itens dos criterios de excelência NBR ISO 9004:2000 (Diretrizes para melhoria de desempenho) 

5.1 – Responsabilidade da direção – Recomendações gerais 1.1 – Sistema de liderança 
5.5 – Responsabilidade, autoridade e comunicação 
5.3 – Política da qualidade 1.2 – Cultura da excelência 
4.3 – Uso dos princípios de gestão da qualidade 

1.3 – Análise crítica do desempenho global 5.6 – Análise crítica pela alta direção 
2.1 – Formulação das estratégias 5.4 – Planejamento  
2.2 – Desdobramento das estratégias 5.4 – Planejamento  
2.3 – Planejamento da mediação do desempenho 8.1 – Medição, análise e melhoria – Rec

5.2 – Necessidades e expectativas das partes interessadas namento com clientes 
7.2 – Processos relacionados às partes interessadas 
6.7 – Recursos naturais 4.1 – Responsabilidade sócio-ambiental 
7.2 – Processos relacionados às partes interessadas 
6.7 – Recursos naturais 4.2 – Ética e desenvolvimento social 
7.2 – Processos relacionados às partes interessadas 

5.1 – Gestão das informações da organizaç

Quadro 16: correspondência do PNQ® com a ISO 9004 (Fonte: elaborado pelo autor) 

 

põem o SIG variam de uma empresa para outra. As-

sim, não é 

omendações gerais 
3.1 – Imagem e conhecimento de mercado 7.2 – Processos relacionados às partes interessadas 
3.2 – Relacio

ão 6.5 – Informação  
5.2 – Gestão das informações comparativas 7.2 – Processos relacionados às partes interessadas 

4.2 – Documentação  5.3 – Gestão do capital intelectual 
6.5 – Informação  

6.1 – Sistemas de trabalho 4.1 – Gestão de sistemas e processos 
6.2 – Capacitação e desenvolvimento 6.2 – Pessoas  

 vida 6.4 – Ambiente de trabalho 6.3 – Qualidade de
7.1 – Realização do produto – Recomendações  
7.3 – Projeto e desenvolvimento 
7.5 – Operações de pr

elativos ao produto 

8.3 – Controle de
7.1 – Realização e processos de apoio 
6.3 – Infra-estrutura 
6.6 – Fornecedores e parceiros e processos relativos aos fornecedor
7.4 - Aquisição 
6.8 – Recursos financeiros 

os relativos aos clientes 8.
os econômico- 8.2 – Medição e mo
os relativos à 8.
os relativos aos fornecedores 8.2 – Medição e mo
os dos processos re 8.2 – Medição e monitoramento 

8.2 – Medição e monitoramento 

odução e serviço 

7.1 – Gestão de processos r

 não-conformidade 
do produto – Recomendações  7.2 – stão dGe

7.3 – stão d es Ge

7.4 – Gestão econômico-financeira 
8.1 – sultad  e ao mercado 2 – Medição e monitoramento Re

Re8.2 – sultad financeiros nitoramento 
8.3 – Resultad s pessoas 2 – Medição e monitoramento 
8.4 – sultad nitoramento Re

Re8.5 – sultad lativos ao produto 
8.6 – Resultados relativos à sociedade 
8.7 – Resultados dos processos de apoio e organizacionais 8.2 – Medição e monitoramento 

Cada organização estabelece seus próprios sistemas gerenciais específico, que é 

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

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

portância relativa das atividades que com

razoável se supor que exista correlação bem determinada entre o grau de atendi-

mento de um determinado sistema de gestão aos critérios do PNQ® e às diretrizes da ISO 
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9004. Como tendência geral pode-se concluir, entretanto, que, por possuírem forma organiza-

cional interna mais complexa e por serem mais estruturadas, as grandes organizações tendem 

a apresentar o SIG que extrapolam a abrangência dos processos relativos à gestão como um 

todo. 

Já as pequenas empresas, devido às características de reduzido número de pessoas, 

relacionam rtes  de 

equipes multidisciplinares etc., tendem a e mples, extrapo-

lando pouco o âmbito do seu sistema de ges

3.6 TO E  COM 

GESTÃO

Embora os critérios de excelên rição a respeito 

de certificações de sistem deve-se ressal entado, tendem 

a a uação os ssim, adotar os 

Critérios de Excelência do PNQ®, que repre o da arte da gestão para a excelên-

cia não constitui uma alte IG segundo os requisitos 

do ma ação complementar

O Quadro 17 apresenta a corres as de gestão 

apresentados do SIG utilizando como base  norma ISO 9001 com os 

critérios de excelência do PNQ® e EFQM® s itens comuns da norma e os crité-

rios genéricos, que correspondem à avaliaç  das normas do SIG e dos critérios de 

ex

r, que os requisitos de cada base teórica não incluem requisitos 

esp odelo de gestão (vide Quadro 10). No entanto, as cor-

res  p  uma avaliação de um siste-

ma integrado de gestão. E indicam que isto será possível com a inclusão de itens e requisitos 

de avaliaçã

ento mais direto com as pa interessadas, menos formalismo, uso intenso

struturar seu SIG de forma mais si

tão. 

. INTER-RELACIONAMEN NTRE OS REQUISITOS DO SIG

OS MODELOS DE  DO PNQ  E EFQM  ® ®

cia não apresentem qualquer presc

as, tar que empresas, com SIG implem

tender com maior grau de adeq  itens de avaliação dos critérios. A

sentam “o estad

 do desempenho”, rnativa à certificação do S

s mesmos, e sim u . 

pondência entre as normas dos sistem

de comparação somente à

, destacando o

ão dos itens

celência. 

Pode-se percebe

ecíficos de um sistema para outro m

pondências entre os requisitos apontam ara a possibilidade de

o no PNQ® e EFQM®, que incluam requisitos específicos dos outros sistemas, ges-

tão ambiental e gestão da saúde e segurança e de responsabilidade social. 
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Quadro 17: Correspondência entre as bases teóricas do SIG e os modelos de gestão (Fonte: elaborado pelo 
autor) 

NBR ISO 9001:2000 (Requisitos) PNQ® 2003 (Critérios/Itens) EFQM® 2003 (Critérios/Itens) 
4.1 Requisitos gerais 
4.2 Requisitos de documentação 

4.2.1 Generalidades 
4.2.2 Manual da Qualidade 
4.2.3 Controle de documentos 

 de registros da qualidade 

5.1 Comprometimento da administração 1.1 – Sistema de liderança 
4 – Sociedade 

1 – Liderança 

5.2 Foco no cliente 1.1 – Sistema de liderança  
3 – Clientes 
4 – Sociedade 

1 – Liderança 
5 – Processos 

1.1 – Sistema de 

4.2.4 Controle

5.1 – Gestão das informações da organização 4 – Parcerias e Recursos 

6 – Resultados Clientes 

5.3 Política da qualidade 

liderança  
1.2 – Cultura da excelência 
4 – Sociedade 

1 – Liderança 
5 – Processos 
9 – Resultados Chave do De-
sempenho 

5.4 Planejamento 

1.3 – Análise crítica do desempenho global 
2 – Estratégias e Planos 

2 – Política e Estratégia 

sempenho 
ento do sistema de gestão da quali-

dade 
1 – Liderança 
1.1 – Sistema de liderança 
2 – Estratégias e Planos 
8 – Resultados 

1 – Liderança 
2 – Política e Estratégia 
6 – Resultados Clientes 
7 – Resultados Pessoas 
8 – Resultados Sociedade 
9 – Resultados Chave do De-
sempenho 

5.5 Responsabilidade, autoridade e comunicação 
5.5.1 Responsabilidade e autoridade 

1 – Liderança 

5.5.2 Representante da administração 1.1 – Sistem
1 – Liderança 

a de liderança 
5.5.3 Comunicação Interna 5.1 – Gestão

a pela administração 
dades 

5.6.2 Entradas para análise crítica 
5.6.3 Saídas da análise crítica 

1 – Liderança 
2 – Estratégias e Planos 
5.1 – Gestão das informações da organização 
5.2 – Gestão das informações comparativas 
8 – Resultados 

1 – Liderança 
2 – Política e Estratégia 
4 – Parcerias e Recursos 
6 – Resultados Clientes 
7 – Resultados Pessoas 
8 – Resultados Sociedade 
9 – Resultados Chave do De-
sempenho 

6 Gestão de recursos 2 – Política e Estratégia 
6.1 Provisão d

2 – Estratégias e Planos 
e recursos 5.1 – Gestão das informações da organização 

8 – Resultados 
4 – Parcerias e Recursos 
6 – Resultados Clientes 
7 – Resultados Pessoas 
8 – Resultados Sociedade 
9 – Resultados Chave do De-
sempenho 

6.2 Recursos humanos 
6.2.1 Generalidades 
6.2.2 Competência, conscientização e treinamento 

6 – Pessoas 3 – Pessoas 
7 – Resultados Pessoas 

6.3 Infra-estrutura 1 – Liderança 
2.1 – Formulação das estratégias 
7.4 – Gestão econômico-financeira 

1 – Liderança 
2 – Política e Estratégia 
4 – Parcerias e Recursos 

6.4 Ambiente de trabalho 6.3 – Qualidade de vida 
8.3 – Resultados relativos às pessoas 

5 – P
7 – R

5.4.1 Objetivos da qualidade 8 – Resultados 

6 – Resultados Clientes 
7 – Resultados Pessoas 
8 – Resultados Sociedade 
9 – Resultados Chave do De-

5.4.2 Planejam

 das informações da organização 2 – Política e Estratégia 
5.6 Análise crític

5.6.1 Generali

rocessos 
esultados Pessoas 

7 Realização do produto 

5 – Informações e Conhecimento  
7.1 – Gestão de processos relativos ao produto 
8.5 – Resultados dos processos relativos ao 
produto 

4 – Parcerias e Recursos 
5 – Processos 
6 – Resultados Clientes 
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Quadro 17: “continuação” 

7.1 Planejamento da realização do produto 7.1 – Gestão de processos relativos ao produto 
8.5 – R vos ao 
produto 

esultados dos processos relati

7.2 Processos relacionados a cliente 3.2 – Relacionamento com clientes 
8.1 – Resultados relativos aos clientes e ao 
mercado 

7.2.1 Determinação dos requisit
produto 

2.2 Análise crítica dos requisitos relacio
produto 
Comunicação co 3 – Clientes 

7.3 Projeto e desenv

7.3.4 Análise crítica de proje

7.3.6 Validação de p
3.7 Controle de alter

7.1 – Gestão de processos relativos ao pr
s dos process8.5 – Resultado

produto 

5 – Processos 
6 – Resultados 

7.4 Aquisição 
7.4.1 Processo de aquisição 

7.4.3 Verificação do produto adquirido 

7.3 – Gestão de 
cedores 

processos relativos aos forne-

8.4 – Resultados relativos aos fornecedores 

4 – Parcerias e Recursos 
9 – Resultados Chave do De-
sempenho 

Produ

7.2 – Gestão de processo
8.7 – Resultados

7.5.4 Propriedade de cliente 3 – Clientes 
7.5.5 Preservação de produto 
7.6 Controle de dispositivos de medição e moni- e apoio 

toramento  
7.2 – Gestão de processos d

5 – Processos 

8 Medição, análise e melhoria 
8.1 Generalidades 
8.2 Medição e monitoramento  5.1 – Gestão das informa

5.2 – Gestão das informações co
ções da organização 

mparativas 

stratégia 

e 
e-

8 – Resultados 

2 – Política e E
4 – Parcerias e Recursos 
6 – Resultados Clientes 
7 – Resultados Pessoas 
8 – Resultados Sociedad
9 – Resultados Chave do D
sempenho 
6 – Resultados Clientes 

2.2 Auditorias internas 1 – Liderança 
2 – Estratégias e Planos 
3 – Clientes 

1 – Liderança 
2 – Política e Estratégia 
3 – Pessoas 
4 – Parcerias e Recursos 
5 – Processos 
6 – Resultados Clientes 
7 – Resultados Pessoas 
8 – Resultados Soc
9 – Resultados Chave do
sempenho 

8.2.3 Medição e monitoramento de processos 
2.4 Medição e monitor

1.3 – Análise c
2.3 – Planejamento da medição do
7 – Processos 

rocessos r8.5 – Resultados dos p
produto 

 de8.7 – Resultados dos processos
organizacionais 

2 – Política e Estratégia 
4 – Parcerias e Recursos 
9 – Resultados 
sempenho 

8.3 Controle de produto não-conforme 7.1 – Gestão de processos relativos ao produto 5 – Processos 
1.3 – Análise crítica do desempenho global 
2.3 – Pla

4 – Parcerias e Recursos 

os relacionados ao 

7. nados ao 
7.1 – Gestão de processos relativos ao produto 

7.2.3 m o cliente 
olvimento 

7.3.1 Planejamento do projeto e desenvolvimento 
7.3.2 Entradas de projeto e desenvolvimento 
7.3.3 Saídas de projeto e desenvolvimento 

to e desenvolvimento 
7.3.5 Verificação de projeto e desenvolvimento 

rojeto e desenvolvimento 
7. ações de projeto e desenvol-

vimento 

oduto 
os relativos ao 

Clientes 

7.4.2 Informação de aquisição 

7.5 ção e fornecimento de serviço 
7.5.1 Controle de produção e fornecimento de 

serviço  
7.5.2 Validação dos processos de produção e 

fornecimento de serviço 
7.5.3 Identificação e rastreabilidade 

s de apoio 
 dos processos de apoio e 

organizacionais 

8.2.1 Satisfação de clientes 3 – Clientes 
8.

4 – Sociedade 
5 – Informações e Conhecimento 
6 – Pessoas 
7 – Processos 
8 – Resultados iedade 

 De-

8. amento de produto 
rítica do desempenho global 

 desempenho 

elativos ao 

 apoio e 

Chave do De-

8.4 Análise de dados 
nejamento da medição do desempenho 

5.1 – Gestão das informações da organização 
5.2 – Gestão das informações comparativas 

6 – Resultados Clientes 
7 – Resultados Pessoas 
8 – Resultados Sociedade 
9 – Resultados Chave do De-
sempenho 
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Quadro 17: “continuação” 

8.5 Melhorias 

8.5.3 Ações preventivas 

1 – Liderança 
2 – Estratégias e Planos 

ações e Conhecimento 
6 – Pessoas 

1 – Liderança 
2 – Política e Estratégia 
3 – Pessoas 
4 – Parcerias e Recursos 
5 – Processos 
6 – Resultados Clientes 
7 – Resultados Pessoas 
8 – Resultados Sociedade 
9 – Resultados Chave do De-

3 – Clientes 
4 – Sociedade 
5 – Inform

7 – Processos 
8 – Resultados 

sempenho 

 

No próximo capítulo aborda a proposta para a integração e avaliação utilizadas 

m o no final do capítulo o 

t  e implementação do SIG aplicada na empresa de estudo. 

(check-list) integradas para a imple entação do SIG. Apresentand

resul ado consolidado da avaliação

8.5.1 Melhoria contínua 
8.5.2 Ações corretivas 

 



 

CAPÍTULO 4 – PROPO PARA A INTE  E 

AVALIAÇÃO INTEGRADA DOS SISTEMAS DE GES-

TÃO 

4.1. CONSIDERAÇÕES GERAIS 

rado com outras técnicas administrativas. O que se vê, realmente, é que ainda está longe de 

chegar ao mundo das pequenas organizações e transformar-se efetivamente em um elemento 

impulsionador da gestão de negócios. A inter-relação e a integração para a avaliação em con-

junto estão representadas pelas setas no bloco central apresentado na Figura 31. Entretanto, 

quanto mais complexa é na prática, mais assusta e afasta o empreendedor mediano e conser-

vador. Daí a necessidade de modelos que auxiliem na implementação de tais sistemas. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

Figura 31: Inter-relação e integração entre as áreas do SIG (Fonte: elaborada pelo autor) 
 
 

Cada projeto de implementação de um Sistema Integrado de Gestão apresenta su-

as próprias características, basicamente definidas pelos processos da empresa e pelos requisi-

tos básicos de cada um deles, visando sempre o negócio empresarial e as estratégias delinea-

das pela Alta Direção. 

É também imprescindível que as organizações aprendam, no desenvolvimento de 

sistemas de gestão com base em normas, “a copiar” os processos e as práticas requeridos pe-

STA GRAÇÃO

O tema da integração de sistemas de gestão é relativamente novo quando compa-

Qualidade

Responsabilidade
Social

Ambiental

Saúde e 

Segurança

S IGS IG

Qualidade

Responsabilidade
Social

Ambiental

Saúde e 

Segurança

S IGS IG
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las respectivas normas já desempenhadas pela organização, sem criar indiscriminadamente 

 

li-

ica judiciosamente todos os meios, critérios e recursos, tangíveis e intangíveis, para 

que a organização materialize suas políticas, alcance seus objetivos de melhoria e aprenda 

continuamente, de forma sistêmica, nas dimensões que perfazem este Sistema Integrado. 

ma empresa através de uma visão holística tem sido 

a linha central de condução deste trabalho, sob a ótica da avaliação e certificação de um Sis-

tema Integrado de Gestão, juntam

mbien-

tal e de higiene, segurança e saúde no trabalho, procedem da necessidade das organizações 

certificarem-se nesses três sistemas de gestão, atendendo assim o gerenciamento de suas ati-

vidades. Essas norma hoje informações relevantes sobre elementos 

mínimos de eficácia que devem ser selecionados, compreendidos e adaptados à realidade para 

cada empresa. Com a gestão integrada das três ormas a organização terá uma maior varieda-

de de requisitos disponíveis, concorrendo para  melhoria em todos os aspectos. A integração 

mostra que a empresa deve visualizar os indicadores de cada norma não como uma competi-

ção entre si, mas que eles possam somar-se para aumento da rentabilidade, produtividade e 

melhoria continua. A perfeita integração é pos vel se a organização incorporar em sua visão, 

missão e mo-

do inter-relacionado, como num ecossistema. 

i com o benefício para a empresa tomar decisões mais conscientes em 

relação a po

novos processos e práticas que, dificilmente, poderiam ser assimilados, pela organização em

curto espaço de tempo. 

Um SIG é, portanto, um sistema que organiza, compatibiliza, correlaciona, equi

bra e unif

A necessidade de se avaliar u

ente com a avaliação aos prêmios de gestão da qualidade. A 

certificação integrada é o processo de atuação de uma gestão simultânea de dois ou mais sis-

temas, de modo a otimizar os recursos despendidos, disponíveis e necessários, de forma inte-

ligente e que sejam interativos, complementares entre si, com alinhamento dos itens em co-

mum. 

Segundo Felipe (2001), a integração dos sistemas de gestão da qualidade, a

 

 n

 a

sí

s em conjunto fornecem

 e valores essas três dimensões, bem como, traduzir seus princípios e intenções d

Para o autor deste trabalho, uma avaliação global enfatiza a necessidade que a 

empresa possui de verificar seu desempenho frente a padrões estabelecidos em normas ou 

legislação, como também de verificar oportunidades de melhoria para incrementar sua compe-

titividade. Esta contribu

líticas e estratégias de negócios. 
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A avaliação global da empresa orientada para o prêmio da qualidade permite à 

empresa compor um volume de informações na forma de relatório de gestão sobre os critérios 

de excelência que auxiliam a tomada de decisão quanto à melhoria das atividades desenvolvi-

das pela em

De acordo com o contexto apresentado, a avaliação global das atividades da em-

presa atrav

capítulo 2); 

); 

− verificar quais os requisitos legais e regulamentares são aplicados (vide Qua-
dro 13 do capítulo 3); 

presa. Um modelo orientado para um prêmio 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 

informações dos interessados. 

A avaliação orientada para um prêmio permite estabelecer padrões de desempe-

nho de referência para as empresas analisarem seu desempenho em relação a outras empresas. 

Destes padrões de desempenho podem-se selecionar as ações e intervenções para o ciclo de 

melhoria e aprendizado. Neste sentido, a análise realizada passa a ter um caráter de bench-

marking. A conquista do prêmio traz consigo a responsabilidade para a empresa de comparti-

lhar seu enfoque sobre a área avaliada com as demais empresas e a comunidade interessada.  

és de critérios genéricos permite uma resposta às partes interessadas sobre a com-

petitividade da empresa. 

4.2. PRESSUPOSTOS PARA A APLICAÇÃO DO MODELO ESTRUTURA-

DO NA IMPLEMENTAÇÃO DO SIG 

Para o autor deste trabalho, alguns pressupostos devem ser levados em conta na 

sua implementação e aplicação do modelo estruturado na avaliação (auditoria) do SIG. As 

principais atividades a seguir reproduzem estes pressupostos: 

− montar uma estrutura resumida dos requisitos das normas que comporão o 
SIG (vide Figuras 9, 17 e 20 do capítulo 2); 

− definir a estrutura e interação dos processos de gestão, apoio e POC aplicados 
na empresa (vide Figura 15 do 

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

− elaborar uma tabela de correlação entre os requisitos normativos aplicados 
(vide Quadro 10 do capítulo 3); 

− verificar quais os requisitos específicos dos clientes automotivos são aplicados 
(vide Quadro 12 do capítulo 3
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− determinar quais são os fatores chaves para a integração dos sistemas (vide i-
tem 4.3 deste capítulo); 

− definir a sistematização para avaliação integrada (vide Figura 34); 

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

− realizar uma pe
implementados 

squisa sobre os resultados históricos dos sistemas de gestão já 
na empresa, com a intenção de ser utilizado para verificação e 

-

rar o alinhamento dos processos, de suas metodologias e práticas, a organização deve estabe-

lecer quais são os fatores chaves para

e promover o comprometimento e a liderança para o processo de in-

tegração dos sistemas de gestão de interesse, cujos fatores-chave de sucesso encontram-se 

m as dimensões de interesse, estabele-

cendo e disseminando valores, missão, visão e políticas que expressem tais 

 avaliá-las para determinar a 

s, 

para serem foco da melhoria do 

teresse. 

-

esempenho da organização em relação às 

aprendizado dos requisitos que foram assinalados como não-conformes (vide 
Figuras 32 e 33 deste capítulo);  

4.3. FATORES CHAVES PARA A INTEGRAÇÃO 

Como já descrito, o fator chave para a integração é o alinhamento de processos e 

as práticas em relação aos requisitos que compõem os sistemas que se integram. Para assegu

 o seu sucesso e como implementá-los. 

Primeirament

detalhados a seguir: 

− tornar explícito o compromisso para co

dimensões como essenciais para o desempenho dos negócios. 

− identificar as cadeias de fundamentos, eventos e efeitos relacionados com as 

dimensões de interesse, de modo a analisá-las e

relevância das interações e/ou dos riscos dessas cadeias adversas e benéfica

de modo a reconhecer aquelas significativas 

desempenho de negócios e do controle gerencial e operacional. Isso significa 

proceder a determinações de aspectos e impactos e de perigos e riscos para as 

dimensões de in

− obter e considerar visões e demandas de todas as partes interessadas envolvi

das, internas e externas, sobre o d

dimensões de interesse.Obter e considerar dados relativos a exigências legais e 

regulamentares aplicáveis às dimensões de interesse. 
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− obter e considerar os dados e informações de “benchmarking”, identificando 

marcos e referenciais a serem atingidos ou ultrapassados. 

 integração 

dos sistema  

abaixo: 

− avaliar, reconhecer e premiar os empreendedores pela melhoria do desempe-

− realimentar todo processo de aprendizado através do nível de conhecimento ou 

uir: 

−

penho das 

−  

− 

− 

− es necessárias nos âmbitos: material, fi-

− 

Ap

temas de gestão de interesse, cujos fatores-chave de sucesso encontram-se detalhados abaixo: 

Segundo, fornecer a demonstração e a retribuição para o processo de

s de gestão de interesse, cujos fatores-chave de sucesso encontram-se detalhados

− demonstrar para todas as partes interessadas a melhoria do desempenho alcan-

çada, por meio da elaboração e divulgação de relatórios e informes apropria-

dos. 

nho atingida. 

de habilidades adquiridas por meio de avaliação, pesquisa, estudo, busca de 

melhores práticas, desenvolvimento, experiência, melhoria ou inovação para 

os próximos ciclos de liderança através do comprometimento, do planejamen-

to e da implementação dos mesmos. 

Na seqüência deve proporcionar e apropriar os recursos necessários para o proces-

so de integração dos sistemas de gestão de interesse, cujos fatores-chave de sucesso encon-

tram-se detalhados a seg

 definir e proporcionar a estrutura organizacional e as competências necessá-

rias. Estas competências devem demonstrar a mobilização de conhecimentos 

(saber), habilidades (fazer) e atitudes (querer) necessários ao desem

atividades ou funções. 

identificar as necessidades de tecnologia e de conhecimento e preenchê-las em

tempo hábil. 

manter a conscientização atualizada e o estado de motivação aceso. 

promover a criatividade e a inovação participativa. 

identificar e providenciar as condiçõ

nanceiro, físico, do ambiente de trabalho e de clima organizacional. 

estabelecer a normalização adequada e controlar os documentos, dados e re-

gistros relevantes, de natureza interna e externa. 

ós, sistematizar os controles necessários para o processo de integração dos sis-
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− consultar e pesquisar as partes interessadas internas e externas, mantendo ca-

nais abertos para informação, consultas, acesso e comunicação, de modo a re-

− atualizar a obtenção de requisitos legais e regulamentares, analisá-los quanto à 

− -

contratados, bem como para orientar clientes e consumidores finais. 

anejados associados a situações com potencial de provocar con-

− 

− , 

etecção de não-conformidades reais e 

sse, cujos fatores-chave de sucesso encontram-se detalhados a 

seguir: 

− -

ganização e para as partes interessadas. 

de para todas as partes interessadas. 

4.4. AVAL

io 

e/ou certificaçã nça e res-

ponsabilida s e-

racionais (vide

ceber e tratar reclamações, reivindicações, intimações, convites, sugestões, e-

logios, etc. 

aplicabilidade e situação de atendimento. 

estabelecer e implementar mecanismos para influenciar e controlar fornecedo

res e 

− estabelecer planos de contingência para responder a emergências e a outros 

eventos não-pl

seqüência relevante em relação ao desempenho melhorado programado. 

manter esquema de avaliação e auditorias internas regulares. 

manter mecanismos pró-ativos e reativos (exemplos: tendência de indicadores

participação em câmaras técnicas sobre legislações e regulamentações, visitas 

técnicas a outras organizações) para d

potenciais e para adoção de ações corretivas e preventivas. 

Por último, buscar, obter e divulgar certificações do processo de integração dos 

sistemas de gestão de intere

buscar e manter certificações de 3º parte independentes nas dimensões de inte

resse, desde que esta seja uma forma de demonstração válida de competência 

para os propósitos da or

− divulgar os resultados das auditorias independentes de 3º parte e certificados 

de conformida

IAÇÃO INTEGRANDO AS QUATRO ÁREAS DO SIG 

Conforme a proposta deste trabalho, a avaliação com vistas a um futuro prêm

o que integre as quatro áreas (qualidade, ambiental, saúde e segura

de ocial) contempla os fatores estratégicos, os fatores gerenciais e os fatores op

 Figura 34). 
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A conexão com os fatores e com as partes interessadas será estabelecida pelo mé

ão através dos critérios genéricos a serem estabelecidos no método proposto

 ser estabelecidas conexões através dos itens de avaliação para cada critério. 

tes de execut

-

todo de avaliaç . 

Também podem

An ar uma avaliação integrada utilizaremos o histórico dos resultados 

dos sistema e

lidade e o amb s é para o aprendizado e verificação 

dos requisit q

cutadas por org

4.4.1. Avaliaçã

Com a sua 

implementa  a 2003) do SGQ 

aplicado na e

era certificada  

9000 e ultimam -

preensão foram nas e radar), con-

forme ilust

 
 

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

que mais sofreram não-conformidades durante este período foram: o controle de processo 

s d  gestão implementados “isoladamente” na GKN do Brasil, sendo estes da qua-

iental. A intenção da utilização destes dado

os ue foram assinalados como não-conformes durante as auditorias externas exe-

anismos certificadores. 

o “isolada” do sistema de gestão da qualidade (SGQ) 

 intenção de uma adequação na nova norma automotiva “sem desvios” n

ção realizou-se uma pesquisa e análise histórica (período de 1994

s v rsões antigas das normas de qualidade, na empresa de estudo, já que a mesma 

desde 1994, primeiramente na ISO 9001, após nas duas versões da norma QS

ente na primeira versão da ISO/TS 16949:1999. Para facilitar a análise e com

 apresentados os dados em dois modelos de gráficos (colu

ra a Figura 32. Isto, facilita ao grupo técnico propor e solicitar a Alta Direção re-

cursos necessários para melhor atender estes requisitos assim como, adequá-los a nova norma 

TS-2. 

 
 

 
Figura 32: Requisitos do SGQ com maior freqüência de não-conformidade conforme o histórico da GKN 

do Brasil (Fonte: elaborado pelo autor) 
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(4.9), a insp

4.4.2. Avaliação “isolada” do sistema de gestão ambiental (SGA) 

 dois modelos de gráficos (colunas e radar), 

conforme ilustra a Figura 33. 

do Brasil (Fonte: elaborado pelo autor) 
 

Como poderemos verificar na Figura 33, os requisitos que mais sofreram não-

 

vista o objetivo do trabalho. Deste modo, é possível ter uma avaliação global, mantendo-se 

uma coerên

 

eção e medição no processo (4.10), os instrumentos e equipamentos (4.11) e ação 

corretiva e preventiva (4.14). 

Com a mesma intenção aplicada ao SGQ e para as novas normas do SIG realizou-

se uma pesquisa e análise histórica (período de 2000 a 2003) do SGA aplicado na versão atu-

al, na empresa de estudo, já que a mesma era certificada desde 2000. Para facilitar a análise e 

compreensão foram apresentados os dados em

 
 

 
Figura 33: Requisitos do SGA com maior freqüência de não-conformidade conforme o histórico da GKN 

 

conformidades durante este período foram: o treinamento, conscientização e competência 

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

4.4.3. Avaliação integrada do SIG 

A sistematização proposta busca uma avaliação em conjunto para as quatro áreas. 

Sua interpretação pode ser aplicada a qualquer ramo de atividade de negócio. Assim, a avalia-

ção global discorre sobre as quatro áreas de estudo e os fatores-chave, considerando-se os 

diferentes estágios de implementação dos sistemas de gestão e o interesse das partes. 

Enquanto que, a Figura 34 apresenta a sistematização para a avaliação, tendo em

cia com um sistema integrado de gestão. 
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Figura 34: Proposta de sistematização para uma avaliação integrada (Fonte: elaborada pelo autor) 

 

A avaliação global para um futuro prêmio e/ou certificação aproxima as diversas 

-

ção pelo m

organizado em forma de lista de verificação, e temática pelo 

grupo té

 

áreas, derrubando as barreiras que porventura ainda permaneçam. Ela também incentiva a 

construção de um SIG, destacando a visão holística na avaliação do desempenho da empresa. 

4.5. MODELO ESTRUTURADO DE AVALIAÇÃO INTEGRADA (CHECK-

LIST) PARA O ATENDIMENTO DOS REQUISITOS DO SIG 

Na implementação e implementação do SIG na empresa de estudo foi feita à op

odelo estruturado através do uso de um check-list simplificado e correlacionado, 

 que possibilitou a observação sis

cnico de implementação e dos auditores internos. O check-list foi segmentado por 

assuntos conforme os requisitos normativos definidos pelos Sistemas de Gestão: da qualidade, 

ambiental , da saúde e segurança no trabalho e da responsabilidade social. 

Com a aplicação do check-list a seguir descrito no Quadro 18, buscou-se avaliar 

a organização e, ainda, definir as lacunas “gaps” existen-

tes. Pretend

stão e as 

correspond

pelo grupo técnico a atual situação d

eu-se também indicar os requisitos que podem ser efetivamente implementados e 

que sejam viáveis para o porte e estrutura da empresa. 

O Quadro 18 apresenta, de forma comparativa, a correspondência entre as normas 

do SIG e as atividades e requisitos aplicados, seguindo como base os sistemas de ge

ências já descritas no Quadro 10 do capítulo 3. 
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Quadro 18: Check-list simplificado e correlacionado das normas do SIG com as atividades e requisitos aplicados (Fonte: elaborado pelo autor) 
ISO & IS

2002 ISO 14001 OHSAS 18001 SA 8000  9001 
16949:IVIDADE E/OU 

ão 
nto que apre strutura organizacio mpresa? 1 
nto descreve stemas de gestão q õem o SIG? 4.2.1 

ção documen ada d políticas de gestão plica s ao SIG? 4.2.1 
al do Sistema Integ do (Manual do SIG)? 4.2.2 
ática para o controle de documentos? 4.2.3 
ática para o control dos registros? 4.2.4 
ponsabilidades e a oridade estão definidas e d cumentadas? 5 

5.5 
os clientes e das pa es interessadas estão dete inados e atendidos? 

5.2 

a integrada do SIG, estabelecida e implementa ? 5.3 
nejamento do Siste
os, aspectos e impa

a de Gestão, identificando
os, riscos e perigos aplicad

bjetivos e metas inclusas no Plano de 
s ao SIG? 

5.4 
5.4.1 
5.4.2 

da, documentada e c
ma de Gestão? 

municada, a estrutura de r ponsabilidade e autoridade na gestão e 5.5 
5.5.1 
5.5.2 

 
stemática definido 
unicação interna e 

metodologia aplicada para
terna)? 

 comunicação do SIG para todas as par 5.5.3 

ocumentada e regis
 considerando as e

ada a análise crítica do Si
adas e saídas do SIG? 

ma Integrado de Gestão, em intervalos 5.6 

determinada a comp
executa atividades relacionadas ao SI

ência por função, conscie
? 

ização e treinamento do pessoal que 6.2 

strutura necessária endimento dos obje vos do Sistema de Gestão? 6.3 
abalho é adequado,

o a saúde e s
iderando aspectos t
a de todas as partes 

nológicos, psicológicos ou emocionais
teressadas? 6.4 

ento da realiz
onitoramento
forme os recu

o (ex: APQP
ão, ensaios, identifi
poníveis? 

 contemplando objetivos, requisitos, 
ção de aspectos e impactos ambientais 7.1 

 os requisitos
nteressadas? 

elacionados ao pro to e determinados pelos clientes e/ou 
7.2 

nicações eficazes c iente, contendo info açõe  do produto, contratos, reclamaç 7.2.3 

ento do proje
cações e vali

mento dos produt
m comunicação efi

com análise crítica, das respecti
siderando os recursos disponívei 7.3 

O/TS 

D Seç
V 4.
V 4.
V 
V 4.4.4 
V 4.4.5 
V 4.5.3 

 V 4.4.1 

 V 4.3.1 
4.3.2 

 V 4.2 

V 
4.3 

4.3.3 
4.3.4 

V 
4.1 

4.4.1 
 

V 4.4.3 

 V 4.6 

 V 4.4.2 

V 

 V 4.4.1 

 V 4.4 
4.4.6 

V 
4.3.1 
4.3.2 
4.4.6 

 V 4.4.3 

 V 4.4.6 

AT REQUISITOS 
Seç S ão S  Seção S D Seção S D D

V 
V 
V 
V 

 V
 V

V

PA V 

 V

PA V 

PA V 

 V

 V

V

V

PA V 

A V 

V

V

1) Existe docume senta a e nal da e 4. PA 1 PA 4.1 N V IV N V 
2) Existe docume ndo os si ue comp PA 4.4 PA 4.4.4 N V - NA V 
3) Existe declara t as a da PA 4.4.4 PA 4.4.4 N V - NA V 
4) Existe o Manu ra PA PA 4.4.4 N V II N V 
5) Existe a sistem PA PA  4.4.5 N V - NA V 
6) Existe a sistem e PA PA  4.5.3 N V 9.14 N V 
7) As funções, res ut o PA A  4.4.1 N V 9.3 

9.4 N V 

8) Os requisitos d rt rm
PA 4.3.1 

4.3.2 N V 
1.4 
3 
II 

N V 

9) Existe a polític  da PA PA  4.2 PA V 9.1 N V 
10) Existe um pla m  o
Negócio, requisit ct o PA 

4.3 
4.3.3 
4.3.4 

N V 9.5 N V 

11) Existe defini o es
operação do Siste PA 

4.1 
4.4.1 
4.4.3 

N V 

9.3 
9.4 

9.5 a) 
3.2 

N V 

12) Existe uma si a  a tes 
interessadas (com ex PA PA  4.4.3 N V 9.12 N V 

13) É realizada, d tr ste  
pré-determinados, ntr PA A  4.6 N V 9.2 N V 

14) Existe e está et nt
G PA A  4.4.2 N V 3.3 

9.5b) e c) N V 

15) Existe infla-e para o at ti PA 
16) O ambiente de tr  cons ec , 
levando em consideraçã eguranç in PA A  4.4.1 N V 3 N V 

17) Existe um planejam ação do produt ),
processos, validação, m , inspeç ca e 
de riscos e perigos, con rsos dis

PA 4.4 
4.4.6 N V 9.5 N V 

18) Estão determinados  legais, r du
relacionados às partes i PA 

4.3.1 
4.3.2 
4.4.6 

N V II N V 

19) Existem comu om o cl rm s ões 
e outras consultas? PA A  4.4.3 N V 9.12 N V 

20) Existe um planejam to e desenvolvi os, vas  
entradas e saídas, verifi dação, co caz, con s? PA A  4.4.6 PA V - NA PV 
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Quadro 18: “continuação” 
21) É verificado e 
atendem os requisitos estabelecidos? Existe um controle sistematizado para a cadeia de suprimentos, volta-
dos ao atendimento do Sistema de 4.4. V 4. V 9.7 

9.8   

assegurado, mediante registros, que os produtos, serviços e matérias primas adquiridas 9.6 

Gestão? 7.4 PA V 6 A 4.6 N 

9.9 
22) Existe planejamento da produção, do controle operacional, especificações dos processos e atividades, 

alho, operação e fabricação, 
isponível?  

         padrões de trabalho, equipamento adequado, procedimentos e instruções de trab
 dentrega e pós-entrega aplicada ao Sistema de Gestão, limitando-se ao recurso

7.5 PA V 4.4.6 PA PA 4.4.6 PA V

23) A organização mantém procedimentos de medição, moni
? 

toramento, calibração de instrumentos e equi-          

  PV 

pamentos e respectivos registros, em períodos regulares 7.6 A V 4.5.1 A V 4.5.1 NA V

- NA

24) Existe um planejamento para a implementação dos processos necessários de monitoramento, medição, PA V PA V NA V análise e melhoria aplicadas ao SIG, limitando-se ao recurso disponível? 
8 

 8.1
4.5 

4.5.1 
4.5 

4.5.1 
9.10 
9.11 N V 

25) Existem métodos determinados e implementados de monitoramento sobre o atendimento pela organiza-
1 PA V V 4. 1 N V ção dos requisitos do cliente, bem como da sua percepção desse atendimento? 

8.2 
8.2. 4.5.1 A 5.

26) Existem métodos determinados abrangendo as auditorias internas aplicadas ao SIG?  8.2.2 PA V 4.5.4 PA V 4.5.4 N V 
27) Existem medição e monitoramento de processos?           

 

Obs: ver análise da questão 17. 8.2.3 PA V 4.5.1 PA V 4.5.1 N V

9. d)5 N V 

28) Existem medição e monitoramento de produtos?  
Obs: ver análise da questão 17. 8.2.4    PV NA  PA V - NA - PV

29) Existem métodos para o controle de não-conformidades? 8.3 A V  A V  N V 4.5.2 4.5.2
30) Existem planos e preparação de atendimento a emergências? 
31) Há planos de evacuação afixados, e eles são entendidos por todos os empregados, fornecedores e visitan-
tes em caso de fogo ou emergência? 

 P        - N V 4.4.7 A V 4.4.7 N V

32) Existem coletas e análises de dados monitorados, visando verificar a satisfação do cliente, conformida- 4 PA V 4.5.1 PA V 4.5.1 N V 

 NA PV 

des, tendências e oportunidades? 8.

-

33) Existem  políticas de melhorias contínuas do Sistema de Gestão, alinhadas com as questões estratégicas, 
e baseadas na análise de dados e monitoramento dos processos?  

8.5 
8.5.1 PA V 4  PA V 4 N V 9.1 c) N V 4.2 

.3.4
4.2 
.3.4 

34) Existem planos de execução de ações corretivas para eliminar as causas de não-conformidades apresen-
tadas pelo SIG? 8.5.2 A V 

35) Existem planos e ações definidas para eliminar as causas de não-conformidades potenciais, de forma a    
       PV 

prevenir sua ocorrência? 8.5.3 A V
4.5.2 A V 4.5.2 N V - NA

36) Há políticas para evitar que crianças gastem mais de 10 horas por dia entre transporte, escola e trabalho?    1 N V
37) Há qualquer indicação de fonte independente de que o trabalho forçado é utilizado?   NA NA 2 N V - NA NA - - PA V 

38) Há alguma evidência de que os empregados se congregam no todo ou em parte para discutir no loca
trabalho assuntos relacionados à melhoria das condições de trabalho? 

l de             6.3 PA V 4.4.1 PA V 4.4.1 N V 4 N V

39) A política da empresa é clara em definir a sua tolerância a diferentes crenças religiosas, políticas, prefe- 5 N V rências sexuais, discriminações e afiliações variadas? 
40) As recentes demissões na empresa são justificadas por razões ou registros válidos?    6 N V
41) Os registros de pagamento indicam que as horas de trabalho regular não excedem 48 horas semanais? 7 N V 
42) Os salários atendem às necessidades do pessoal e provêem algum ganho extra? 

- NA  NA NA 

   

NA - - NA NA 

8 N V

As seguintes legendas foram utilizadas para o atendimento das questões apli

ido); (A = Atendido); (PA = Parcialmente atendido); (V = Viável); (PV = Parcialm

cadas às atividades e/ou requisitos no check-list de cada norma do SIG: (N = Não aten-

ente viável); (I= inviável); (NA = Não aplicável); (S = Status atual) e (D = Decisão). d
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com

tas

porão o SIG para a Alta 

das (jornal interno, placas 

s s

plem

por

 a im

ar o

 o 

plement

undo conjun

ração dos sis

ente nesta seqüência: 

 par

aram diretam
a as

SIG para m
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A implementação do terceiro conjunto de fatores chaves “aprovisionamento de re-

s se-

omear um coordenador geral pelo principal executivo da empresa, que irá 
acompanhar e supervisionar todos os trabalhos relativos à implementação do 
SIG; 

os sistemas normativos do 

sponsabilidades; 

− mapear os processos (fluxograma detalhado dos processos) determinando a 

minado de “Manual do SIG”; 

istri-

− r, operar e controlar os proces-

− r as planilhas de aspectos e impactos ambientais incluindo as novas exi-
as dos outros sistemas normativos aplicados ao SIG; 

eiros que executam 
tos novos e/ou revi-

− IG pa-
 

− grada para toda a empresa (entendimento da política) e 
para as partes interessadas pertinentes; 

cursos” para o processo de integração dos sistemas de gestão concretizou-se através da

guintes atividades, não necessariamente nesta seqüência: 

− n

− nomear os representantes da direção para todos 
SIG; 

− definir e indicar pelo coordenador do SIG, os colaboradores para o grupo téc-
nico de trabalho através de uma reunião conjunta com a Alta Direção; 

− definir os responsáveis por cada processo descrito e considerável chave para a 
implementação do SIG, adequando a estrutura organizacional e a matriz de 
re

sua seqüência e interação juntamente com os processos já existentes na empre-
sa; 

− determinar o critério e métodos requeridos para garantir que tanto a operação 
como os controles destes processos são efetivos; 

− revisar o Manual da Qualidade, adequando-o ao SIG (montagem integrada 
e/ou por seções/normas), sendo deno

− apresentar a estrutura da documentação em todos os níveis que irá representar 
o SIG (reunião); 

− identificar os documentos de origem externa, analisar e controlar a sua d
buição; 

revisar ou elaborar procedimentos para planeja
sos para a sua total adequação ao SIG; 

revisa
gênci

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

− treinar as pessoas (colaboradores, fornecedores e/ou parc
atividades e/ou operações) envolvidas nestes procedimen
sados; 

preparar material para a palestra, treinamento, conscientização sobre o S
ra toda a empresa e para as partes interessadas pertinente nesta primeira etapa
de implementação; 

− realizar palestras para a diretoria e gerência da empresa (treinamento e consci-
entização); 

divulgar a política inte
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− divulgar os objetivos e metas do SIG para os níveis e funções pertinentes; 

− conscientizar o pessoal quanto às suas atividades e a contribuição para atingir 
os objetivos e metas do SIG; 

− avaliar e suprir as competências necessárias ao pessoal, que afetam o desem-

− 
ntegrada para os auditores internos sobre o SIG; e 

r a 
ção dos clientes e das partes interessadas. 

Na stemati-

zação de co

seguintes ativid

 

 de gestão em busca da excelência; 

− implantados, juntamente 

ssos em busca da excelência; 

 análise crítica inicial realizada, com o respectivo cronograma de de-

 
 o Plano Global para as pessoas que 

− , considerando to-

ser realizada pelos organismos certificadores; 

− s 
as internas do SIG (realizar no mínimo duas auditorias internas); 

dos, ações corretivas e preventivas e análises críticas; 

 
stas no Plano Global; e 

penho do SIG; 

realizar treinamento técnico e/ou atualização sobre as novas práticas de audi-
toria i

− prover recursos para a melhoria contínua da eficácia do SIG e para aumenta
satisfa

seqüência, a implementação do quarto conjunto de fatores chaves “si

ntroles” para o processo de integração dos sistemas de gestão ocorreu através das 

ades, não necessariamente nesta seqüência: 

− elaborar e apresentar um cronograma macro de todas as atividades principais
relacionadas à implementação, avaliação e certificação do SIG e dos progra-
mas

− apresentar os processos chaves da empresa e a interação entre eles (reunião); 

realizar uma análise crítica inicial dos sistemas já 
com os novos a serem implementados, verificando os “gaps” a serem traba-
lhados; 

− incluir as novas exigências nas análises críticas pela direção aplicadas ao SIG 
e/ou para os proce

− desenvolver o Plano Global (plano de ação) para a implementação do SIG, a 
partir da
senvolvimento das ações discriminadas, considerando os processos já existen-
tes como também, os programas de gestão em busca da excelência; formalizar
a estrutura de funcionamento e divulgar
estarão diretamente envolvidas na sua implementação; 

elaborar um plano de auditoria (planejamento) consolidado
dos os elementos normativos das normas aplicadas ao SIG, como também os 
eventos das auditorias externas a 

− determinar, coletar e analisar informações e dados oriundos do SIG; 

elaborar os novos check-list (lista de verificação) a serem utilizados durante a
auditori

− implementar ações apropriadas para as não-conformidades detectadas na ava-
liação e auditorias internas; 

− implementar a melhoria contínua da eficácia do SIG, através da política inte-
grada, objetivos e metas, indicadores chaves, auditorias internas e externas, 
análise de da

− direcionar as ações corretivas e recomendações do grupo de auditores externos
(organismo de certificação), incluindo e
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− definir o processo de comunicação interna e externa sobre o atendimento aos 

Por uinto conjunto de fatores chaves “certificação e 

divulgação” o -

des: 

− s demandas comer-

adas; e 

5.2. APLIC

DO

O contexto apresentado pelos capítulos anteriores é possível verificar a dificulda-

de, a carênc d

dos. Do levantam check-list integrado 

(vide Quadro 1 -

plementadas e  

comporão o Si  

implementadas cionam a conclusão da 

aplicação d -

tulo 4, assim co

5.2.1. Sistem  

No a ba-

seada na norm  

16949:2002 ne para a maioria de seus procedimentos e instruções 

com o intui

Com ncipal con-

clusão para  

requisitos dos clientes e das partes interessadas e sobre a eficácia do SIG. 

 último, a implementação do q

 d  processo de integração dos sistemas de gestão através das seguintes ativida

escolher o(s) organismo(s) certificador(es) que atenderá a
ciais e técnicas para a auditoria de certificação das normas que comporão o 
SIG; 

− realizar a avaliação e/ou auditoria; junto ao organismo certificador; 

− disponibilizar em todos os eventos, documentações e outras informações per-
tinentes às partes interessadas, através de rede interna (intranet), extranet, jor-
nal internos e externos, ou revistas especializ

− comunicar o resultado da auditoria externa de certificação e/ou manutenção a 
todas as partes interessadas. 

AÇÃO DO CHECK-LIST SIMPLIFICADO E CORRELACIONA-

 E OS RESULTADOS OBTIDOS NO SIG 

ia e uma metodologia para a avaliação (auditoria) conjunta dos temas apresenta-

ento inicial realizado do pelo grupo técnico através do 

 8), verificou-se que algumas atividades do SIG não estavam totalmente im

implantadas na maioria dos requisitos, principalmente nas novas normas que

stema Integrado de Gestão. Estas atividades foram inseridas no Plano Global e

 antes da auditoria de certificação. Os itens abaixo rela

o modelo estruturado com base nos pressupostos apresentados no item 4.2 do capí

mo, seus resultados. 

a de Gestão da Qualidade (SGQ) 

 SGQ a base inicial para a integração era a ISO/TS 16949:1999, sendo est

a ISO 9001:1994. Verificou-se que a migração para a nova norma ISO/TS

cessitaria de uma adequação 

to de atender ao SIG. 

 a experiência obtida através do histórico (vide Figura 32), a pri

 as atividades da implementação da TS-2 pelo grupo técnico, estaria nos processos 
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COP e de A i -

ram não-confor

No SGA, verificou-se que a migração para a norma TS-2 e para o atendimento do 

SIG não necessitaria de adequação p  

como, a sua re às 

novas normas que comporiam o SIG. 

tação do SIG p  

nos processos  como, em suas correla-

ções, confo

urança no trabalho são muito 

importantes para a empresa, considerando-se o fato de que a maioria das atividades operacio-

nais contém

te de atividades repetitivas e de muita respon-
o como consistente; 

item qualidade do ambiente de trabalho, tem-

se: 

e equipamentos de proteção individual e coletivo en-
io consistente. 

po o relacionados principalmente a estes requisitos correlacionados que apresenta

midades no passado. 

5.2.2. Sistema de Gestão Ambiental (SGA) 

ara a maioria de seus procedimentos e instruções, assim

estruturação e correlação para o atendimento a outros requisitos aplicados 

Então como conclusão para o SGA, o foco das atividades principais da implemen-

elo grupo técnico, com base nestas duas normas estudadas e analisadas, estaria

relacionados principalmente nestes requisitos, assim

rme demonstrou a Figura 33. 

5.2.3. Sistema de Gestão da Saúde e Segurança no Trabalho (SST) 

Os requisitos relativos às questões de saúde e seg

 em seu escopo os riscos e a insalubridade. 

A GKN tem uma preocupação em estudar os ambientes de trabalho dentro dos 

preceitos da ergonomia, em busca da melhor qualidade de vida dos funcionários no trabalho e 

da melhoria da qualidade dos seus produtos. 

No que se refere à avaliação da saúde e segurança do trabalhador, ressalta-se: 

− o desenvolvimento do programa de saúde e segurança encontra-se em estágio 
favorável, com crescimento acentuado para o estágio consistente; e 

− o combate ao “stress” decorren
sabilidade foi avaliad

Quanto à avaliação dos requisitos do 

− o monitoramento dos ambientes, a busca por melhorias das condições de tra-
balho no ambiente visando uma melhor qualidade do mesmo; e 

− a orientação para o uso d
contra-se no estág
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Quanto aos requisitos dos itens resultados da qualidade de vida no trabalho, estes 

mostram a empresa num estágio de crescimento para o desenvolvimento sustentado, o que é 

Com este levantamento e resultado realizado pela equipe técnica, o foco das ativi-

dades princ

5.2.4. Sistema de Gestão da Responsabilidade Social (RS) 

til, remuneração, trabalho forçado, discriminação e liberdade de associação, cujas responsabi-

lidades são

pais na implementação dos requisitos desta norma, correlacionando-os com os demais siste-

mas norma

to, à implem

tenção da GKN

king) a empresa organizou-se de maneira estruturada todas as atividades relacionadas aos 

requisitos d s 

mesmos. No e l, tem-se uma 

avaliação p  

Com este levantamento e resultado realizado pela equipe técnica, o foco das ativi-

dades principais da implementação na RS no SIG, estaria nos processos relacionados princi-

salutar. 

No enfoque de uma visão geral da gestão da saúde e segurança, tem-se uma avali-

ação para a empresa, de estágio consistente com média tendência de crescimento, para o está-

gio de desempenho sustentado. 

ipais da implementação do SST no SIG, estaria nos processos relacionados princi-

palmente ao atendimento dos requisitos normativos, já que as metodologias e processos exis-

tentes atenderiam o propósito inicial da OHSAS 18001. 

Exatamente por não ser uma norma de gestão e sim de pessoas, ligada ao compor-

tamental, é que as empresas não têm apresentado uma política de responsabilidade, apesar de 

muitos aspectos dessa política ser atendido pela política integrada. É o caso do trabalho infan-

 reconhecidas pelas empresas, porém não formulada como política de responsabili-

dade. 

Sabendo desta análise e dificuldade, a equipe técnica focou suas atividades princi-

tivos aplicados no SIG. Buscando todas as evidências possíveis para o atendimen-

entação e a comunicação a todas as partes interessadas, sempre sinalizando a in-

 na busca da certificação da SA 8000. 

Sem referenciais comparativos possíveis através de outras organizações (bench-

mar

a norma, verificando com isto, quais os “gaps” oriundos do não atendimento do

nfoque de uma visão geral da gestão da responsabilidade socia

ara a empresa, de estágio consistente com média tendência de crescimento. 
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palmente ao

opósito inicial da SA 8000. 

5.2.5. Resu

ização integre de forma eficaz e eficiente os sistemas de ges-

tão de seu i

e fundamentos, eventos e efeitos as-

ganizações precisam estabelecer 

processos que permitam à sua gestão se comprometer e liderar a integração da gestão de sis-

temas, plan

Através da realização 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 capítulo 4, os 

seguintes re

 controle de registros (4.5.3 da OHSAS 

18001) representado pela letra (B), aspectos ambientais (4.3.1 da ISO 14001) representado 

pela letra (

 repre-

sentado pela letra (V), assim

 atendimento dos requisitos normativos não correlacionados com as outras normas 

do SIG (vide Quadro 10 do capítulo 3), já que as metodologias e processos existentes atende-

riam o pr

ltados obtidos na implementação e aplicação do modelo estruturado (check-

list) na auditoria interna integrada do SIG 

Para que uma organ

nteresse, ela deve, antes de tudo, reconhecer os fundamentos, os eventos indesejá-

veis e os efeitos adversos sobre os quais cada sistema de gestão atua como estrutura de pre-

venção. 

A partir do reconhecimento destas cadeias d

sociados às diversas dimensões de gestão de interesse, as or

ejar e implementar a integração como parte natural do planejamento da gestão de 

seus negócios, demonstrarem os resultados alcançados e retribuir pelo alto desempenho indi-

vidual e coletivo, sistematizar os elementos de organização, controle e verificação e, se apro-

priado, obter certificações e divulgá-las para as partes interessadas. 

sultados foram obtidos e apontados através do Quadro 19, tendo como base a cor-

relação dos requisitos das normas do SIG (vide Quadro 10 do capítulo 3). 

Como poderemos verificar na Figura 35, os requisitos integrados que mais sofre-

ram não-conformidades durante esta auditoria foram: o

D), objetivos da qualidade no POC 5 (5.4.1 da TS-2) representado pela letra (F), 

planos de contingência no Apoio 3 (6.3.2 da TS-2) representado pela letra (K), saúde e segu-

rança (3.5 da OHSAS 18001) representado pela letra (L), comunicação externa (9.12 da SA 

8000) representado pela letra (N), monitoramento e medição [4.5.1 da ISO 14001 (3) e OH-

SAS 18001 (1)] representado pela letra (R), análise de dados no Apoio 6 (8.4 da TS-2)

 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) 

 
 

 
 

 
 

 
 
 
 
 
 

Figura 35: Resultados da auditoria interna integrada do SIG na GKN do Brasil (Fonte: elabora
 
 

do pelo autor). 

Normas do SIG
ISO/TS 16949:2002 4.1 4.2 5.1 5.2 5.3 5.4 5.5 5.6 6.1 6.2 6.3 6.4 7.1 7.2 7.3 7.4 7.5 7.6 8.1 .4 8.5 X X X

ISO 14001:1996 4.1
4.4.4; 
4.4.5 e 
4.5.3

4.4.1 4.3.1 e 
4.3.2 4.2

4.3; 
4.3.3 e 
4.3.4

4.1; 
4.4.1 e 
4.4.3

4.6 4.4.1 4.4.1 e 
4.4.2 4.4.1 4.4.1 4.4.6

4.3.1; 
4.3.2; 
4.4.3 e 
4.4.6

4.4.6 4.4.6 4.4.6 4.5.1 4.5 e 
4.5.1 4.5.4 5.1

4.2; 
4.3.4 e
4.5.2

X

OHSAS 18001:1999 4.1
4.4.4; 
4.4.5 e 
4.5.3

4.4.1 4.3.1 e 
4.3.2 4.2

4.3; 
4.3.3 e 
4.3.4

4.1; 
4.4.1 e 
4.4.3

4.6 4.4.1 4.4.1 e 
4.4.2 4.4.1 4.4.1 4.4.6

4.3.1; 
4.3.2; 
4.4.3 e 
4.4.6

4.4.6 4.4.6 4.4.6 4.5.1 4.5 e 
4.5.1

4.5.1 e
4.5.4

4.2; 
3.4 e
5.2

X

SA 8000:2001 X 9.14 X 1.4; 3 e 
II 9.1 9.5

3.2; 
9.3; 
9.4; 

9.5a) e 
9.12

9.2 9.5

3.3; 
9.5; 

9.5b) e 
c)

3 3 II II e 
9.12 X

9.6; 
9.7; 9.8 

e 9.9
X X 9.10 e 

9.11 9.5 X 5

0 2 0 1 0 1 0 0 0 0 1 1 0 1 0 0 0 4 0

Tabela Correlação: A B C D E F G H I J K L M N O P Q R S T W AA
Total RAC´s 0 2 0 1 0 1 0 0 0 0 1 1 0 1 0 0 0 4 0 0 0

Requisitos normativos e suas correlações
8.2 8.3 8

4.5.1 e 4.4.7 e 
4.5.2 4.

 4.4.7 e 
4.5.2 4.5.1 4.

4.

d) X X

0 0 1

U V
0 0 1

X

 X X X

 X X X

1 2 4

0 1 0 0

X Y Z
0 1 0 0

X X X

X X X

X X X

6 7 8

0 0 0 0

AB AC AD
0 0



 

 

lacionados com base no Quadro 19 e as 

rna, de modo integrado. Por sua vez a Figura 

idades apontadas isoladamente nos sistemas 

 

Figura 36: Resultados da auditoria interna realiza  do check-list inte-
grado do SIG na GKN do Br

Então como conclusão da auditoria intern ada pela primeira vez 

no SIG, constatou-se que o foco das ações corre  estaria relacionado 

principalmente nestes requisitos, assim como, as (exten-

são da ação corretiva). Estas ações corretivas e o la auditoria interna 

integrada foram inseridas no Plano Global da em ente com ao outras ações pen-

dentes. 

Após a implem presa oficializou as datas 

para os organismos certificadores, come ento da auditoria assim co-

mo, o processo das certificações nas norma

A auditoria externa ocorreu nos três  o planejado totali-

zando duas semanas e meia de auditoria. O seu reconhecim endação 

e da certificação nas norm , 

juntamente com a re-certificação na norma

Com este reconhecimento a GKN do Brasil tornou-se a primeira organização do 

estado e segunda no país e a terceira no mundo para o mercado automotivo a obter as certifi-

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

da em 2003 com base na utilização
asil (Fonte: elaborado pelo autor) 

 
 

a integrada realiz

tivas aplicadas ao SIG,

em suas correlações nas outras norm

bservações registradas pe

presa, juntam

entação das ações do Plano Global a em

ntando sobre o planejam

s pertencentes ao SIG. 

sites da GKN conforme

ento veio através da recom

as ISO/TS 16949:2002, OHSAS 18001:1999 e da SA 8000:2001

 ISO 14001:1996. 

A Figura 35, ilustra os requisitos corre

não-conformidades apontadas na auditoria inte

36 demonstra primeiramente as não conform

normativos que compõem o SIG. 
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cações múltiplas, consolidando com isto o seu planejamento na implementação de seu Siste-

ma Integrado de Gestão. 

5.2.6. Principais benefícios alcançados com a certificação integrada do SIG 

A certificação integrada possui muitos benefícios. Entre eles podem ser destaca-

dos os seguintes: 

− rtes interessa-

O 14001, OHSAS 

− 

• visão gerencial de todo o negócio; e 

• maximização da eficiência e eficácia dos sistemas de gestão. 

− Servir como ferramenta gerencial para o crescimento do potencial humano da 

organização: 

• integrar idéias e conhecimento de áreas distintas; 

• direcionar de forma mais eficaz o planejamento estratégico da organi-
zação; 

• contribuir socialmente, uma vez que a organização se conscientiza e 
toma ações de forma a evitar a degradação da qualidade de vida das 
gerações futuras. 

− Servir como ferramenta para a melhoria do desempenho da organização: 

• melhorar a imagem percebida da organização, pelos clientes reais e 
potenciais; 

• aumentar o valor agregado dos produtos fornecidos aos clientes, tor-
nando-os distintivos quanto aos aspectos qualidade/ambiental/saúde e 
segurança e responsabilidade social; 

• reduzir significativamente a burocracia do sistema integrado de ges-
tão; 

• utilizar mesma estrutura para o gerenciamento dos sistemas integrado 
de gestão. 

Assegurar de maneira planejada e integrada a satisfação das pa

das, clientes e acionistas, pelo Sistema de Gestão da Qualidade ISO/TS 16949 

e a sociedade em geral, pelos demais sistemas de gestão (IS

18001 e a SA 8000). 

Aumentar a visão holística da organização por meio da: 

• maior interação entre os departamentos da organização; 

• maior interação com o ecossistema; 
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A significativa redução de custos de implementação, auditoria e aplicação de 

mão-de-obra, associadas à otimização dos recursos de gestão, utilizando somente pessoas qua-

lificadas “denominadas de pratas da casa” e abrindo mão de consultorias especializadas, po-

dem constituir-se em vantagem competitiva para as empresas que adotarem o processo de 

certificação integrada, conforme apresentado. 

Resumindo, a certificação do Sistema Integrado de Gestão vai promover um redi-

recionamento dos procedimentos existentes, de forma a substituir a departamentalização das 

atividades por uma visão orientada a processos, tornando a organização mais ágil e eficiente, 

dispensando ao longo da implementação a manutenção dos sistemas obsoletos, bem como a 

aquisição e o desenvolvimento de outros sistemas eletrônicos de controle, pois não há como 

considerar o controle manuscrito diante da estrutura que precisamos administrar. 

5.2.7. Principais dificuldades e problemas encontrados na implementação do SIG 

A implementação de um Sistema Integrado de Gestão é um projeto caro e demo-

rado, sendo função da complexidade dos processos e operações da empresa, do seu porte e do 

escopo de implementação. Como todo projeto complexo, a implementação de um SIG apre-

senta vários problemas, sejam eles comportamentais ou sistêmicos. O conhecimento prévio 

dos problemas mais comuns em uma implementação pode ser de fundamental importância 

para aqueles que ainda vão passar por tal desafio ou mesmo, em um futuro não distante, para 

o aumento da abrangência do SIG. Conhecer os possíveis problemas pode possibilitar ações 

preventivas e mesmo a adoção de procedimentos de trabalho mais adequados.  

A lista a seguir reproduz os problemas que podem ser vivenciados na implemen-

tação do SIG em nossa empresa: 

− estrutura diferente das normas; 

− dificuldade na interpretação e correlação 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; 

− adequação do cronograma geral, sobrepondo as atividades principais em fun-
ção da data limite de certificação para todos os sistemas do SIG; 

− não atendimento de requisitos antes da realização das auditorias internas; 
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− a adequação de certos processos e requisitos ao SIG, o que implicou em mu-
danças de procedimentos e cultura dos funcionários (como elaborar procedi-
mento integrado). Maior dificuldade, no entanto, foi encontrada em processos 
que apresentavam requisitos básicos não atendidos pela versão implantada do 
novo sistema normativo; 

− houve na primeira fase o desenvolvimento de diversas interfaces para a comu-
nicação com os sistemas já mantidos. Neste item um problema enfrentado pela 
empresa foi o não cumprimento dos prazos definidos no cronograma geral pa-
ra a entrega das atividades já acordadas, prazos estes necessários para a reali-
zação dos estudos integrados dos processos; 

− o treinamento dos funcionários e fornecedores (parceiros) foi conduzido pela 
equipe técnica de implementação e teve a duração variada, conforme a dispo-
nibilidade do cronograma da produção em parceria com o setor de treinamento 
da empresa. A solução encontrada foi à condução de cursos e treinamentos sob 
a ótica de revisão do que foi anteriormente ensinado e implementado pelos ou-
tros sistemas (atualização do Manual de Bolso do SIG). A eficácia do mesmo 
foi verificada através da prática de um evento interno chamado de “Jogo do 
Verde”, onde as pessoas estudavam questões pertinentes ao SIG. As questões 
eram sorteadas através de dois dados, a resposta do entrevistado era compara-
da com o gabarito estando correta, o mesmo ganhava uma camiseta do SIG. O 
problema enfrentado neste ponto foi à escassez de recursos, como locais e e-
quipamentos para a realização dos treinamentos. A falta de recursos provocou 
certo atraso no treinamento, em relação ao prazo inicial do cronograma princi-
pal; 

− a disponibilidade das pessoas para fazer parte da equipe técnica de implemen-
tação. Percebeu-se durante o projeto que a equipe de implementação apresen-
tava recursos em quantidade menor do que o necessário, acumulando assim 
várias atividades para as mesmas pessoas. Isto prejudicava o cumprimento de 
prazos assim como a transmissão dos conhecimentos do SIG aos colaborado-
res e fornecedores; 

− a falta de comprometimento e a resistência das pessoas às mudanças impostas 
pela implementação, devido à falta de divulgação e do objetivo do projeto, 
chegando até mesmo a dificultar o trabalho da equipe técnica de implementa-
ção (a resistência pelo desconhecido). A superação desta etapa ocorreu através 
do envolvimento destas pessoas diretamente no processo, ora sendo instrutor 
e/ou participante dos grupos de implementação; e 

− em relação aos sistemas, atividades e processos existentes, foi levantado que 
mantivemos um ou mais sistemas, atividades não integrados, não conseguindo 
substituí-los totalmente pelo SIG. Isto mostra que o SIG não é solução univer-
sal para todas as empresas, que apresentam suas particularidades nem sempre 
atendidas pelo SIG. 

Desta forma, é 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 ocorrência, propiciando assim a possibilidade de obter um me-

lhor resultado da implementação e avaliação de um Sistema Integrado de Gestão. 
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5.3. APLICAÇÃO DOS MODELOS DE GESTÃO PARA A BUSCA DA EX-

CELÊNCIA E OS RESULTADOS OBTIDOS 

Com intenção de uma adequação e correlação do SIG na sua implementação reali-

zou-se uma análise histórica (período de 1999 a 2003) dos modelos de Gestão do PNQ® e 

PGQP aplicados na GKN do Brasil. A intenção da pesquisa foi verificar quais os critérios que 

necessitariam uma abordagem em melhoria contínua durante este período. Isto, facilitaria ao 

grupo técnico a propor e solicitar a Alta Direção recursos necessários para melhor atender 

estes critérios e itens com os requisitos levantados nos sistemas normativos. 

Para facilitar a análise e compreensão foram apresentados os dados em dois mode-

los de gráficos: “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 prêmios de gestão. 

5.3.1. Critérios de Excelência do PNQ® 

Para o PNQ®, a Figura 37 ilustra o histórico de sua pontuação e os critérios que 

necessitam melhoria durante este período 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 prêmio oscila na média em torno de 64%, ou seja 640 pontos. Com esta 

pontuação média de 42% a GKN até o momento só atingiu a etapa 2 do processo de premia-

ção do PNQ®, não 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 os requisitos da maioria dos itens, alguns sendo pró-ativos, mas a aplicação 

em algumas das principais áreas e processos é muito recente para demonstrar resultados. Ten-

dências favoráveis em alguns resultados, início de uso de informações comparativas (bench-

marking), porém, em algumas áreas importantes para o sucesso da organização, as tendências 

de melhorias são recentes. 

Como pode ser verificado através da Figura 37, o critério 7 “Gestão de Processos” 

é o que mais se destaca na empresa de estudo cerca de 53%. 
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Figura 37: Evolução do PNQ® e o percentual de atendimento aos seus critérios de excelência na GKN do 
Brasil (Fonte: elaborado pelo autor) 

 
 

Para melhorar a sua participação futura a GKN irá trabalhar em todos os relatórios 

de avaliação “feedback report” consolidando um único plano de ação macro (Plano Global), 

contendo todas as oportunidades de melhoria apontadas nestes períodos por estes relatórios. 

5.3.2. Critérios de Excelência do PGQP 

Para o PGQP, a Figura 38 ilustra a evolução de sua pontuação e os critérios que 

necessitam melhoria durante este período apresentado. Podemos destacar que na média a em-

presa fica em torno de 420 pontos sobre uma base de 500 respectivamente, significando uma 

média de 84% em seu histórico. Como poderemos verificar na Figura 38, o critério 8 “Resul-

tados” é o que mais necessita de melhoria, utilizando como base o mesmo parecer técnico da 

organização no PNQ®. 

 
 

 
Figura 38: Evolução do PGQP e o percentual de atendimento aos seus critérios de excelência na GKN do 

Brasil (Fonte: elaborado pelo autor) 
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Figura 39: Troféus na evolução do PGQP da GKN do Brasil (Fonte: elaborado pelo autor) 

 
 

5.3.3. Critérios de Excelência do EFQM® 

Para o EFQM®, a Figura 40 ilustra a evolução da pontuação e os critérios que ne-

cessitam melhoria durante a auto-avaliação 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” é o necessita de melhoria, já que a sua avaliação em 2001 era inicial. 

 
 

 
Figura 40: Evolução do EFQM® e o percentual de atendimento aos seus critérios de excelência na GKN do 

Brasil (Fonte: elaborado pelo autor) 

A Figura 39 com base na Figura 23 do capítulo 2, ilustra a evolução da premiação 

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 

participação no nível 3 e conseqüentemente a premiação no troféu diamante. 
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5.4. ASPECTOS RELEVANTES DOS RESULTADOS OBTIDOS NO SIG E 

NA GESTÃO PARA A EXCELÊNCIA 

Os requisitos relativos aos resultados obtidos pelo SIG e pela Gestão para a Exce-

lência são muito importantes para a avaliação da empresa, tanto para verificar seu desempe-

nho global, como para comparar o seu desempenho, relativo às outras unidades da GKN Dri-

veline como outras empresas do nosso ramo. 

A avaliação mostra que a empresa mantém um modelo de gestão integrada, estru-

turado a partir de conceitos que englobam a administração estratégica, os sistemas de gestão 

da qualidade, ambiental, saúde e segurança e da responsabilidade social, em busca de um de-

senvolvimento sustentado. 

A GKN faz do Sistema Integrado de Gestão um fator de destaque e reconhecimen-

to, tanto no nível da qualidade de seus processos e produtos, como da proteção ambiental, da 

segurança industrial e da saúde ocupacional, assim como da responsabilidade social. 

Os métodos e a cultura gerencial da empresa são realizados de forma a atender aos 

novos e melhores resultados exigidos pela competitividade, gerando mais oportunidades de 

crescimento e redução de custos. Estabelecendo com isto, uma preocupação permanente na 

empresa com a qualidade de seus processos, produtos e serviços, como também com a segu-

rança, o bem-estar social e a qualidade de vida. 

A empresa trabalha com uma visão de futuro de forma integrada. A avaliação do 

ambiente externo e os fatores condicionantes internos são verificados olhando-se o seu impac-

to sobre a empresa e as suas ações. 

Quanto à orientação aos recursos humanos, a empresa considera como prioridade 

a capacitação para manter sua competitividade e o crescimento no sentido de um desempenho 

sustentado. 

Atualmente, o Sistema Integrado de Gestão passa por um processo de melhoria 

contínua, com uma correspondência com o aprendizado, adaptação e evolução das práticas 

administrativas da empresa. 



 

CAPÍTULO 6 – CONCLUSÕES 

6.1. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

O presente trabalho foi desenvolvido através de uma abordagem conceitual e prá-

tica, visando discutir a elaboração, a avaliação e a implementação de um Sistema Integrado de 

Gestão (SIG) contemplando os Sistemas de Gestão: da qualidade, ambiental, saúde e seguran-

ça e da responsabilidade social, os requisitos específicos dos clientes e das partes interessadas 

da indústria automotiva bem como, o atendimento e a participação nos prêmios de gestão para 

da excelência. 

O objetivo principal foi elaborar e sistematizar um método (check-list de auditoria 

integrada) para avaliação do SIG. Este método deve avaliar os requisitos normativos correla-

cionados dos sistemas integrados de gestão incluindo, os requisitos dos clientes da indústria 

automotiva e das partes interessadas. Simultaneamente, os critérios e itens exigidos pelos 

prêmios de gestão para excelência, mais especificamente, os prêmios PNQ®, EFQM® e PGQP 

deverão fazer parte deste método, correlacionando seus itens com os requisitos normativos, 

permitindo a empresa de estudo, integrar seus processos como um todo. 

Com a revisão bibliográfica, traçou-se um breve resumo dos conceitos e defini-

ções aplicados a estas normas feitas pelos principais autores. A literatura evidenciou que bus-

car a vanguarda nas práticas de gestão integrada deve ser uma prática comportamental. Esta 

abordagem cobriu, de uma maneira bem sucinta, as várias formas utilizadas para estruturar e 

avaliar estes sistemas, assim como, os prêmios de gestão para a busca da excelência. Pode-se 

observar pela bibliografia que para realizar uma avaliação no SIG, enfrentam-se problemas 

que vão desde a falta de dados sistemático e pessoal qualificado, até a falta de ferramentas 

metodológicas adequadas. A falta de critérios definidos requer uma atenção especial para que 

o estudo não se torne muito específico e não possa ser aplicado aos diversos ramos das ativi-

dades empresariais, restringindo a participação de empresas ou a aplicação do método. O mé-

todo deve permitir ou ter a flexibilidade necessária para que o processo de avaliação (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 organização da indústria automo-

tiva (GKN do Brasil Ltda). O estudo gerou um cronograma geral da implementação, bem co-

mo planos de ação e metodologia a serem aplicadas na implementação do Sistema Integrado 

de Gestão. 

Foi desenvolvido e proposto um método com o foco na avaliação (auditoria) do 

Sistema Integrado de Gestão, com base no check-list integrado reproduzindo uma visão sistê-

mica da situação ou condição atual da empresa, baseada na correlação dos requisitos normati-

vos do SIG. Apontando-os que necessitariam de oportunidades de melhoria no processo de 

integração e após a sua adequação e correção, prosseguir para a busca da certificação de 3º 

parte de um Sistema Integrado de Gestão. Esta avaliação global do SIG na forma de um mé-

todo, foi correlacionada também nos critérios e itens dos prêmios em busca da excelência, 

permitindo análise e implementação de planos de ação (Plano Global) aplicados aos fatores 

chave: operacional, gerencial e estratégico da empresa. 

Os resultados práticos obtidos na aplicação do método na empresa de estudo per-

mitiu verificar e implementar as seguintes atividades: 

− monitorar o desempenho da mesma (resultados e análises); 

− servir de auto-avaliação, identificando os pontos fortes e fracos para uma me-

lhoria contínua nas atividades e processos; 

− realizar as auditorias internas integradas gerando informações e dados com o 

intuito de avaliar o nível de desempenho da empresa; 

− utilizar como metodologia de avaliação gerencial, visando à elaboração de no-

vas diretrizes e estratégias, e 

− comunicar resultados internamente e externamente à empresa relativos ao de-

sempenho do SIG. 

Outros resultados obtidos como a aplicação do método foram os relatórios prove-

nientes das auditorias internas, externas e dos relatórios de avaliação dos prêmios em busca da 

excelência, permitindo à empresa: 

− direcionar as melhorias e redirecionar as estratégias e metas; 
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− estimular e encorajar o envolvimento de todos na busca da integração e da me-

lhoria de gestão; 

− identificar as áreas de não-conformidade, de potencial de risco e prioridades 

para uma atuação; 

− fornecer recomendações para novas melhorias e propor planos de ação para 

alcançar tais melhorias; 

− melhorar o relacionamento com as partes interessadas, e 

− acompanhar resultados. 

Portanto, o estudo da avaliação, implementação na empresa, na forma apresenta-

da, permitem concluir que a integração dos sistemas de gestão tem como principais pontos 

positivos: 

− diagnosticar o estágio atual do conhecimento, compreensão e aplicação das 

práticas adotadas nas áreas de Qualidade e Meio Ambiente para as futuras á-

reas da Saúde e Segurança no Trabalho e Responsabilidade Social, preconiza-

das pelas Normas ISO/TS 16949 e a ISO 14001; 

− propor uma sistematização da avaliação do Sistema Integrado de Gestão, veri-

ficando as questões de estrutura da empresa; 

− enquadrar a avaliação da gestão da saúde e segurança e da responsabilidade 

social à avaliação da qualidade e ambiental, unindo a discussão sobre estes 

temas, tão complexa e abrangente; 

− chamar a atenção para uma avaliação holística para os modelos integrados de 

gestão e suas questões estruturais; e 

− formalizar a avaliação dos Sistemas Integrados de Gestão, contribuindo com o 

processo decisório a respeito da atuação da empresa em seu mercado e cha-

mando a atenção para as prioridades competitivas. 

Um SIG é, portanto, um sistema que organiza, compatibiliza, correlaciona, equili-

bra e unifica todos os meios, critérios e recursos, tangíveis e intangíveis, para que a organiza-

ção materialize suas políticas, alcance seus objetivos de melhoria e aprenda continuamente, de 

forma sistêmica, nas dimensões que perfazem este Sistema Integrado. 
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O desafio de implementação de um SIG em uma indústria do setor automobilísti-

co, provavelmente inédito para organizações do porte da empresa em estudo, remete à neces-

sidade de uma série de propostas de trabalhos a serem realizados em avanço ao presente estu-

do. A aplicação potencial deste método a estas indústrias é de grande ajuda, já que as metodo-

logias apresentadas até o momento no mercado são somente para a integração de no máximo 

dois ou três sistemas de gestão. 

Por fim, cabe ressaltar que o método apresentado não tem a pretensão de ser defi-

nitivo, devendo ser encarado como modelo básico de referência, passível de ajustes e críticas, 

o que é natural considerando a grande variedade de condições encontradas em nossas empre-

sas. 

6.2. SUGESTÕES PARA TRABALHOS FUTUROS 

Vale salientar que, além da contribuição do próprio trabalho, uma tese acadêmica 

traz em seu contexto, como contribuição, as sugestões para trabalhos futuros, a partir do traba-

lho nela desenvolvido. Desta forma, espera-se que os conhecimentos aqui mostrados represen-

tem a possibilidade de produção de novas pesquisas no tema em estudo, como novas aplica-

ções práticas. Assim, podem-se indicar como sugestões e extensão do tema em estudo: 

− desenvolver mecanismos computacionais (software) que auxiliem na aplica-

ção, baseado em programas atrelados ao Sistema Integrado de Gestão da em-

presa; 

− desenvolver sistemas de apoio à decisão, baseados nas análises da aplicação 

do método; 

− aprofundar estudos e análises da importância de aplicação e das interfaces de 

cada requisito dos modelos de gestão, de forma a simplificá-los, tornando-os 

exeqüíveis, sem, no entanto, desfigurá-los ou torná-los demasiadamente empí-

rico e simplório; 

− aplicar a nova sistemática em empresas do setor automobilístico e realizar 

comparações qualitativas com o intuito de avaliar a extensão do escopo pro-

posto, bem como a sua aplicabilidade; 
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− explorar o método proposto como guia para a implementação de um Sistema 

Integrado de Gestão para outros negócios, exeqüível para estruturas organiza-

cionais modestas, desprovidas de recursos financeiros, tecnológicos e huma-

nos, principalmente em quantidade; e 

− desenvolver um método global para avaliar o Sistema Integrado de Gestão se-

gundo a metodologia aqui proposta, adotando o enfoque do valor agregado. 

Estudos futuros sobre o SIG devem cobrir lacunas não preenchidas por este traba-

lho e aprofundar alguns temas não tratados de modo não tão detalhado. Assim, podem-se in-

dicar como sugestões e extensão do tema em estudo: 

− ampliar o escopo da sistemática proposta, inserindo as normas AA 1000 (me-

lhoria do desempenho social) e ISO 17779 (segurança da informação); 

− ampliar o escopo para a nova norma de responsabilidade social corporativa 

e/ou empresarial em elaboração pela ISO; 

− avaliar e adequar as novas revisões dos sistemas normativos vigentes com as 

revisões futuras (ISO 14001 e ISO/TS 16949); 

Espera-se que este trabalho tenha contribuído para a ampliação do conhecimento 

sobre os temas “Sistema Integrado de Gestão” e “Gestão para a busca para Excelência”, parti-

cularmente sobre as normas e sistemas que regem o setor automobilístico. 
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