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Resumo

A presente dissertacdo de mestrado aborda um tengramde relevancia em gestdo da
producdo, tanto para organizacdes quanto para ipadques. Trata-se da integracdo dos
sistemas de gestdo de qualidade, meio ambienide saseguranca e responsabilidade social.
Esses sistemas apresentam afinidades e a sineogia per alcancada, evitando-se
inconsisténcias e redundancias. A partir da revisAliografica da teoria apresenta-se cada
um dos sistemas de gestdo, bem como uma analiseestaigbes técnica, econbmicas e
culturais, além dos beneficios da integracdo dersas de gestdo com base em um estudo de
caso desenvolvido numa empresa automotiva. Coratiade da pesquisa € apresentado uma
proposta de integracdo baseada em processos, icoiocie que os dados obtidos no estudo
de caso estdo de acordo com o preconizado peiagrdfia e demonstram a viabilidade do

modelo proposto para a integragéo.
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Abstract

The scope of the dissertation herein covers a aatetheme in production management, both
for organizations and researchers. It presents itiegration of quality, environment,
occupational health and safety, and social accbuityamanagement systems. These systems
present affinities and the synergy can be reagbredenting inconsistencies and redundancies
from coming about. From the literature review of tihtegrated Management System (IMS)
each of the management systems is presented, aadadysis of the technical, economical,
and cultural restrictions is presented as wellidessthe benefits of the integration of the
management systems, based on a case study develaguedutomotive company. As a result
of the research, a process-based integration [opeal. A conclusion is drawn that the data
obtained in the case study is in accordance with literature besides demonstrating the
feasibility of the proposed approach for integnatio
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1. Introducéo

Nesse capitulo sdo descritos os aspectos reladsren contexto do desenvolvimento
da pesquisa, ou seja, € estabelecida a necesst#adenalisar as restricdes técnicas,
econdmicas e culturais associados a um sistemgraaie de gestdo (SIG), com base na
integracéo de sistemas de gestao (SG) normalizéelgsialidade (Q), meio ambiente (MA),
saude e seguranca ocupacional (SSO) e responadbilgbcial (RS) em uma empresa do
ramo automotivo situada no sul de Minas Gerais.

O problema da pesquisa é apresentado, bem con® @essupostos, objetivos,

descricdo do método utilizado para sua realizagtratura.

1.1 Justificativa do tema

Atualmente tem crescido entre as empresas, ceg#erpor estratégias de gestao que
satisfagam as exigéncias do consumidor e busquienemiciais num mercado cada vez mais
competitivo, colhendo os beneficios de adotareimoadagem de SG para gerenciar 0S riscos
associados aos seus negocios.

Assim, a avaliacdo global da empresa, de formasgugossa ter uma visao sistémica
dos fatores de sustentabilidade é hoje, um fateobesvivéncia.

De acordo com De Cicco e Fantazzini (1994), “ustesna € um arranjo ordenado de
componentes que estao inter-relacionados e queauateragem com outros sistemas, para
cumprir uma tarefa ou funcdo, num determinado amiésie A tarefa de trabalho, entrada,
pessoas, meios de producdo, processo (decursabdéhts), fatores ambientais e saidas, sao
fatores basicos do sistema de trabalho.

Conceitualmente, um SG pode ser definido como teutasa organizacional, as
responsabilidades, os procedimentos, praticasepsos, atividades e recursos necessarios
para o0 desenvolvimento, implementacdo, alcance mutmacdo das politicas e objetivos
organizacionais (CHIAVENATO, 2000).

Neste contexto, pode ser verificado o despertar,parte dessas empresas, para as
questbes de Q, MA, SSO e RS que, em ultima ingtaferem a melhoria da qualidade de
vida, despertando a curiosidade e o interessengdituicoes de pesquisa e profissionais das
areas afins.

Na ultima década, a pressao sobre as empresamparanais com menos, garantindo e

incrementando a qualidade de seus produtos e sgn@m levado a um aumento no namero



de companhias, em termos mundiais, a ponderar sshyeneficios de se adotar a abordagem
de SG para o gerenciamento dos riscos associad@eas negécios (YOUNG, 2002).

Esta nova realidade (tecnologia emergente, dibpmiade de informacéao,
fragmentacdo do mercado consumidor, aumento dobauca legal, crescimento da
consciéncia ambiental, etc.) tem tornado os cidad@as exigentes, ndo somente em relagéo
a qualidade dos produtos e servicos, como tambéns wunscientes dos problemas
ambientais resultantes da execucdo das atividangsesariais. Estas novas exigéncias
colocadas pelas partes interessadas tém exercedsdor sobre as organizacdes para que
incorporem os valores de Q, MA, SSO e RS em suE@s administrativas e operacionais.

Em termos atuais, um sistema integrado de geStii®) € visto como uma tendéncia
irreversivel e também como uma excelente oportdeigieara a reducao dos custos referentes
as certificacfes, auditorias internas e treinansgraem de permitir maior sinergia entre 0s
diversos processos e areas organizacionais enasl(f\ARAPETROVIC, 2002).

A andlise apresentada demonstra que os objetiposoeupacdes associadas a cada SG,
sao identificados, estudados e implantados isoladsencom pouca participacdo de outras
pessoas que nao os especialistas de cada sistpraaeenenhuma sinergia.

Pelo exposto, evidencia-se o desafio de se alcanta vantagem competitiva por meio
da estratégia gerencial e operacional relacionads&s& de Q, MA, SSO e RS, superando-se
0s pontos fracos ou indesejaveis nas atividadesesauiais e de negdécios, além da lacuna de
dados e bibliografia associada ao tema SIG umaquez poucas empresas possuem 0s
referidos sistemas implantados (GRIFFITH, 2000).

Como néo-trivialidade para o trabalho, tem-semaptexidade do conjunto de critérios a
serem avaliados, os fatores técnicos que intervéncagla processo e a complementaridade
do conhecimento disponivel que une as quatro @aasa integracao proposta.

O fato da literatura referenciada apresentar ecid8é de escassez de estudos sobre uma
forma sistematica para a integracdo de SG de Q,388) e RS, de maneira que se possa ter
a percepcéo e compreensao dos fendmenos e acolEva@meuma organizacédo a nao ter um
SIG, respalda a caréncia de um estudo de caso uiassaza, como no caso da proposta do
presente trabalho.

Assim, a problemética de um SIG passa pela idesgio das restricdes de ordem
técnica, econdbmica e cultural, uma vez que causmpeddicios devido a redundéancias e falta
de sinergia entre as diversas func¢des da orgamnizaca

A partir das consideracfes anteriores € que sesamiam as contribuicbes desse

trabalho:



A integracdo das quatro areas traz o indicativocalatribuicdo tedrica sobre as

restricbes associadas ao processo de integracao;

— Pode ser uma referéncia pra outros estudos retisrao tema;

— Apresenta uma ferramenta que tem por objetivo ifileant os aspectos relevantes
para que a organizacao tenha um SIG com base atie gimensodes;

— O mapa de processo pode ser utilizado como fertamgara identificacdo das

entradas, saidas, fornecedores e clientes de qutrosssos inerentes a um SIG.

1.2 Objetivos

Este trabalho tem como objetivo principal idenéfi e analisar as possiveis restricbes
técnicas, econdmicas e culturais associadas a @n [&&m como dos beneficios de sua
adocdo em uma empresa automotiva situada no ddindes Gerais.

Faz-se necessario esclarecer que ndo € objetimoigad deste trabalho discutir a
relevancia da op¢céao da empresa por ndo haver adotad&1G, mesmo que sua adocdo possa
trazer algum tipo de vantagem competitiva. Enttetaasta discussdo estard presente no
desenvolvimento deste trabalho pontuando todoamisutos.

Cabe salientar que a restricdo cultural abordaelssen trabalho estad diretamente
relacionada a organizacdo, a sua estrutura, amféit barreiras existentes, e ndo tem por
objetivo analisar a mesma sob a Gtica das ciésoiais.

Podem ser citados também os objetivos secund@onodin fundamentais, no sentido de
trazer esclarecimentos essenciais ao objetivoipahcEntre estes podem ser citados:

— Explicar os conceitos e peculiaridades dos sistelmagestdo de Q, MA, SSO e RS;

— Caracterizar, com base na revisdo da literaturaSi@n suas restricdes e beneficios;

— Apresentar a abordagem de integracao por procbaseada na visao sistémica;

— Propor a elaboracao das possiveis fases de plaadj@he um SIG, que considere a

sinergia entre os padrdes citados e 0s princigpecios associados a projeto e
desenvolvimento do produto, recursos humanos ede&igs, controle operacional,

monitoramento e medicao, analise critica pela adinaigdo e melhoria continua.

Torna-se necessario esclarecer que os objetivamdarios fazem parte de teorias e
conceitos relativamente novos na area de estudtanpo ndo se pretende apresentar um
trabalho aprofundado destes mesmos conceitos easpactos que sejam relevantes ao

objetivo principal deste trabalho.



1.3 Questdes de pesquisa
Para limitar a pesquisa sobre um SIG, formularmssseguintes questdes:
12) O entendimento da cultura e da estrutura argeitinal, além das peculiaridades
inerentes a cada SG, é essencial para o estabetgoide um SIG?
2%) A falta de critérios definidos para a integmcassociada a falta de dados
sistematicos e de pessoal qualificado, dificulpraresso de integracao?
3%) A integracdo dos SG de Q, MA, SSO e RS redstoste contribui para a melhoria
do desempenho gerencial?
43) A implantacdo de um SIG implica na utilizac@oedjuipes multidisciplinares e na

visao holistica da organizacao?

Assim, o campo de pesquisa a que esta limitade é&sbalho encontra-se na
identificacdo das restricoes que levam uma orgeéizaa ndo implementar um SIG
englobando os SG de Q, MA, SSO e RS.

1.4 Método de pesquisa

Para atingir os objetivos propostos optou-se pstado de caso, levando-se em conta o
tema a ser abordado no trabalho académico, ou @spiscificamente, ao problema a ser
investigado.

Determinados objetos de estudo séo propiciosgatdizacdo de métodos de pesquisa
mais aprofundados, mais analiticos ou com amplitoaier.

O que também pode influenciar a escolha do médodestudo de caso € o estagio atual
de conhecimento na area.

Apesar dos desafios inerentes a utilizacdo do doétseus resultados podem trazer
revelacdes de grande impacto para a pesquisaficenti pesquisa de caso pode trazer novos
e criativosinsightspara a gestdo de operacdes, pode promover o @dgerento de novas
teorias e tem grande validade tanto para os gestoreo para os pesquisadores (V@88
2002).

De acordo com Bryman (1989), quando a pesquisaséada em um estudo de caso
detalhado, ha beneficios para a organizacao pesigui€ita ainda que uma das qualidades da
pesquisa qualitativa, baseada nos estudos deécastgpacidade de capturar as caracteristicas

dos processos estudados.



Os procedimentos metodolégicos que serdo empregaaloealizacdo da pesquisa, de
acordo com as consideragcbes de Gil (2002) e Mareobhakatos (1999), caracterizam a
pesquisa como exploratoria, descritiva e qualigativ

Para tanto serdo utilizadas as observacdes deedasnleta de dados, via questionario,
realizadasn loco, estabelecendo os diagnésticos das respectivagdés. Posteriormente, 0s
mesmos serdo analisados comparativamente paralisulzs informagdes necessarias para a
identificacdo do nivel de implantacdo, restricodsereficios esperados para a situacdo em
estudo, empresa do ramo automotivo do Sul de Mbsxais.

A pesquisa foi realizada através da aplicacdo mie questionario para as partes
interessadas, que empregou a escalaltipert, e levou em consideracao o fato desse ser o
melhor método quando se deseja acumular granddidade de dados sobre determinado
tema (MARCONI E LAKATOS, 1999).

A construcao do instrumento de coleta de dadosiderou o trabalho de Maffei (2001),
gue abordou as variaveis Q, MA e SSO. A dimensafoR&rescentada ao mesmo, levando-
se em conta aspectos apresentados por Douglasng2BIg0), Beckmerhagest al. (2003),
Karapetrovic (2003) e de Zutshi e Sohal (2004).

As questdes tinham como objetivo identificar asngipais restricbes técnicas,
econdmicas e culturais que podem influenciar negeso de integracdo dos SG na empresa
foco do estudo de caso e os principais beneficipsrados.

1.5 Estrutura do trabalho

Este trabalho esta estruturado em cinco capitulos.

No capitulo 1 faz-se a introducédo, com a apresentacado dasgastibs da escolha do
tema, do objetivo, da contribuicdo do trabalho eodganizacdo do texto. S&o descritos,
portanto, os aspectos relacionados ao contextoedengtolvimento da pesquisa, ou seja, €
estabelecida a necessidade de identificar as g@sdritécnicas, econbmicas e culturais
associadas a adocdo de um SIG. O problema da pas@uapresentado, bem como seus
pressupostos, objetivos, descricdo do métodoaditizara sua realizacao e estrutura.

No capitulo 2 abordam-se os elementos que sdo fundamentai® pstabelecimento
de um sistema. Também como parte da revisdo datlita, neste capitulo é descrita uma
sintese das principais caracteristicas encontradagada sistema normalizado de gestédo

abordado, comentarios a respeito da citacao desles autores referenciados e sua evolucao.



No capitulo 3 é apresentada a caracterizacdo de um sistemaaithbede gestéo (SIG),
0s modelos para a integragdo, a compatibilidades @ sistemas de gestdo estudados e as
restricbes técnicas, econémicas e culturais askmintegracao e os beneficios de um SIG.

No capitulo 4 apresenta-se a empresa onde foi conduzido o estedcaso. Séo
apresentadas as consideracdes gerais para o degeento da pesquisa, selecdo do método
e do instrumento utilizado, assim como 0s aspeat@erem observados para garantir a
qualidade da pesquisa, bem como o protocolo apljga@ra que possa ser usado por outras
organizacdes. Apresenta-se também a andlise dadtadss obtidos, com foco na
identificacdo das restricdes na empresa em quedtdo, da proposta de integracdo de seis
processos identificados, com base na visdo siséénma tentativa de obter subsidios
suficientes que possam validar a proposicao inidealpesquisa e conduzir as principais
conclusdes.

As consideracdes gerais, as contribuicdes dollrapas conclusbes e as propostas para
trabalhos futuros estao dispostascapitulo 5.

Ainda constam do trabalho o referencial bibliog@futilizado e, como anexo, o

questionario utilizado na pesquisa.



2. Reviséo Bibliografica

2.1 Consideracoes iniciais

Com a finalidade de se obter definicbes adequddasterminologias utilizadas, este
capitulo apresenta uma revisdo da literatura adia as variaveis Q, MA, SSO e RS como
também sobre cada um dos sistemas de gestdo readuaiassociados.

Ha alguns anos atras, ndo se acreditava na dimksilei de integracdo dos sistemas de
gestdo. Hoje, o interesse das empresas e da steipdlas questdes de Q, MA, SSO e RS
tem despertado a curiosidade de pesquisadoremstideicoes.

Por tras dessa curiosidade verifica-se a neceksigeemente das empresas e das
instituicbes publicas para a reflexdo sobre seiipios éticos, suas praticas de gestao e
sobre o0 uso de novas tecnologias disponiveis.

A crescente pressdo sobre as organizacOes paedugdp de custos, melhoria da
qualidade dos seus produtos e servi¢cos, preserdacawio ambiente e da seguranca e saude
do trabalhador, além da garantia de que a mesn@texsuas atividades de forma ética e
responsavel coloca a integracdo como uma tendémaegersivel. Além de ser uma
oportunidade para que a organizagao reveja osscastbciados ao processo de auditoria e
certificacdo, treinamentos e principalmente oscietedos a burocracia sistémica.

De acordo com Jorgenset al. (2005), a conexao entre Q, MA, SSO e RS é um
importante fator relacionado a competitividade e pena imagem positiva das organizacgoes.

A certificacdo de sistemas de gestdo que englokstas areas € uma indicacdo da
responsabilidade da organizacdo e demonstra prag@opcom as partes interessadas. O
Quadro 2.1apresenta os padrdes normativos com base no s@poes o principio gerencial
associado a necessidade gerencial.

A dindmica associada a cada padrédo apresentastdaéld, com pouca participacdo de
outros profissionais além dos especialistas nagidels sistemas, sendo que a preocupacao
estda no cumprimento da legislacdo existente, ddixgmara tras a necessaria integracao
através de um SIG.

Para Chiavenato (2000) toda organizacdo é nadengia sistema e, por este entende-
se um todo complexo e organizado, formado por parteelementos que se interagem para
realizar um objetivo explicito.

Ainda segundo Chiavenato (2000), num sistema &rars conjunto de elementos

relacionados em uma rede de comunicacéo, formam@oatividade para atingir um objetivo



ou propésito, operando sobre insumos/recursos a@ag) para fornecer

informacgBes/energia/matéria (saidas do sistema).

Quadro 2.1:Compatibilidade entre normas de gerenciamentm(ada de Cajazeira, 2003).

Necessidade Principio
NG Escopo o .
Organizacional Gerencial
NBR Gestdo da Qualidade: regulamenta as relacbes . Orientagéo
) Econ6mica
ISO 9001 | cliente e fornecedor. €m processos
NBR Gestdo Ambiental: orienta a melhoria continua por . Melr}orla
ISO 14001 | meio da mitigacdo dos impactos ambientais Ambiental continua
' ciclo PDCA
Melhoria

Gestdo de Salde e Seguranga no Trabalho: orienta

OHSAS : . . continua
18001 a n_1e|hor|a} poptlnl{a do dgsempenho da SST por Social ciclo PDCA
meio da minimizagao dos riscos.
Gestdo da Responsabilidade Social: regulamenta Adequacéo a
SA 8000 | as relagdes entre organizacbes e 0 seu ambiente Social Regulamentos
interno. e legislacao

Para Melloet al. (2002) um SG refere-se a todas as atividades qugaaizacao realiza
para gerenciar seus processos e atividades, e eficaia e a eficiéncia das operacdes estdo
associadas a forma sistémica de para a sua réaljzagidenciando quem é o responsavel por
cada etapa do trabalho, “quando”, “como”, “porga€dnde” 0 mesmo deve ser realizado.

A dindmica de um sistema pode ser visualizad@igiara 2.1 a seguir.

O ambiente A organizagao O ambiente
proporciona transforma consome
Entrada de Saida de
recursos: recursos:
Pessoas

Dinheiro Produtos
Tecnologia ou
Materiais Servigos

f Retro-alimentagao do cliente

Figura 2.1: A organizacao como um sistema (adaptado de Chaawe2000).



Segundo Campos (1994) as pessoas sao elemenves-gla@aa a aplicacdo do
conhecimento que gera sobrevivéncia, ou seja, aleaéicada quando se consegue “cultivar
uma equipe de pessoas capazes de montar e operastama, que projetem produtos que
conquiste a preferéncia do consumidor a um custengle o do seu concorrente”.

A integracdo das quatro areas enfrenta restricie®rdem técnica, econbmica e
cultural. Estas restricbes causam desperdiciosldevredundéancias e falta de sinergia entre
as diversas funcdes do negocio, o que evidenciasafid de se alcancar uma vantagem
competitiva, por meio da estratégia gerencial eragienal relacionada as quatro areas,
superando o0s pontos fracos ou indesejaveis nadaates empresariais e de negécios.

De acordo com a proposta desse trabalho, as ba®gsas para a identificacdo dos
beneficios e restricdbes associadas a integracasistesnas de gestdo surgem de cada area
tematica: qualidade, ambiental, saude e seguranig@acional e responsabilidade social, e
leva em consideragdo 0s elementos comuns necess@&imormas de gestdo conforme
definidos pelo Guia 72 (1SO, 2001).

2.2 Sistema de gestao da qualidade (SGQ)

2.2.1 Consideracdes sobre a dimenséo qualidade

A gestdo da qualidade é um tema abordado frequente, uma vez que a
competitividade tem levado as empresas a considsraspectos da qualidade como uma
vantagem competitiva no mercado global.

O inicio do século XX foi marcado por uma impotéarevolucdo, quando Frederick
Taylor elaborou a teoria da administracdo ciertiflessa teoria esta alicercada nos seguintes
principios:

- Adocédo do método cientifico de divisdo do trabahosubstituicdo ao empirismo.

— Selecgéo e treinamento dos empregados.

— Divisao de responsabilidades.

— Cooperacéao entre a administracdo e empregados.

Na década de 30 do século passado Shewhart deésanacabordagem estatistica para
suprir a demanda associada ao controle de qualidadeoduto fabricado, sendo um dos
pontos importante a mensuracao e controle do poads fabricacéo, e foi o criador do ciclo

PDCA (Plan, Do, Check, Axtque teve Deming como um dos seus grandes deé&sso
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Segundo Tavares Junior (2001), os conceitos apsekes pelos principais autores que
contribuiram para o desenvolvimento da teoria gdidade, tem-se que para:

— Crosby a qualidade é definida como “conformidad®a os requisitos”;

- Deming a dimensao qualidade é definida como “odmeento as necessidades
atuais e futuras do cliente”;

- Juran a qualidade é “adequacéo ao uso”;

- Ishikawa a qualidade significa a “busca continus mecessidades do consumidor
visando a sua satisfagéo”;

— Feigenbaum a qualidade quer dizer “0 melhor patageondicdes do cliente”.

Para Campos (1994) a qualidade total deve ser jetivab do gerenciamento do
processo, 0 que significa satisfazer todos os gmad nas atividades da organizacéo, tais
como clientes, acionistas, empregados e comunidade.

Atualmente, o conceito de qualidade total se etipam passou a ter significado distinto
daquele que identificava um produto técnica oudkegicamente superior, sendo entendido
como o sistema de gerenciamento da empresa.

Segundo Campos (1992) todo sistema de gestémautiin caminho para chegar ao
objetivo proposto. Esse caminho é o processo atitizpara se estabelecer o controle de uma
acao. Esse processo ou gestéo de sistema egtaditustFigura 2.2,

AGIR sobre as causas,
guando os resultados
planejados nfdo séo
alcancados oul
tem o potencial

PLANEJAR onde se quer chegar:
META

Definir como chegar la:

de ndo serem r MEIOS
obtidos. —'J

CAPACITAR as

pessoas,

VERIFICAR Se necessario
0s resultados
obtidos, comparando-0s EXECUTAR o
com as Metas que foi

planejado

Figura 2.2: O ciclo de PDCA de controle de processos (adapladdampos, 1992).
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2.2.2 SGQ segundo os requisitos do padrao normabdWBR SO 9001

Nos ultimos 10 anos, o0 conceito associado a “dadé” tem evoluido sobre o
significado de “satisfacédo do cliente”, do atenditneaos requisitos especificados para uma
interpretacdo mais abrangente que requer a comntielieria da estrutura organizacional.

As normas da série NBR ISO 9000, equivalentesS&s 9000, foram desenvolvidas
para apoiar e auxiliar os mais diversos setoresresapais na implantacdo e operacédo do
SGQ no Brasil.

Em seu trabalho Stevenson e Barnes (2002) comeqtemas razdes que levam a
certificacdo do SGQ sdo: o aumento da participagamercado, o atendimento dos requisitos
do cliente, a melhoria na eficiéncia do processamlytivo, a redugéo de custos, a vantagem
competitiva, simplificacdo da documentacdo e maonscientizacdo para a gestdo da
qualidade.

Em sua mais recente revisdo, a NBR ISO 9001 dg@eqile a organizacdo deve ter um
forte compromisso no atendimento dos requisitoslidéate e na melhoria continua, o que esta
simbolizado naigura 2.3 pelos circulos e setas, num processo dinamico.

Melhoria continua do sistema de gestao
da gualidade

Responsabilidade da
o 4 direcao W Q

Medicao,
anilise @

malharia

Produto

Clientes

__________

. E [|
S |
» L Satisfacao |

Gestao de
recursos

Clientes

Suida

___________

|:u|ml.|@ Realizagao
'L do produto @

Leganda: At|'¢|dads§ que ag.regam wvalar
- Fluxo de informagio

Figura 2.3: Modelo de um SGQ baseado em processo (ABNT, 2000).

A NBR ISO 9000:2000 sugere oito principios pabasca da melhoria do desempenho:
1. Foco no cliente: as organiza¢cdes dependem de 8entes e, assim, precisam
entender as suas demandas presentes e futuraderatensuas exigéncias e

tentar superar as suas expectativas.
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2. Lideranca: os lideres estabelecem uma unidade jg¢vols e direcdo para a
organizacdo. Eles devem criar e manter um ambrentpial as pessoas possam
se tornar completamente envolvidas na realizacambj@tivos organizacionais.

3. Envolvimento das pessoas: em todos os niveis ohemento é a esséncia da
organizacdo e, permite que as habilidades das gessgam utilizadas para o
beneficio de todos.

4. Abordagem de processo: um resultado desejado gidiiide modo mais eficaz
quando as atividades e 0s recursos necessariogeséaciados como um
processo.

5. Abordagem sistémica para a gestdo: € o principeoagyienta a organizacdo a
identificar, entender, controlar e gerenciar osc@ssos inter-relacionados, da
mesma forma que um sistema contribui para a melluarieficacia e eficiéncia
da organizacéo, levando-a a atingir os objetivop@stos.

6. Abordagem factual para a tomada de decisdo: éoipid que assegura ao lider
a capacidade de identificar, medir, acompanhar aisamn os dados e as
informacdes para a tomada de deciséo eficaz.

7. Beneficios mutuos nas rela¢cdes com os fornecedawesente com fornecedores
tratados como parceiros, numa relagéo do tipo ggahha, e que tenha foco na
satisfacdo das necessidades do cliente, € quesegtora assegurar as melhores
condicOes de preco, prazo e qualidade dos proeéimasservicos adquiridos.

8. Melhoria continua: o uso desse principio asseguraetoria continua do

desempenho organizacional, devendo ser um objeéirnanente da empresa.

Ainda segundo a referida norma, a organizacdo deverientada através da cadeia
produtiva em que opera, com o objetivo de supriteasandas dos clientes e satisfazer outras
demandas. Especificamente, a ISO 9001:2000 sobscesdpectos alinhou-se com a ISO
14001:1996 “a fim de intensificar a compatibilidaatdre os dois padrdes para o beneficio da
comunidade usuaria” (ABNT, 2000).

Segundo pesquisa realizada pela ISO, no final G8 2nais de 561.690 empresas
haviam sido certificadas de acordo com as espacdes da norma ISO 9001, sendo 7605

empresas no Brasil (ISO, 2005).
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2.3 Sistema de gestao ambiental (SGA)

2.3.1 Consideracodes sobre a dimensao ambiental

A questdo ambiental, a degradacéo e a sua retagd@ crescimento econdémico € uma
preocupacgdo mundial, que vem sendo discutida m@dra atencdo e o interesse das partes
interessadas.

O relatério da Comissdo Mundial sobre o Meio Amteeda Organizacdo das Nacdes
Unidas, sob a denominacdo de "Nosso Futuro Comgue'teve sua inspiracdo na Primeira
Conferéncia das Nacbes Unidas sobre o Meio Ambimdkzada em 1972. Este relatério
permitiu disseminar, mundialmente, o conceito deedeolvimento sustentavel, abordando o
esgotamento dos recursos naturais de forma irreavglg CMMD, 1991).

No entanto, a preocupa¢do com o processo de [#odingpa e menos agressiva para o
meio ambiente data dos anos 20 do século passadd;ienry Ford em seu livro “Today and
Tomorrow” de 1926, em que salientava a necessidade evitar o desperdicio e reutilizar os
restos. De forma pratica, Ford reaproveitava asotes de madeira dos insumos de producéo
do famoso “modelo T”, reutilizando-os na producéo.

Em 1992, aconteceu na cidade do Rio de Janeirordef@ncia das Nacdes Unidas
sobre 0o Meio Ambiente e Desenvolvimento, com ai@pdcdo de 170 paises. Essa
conferéncia passou a ser conhecida como Rio 92, C@u Cupula da Terra e, tece como
objetivo:

- Examinar a situacao e identificar estratégias pamguestdes ambientais;

— Promover o aperfeicoamento da legislagédo ambierteahacional;

- Examinar estratégias e recomendar medidas paesendolvimento sustentavel e

eliminacdo da pobreza, através de politicas dendes@mento sustentavel.

A referida conferéncia teve como grandes resutado

— Conseguiu chamar a atencédo do mundo para os prabl@mbientais;

— Mostrou para a comunidade internacional a neceas$sida se adotar um novo estilo
de vida e de desenvolvimento;

— Estabeleceu-se um plano de acéo para o século tdXlhbém conhecido como
Agenda 21; e

— Facilitou a elaboracao de acordos, tratados e ogdes internacionais sobre o meio

ambiente.
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Para Elkington (1998) a questdo ambiental, naovisadicional, est4d associada a
resolucdo de problemas ambientais em prol da argedd. No entanto, falta a dimensao ética
para que a gestdo do meio ambiente seja motivddargmponsabilidade com o futuro das
proximas geracdes e com o bem estar da socieda¥#mn Ao ponto de partida para o
desenvolvimento sustentavel € a mudanca de vaiaresltura empresarial.

Para o pesquisador os principios do desenvolvimesustentavel devem ser
incorporados aos produtos, processos e servicosndeorganizacdo, na forma de economia
de recursos naturais, energia e na adequada geEgitldos subprodutos.

Quando se especifica uma determinada matéria-pastabelece um novo processo ou
produto ou quando se viabiliza a ado¢édo de uma t@ovelogia, a organizacéo deve avaliar o
impacto dessas variaveis sobre 0 meio ambientejgpi® com a lucratividade, passa a ser

uma variavel funcional no dia-a-dia empresarial.

2.3.2 SGA segundo os requisitos do padrdo normathnNBR I1SO 14001

Inicialmente editada em 1996, a ISO 14001 foigada em 2004, estando as empresas
no chamado “periodo de transicdo” para adocéo da wersdo. Este periodo vai até maio de
2006.

De acordo com a Associacao Brasileira de Normasigas (1996) um SGA segundo
0s requisitos da NBR 1SO 14001, é definido comatépdo sistema de gestdo da organizacao
usada para desenvolver e implementar uma politichiemtal e gerenciar seus aspectos
ambientais”.

Segundo Karapetrovic (2002) a implantacdo da 18@01 pode acontecer a partir de
uma adaptacdo dos elementos dos SG ja existentegardzacao.

A critica de que a normalizagdo, em particulaB@ 14001, limita a organizacdo ao
atendimento legal, é bastante equivocada. A legielgparece ter um papel significativo na
melhoria do desempenho. As regulamentac¢fes indazgratividade e inovacao industrial.

De maneira similar ao SGQ, o SGA baseado na |19011dst4 fundamentado em cinco
principios:

1. Conhecer o que deve ser feito: assegurar compnoeretd com o SGA e definir
a Politica Ambiental.

2. Elaborar um plano de acdo para atender os requt@olitica ambiental.

3. Assegurar condicbes para o cumprimento dos obgteveonetas ambientais e
implantar as ferramentas necessarias para a mgaotde tais condi¢des.
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4. Realizar avaliagcdes quali-quantitativas periédaasonformidade ambiental da
empresa.
5. Revisar e aperfeicoar a politica ambiental, ostoe e metas e as acodes

implantadas para assegurar a melhoria continuaskntbenho da empresa.

Para Viterbo Junior (1998) a gestdo ambientalde&e ser avaliada de maneira isolada,
mas incluida no ambiente de gestdo organizacional.

Assim, essa série de normas apresenta elemeraws-similares aos existentes na série
ISO 9000, tais como gerenciamento por objetivos,detos de desenvolvimento
organizacional, melhoria continua associada a raedigvisédo e identificagdo da causa-raiz
das ndo-conformidades e tomada de acao corretiva.

O resultado final dessas consideracdes, direconaela melhoria continua do
desempenho, foi um modelo estrutural para o SGAfocme ilustra &igura 2.4.

As alteracdes, na verséo ISO 14001:2004, estéciadas a:

— Melhoria na coeréncia com a ISO 9001:2000;

— Maior foco no atendimento legal e de outros retpssespecificados;

— Objetivos e metas devem ser mensuraveis; e

- Reviséo gerencial definida, ponto a ponto.

| Melhoria
Continua

Andlise critice pela
Administracédo

Paolitica ambiental

Planeiamento

Verificacao

: . Implementacéo
e apdo corretiva

& aperagan

Figura 2.4: Modelo de um sistema de gestdo ambiental (ABN36)19

No final de 2003, mais de 70.000 empresas havatificado seus SGA com base nos
requisitos da ISO 14001, sendo 797 empresas nd B&S, 2005).



16

2.4 Sistema de gestao de saude e seguranca ocupadi(SGSSO)

24.1 Consideracdes sobre a dimenséo saude e sagga ocupacional

O momento atual €, de certa maneira, de um egailibcnologico, portanto, para que
se atinja um nivel de qualidade diferenciado é s&® investir continuamente nos recursos
humanos, tanto na capacitacdo dos profissionaistgueas condicoes de vida e de trabalho
dos funcionarios, além da conscientizacdo sobneparitancia do trabalho em equipe, com o
objetivo de se atingir resultados comuns visandapse a melhoria continua dos processos,
produtos e/ou servicos.

Conceitos ligados a satisfacédo dos clientes e idgmastes interessadas tém ganhado, a
cada dia, a atencdo da alta administracdo das ipagées, ultrapassando os limites
associados aos produtos e/ou servigos ofereciedndo as organizacfes a veicularem suas
contribuicbes ambientais, ocupacionais, sociaic@@micas. As empresas engajadas no
preceito da qualidade nédo puderam colocar de |&BGde seus trabalhadores.

Assim, as organizacbes devem traduzir as neceesdale SSO, tratando de
especificacdes que permitam a funcionalidade daxegsos e 0s objetivos quanto a
prevencdo sejam realizaveis e que apresentendiidlide verificacdo e controle quando se
tratar de fatores como producéo, instalagéo, usgidnamento e manutencao.

Como relatado por Fantazzini (2005) os principaigentos historicos em SSO
ocorreram entre os séculos XV e XVIII:

— Ano 1500: no livro “De re metallica” (Dos metais), autor Georgius Agricola

apresenta os processos de mineracao, fusédo e defimetais; e analisa as doencas
e acidentes que aconteceram e as medidas prewistaso adotadas, inclusive
aspectos de ventilagao.

- Ano 1567: publicagdo das experiéncias de Paraceiédjco e filésofo, sobre as
doencas respiratdrias que acometiam o0s mineirosio ctambém abordava o
envenenamento por mercurio.

— Ano 1700: publicagcdo do livro “De morbis artificuiatriba” (Doencas dos
artifices), por Bernardo Ramazzini, que € consiteraa pai da medicina
ocupacional.

— Ano 1775: o cancer ocupacional entre os limpaddeeshaminé na Inglaterra foi
descrito por Percival Lott, identificando a fuligera falta de higiene como a causa
do céancer escrotal. Esse trabalho contribuiu panpramulgacdo da Lei dos
Limpadores de Chaminés em 1788.
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Para Maffei (2001), a evolugdo em SSO esta astéiaeparacdo de danos a saude do
trabalhador.

A filosofia de que os acidentes também poderiamargdanos a propriedade foi
introduzida por Heinrich, a partir de 1931. Nosudss realizados, Heinrich demonstrou que,
para cada acidente com lesédo incapacitante, h&viac2lentes que produziam lesdes néo
incapacitantes (leves) e 300 acidentes sem |eBEe€(CCO & FANAZZINI, 1985).

Segundo relata Maciel (2001), a evolucédo das gessissociadas a SSO remonta ao
inicio da Revolucao Industrial, quando a preocupalgs organizacdes estava voltada para a
reparacao dos danos causados ao trabalhador, unguegdsso representava um alto custo
para as seguradoras.

De acordo com Rigura 2.5, que apresenta a piramide de Heinrich, pode ssreédo
que para um acidente com lesdo incapacitante, spameliam 29 acidentes com lesdes
menores e outros 300 acidentes sem leséo.

Esta grande parcela de acidentes sem leséo nda semdo considerada, até entdo, em
nenhum aspecto, nem no financeiro e nem no que tang riscos potenciais que implica a
saude e vida do trabalhador caso algum fator comiie (ato ou condigdo insegura) 0s

transformassem em acidentes com perigo de leséo.

1

Leséo
incapacitante

29

LesGes nao incapacitantes

300

Acidentes sem lesédo

Figura 2.5: A piramide de Heinrich (De Cicco & Fantazzini, 299

Apesar de ja haver sido alertado por Heinrich diggadas antes, foi somente na década
de 50 que tomou forma nos EUA um movimento de graralorizacdo dos programas de
prevencéao de riscos de danos materiais.

O Conselho Nacional de Seguranca dos EUA, em 188%luiu que em dois anos o

pais havia perdido em acidentes materiais umalpagoe se igualava ao montante de perdas
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em acidentes pessoais, chegando-se a perdas ma ded&dS$ 7,2 e US$ 7,1 bilhdes para
danos materiais e pessoais respectivamente (DECK.EANAZZINI, 1985).

Ainda em 1965 os acidentes com danos materiaiemasesas superavam, quase em
duas vezes, as perdas com danos materiais em tesidkntransito no ano de 1964, ficando
as perdas em um valor de US$ 1,5 bilhdo para eslesUS$ 2,8 bilhdes para aqueles. Nesta
mesma época, estimativas semelhantes comecaramealseadas pelas empresas.

Em 1915, a Luckens Steel, uma empresa siderudgidaladélfia, havia nomeado um
Diretor de Seguranca e Bem-Estar conseguindo, stomreduzir, até 1954, o coeficiente de
frequéncia de 90 para 2 acidentes pessoais podanilé homens-hora trabalhados.

Igual sucesso, porém, ndo obteve na reducdo ddsntges graves com danos a
propriedade sofridos pela empresa neste mesmoCmaontroles de medicdo de custos e
programas executados durante os 5 anos subseqg&entgam para mostrar a geréncia, 0os
grandes danos incorridos na empresa por decorréa@aidentes materiais.

Em 1956, reconhecendo a importancia do problensa,ac@dentes com danos a
propriedade eram, entdo, incorporados aos progrdmpsevencdo de lesdes ja existentes na
empresa.

Face aos resultados satisfatorios obtidos, o antO89 foi adotado como base para o
futuro, sendo o custo de danos a propriedade dddemeste ano-base de US$ 325 mil por
milh&o de horas-homem trabalhadas.

Em 1965 o0 mesmo custo era estimado em US$ 13®animilhdo de horas-homem
trabalhadas, com uma reducao, durante estes 7dmnb§$ 188 mil.

Na Luckens Steel, Bird desenvolveu seus estudlnsieu um programa de controle de
danos, que sem descuidar dos acidentes com dasssape tinha o objetivo principal de
reduzir as perdas oriundas de danos materiais.

A motivacao inicial para seu trabalho foram oslewstes pessoais e a consciéncia dos
acidentes ocorridos durante este periodo com stug companheiros de trabalho, jA que o
préprio Bird fora operario da Luckens Steel.

Estes dois fatores aliados levaram-no a se prao@gm a area de seguranca. Os quatro
aspectos basicos do programa por ele elaboradmfordormacéao, investigacdo, analise e
revisdo do processo.

Durante o periodo de 1959 a 1966, o engenheirakFBard Jr. empreendeu uma
pesquisa na qual analisou mais de 90 mil acidesderidos em uma empresa siderurgica
americana, e atualizou a relacdo estabelecida amrieh, desenvolvendo a proporcao
1:100:500.
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Ou seja, para cada uma lesao incapacitante, a@xristDO lesbes ndo incapacitantes e
500 acidentes com danos a propriedade (DE CICC@AIMEAZZINI, 1985).

Pela piramide de Bird, apresentadakigura 2.6, observa-se que para cada acidente
com lesao incapacitante, ocorriam 100 pequenoites com lesbes ndo incapacitantes e
outros 500 acidentes com danos a propriedade.

Em seu trabalho Bird também estabeleceu a propagéie os custos indiretos (ndo-
segurados) e os diretos (segurados).

Cabe ressaltar que a proporcdo de Bird (6,1:1) enduais significativa do que a
proposta, por exemplo, por Heinrich (4:1), e qudacampresa deve, na verdade, fazer
inferéncias sobre os resultados dos proprios degtastados.

1

Leséo
incapacitante

100

Lesdes ndo incapacitantes

500

Acidentes com danos a propriedade

Figura 2.6: A pirdmide de Bird (De Cicco & Fantazzini, 1994).

Ainda segundo aqueles autores, 0s gerentes degeprescupar com 0S seguintes
custos:

- Perda de dias de trabalho do acidentado.

— Perda de trabalho dos colegas por curiosidadeustiges, limpeza do local, e
investigagéo do incidente.

— Perda de horas de trabalho de supervisao.

- Assisténcia médica.

— Outras perdas de producéao, lentidao.

Assim, € justifichvel que as organizacdes inviseamSSO para evitar ou minimizar o

risco de acidentes no trabalho e/ou doencas o@rpsi
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Para Corréa (2004) a evolucdo da SSO pode sesempaela como riaigura 2.7.

1970
John Fletcher

1966

E Frank Bird
. Controle
© 1926 Total
I Heinrich i
c Controle Perdas
? o i ; de Danos
a Revolugio Industrial Medidas
0 .

Reparagdo Preventivas

de Danos

Periodo

Figura 2.7: A evolugdo da salde e seguranga ocupacional @@o84).

De acordo com Fantazzini (1998), a implantacdardeéSGSSO numa organizagao tem
como fundamentos:
— O atendimento das expectativas de clientes quantesééo de SSO de seus
fornecedores;
- A diminuicdo ou eliminagdo de falhas e acidentes tratalho e/ou doencas
ocupacionais, através da melhoria da performan@&GHRSO;
- Prémios de seguros de acidentes menores devidara démonstracdo de um

ambiente de trabalho mais seguro e saudavel.

Para o Bureau Veritas (2002), o inicio historieolehislacdo e controle governamental

associada a prevencao de acidentes esta relaciabato:

- Ano 1802: Lei de preservacdo da saude e da momalagcendizes e de outros
empregados na industria;

— Ano de 1833: criada &actory Act(Lei das fabricas), considerada a primeira lei
inglesa realmente eficiente para a protecdo daltrador, além de ser o marco
inicial para o estabelecimento da medicina do thaha

- Ano de 1844: Obrigatoriedade quanto ao uso de gioteem maquinas e
equipamentos e de comunicacdo de acidente de hoab@bram incluidas como

clausuras adicionaiskactory Act
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— Ano de 1867: Engles Dolfus cria, na Franca, a gramgssociacao para a prevencao

de acidentes;

- Ano 1913: E criado, nos Estados Unidos de AméricdJational Council for

Industrial SafetyConselho Nacional para a Seguranca Industrial).

Segundo De Cicco (1999), John Fletcher acrescesmbouonceito prevencionista de
Bird, aspectos como a protecdo ambiental, segunaaicanonial e seguranca do produto. A
essa abordagem, mais tarde, deu-se o0 nome deleafdrperdas.

Para Tavares Junior (2001) a melhoria no desenopamsSO pode:

— Minimizar os riscos para funcionarios, contrataeasitros,

— Melhorar o desempenho dos negadcios, e

— Auxiliar as empresas a estabelecer uma imagemnsapel no mercado.

A elaboracdo de normas para SGSSO ndo estd prgwedd sistema oficial de
normalizag&o, tanto em nivel nacional quanto irsteional.

Nos ultimos anos varios padrdes certificaveisedeslvidos tantos por organismos
oficiais como por grupos independentes, aparecemano possiveis solu¢des para a falta de
uma norma oficial.

Isso ocorreu devido a crescente e urgente denmeidaertificacdo de um SGSSO por
parte das empresas em todo o mundo.

Para o autor do trabalho, apesar de ndo existar monma, aceita internacionalmente
para a certificacdo de SGSSO, ha grande possiididara que esse sistema siga o caminho
de normas reconhecidas pela ISO, como o da séd&0B0 para a gestdo da qualidade e da
ISO 14001 para a gestdo ambiental.

A “norma” OHSAS 18001 foi oficialmente publicadal@ British Standards Institution

(BSI) e entrou em vigor em 1999.

2.4.2 SGSSO segundo os requisitos do guia de réfecia OHSAS 18001

As organizagOes de todos os tipos estdo demodsirancada dia, suas preocupacoes
em atingir e demonstrar o desempenho do SGSSO.

Isto inclui controlar os riscos de acidentes engae ocupacionais provenientes de suas
atividades, levando em consideracdo a protecaoraimlbador e as responsabilidades
associadas a SSO, incluindo politicas, econdmicabalhistas e previdenciarias, além da

legislacdo cada vez mais exigente.
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O interesse na abordagem empresarial quanto a iI880 empregados, Orgaos
reguladores e fiscalizadores, sindicatos, seguaadarclientes (consumidores, contratantes) e
fornecedores.

A OHSAS 18001 (Especificacdo para Sistemas dedBGeda Saude e Seguranca
Ocupacional) permite a uma organizagdo controlais sescos de acidentes e doencas
ocupacionais e melhorar seu desempenho.

Ela ndo prescreve critérios especificos de desaempale SSO, nem fornece
especificacdes detalhadas para o projeto de um SG.

A OHSAS 18001 foi desenvolvida e redigida de m@naiser compativel com a ISO
9001:1994 e ISO 14001:1996, a fim de facilitartagnacdo com os SGQ e SGA (BSI, 1999).

Ainda de acordo com a BSI, a OHSAS 18001 foi deslgida como resposta as
necessidades das empresas em gerenciar suas 0esigie; SSO com maior eficiéncia (BSI,
2005).

Segundo Silveet al. (1998) as organizacbes deveriam dar a mesma iamooat a
obtencéo de altos padrbes de gestdo de SSO qugueod#io a outros aspectos-chave de suas
atividades do negocio.

A OHSAS 18001 ¢é aplicavel a qualquer organizagéodgseje:

- Estabelecer, manter e melhorar continuamente uns8GS

— Assegurar-se de sua conformidade com a politicaSfe definida;

- Demonstrar sua conformidade a terceiros;

— Buscar a certificacdo de seu SG por uma organizagaona; e

— Realizar uma auto-avaliacdo de conformidade coonrma

Para Fantazzini (1998) os motivos que alicercammementacdo estratégica de um
SGSSO na empresa podem ser:
— Atendimento a clientes que exigem o conhecimentocal®o seu fornecedor
gerencia a SSO de seus empregados,
- Indicadores de exceléncia que permitem negociaastade seguro e outros
indicadores mais favoraveis que empresas “comumi’ @® operadoras de seguro, e
— Para melhorar o seu desempenho de SSO, de formiangdi diminuindo ou

eliminando falhas e acidentes no trabalho.
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Para De Cicco (1999) tanto os programas de SS@desi pela legislacdo como os
programas corporativos particulares de cada emm@&samplantados de maneira isolada,
com rara participacao de outras pessoas que rggpesialistas em SSO bem como néo estéo
adequadamente interligados com os demais sistemagestdo, o que evidencia um dos
beneficios da OHSAS 18001.

O resultado final dessas consideracfes, direcoonaela melhoria continua do

desempenho, foi a criagdo de um modelo estrutaral @ SSO, como ilustrado Ragura 2.8.

| Melhaoria
Continua

Analise critica pela
Administragédo

Politice de 83T

/ Flanejamento

'I.f'ef'lflc‘&l?é'-"‘_ Iimplementacio
8 agdo corretiva e operacaéo

u

Figura 2.8: Elementos da gestao de saude e seguranca ocwgdd€erCicco, 1999).

O fato de nédo existir um 6rgédo oficial como a If&@a centralizar as informacgdes e
estatisticas dificulta a determinacdo exata do noirde empresas ja certificadas em todo o
mundo de acordo com a OHSAS 18001.

Dados do Centro da Qualidade, Seguranca e Prathde para o Brasil e América
Latina mostram que 226 empresas brasileiras sdificagtas nesta especificacdo técnicas
(QSP, 2005).

2.5 Sistema de gestao da responsabilidade socidbE&S)

25.1 Consideracdes sobre a dimensao responsalaitie social

As organizacdes modernas atualmente enfrentameuseudls maiores desafios, que é
acompanhar as tendéncias de um mercado globaliaadtgcessidades sociais, garantindo a
protecdo ao meio ambiente.

A empresa que ndo conseguir gerenciar essas demdifttilmente sobrevivera no

mercado.
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Isso demonstra a dificuldade associada a dimesmé@al, uma vez que ndo ha muitos
indicadores que possam servir para a caracterizayatiacdo, monitoramento, medicao e
comparacao da vertente RS entre as organizagoes.

E sabido que o conjunto de normas das séries 80, 9SO 14000 e do guia OHSAS
18001 trazem, em seu arcabouco, requisitos reladama RS, além de seus fins como a
preservacdo ambiental, a garantira da salde easegudo trabalhador e a melhoria do
produto, processo e da produtividade empresarial.

Assim, os SG apresentados anteriormente, poderir seymo diretrizes para o
desenvolvimento e implantacdo de um SGRS nas aagies.

Isso fez surgir uma nova fungcdo na organizagdo furgdo social — como
reconhecimento aos direitos humanos e a unidordbalbadores, a necessidade de melhoria
da qualidade de vida dos trabalhadores e da commmidircunvizinha, impulsionada pela
pressao social, pela credibilidade de suas atiesl&lpela propria competitividade em nivel

mundial.

2.5.2 SGRS segundo os requisitos da norma SA 8000

A norma SA 8000 (Responsabilidade Social) foi walola pela primeira vez em 1997,
como resultado de quatro anos de trabalho, proraopigla Agéncia de Acreditacdo do
Conselho de Prioridades Econbmicas (CEPAA), umaa@gélo Conselho de Prioridades
Econbmicas (SAl, 2001).

O CEP é uma organizacdo ndo-governamental queedieada responsabilidade e
igualdade social, criada em 1969 e coordenadaSmelel Accountability InternationgBAl).

Em 2001, a revisao da SA 8000 foi modelada arpdat normas da familia ISO 9000 e
ISO 14000, o que a faz indiretamente presente vemteal SIG.

Entretanto, seu arcabouco difere daquele de sudesf modeladoras e, independe de
outros sistemas de gestao.

O seu objetivo € o aperfeicoamento das condi¢céesathalho, com vistas a protecao
dos trabalhadores e, sua adocao é antes de tuglorgo

Os requisitos da SA 8000 sdo baseados nas coregedadrganizacao Internacional do
Trabalho (OIT) relacionadas a trabalho forcadoabatho escravo, liberdade de associacgéao,
direito de negociagcao coletiva, remuneracdo eqem@l discriminacdo, representacdo dos
trabalhadores, idade minima, salude e segurancaa@oupl, reabilitagdo vocacional e
emprego e trabalho infantil entre outras.
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Utilizando-se de requisitos similares a ISO, o SGReseado na SA 8000 inclui politica
da empresa, planejamento, elaboracdo e implantad@o documentagcdo (manual,
procedimentos, instrucdes e registros), verificad@mao-conformidade e implementacéo de
acOes corretivas e preventivas, auditorias integreagditorias de certificacao.

De acordo com Ivo (2004), as principais empresasdiais possuem codigos de ética
com o objetivo de garantir atendimento aos reassitlacionados aos direitos humanos e
evitar/ mitigar a probabilidade de potencial regadtlidade associada.

Um SGRS, que tenha como base os requisitos daan8Ar8000, deve ser conduzido
pela alta administragao e implantado de formadateo seguinte:

— Ter o enfoque na melhoria continua;

— Promover os direitos dos trabalhadores e sua jpati#o;

- Estar em conformidade com leis e cédigos locais;

- Atuar de maneira pré-ativa na promocao da busdardes éticas; e

— Agir sistematicamente para tratar dos problemaasyés da acdo corretiva.

Segundo Corréa (2004) apesar da SA 8000 seguioldendas normas ISO 9001 e
14001, inclui aspectos/ requisitos que nao est@oidos nas normas modelos:
— Os empregados elegem um representante que vai acharpa implantacéo e a
manutencéo do SGRS;
— Os auditores devem manter contato permanente wdsandprendizado com as
organizacdes nao-governamentais (ONGSs), sindiea¢wspregados; e
- Ha um mecanismo de queixa e apelacdo que permiteaahador e a qualquer

organizacdo apontar ndo-conformidade em organizgédaeertificadas.

Um comportamento responsavel é usualmente medidatef as normas de
comportamento social de cada comunidade.

No plano internacional isto significa o reconhemmo das normas internacionalmente
aceitas, as quais sdo também muito importante @arabiente politico, social e econémico
nos quais as empresas internacionais operam.

Tais normas contribuem significativamente pararsttuicdo de uma estrutura estavel
e produtiva onde as empresas possam atuar. Muitborama maioria das normas
internacionais se refira as obrigacées de govemm®ampresas ndo sejam signatarias delas, a
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intencao e significado contidos nestas normas paeuir debenchmarlpara as empresas e
podem ser refletidas em seus préprios cédigosice ét

Basicamente, estas normas internacionais de li@lsab de responsabilidade da OIT, a
qual foi estabelecida com este objetivo, e queesertambém de orientacdo para outros
critérios de RS, inclusive a SA 8000.

Porém, desde que a SA 8000 tornou-se certificietnas 710 empresas foram
certificadas em 44 paises, sendo 73 empresas 13d, Brgue demonstra o potencial para este
tipo de SG (CEPAA, 2005).

Isso tem chamado a atencao da ISO que, na coaifeigobre RS, ocorrida em 2004 na
Suécia, decidiu por desenvolver um padréo inteonatipara a RS, que devera ser publicado
em 2008.

2.6 Concluséo do Capitulo

Para o autor desse trabalho a pesquisa assosiafestdes de Q, MA, SSO e RS tém
apresentado um interesse crescente por parte dsguigpgdores académicos e das
organizacdes empresariais.

Pela revisao bibliografica conclui-se que essaanealidade exige das empresas uma
visdo sistémica, que permita englobar e avaliamprometimento com as questbes de MA e
SSO, com um ambiente de trabalho sécio-respongavple atenda as especificacbes do
cliente e os requisitos das partes interessadas.

Assim, fica evidente que o crescimento econdmigardé dependera da analise dos
limites fisicos do ecossistema, o0 que acarretarénedancas na educacao do trabalhador, do
cliente, do consumidor e da sociedade em geral.

Especial atencdo tem sido dada as partes intdessdavando a uma maior eficacia na
utilizacdo dos recursos naturais e energia, nacopgQé processos de producdo mais limpa e
na reducdo dos residuos e das emissfes atmosfaiéasdo atendimento as Convencdes

Internacionais de Trabalho.
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3. Sistema integrado de gestéo

3.1 Consideracoes iniciais

A implantacdo de SG ndo € novidade para as orggies industriais e prestadoras de
servigos. Sistemas como o0 de gestdo da qualidasee e@esde 1945, e a cada dia estéo se
tornando fundamental para a sobrevivéncia das eapre

Estudos de casos realizados por Medeiros (2008)oudlgtram que a busca pela
competitividade tem movido as organizacdes e sestoigs para oportunidades surgidas apos
a divulgacao dos conceitos de desenvolvimento rsidstel.

Assim, as empresas que consideram essa novauestcompetitiva, descobrem que o0s
programas de qualidade, de meio ambiente e de asegure saude, ndo sdo apenas boas
ferramentas para melhorar a qualidade do prodedizir a poluicéo e proteger o funcionario
dos riscos, mas sim programas que levam as orgéeigao encontro da sustentabilidade.

A ISO 9001 é reconhecida e aceita internacionakneomo modelo de requisitos para
SGQ, aplicavel a qualquer tipo de organizacao.

Com a publicacdo da norma internacional da s&@@ 14000, do guia de referéncia
OHSAS 18001 e da norma SA 8000, houve um grandacavaa administracdo das
organizagoes.

Esse avanco, somado a necessidade de se trajaestdes de forma sistémica, tem
levado um numero crescente de empresas a adota®l@mobjetivando harmonizar os
elementos de gestao.

Para Maffei (2001) a avaliagdo e manutencdo deirBi@pendentes sdo dificeis e
onerosos para as empresas. De Cicco (2005a) paegualata que nao é dificil conseguir a
colaboracédo dos funcionarios para que integragaiateca.

Um SIG, como definido nesse trabalho, pode setegiacdo dos SG de Q, MA, SSO e
RS da organizacdo. Sua implantacdo e operacéersagalidade, a aplicacao de conceitos e
técnicas de gestdo especificas para cada umaedasaivolvidas.

Segundo Karapetrovic e Willborn (1998), a integmde sistemas ocorre quando dois
ou mais sistemas sao interligados de tal formaaguelependéncia de um ou de ambos os
sistemas é perdida, resultando em um SG maisdartenpreensivo.

Entretanto, a integracédo néo significa apenasjuntas combinar todas as praticas de
gestdo em um unico sistema.

Segundo Chiavenato (2000), num sistema tem-se omurdo de elementos
relacionados em uma rede de comunicacéo, formam@oatividade para atingir um objetivo
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ou propdsito, operando sobre insumos/entrada deurses para fornecer
informacgBes/energia/matéria (saida do sistema). idantica de um sistema pode ser
visualizada ndigura 2.1.

Para Fresner e Engelhardt (2004) nas pequenassaapmeelhorias imediatas e visiveis
em saude se seguranca ocupacional, qualidade dlutpr@/ou servicos e melhoria no
desempenho ambiental pode ser alcancada ao mesipo, tetilizando-se uma abordagem de
senso comum, que nada mais que a integracao daseiin

Para o pesquisador os limites entre os elemerasgdrtes integrantes dos sistemas
precisam ser imperceptiveis, através de uma abemtag entradas e saidas dos aspectos do
produto, ambiental, ocupacional e social.

A Figura 3.1 apresenta a interface entre os SG apresentadasdaurabalhando de

forma integrada.

RESPONSABILIDADE
SOCIAL

AMBIENTE

SAUDE E
SEGURANGA

QUALIDADE

Figura 3.1: A integracéo de sistemas.

Segundo Jorgensat al. (2005) a compatibilidade desses SG, incluindo ®SGpos
as ultimas revisdes, da abertura a discussao gextas da integracdo, do incremento da
similaridade dos elementos de cada sistema pasgahalajuste para processos genéricos até
a completa integracdo, em uma cultura de aprendieatk melhoria continua. Citam também
que a referéncia cruzada pode reduzir os problesdasonais advindos de se ter SGs

paralelos na organizacao.
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Para Griffith (2000) um SIG é a estrutura orgarimaal, recursos e procedimentos
utilizados para planejar, monitorar e controlarjgies nas areas de Q, MA e SSO.

Da mesma forma, esse conceito pode ser estendrdoapguestdo da RS, uma vez que
existe similaridade entre os elementos de gestixriasios.

Para o pesquisador a definicdo de um SIG est&iadaoao processo de integracdo de
aspectos como a estrutura organizacional, o proadsslecisdo estratégica, a alocacdo de
recursos e os processos de auditoria e de moniotare mensuracao do desempenho.

Além disso, a integracdo deve garantir que a arge@io atinja seus objetivos atraves
da gestdo da autoridade e responsabilidade, dosgsws, do desdobramento dos recursos,
competéncias, conhecimento e tecnologia, com hzsgalores e cultura da empresa.

Para Beckmerhageat al. (2003) o desenvolvimento e implementacdo de umpal@ a
maioria das organizacfes, levam ao cumprimentoedelamentos e padrées voluntarios e
ainda reduz falhas, impactos ambientais e acidetéscal de trabalho.

Segundo ABNT (2002), a NBR 19001 orienta sobrerirscipios de auditoria e seus
programas e realizacdo das auditorias, além dataci&o sobre a competéncia de auditores.

Essas diretrizes sdo aplicaveis a todas as oggdi@g que necessitam realizar auditorias
internas ou externas de sistema de gestdo da agelid/ou ambiental ou gerenciar um
programa de auditoria e podem ser aplicadas pdrasotpos de auditorias, levando-se em
consideracéo a identificacdo da competéncia nat@s&®s membros da equipe da auditoria.

Por outro lado, os mesmos autores destacam que a&mntdificuldades associadas a
integracdo esta o desaparecimento das identidadeasUpara as funcfes especificas dos
sistemas de gestdo, o0 medo da perda potenciali@$sar unido dos sistemas e a falta de
alinhamento com as metas operacionais da orgawizaca

Neste contexto, Jonker e Karapetrovic (2004) aetatjue o caminho para a integracao
pode nao ser tdo facil quanto se esperada devido a:

— Falta de habilidade em encontrar denominadores memara as diversas funcdes

do negdcio;

— Perda esperada das identidades Unicas das fumpiEsausa hesitacdo e rejeicao

completa dos esfor¢os da integracao por algunsspraais de Q, MA, SSO e RS;

— Alto custo das auditorias multiplas, mesmo no aciso padrdes e sistemas estarem

integrados; e
- Falta de adequacdo da metodologia relacionada amegso de auditoria, com o

objetivo de catalisar melhorias e avaliar sua &ficia.
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Da mesma forma, Wilkinson e Dale (1999) sugerem a@integracdo pode ocorrer de
diversas maneiras ou niveis, como segue:
- Nivel 1: alcancar uma completa integracao tendoocbase a ISO 9001.
— Nivel 2: uma combinacédo de procedimentos compadadk pelos varios padrdes.
— Nivel 3: interligacdo do SGQ e o SGA com um outisiesna de gestdo, por
exemplo, o de SSO.
— Nivel 4: integracéo de sistemas certificados e a@tficados, com tal abrangéncia

gue resulte num SGI verdadeiro.

Para Karapetrovic (2003) as organizacdes com phustiSG tém duas escolhas, manté-
los separados ou integra-los. A integracao traargia e eliminacéo das redundéancias e pode
acontecer em todos os niveis hierarquicos ou eavadomente a alta administracdo e a
operacdo. Manter os SG separados significa, entr®s) duplicar esforgcos e aumentar a
burocracia sistémica existente.

Ainda segundo aquele autor, enquanto algumas sagpreequerem uma completa
integracdo através de todos os niveis hierarquautsas focam seus esforcos de integragédo
somente nos niveis associados a alta administeagdperacao.

A integracao parcial faz sentido nas organizacidadidas em departamentos, onde os
executivos e os operadores necessitam de um sisienpes e completo. Neste caso, a
geréncia intermediéaria fica responséavel pela ogerde cada um dos SG em separado.

Por outro lado, uma completa integracdo vertichhgtante provavel em organizactes
menores, uma vez que elas ndo possuem todos asagmecessarios para garantir que a
producao ocorra, operando-se cada SG de formaendepte.

Segundo Wilkinson e Dale (1999) ha varias posddilles para a integracdo, de um
unico SG atraves das funcdes do negécio até a etaniptegracdo das funcdes especificas,
num SG global do negdcio.

Utilizando a abordagem sistémica, ha trés passos:

1. Integrar a documentag¢do, num Unico manual de Q, B®O e RS e mantendo

procedimentos especificos para cada area. A extatesia integracdo pode variar
desde a manutencdo separada de documentos egedlféiccada area até a
consolidacdo completa, resultando num conjuntardesdimentos genéricos.

2. Alinhar os processos, objetivos e recursos-chamtegiando o planejamento,

projeto, implantacdo e demais atividades verticatmeEste passo talvez seja o
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mais dificil, pois apesar dos ganhos relacionadescdomia de recursos e maior
sinergia, pode haver falta de compatibilidade d#oseaspectos dos sistemas de
gestdo, e resisténcia dos profissionais de Q, V3O @ RS devido ao receio de
perder o emprego.

Criar um sistema “todos em um”. Apesar da grandalaiidade conceitual, um
sistema universal que englobe todas as areas taéef& facil. Um ponto importante
citado por Karapetrovic (2002) € que integrar autespectos do desempenho
organizacional neste sistema universal, como resutsumanos e financeiros,

requer uma metodologia que atualmente ainda naalesgtonivel.

Ainda segundo Karapetrovic (2003) um processo gem@ara a integracdo dos SG,
com base nas necessidades e circunstancias divéasa®rganizacdes que pretendem
implantar um SIG deveria ser adotado.

Os modelos apresentados para a integracdo podemsisgizados n§uadro 3.1

Quadro 3.1:Comparacédo dos modelos para integracdo (adaptadblkinson e Dale, 1999).

Requisitos para a

Modelo Escopo . N Objetivos Limitacdes
integracdo
Atendimento dos requisitos defA adicdo de outro padrao
ISO 9001/ 14001, OHSAS 18001 [Como  requerido  por|Harmonizagdo dos elementos|certificagdo de cada padrdo.facrescenta  complexidade.
e SA 8000 cada padrdo. e padrdes. Reducdo dos custos de|Abertura para  diferentes
auditorias e administracdo.  |interpretagdes.
Atendimento dos requisitos de| .
. N - ~|Oferece potencial para a
) N Como requerido por|Harmonizag&o dos elementos|certificagdo de cada padréo.|. x N
Alinhamento dos padrdes ~ " ~ inclusdo de outros padrdes,
cada padrao. e padrdes. Redugdo dos custos de

L R mas adiciona complexidade.
auditorias e administrac&o.

Deve ser a mesma para|

cada "parte” dal Atendimento dos requisitos defOs  elementos  principais

Integracéo das partes essenciais
dos sistemas, com sub-sistemas
alinhados

esséncia. Como|
requerido  por  cada
padrdo para 0s sub
sistemas.

Harmonizag&o dos elementos|
principais. Harmonizagdo dos|
elementos e padrées.

certificacdo de cada padréo.
Redugdo dos custos de
auditorias e administrac&o.

devem ser definidos no inicig
do processo de integragéo.
Alta complexidade.

Padrdes interligados através da
abordagem sistémica

Como requerido
cada padrdo.

por|

Harmonizagéo dos elementos|
e padrdes.

Atendimento dos requisitos de|
certificacdo de cada padréo.
Oferece potencial para adi¢ao|
de sistemas n&o-certificados
ou normatizados.

a adicdo de outro padrag
acrescenta complexidade.

Nesse sentido, Elkington (1998) ressalta que onembo atual de revolucao
cultural exige que as empresas, muito mais querganizacdes governamentais e nao
governamentais, estejam preparadas para assungtepapel, guiando as mesmas na direcao

do desenvolvimento sustentavel.
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Conforme ArsovskapudSavic (2001) os elementos comuns de um SIG sé&o:

- Partes interessadas (empregados, acionistas e@eéhii geral),

- Teorias, métodos, processos, praticas e técnicagiedého organizacional e
ambiente,

— Conceitos associados a técnica de gerenciamenttidaeanalise e melhoria,

- Responsabilidade sobre a gestao do negécio, e

— Viséo, missdo e conceitos organizacionais.

Portanto, o salto da sustentabilidade tedrica pgveética ndo é uma questdo simples
para as empresas, principalmente, as transnaciopesao forgcadas a pressionar sua cadeia
de negdcios, através dos seus fornecedores detpsazlde servicos.

Essas pressfes sdo seguidas por uma profunda gautks expectativas da sociedade,
com reflexos no mercado de negdcios.

Para De Cicco (1999) a adogdo da ISO 9000 nao erémequisito, mas constitui a
base perfeita para a implementacdo da OHSAS 18@td as empresas certificadas possuem
subsidios para a adocao de um SIG entre a diméhs@dimensédo SSO.

Outro ponto importante na analise do processontigracdo € o envolvimento das
partes interessadas, além da abrangéncia do aubesto. Isso esta exemplificado Rgura
3.2, e demonstra a importancia de se colocar o proasintegragcdo como um item da pauta

da reunido para definicao das diretrizes estraaégia organizacao.

SAB000 RespeRsanilidade Secial

OHSAS 18001 Saude e Seguran ¢a

ISO 14001 Meio Ambiente

ISO 9001:2000 Qualidade

(]
©
=
=
o
>
c
)
(2]
©
o
©
(2]
(%]
)
S
Q
2
[
(%]
Q
2
oy
<
o

—
D D Incremento na Abrangéncia do Risco Coberto

Figura 3.2: Partes interessadas e risco coberto pelos va@Bg8Sl, 2005).
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3.2 Compatibilidade entre os sistemas de gestao

Com as revisdes e novas edicdes dos diferente®gzdos SG tém um namero

expressivo de elementos comuns necessarios as axatengestdo, como apresentada no
Quadro 3.2 que contém também uma explicacdo dos principaigop incluidos em tais

elementos.

Quadro 3.2:Elementos comuns necessarios as normas de gead2001).

Topico Comum

Elementos Comuns em cada

tépico

Tipico assunto coberto pelo elemento

1. Politica

1.1 Politica e Principios

Politica para demonstrar o compromisso de uma @aglo emn

pertinente e prover dire¢cdo e principios para a atsitucional.
A Politica também deve servir como espinha doragh gstabelece

objetivos e metas.

2.1 Identificacéo d

necessidades, requisitos

andlises de pontos criticos.

pldentificacdo dos pontos a serem controlados ouhoratios de

rmaneira a satisfazer as partes interessadas. © tequisito inclui g

legislacéo.

2.2 Selecéo por significancia

Priorizacédo dos potgeantados em 1.1

2.3 q

objetivos e metas.

Estabelecimento

dédentificacdo de objetivos e metas baseados eme 22 linha com
politica estabelecida e as revisdes da diregao.

atender aos requisitos relacionados com a nornmma, a&degislacao

h

=

2. Planejamentg

2.4 |dentificagdo de recursos

Identificacédo de recursos necessarios e a dispidaithe de adequag?

humana, infra-estrutura e recursos financeiros.

(@]

2.5 Identificagdo da estrutu
organizacional,

responsabilidade e autoridad

ra
Identificacdo dos papeis, responsabilidades, al#des e suas inte

relagcdes dentro da organizacéo.
e.

2.6 Planejamento do proces

operacional.

sarranjos e Planos para o processo operacional qaenp incluir

acOes que afetem a elaboracao de objetivos e (@eas

2.7 Continéncias e preparag

para eventos previsiveis.

Sdrranjos necessarios para o gerenciamento e exedaecémergéncis

previsiveis.

0

3.1 Controle Operacional

As medidas que o controle operacional necessita ipaplantar o3
planos e manter controle das atividades de acootho & meta;

definidas.

3.2 Gerenciamento d

Recursos Humanos

® gerenciamento dos empregados, contratados, tarmgm(incluindg

qualificagdes e atividades como conscientizacéeieamento).

3. Implantagéo ¢
Operacédo

4

3.3 Gerenciamento de outr

recursos.

O gerenciamento operacional e manuten¢do da isfratera,
S
utilidades, finangas, entre outras, que possam irfggacto no

(@]

desempenho operacional.

3.4 Documentacdo e seGerenciamento dos documentos essenciais para 0sssuced
controle. implantac@o e manutencdo do gerenciamento do sistem
L Os arranjos para a comunicacdo tanto dentro daniaeg#io quant
3.5 Comunicacéo
externamente.
3.6 Relacionamento copformalizacdo dos esquemas para todos os fornesedemateriais

fornecedores e contratados.

servigos que possam ter impacto no desempenh@daipacio.

[
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Elementos Comuns em cada

Toépico Comum o Tipico assunto coberto pelo elemento
topico
41 Monitoramento eOs mecanismos pelos quais uma organizagdo avsdia desempenho
mensuracao. em uma base continua.

4. Avaliacédo do

4.2 Analises e manuseio (lA determinacdo das ndo-conformidades e as mangiraselas sap
desempenho | _ .
ndo-conformidades. tratadas.
4.3 Sistema de auditorias. Auditorias do sistemgedenciamento.
. ) Mecanismo para eliminar as causas detectadas deonfmrmidades
5.1 Agéo corretiva. ) ] ]
tanto no sistema gerencial quanto Nno processo Gpaea.
Mecanismos para tomar a¢des para eliminar potenc#isas de nép-
5. Melhoria . . . .
5.2 Agao preventiva. conformidades tanto no sistema gerencial quanto coatrole
operacional.
5.3 Melhoria continua. Provistes feitas pela méghcontinua do sistema gerencial.

L RevisBes pela dire¢cdo no sistema para determinanisel atual de
6. RevisOes pela L o . L
direcs 6.1 Revisdes pela direcdo | desempenho, para assegurar sua continua adequaddiivielade, €

irecéo -
para dar novos rumos quando for necessério.

Continuagdo duadro 3.2

Compatibilidade, referéncia cruzada e coordendg&celementos dos SG deveriam ser
0S primeiros passos a serem seguidos no processtegmacao.

Da mesma forma, esse conceito pode ser estendrdoapquestdo da responsabilidade
social, uma vez que existe similaridade entre emehtos de gestdo associados, conforme
descrito ndQuadro 3.3

Quadro 3.3:Correspondéncia entre os requisitos das normagptg@db de Corréa, 2004

Correspondéncia entre 0s requisitos das normas

ISO 9001:2000 Secdo 4: Requisitos Gerais
Item [ISO 9001:2000 Iltem |SO 14001:2004 tem QHSAS 18001: 1999 Item |SA 8000: 2001
Introducéo Introducéo Introducao Infroducéo

0.1 |Generalidades

0.2 [Abordagem de processos
0.3 [Relagdo com a ISO 9004
Compatibilidade com outros

04 | o
sistemas de gestéo
1 Objetivo i\ Fscopo 1 Escopo 3.1 Gisioe 2 SEE
Seguranga
1.1 |Generalidades
1.2 |Aplicagdo
2 Referéncia normativa 2 Referéncias Normativas 2 Public  agdes de referéncia
3 Termos e defini¢des 3 Definicdes 3 DegfinicBes n 8D(z)e(f)|(r)1)|goes Cpsis s
4 Sistema de Gesté&o da 4 Requisitos do sistema de Elementos do sistema de
qualidade gerenciamento ambiental gestdo de SSO
4.1 [Requisitos gerais 4.1 |Requisitos gerais 4.1 [Requisitos gerais &Ll Gisioe s SEG

Seguranca

4.2 |Requisitos de documentagdo

4.2.1 |Generalidades 4.4.4 |Documentacédo 4.4.4 [Documentagéo
4.2.2 ([Manual da qualidade
Controle de documentos e de
dados

Registros e gestdo de
registros

4.2.3 |Controle de documentos 4.4.5 |Controle de documentos 445

w

4.2.4 (Controle de registros 4.5.4 [Controle de registros 4.5. 9.14 |Registros
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Um SIG pode incluir diferentes SG, tendo por abgetlirigir e controlar a organizacao,

destacando-se as seguintes condic¢des:

Estabelecer, documentar, implementar, manter earalltontinuamente a eficacia
do SIG,

Documentar a politica, 0s objetivos e 0 manuabjiratdo,

Implementar a documentagdo requerida pela norma defiaida pela propria
organizacéao,

Controlar a documentacéo, e

Estabelecer e manter registros.

Essa abordagem exige também que, além do manualganizacdo leve em

consideracao a disponibilidade de instrucfes dealtna para realizar suas atividades de

producao e servicos associados sob condi¢des tauteso

Para garantir o planejamento, a operacdo e odatengfetivos de seus processos a

organizacdo deve definir quais documentos (prooemtios) cada uma das demais areas

necessitara, considerando para tanto a complexidadamanho, o tipo de atividade, a

interacdo dos processos e a competéncias de saapes

Tomando como base para a integracdo o arcabougoomiaa 1ISO 9001: 2000 e

levando-se em consideracdo que a integragdo nao s#evestruturada com base em cada

clausura dos referidos padrdes:

Pode e deve ser utilizado fluxograma para caraeteos processos abordados,
Mais que cliente, deve ser levada em conta a apta& partes interessadas,

O foco deve ser sempre nos processos criticos, e

A documentacdo deve abranger somente o que fomaakeglara a gestao

empresarial.

A Figura 3.3 apresenta o fluxo associado a rede de informag@aondSIG.
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Melhoria continua do sistema de gestdo

€ —_— - —? Responsabilidade da dire¢éo \
Sistema

Gestéo de recursos de Gestao Med|ga0 analise e melhoria -

entrada Saida
P Realizacao do produto
produto / servico

Figura 3.3: Fluxo associado a rede de informacéo de um SIG.

sepessalalu| seled sep solsinbay
sepessalalu| saued sep oedejsnes |

v

Da mesma forma, a estrutura tipica associada @ wawh das sec¢des descritas acima

pode ser evidenciada Re&gura 3.4.

Gestéo de recursos Responsabilidade da direcéo
- Processo robusto que identifique |e - Politica, misséo e visdo da organizagio

implemente as necessidades de treinaménto - . |
o . - Estrutura e responsabilidade consistentg

e verifique a sua eficacia

- Metodologia comum para avaliagdo (e

- Infra-estrutura e processos de manuteng¢édo . s
risco da organizagéo

- Processo de planejamento unificado

‘ Melhoria continua do sistema de gestao

= - ———— Responsabilidade da diregao
Sistema
Ve, antso omoriea |4 =

Saida

- Comunicagao e consulta estruturada

- Reunides e anélises criticas efetivas

de Gestéo

Sepessalalu| saled sep ogdejsnes Q

‘ sepessalsu| saled sep sousinbay D

Realizag&o do produto entrada lzagéo do prod - Medicdo, andlise e melhoria
L‘ r‘ produto / servigo
- Instrugdes de trabalho simples — - Processo de tomada de acdes corretiyag/

) . reventivas para o negécio
- Projeto e desenvolvimento (por exemp P P 9

produto, servico, equipamento, et
identificando e envolvendo as partg:
interessadas

o

- Medicéo de desempenho com indicadofe:
reativos e pro-ativos

[

- Processo unificado para gestdo [(de
- Processo de compra que considere [ 0os incidentes

requisitos de SSMA - Andlise de dados melhorada

- Controle dos equipamentos de

. S - Andlise efetiva da causa-raiz dps
monitoramento e medigéo

problemas

Figura 3.4: Estrutura tipica das se¢des da rede de informdg&iG.

A responsabilidade da diregaoonforme definida no modelo apresentadoFigura

3.4, e levando-se em consideragao os padrbes defipatasa integracdo, pode ser analisada

peloQuadro 3.4
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7

O objetivo é estabelecer as responsabilidadesltdadaecdo em relacdo ao SIG,
incluindo seu comprometimento, o foco no client@lanejamento e a comunicacgéo interna,

pois é requerido que a alta administracao:

Forneca evidéncias de seu comprometimento comemdelyimento, a implantacéo
e a melhoria continua da eficacia do SIG;

Assegure que os requisitos do cliente sdo detedoga cumpridos;

Estabeleca a politica, objetivos e metas integradagaranta que os mesmos
fornecam estrutura para definir, mensurar e amaksgicamente, e de forma
integrada, 0S mesmos.

Assegure que o planejamento das atividades parfisos&a realizado e que as
responsabilidades, autoridades e suas inter-redagjam definidas e comunicadas,
Designe um representante da administracao,

Assegure que sao estabelecidos, na organizaca@espus apropriados de
comunicacao interna,

Conduza analises criticas periddicas do SIG e dstmoras decisdes e acdes

relacionadas a melhoria do SIG, dos processos prddstos da organizacao.

Quadro 3.4:Responsabilidade da direcéo: correspondéncia entsss.

Correspondéncia entre 0s requisitos das normas
ISO 9001:2000 Secao 5: Responsabilidade da dire¢do
Iltem [ISO 9001:2000 ltem SO 14001:2004 tem QHSAS 18001: 1999 Iltem |SA 8000: 2001
5.1 [Comprometimento da dire¢do|4.2 |Politica ambiental 4.2 |Politica de SST 9.1 |Politica
Recursos, funcdes, . ,
4.4.1 |responsabilidades e 4.4.1 |Estrutura e responsabilidade |3.2 Chitcrios|deiSaridele
; Seguranga
autoridades
Planejamento para
5.2 |Foco no cliente 4.3.1 |Aspectos ambientais 4.3.1 |identificacdo de perigos e
avaliacéo e controle de riscos
Requisitos legais e outros REQUISITOS DE
4.3.2 |Requisitos legais e outros  (4.3.2 | ‘lisims 9 IV |RESPONSABILIDADE
q SOCIAL
4.6 |[Andlise pela administracéo
5.3 |Politica da qualidade 4.2 |Politica ambiental 4.2 |Politica de SST 9.1 |Politica
5.4 |Planejamento 4.3 |Planejamento 4.3 |Planejamento 9.5 |Planejamento e implantacédo
5.4.1 |Objetivos da qualidade 433 SIS, MEES G 4.3.3 |Objetivos 9.5 |Planejamento e implantacéo
programas
542 Plan~ejamento QO sistema de 433 Objetivos, metas e 4.3.4 |Programas de gestdio de SST|3.1 Critérios de Salde e
gestdo da qualidade programas Seguranga
- Recursos, funcdes, L ,
551 Resp_onsabllldade € 4.4.1 |responsabilidades e 4.4.1 |Estrutura e responsabilidade (3.1 criEfos il Felib e
autoridade ’ Segurancga
autoridades
5.5.2 [Representante da direcéo 3.2 grlterlos SR
eguranca
9.3 e |Representantes da
9.4 |organizagédo
5.5.3 |[Comunicagéo interna 4.4.3 |Comunicagéo 4.4.3 |Consulta e comunicacéo 9.12 |Comunicagdo externa
5.6.1 |Generalidades 4.6 [Andlise pela administracdo [4.6 Anal]sg cr|t|c~:a RS 9.2 |Andlise critica
administracao
5.6.2 |[Entradas para analise critica
5.6.3 |Saidas para andlise critica
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A andlise doQuadro 3.4 permite concluir que pode ser definida e integrada

responsabilidade da direcdo, as politicas, valeragncas, processo de comunicacdo com as

partes interessadas, responsabilidades e autosiéat¢odos 0s niveis organizacionais, acoes

para atendimento dos requisitos do cliente, alénpatdenitir que todas as variaveis sejam

analisadas de forma integrada, evitando-se desgper# recursos da organizagao.

Da mesma forma a gestédo de recursos associad®i$aque leve em consideragéo 0s

requisitos de cada padrdo normativo envolvido @ss&rita ndQuadro 3.5

Quadro 3.5:Gestao de recursos: correspondéncia entre os SG.

Correspondéncia entre 0s requisitos das normas

1SO 9001:2000 Secdo 6: Gestao de recursos

Item

ISO 9001:2000 item ]SO 14001:2004 tem QOHSAS 18001: 1999 Item |SA 8000: 2001

6.1

Provis&o de recursos 4.4.1 [responsabilidades e 4.4.1 |Estrutura e responsabilidade

Recursos, fungdes,

autoridades

6.2.

=

Generalidades 4.4.2

Competéncia, treinamento e 4.4.2 Treinamento, conscientizacao
conscientizagdo """ |e competéncia

Competéncia,

6.2.2 |conscientizacio e 4.4.2 Comp_etequa,jrelnamemo € 1440 Tre|name[1to,_ conscientizacédo 23 Critérios de Saqde e
; conscientizacéo e competéncia Seguranca - treinamento
treinamento
Recursos, fungdes,
6.3 |Infra-estrutura 4.4.1 |responsabilidades e 4.4.1 |Estrutura e responsabilidade
autoridades
6.4 |Ambiente de Trabalho

O objetivo é estabelecer requisitos para o comigsmrda organizacdo em determinar e

fornecer recursos para o SIG, incluindo as seguidadicoes:

Executar atividades que afetam a qualidade do potshrvico com pessoal
competente, com base em acdes de educacdo, tretsamieabilidades e
experiéncias apropriadas, num ambiente de tralsdiyaro e saudavel, que preze
pela responsabilidade social, bem como avaliarich@f das respectivas acoes
tomadas,

Assegurar que as pessoas estdo conscientes danmtee importancia de suas
atividades e de como estas contribuem para quéjesvos de Q, MA, SSO e RS
sejam alcancados,

Manter registros da educacéo, treinamento, hatidisl@ experiéncia do pessoal,
Identificar, fornecer e manter a infra-estruturesi@lacdes) necessaria para alcancar
conformidade com os requisitos do produto/servigoluindo servicos de apoio
como transporte, comunicacao e manutencao, e

Determinar e gerenciar os fatores do ambienteat@ltnio necessarios para alcancar

a conformidade do produto/servico oferecido.
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A andlise ddQuadro 3.5permite concluir que a gestdo de recursos de famtegrada
pode levar a otimizacdo e a maior sinergia na ogdmale treinamentos, na identificagdo de
autoridades e responsabilidades em cada nivelg#miaacdo, além de garantir que a infra-
estrutura existente seja utilizada, identificando maelhores praticas e ferramentas para
aumentar a eficicia dos sistemas envolvidos.

Assim, a realizacao do produto, que leve em censg@dio os requisitos de cada padrao

normativo envolvido esta descrita Qouadro 3.6

Quadro 3.6:Realizacdo do produto: correspondéncia entre 0os SG

Correspondéncia entre os requisitos das normas
ISO 9001:2000 Secdo 7: Realizagdo do produto
Item [ISO 9001:2000 Item ]SO 14001:2004 tem OHSAS 18001: 1999 Item [SA 8000: 2001
7 Realizagao do produto 4.4 |Implantagdo e operagdo 4.4 |Implementacdo e operacdo |9.5 |Planejamento e implantacédo
Controle de fornecedores,
9.6 |sub-contratados e sub-
fornecedores
Planejamento da realizacdo Cantie d2 e
7.1 ! ¢ 4.4.6 |Controle operacional 4.4.6 |Controle operacional 9.6 |sub-contratados e sub-
do produto
fornecedores
Processos relacionados a
7.2 ’
clientes
Determinacio de requisitos Planejamento para Controle de fornecedores,
7.2.1 . ¢ q 4.3.1 |Aspectos ambientais 4.3.1 |identificagdo de perigos e 9.6 |sub-contratados e sub-
relacionados ao produto o~ -
avaliacdo e controle de riscos fornecedores
4.3.2 [Requisitos legais e outros 432 Reqw;nos SgRSlElelios
requisitos
4.4.6 |Controle operacional 4.4.6 |Controle operacional
AT Gl ahS T IiEes Planejamento para Controle de fornecedores,
7.2.2 . q 4.3.1 |Aspectos ambientais 4.3.1 |identificagdo de perigos e 9.6 |sub-contratados e sub-
relacionados ao produto o -
avaliacéo e controle de riscos fornecedores
4.4.6 |Controle operacional 4.4.6 |Controle operacional
7.2.3 |Comunicagdo com o cliente |4.4.3 |Comunicagéo 4.4.3 |Consulta e comunicagéo 9.12 |Comunicagéo externa
Controle de fornecedores,
7.3 |Projeto e desenvolvimento  |4.4.6 |Controle operacional 4.4.6 |Controle operacional 9.6 |sub-contratados e sub-
fornecedores
Controle de fornecedores,
7.4 |Aquisicdo 4.4.6 |Controle operacional 4.4.6 |Controle operacional 9.6 |sub-contratados e sub-
fornecedores
Controle de produgo e Controle de fornecedores,
7.5.1 . ¢ao 4.4.6 |Controle operacional 4.4.6 |Controle operacional 9.6 |sub-contratados e sub-
fornecimento de servico
fornecedores
Validacéo dos processos de
7.5.2 |producéo e fornecimento de |4.4.6 |Controle operacional 4.4.6 |Controle operacional
servico
7.5.3 |ldentificacdo e rastreabilidade
7.5.4 |Propriedade do cliente
7.5.5 |Preservacéo do produto 4.4.6 |Controle operacional 4.4.6 |Controle operacional
76 Cont_ro~le de dlsposmvos de 4.5.1 |Monitoramento e medicgio 451 Monitoramento e medicéo de
medigdo e monitoramento performance

O foco é o estabelecimento dos requisitos de Q, 880 e RS para a realizacdo de
produtos e servigos, levando-se em conta:
- Planejamento e desenvolvimento dos processos @Aeiosspara a realizacdo do
produto/servico,

- Analise critica de contrato e comunicacdo comentd,
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— Requisitos para projeto e desenvolvimento e reuisgeroduto/servico,

— Requisitos para aquisicao,

— Producdo e servicos associados (controle de pasesacluindo processos
especiais),

- ldentificagdo e rastreabilidade,

— Controle da propriedade do cliente, e

— Controle de dispositivos de monitoramento e medi¢ao

A andlise doQuadro 3.6 permite concluir que a realizacdo do produto denéo
integrada pode contribuir para que as instrucodsatialho sejam mais simples, que o projeto
e desenvolvimento, por exemplo, produto, servigajgamento, etc.

Deve levar em consideragao a identificacdo e @maehto das partes interessadas, que
0 processo de aquisicdo de matéria-prima, prodEervicos considere os requisitos de Q,
MA, SSO, RS além de se obter o controle de todosgogpamentos de monitoramento e
medicdo associados aos varios SG.

O objetivo é estabelecer requisitos para a reg@lzale auditorias internas, incluindo
medicao da satisfacdo do cliente, analise de dadwalhoria continua do SIG:

- Planejamento e implementacdo de processos de man#éato, medicdo, analise e

melhoria continua,

- Monitoramento de informagdes relacionadas ao @ierdemais partes interessadas,

como uma das medidas de desempenho,

— Conducao de auditorias internas integradas de Q,380 e RS,

— Monitoramento e medicdo de processos,

— Monitoramento e medi¢do do produto e/ou servico,

— Controle de produto e/ou servico ndo-conforme,

— Analise de dados de Q, MA, SSO e RS,

— Melhoria continua da eficacia do SIG,

- Acg&o corretiva, e

- Acg&o preventiva.

Por ultimo, a medicéo, analise e melhoria de u@®, §ue leve em conta os requisitos

dos padrdes envolvidos, pode ser descrito Qeladro 3.7
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Quadro 3.7:Medicao, analise e melhoria: correspondéncia esti®G.

Correspondéncia entre 0s requisitos das normas

ISO 9001:2000 Secdo 8: Medicdo, andlise e melhoria
Item |ISO 9001:2000 ltem ]SO 14001:2004 tem OHSAS 18001: 1999 Iltem |SA 8000: 2001
Critérios de Saude e
8 Medicdo, analise e melhoria (4.5 |Verificagdo 4.5 |Verificagdo e acdo corretiva (3.4 |Seguranca - detecta, evita e
reage
8.1 |Generalidades 4.5.1 |Monitoramento e medi¢do 451 b SIS DG

mensuracgdo do desempenho

8.2 |Medic&o e monitoramento
8.2.1 |Satisfacéo de clientes
8.2.2 |Auditoria interna 4.5.5 |Auditoria interna 4.5.4 |Auditoria 9.13 |Acesso para verificagdo

Processos de monitoramento Monitoramento e

8.2. o Monitoramento e medi¢do 451 -
e medicdo mensuracdo do desempenho

w
»
@
N

Avaliagdo do atendimento a
requisitos legais e outros

Monitoramento e medi¢ao Monitoramento e

8.2.4 . 4.5.1 |Monitoramento e medi¢éo 451 -
relacionado ao produto mensuracdo do desempenho
Avaliagdo do atendimento a
452 e )
requisitos legais e outros
" x ) x Acidentes, incidentes, néo- ~
83 Controle de produtos nédo- 453 Nao—clonformldadez acao 4.5.2 |conformidades e acao 910 Tratando das Pjeocupagloes
conformes corretiva e preventiva . . e Tomando Acéo Corretiva
corretiva e preventiva
447 Preparacéo e resposta a 447 Preparacdo e atendimento a
"' |emergéncias """ |emergéncias
8.4 |Anélise de dados 4.5.1 |Monitoramento e medi¢éo 451 Monltoram~ento €
mensurac¢do do desempenho
8.5.1 |Melhoria continua 4.2 |Politica ambiental 4.2 |Politica de SST 9.1 |Politica
433 Objetivos, metas e 4.3.4|Programas de gestdo de SST|3.1 Critérios de Salde e
programas Seguranca
4.6 |Andlise pela administracdo |4.6 Anal}sg C”“Ea e 9.2 |Anélise critica
administracéo
N&o-conformidade, ag&o Gl U ISPl Tratando das Preocupacdes
8.5.2 |Acdo corretiva 453 . 1 86 4.5.2 |conformidades e acéo 9.11 x pag
corretiva e preventiva . . e Tomando Agao Corretiva
corretiva e preventiva
E T L A Acidentes, incidentes, ndo-
8.5.3 |Acdo preventiva 453 0 El5 4.5.2 |conformidades e acéo

corretiva e preventiva . ;
corretiva e preventiva

A andlise ddQuadro 3.7permite concluir que o processo integrado de ndedignélise
e melhoria pode contribuir para que a tomada desacdrretivas/ preventivas leve em conta
as variaveis Q, MA, SSO e RS, num processo desangletiva da causa-raiz dos problemas,
garantindo a medicdo de desempenho com indicadeatiyos e pro-ativos, bem como a
andlise e monitoramento da eficicia das acdes Hworize

3.3 Analise das restricbes associadas a integracao

De acordo com Karapetrovic (2003), Beckmerhageral. (2003) e Zutshi e Sohal
(2005), o processo de integracdo dos diversosrastele gestdo especificos pode enfrentar
restricbes, mesmo reduzindo custos e redundancias.

O trabalho de Wilkinson e Dale (2001) apresenta pesquisa realizada e citam que

uma das restricbes associadas ao processo de fagdlande um SIG é o fato de que os
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organismos certificadores se recusam a certifidar ddseado em um Unico padrdao de
auditoria integrada.

Para os autores desse trabalho as restricdesatsiléutécnicas influenciam diretamente
no processo de integracdo, enquanto que a econ@itacka diz respeito forcas externas a
organizacao.

Também, ndo se pode deixar de enumerar outraaragrrcomo o fato de nem todos os
procedimentos serem comuns para todos os SG,daltauditores internos e/ou externos
qualificados/experientes, necessidade de se reethdm ostaff no novo sistema além das
barreiras culturais.

De acordo com o exposto, estas dificuldades posenclassificadas conforme sua

natureza em problemas de ordem técnica, econéncickiueal.

3.3.1 Restricbes técnicas associadas
O Quadro 3.8 mostra a analise das restricdes técnicas ideaddis pelos autores

referenciados, evidenciando “falta ebepertisg, “dificuldade se de encontrar denominadores

comuns” e “atendimento a leis e regulamentos” céatares criticos para a integracgao.

Quadro 3.8:Restricfes técnicas associadas a implantacdo &@m

Affisco | Karapetrovic [Pun et| Wilkinson ) . Jonker | Zutshi e | Zutshi e
kT ) Maffei | Karapetrovic | Beckmerhagen
Restricdo Técnica etal. e Willborn al. e Dale (2001) (2003) etal. (2003) etal. | Sohal | Sohal
(1997) (1998)  |(1999)| (2001) ' (2004) | (2004) | (2005)
Falta de expertise X X X X X X
Dificuldade de se encontrar denominadores X X X X
comuns
Atendimento legal e demais requisitos X X X X
Atrasos ha implantacao X X
Ignorar o inter-relacionamento com as partes X
interessadas
Falta de clareza quanto aos beneficios X
Dificuldade de interpretacdo dos padroes X
normativos

3.3.2 Restricbes econdmicas associadas

O Quadro 3.9apresenta a analise das restricbes econdmicasigelas pelos autores
referenciados, mostrando que “falta de recursdalid’ de presséo por parte de clientes ou
competidores”, “perda de flexibilidade” e “falta géanejamento estratégico” sdo variaveis

criticas para o processo de integracao.
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Quadro 3.9:Restricdes econdmicas associadas a implantacéio &G.

Restigio Econmica Wikinson o | Karspeoi | peckmeragen |Jonkeret| G0 | %S0
' ' (2004) | (2005)

Falta de recursos X X X
Falta de pressao por parte dos clientes ou mesmo de competidores X X X
Perda da flexibilidade X X
Falta de planejamento estratégico X X
Determinar se a integragéo é desejavel e possivel X
Abordagem utilizada na integragao X

3.3.3 Restrices culturais associadas

O Quadro 3.10traz uma sintese das restricbes culturais ideatifis pelos autores
referenciados, evidenciando que as variaveis @idtufcomunicacdo e informacao”,
“envolvimento e comprometimento” e “barreiras idigpartamentais”, entre outras, séo

criticas para o processo de integracgao.

Quadro 3.10:Restri¢cdes culturais associadas a implantacdondglG.

Conte | e | P | it | g oo et | eciretogen |t | o ‘vl
: ' (2004) | (2004) | (2005)

Falta de comunicagéo e informacéo X X X X X X
Falta de envolvimento e comprometimento X X X X X
Barreiras interdepartamentais X X X X
Desaparecimento das identidades Unicas X X X X
Resisténcias dos funcionarios X X X X
Medo da perda do emprego X X X X
Modelo organizacional X X X
Descrédito causado pela cultura do atraso X X
Valores organizacionais X

3.4 Analise dos beneficios associados a integracao

O Quadro 3.11 apresenta a analise dos beneficios identificadel®spautores
referenciados, evidenciando que a integracao dissVaG cria as condicdes necessarias para
a melhoria da eficacia e da eficiéncia dos prosesso
Além disto, reduz a burocracia sistémica, elimimuplicidade e redundancias associadas aos

SG, além de reduzir custos diretos e indiretoscésdas a auditoria.
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Quadro 3.11:Beneficios associados a implantacéo de um SIG.

- Karapetrowc ¢| Douglas e Maffei | Poksinska | Karapetrovic | Beckmerhagen Zutshie | Zutshi e
Beneficios Willborn Glen (2001) |etal. (2003)  (2009) etal. (2003) Sohal | Sohal
(1998) (2000) ' ' (2004) | (2005)

Melhoria da eficiéncia e da eficacia X X X X X
Redugdo da burocracia sistémica X X X X X
Eliminagdo da duplicidade e redundancias X X X X
Redugdo de custos X X X X
Harmonizacao e simplificagdo da documentagéo exigida X X X
Vantagem competitiva X X X
Alinhamento dos objetivos, processos e recursos X X X
Simplificacdo dos padrdes e requisitos para o sistema de gestdo da| X X
organizacéo
Cumprimento de regulamentos e padrdes X X
Sinergia entre 0s varios sistemas de gestdo X X

De acordo com Wilkinson e Dale (1999) um SIG € wpartunidade para a melhoria
continua, uma vez que pode ser entendido como stang de continuo envolvimento
associado a auto-avaliagdbenckmarking

Além disso, o SIG pode viabilizar direcéo e esttappara a organizacédo, como também
garantir que uma eventual certificacdo de cada&rmestespecifico aconteca com um custo
apropriado.

Segundo Beckmerhagenal. (2003) um SIG pode apresentar as seguintes vargtage

— Simplificacéo dos padrdes e requisitos para omsige gestao,

- Reducdo dos custos de auditoria e certificacéo,

— Harmonizacéao e simplificacdo da documentacao exjgid

— Alinhamento dos objetivos, processos e recursosliflerentes areas funcionais,

- Reducao da burocracia sistémica,

— Sinergia entre os sistemas,

— Eliminag&o da duplicidade e redundancia de procedtios e instrugoes, e

— Melhoria da eficiéncia e da eficacia da gestao.

Karapetrovic (2003) descreve que um SIG levatangrocesso de auditoria integrada,
capaz de identificar as conexdes, redundanciamerg&s entre os diversos sistemas que
formam o SIG.

Uma lista mais abrangente dos beneficios assaaal®IG poderia incluir:

— Facilitar o desenvolvimento das pessoas e mellagraompeténcias,
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Analisar os elementos do negocio de forma holigtitdegralizada,
Formalizar sistemas e processos informais,

Eliminar conflitos de responsabilidade e relacdes,

Reduzir riscos e aumentar a lucratividade,

Assegurar a tomada de decisdes rapidas e melhortada em informacdes,
Promover a conscientizacdo e comprometimento golei

Aumentar o valor da marca e a satisfacao dos ekent

De acordo com o exposto estes beneficios podemarsgtiados e classificados

conforme sua natureza, entre internos e exteroos) segue.

a) Beneficios internos

Melhoria na definicdo e padronizagéo dos processos,

Melhoria na definicdo das responsabilidades e abogs dos trabalhadores,
Aumento da conscientizagdo da importancia das aggiiestivas e preventivas e da
gualidade do produto,

Melhoria na gestéo, controle e reducéo de custos,

Utilizacao dos dados coletados para propoésitoatégicos e operacionais,
Aumento da produtividade e eficiéncia,

Melhoria da qualidade do produto/servico e dimiaaidos niveis de falha,
Reducao de problemas da qualidade,

Melhoria no envolvimento com o trabalho,

Melhoria no treinamento dos empregados,

Utilizacdo dos documentos para auxiliar o trabalb® novos empregados,
Orientacao para o cliente interno,

Melhorias na comunicacao,

Conscientizagdo dos empregados com relagéo a gdealid

Aumento da motivagao e participacao dos empregados,

Melhoria do ambiente de trabalho e do relacionamenitre as chefias e os
empregados, e

Reducéo de acidentes e absenteismo.

b) Beneficios externos

Respostas dos requerimentos dos clientes,
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Aumento da participacdo do mercado e acesso a nowasados internos e
externos,

Melhoria do relacionamento com clientes,

Melhoria no servico ao cliente,

Diminuig&o das auditorias dos clientes,

Aumento das vendas e lucro,

Melhoria da reputacdo da organizacgéao e prefer@osalientes, e

Cooperacdo mutua com fornecedores.

A maioria dos autores concorda que a melhoridfid&rcia e eficacia dos processos, a

reducao da burocracia sistémica, a eliminacéo gkctiade e redundéancia de procedimentos

e instrucdes e a reducdo de custos como quatratampes beneficios de um SIG.

Existem ainda beneficios levantados, por um ortoauitor referenciado, que podem ser

considerados, além de servirem como mecanismogeataender” o SIG, o que demonstra

que os beneficios de um SIG superam as restric@iBcaldades encontradas durante o

processo de integracao.

Além disso, o SIG pode viabilizar direcdo e estiaippara a organizagdo, como também

garantir que uma eventual certificacdo de cada&mstespecifico aconteca com um custo

apropriado.

Para o pesquisador uma lista mais abrangente dosfibios associados ao SIG

incluiria:

Facilidade no desenvolvimento das pessoas e meltiasicompeténcias,

Andlise dos elementos do negocio de forma holisticéegrada,

Formalizacéo de sistemas e processos informais,

Eliminacdo de conflitos de responsabilidade e digdes,

Reducao de riscos/ impactos para o valor da mapeaaea satisfagao dos clientes,
Assegurar a tomada de decisfes rapidas e melhortada em informacdes,
Promocao da conscientizacdo e do comprometimeidtvan

Melhoria no processo de comunicacao,

Melhoria da compreenséo ao longo da cadeia pragtwmsiderando os requisitos
legais e de clientes,

Desenvolvimento de produtos compativeis com o ragibiente e a seguranca dos

trabalhadores,
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Facilidade na implantacdo de processos de prodongis limpa, seguros e com
melhor desempenho,

Melhoria da qualidade dos servicos prestados,

Reducao dos impactos ambientais e riscos a segudaisgpessoas N0S Processos e a
adocédo de praticas de prevencao da poluicao,

Reducao dos riscos associados aos processos edmgsenaternas e externas,

Garantir um local de trabalho “livre de incidentedg’qualquer natureza,
Estabelecimento de indicadores de desempenho caresianceados, assegurando
gue os colaboradores trabalhem juntos na buscagmitiado, e

Promocé&o de um modelo de gestdo baseado no dedergaa melhoria continua.

Estes sistemas poderao, ainda, compartilhar dpsrges elementos comuns:

Controle e desenvolvimento de documentos e registro
Treinamento, conscientizagcdo e competéncias,
Auditoria interna,

Andlise critica pela direc¢éo,

Acdes corretiva e preventiva,

Comunicacéo,

Politica integrada dos SG, e

Estrutura funcional e responsabilidades.

Elementos adicionais que podem ser consideradimdataacao dos SG abordados:

Andlise de risco:abrangendo riscos/ impactos para a Q, MA, SSO ,arR&ctos
ambientais e modo de falha de processos. Atravésndeabordagem comum, tem-
se facilitada a comparagéo de riscos associadifsrardes partes do negocio.
Acesso e identificacdo dos requisitos legais e fagentares: o acesso,
identificacdo e comunicacdo em toda a organizacés requisitos legais,
regulamentares e outros subscritos pela organizas®mciados aos aspectos do
SIG, e de regulamentacdo de produto, facilita odweento e evidéncia de
conformidade.

Programas de melhoria continudacilitando a integracdo e foco em programas de
melhoria especificos que alcancam aspectos dot&itsse um melhor atendimento
aos objetivos da organizagao.



48

— Projeto e desenvolvimento de produtgdanejamento de produtos e processos de
forma integrada, considerando aspectos do SIG uxikean na reducao de custos e
na longevidade mercadolégica de produtos.

— Verificacdo da conformidade com relacdo aos reqtosi legais e especificos de
clientes:integracédo das préticas de verificacdo da confadedrente as exigéncias

e requisitos legais e de clientes provém melhdestabilidade as organizacgdes.

3.5 Concluséao do capitulo

Pela revisao bibliogréfica, essa nova realidadigeestas empresas uma visao sistémica,
que permita englobar e avaliar o0 comprometimento eopreservacdo ambiental, com a
saude e seguranca do homem, com a garantia de bieréende trabalho sécio-responsavel e
que atenda as especificacdes do cliente e denogiisites das demais partes interessadas.

E evidente que o crescimento econdmico futuro nidgré da analise dos limites fisicos
do ecossistema, 0 que acarretara em mudancas nacédudo trabalhador, do cliente, do
consumidor e da sociedade em geral, com espeeiadd as partes interessadas, levando as
empresas a melhoria na eficacia na utilizacéo elmgsos naturais e energia.

Ainda com base na reviséo de literatura podemesieadas as seguintes conclusdes:

- Nao obstante a discussao existente sobre o assutiteratura especifica ainda é
escassa, composta basicamente de relatos, artigbsags sobre estudos de caso
singulares sobre a integracdo de SG. No Brasildaai@ bastante restrita as
experiéncias divulgadas de um SIG abordando padd@esalizados de gestdo de
Q, MA, SSO e RS.

— A maioria dos casos pesquisados é de sistemasipagaite integrados;

— As restricbes culturais enfrentadas pelas orgad&aga implantacdo de um SIG
estdo associadas a variaveis “comunicagdo e inf@oia “envolvimento e
comprometimento” e “barreiras interdepartamentais”.

- As restricdes técnicas enfrentadas estdo asso@adamiaveis “falta de expertise”,
“dificuldade se de encontrar denominadores comuns‘atendimento a leis e
regulamentos”.

— As restricbes econdmicas, que podem levar as a@gies que possuem sistemas
paralelos de gestdo a ndo optarem pela integrass&o relacionadas a “falta de
recursos”, “falta de pressdo dos clientes e/ou etiogres”, “perda de

flexibilidade” e “falta de planejamento estratédipor parte das organizagdes.
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4. Estudo de caso

4.1 Consideragodes iniciais

Este capitulo apresenta as consideragfes gena@sopdesenvolvimento da pesquisa,
selecdo do método e da empresa utilizada no edeidaso, assim como 0s aspectos a serem
observados para garantir a qualidade da pesquisaolRro lado apresenta-se também o

resultado da aplicacéo do protocolo de pesquisa,doeno a analise do mesmo.

4.2 Procedimentos metodoldgicos

Um dos pressupostos para a utilizacdo de um eskeid@aso diz respeito ao tema a ser
abordado no trabalho académico, ou mais especiicgnao problema a ser investigado, que
também € influenciada pelo estagio atual de contetb na area.

A escolha metodolégica sofreu consideravel inftigéde carater préatico, devido ao fato
do pesquisador trabalhar na organizacdo, ter dadé de acesso a ela e conhecer
informantes-chaves.

Assim, o estudo de caso teve um atrativo, de sapfigicas, ligado a coleta de dados,
como a possibilidade do pesquisador desenvolverstade individualmente, além da
informacé&o se encontrar, normalmente, restrita dugar.

De acordo com Bryman (1989), quando a pesquisaséada em um estudo de caso
detalhado, ha beneficios para a organizacdo pesiguismbora esse ndo seja o0 objetivo
principal da pesquisa académica. O autor cita aqéa uma das qualidades da pesquisa
qualitativa, baseada nos estudos de caso, é aidag@cde capturar as caracteristicas dos
processos estudados.

Ainda segundo aquele autor, os estudos de casdvenvuma avaliacdo detalhada de
um ou de poucos casos. A unidade basica de agalisguentemente uma organizagdo, mas
pode ser também um departamento ou sec¢des de garazacao, estabelecendo a escolha de
hierarquia em relacdo as unidades de analise.

Para a pesquisa em questdo a unidade de analisedmrganizacao.

A andlise dos dados foi feita segundo uma dastégias sugeridas por Eisenhardt
(1989), que é analise individual de um caso, adgaié fazer com que o pesquisador se torne
intimo de uma organizacdo, como uma entidade Unica.

Segundo Yin (2001), o estudo de caso € a estaafigferida quando as questdes
“‘como” ou “porque” sdo colocadas, quando o pesgoisdaem pouco controle sobre os
eventos e quando o foco do trabalho esta assoaiaio tema contemporéneo dentro de um
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contexto real, e identifica cinco componentes parajeto de pesquisa, no qual séo
especialmente importantes em um estudo de caso:

— Questédo do estudo,

— Proposicao do estudo,

- Unidade de andlise,

— Alogica de articulacdo dos dados com as proposjge

— O critério de interpretar os resultados.

Ainda segundo Yin (2001), o estudo de caso é cdealustrar certos topicos inseridos
numa avaliacdo ou de explorar aquelas situacdequaas as intervencdes avaliadas nao tém
um resultado muito claro, ou seja, o estudo de cagsw experimento ndo representa uma
amostragem, ja que o objetivo do pesquisador énelipa generalizar teorias e nao elucidar
frequéncias.

Pode haver o risco de envolvimento com as sitisagdiernas da empresa e perda de
objetividade. Entretanto, realizar um estudo d® casorganizacdo em que se trabalha pode
abrir possibilidades por se ter mais conhecimentooefianca da direcdo da empresa,

principalmente se o pesquisador estiver em umggwosiierarquica privilegiada (YIN, 2001).

4.2.1 Descricao da metodologia de pesquisa

Os procedimentos metodologicos empregados naaeab da pesquisa, de acordo com
as consideracoes de Gil (2002) e Marconi e Lakét®89), caracterizam a mesma como
exploratoria, descritiva e qualitativa.

O levantamento bibliogréfico e as entrevistas gassoas que vivenciam o problema
pesquisado, permitem ao pesquisador se familiacmara organizacéo estudada, explorando
aspectos importantes para o desenvolvimento dalgesq

A pesquisa € descritiva porque busca descrevpriraspais caracteristicas inerentes a
realidade de determinada situacao.

A natureza dos dados, os métodos para coletarélesea destes tornam a pesquisa
qualitativa, onde o objetivo maior esta na compséerdos fatos e ndo na sua mensuracao.

A Figura 4.1 apresenta a visdo esquematica da pesquisa cogdagedasua natureza,

abordagem proposta, objetivos e procedimento adotad
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[ Pes?uisa ]

|

Exploratéria

Aplicada Qualitativa Descritiva

Estudo de Caso

Figura 4.1: Visdo esquematica da pesquisa.

Para tanto foram utilizadas as observacOes diestasoleta de dados, via questionario
distribuido as pessoas relacionadas com os SG, @eputras partes interessadas, para a
identificacdo das restricdes e beneficios esperad@snbém sobre que tipo de abordagem
deveria ser utilizado para a integragéo na situagéestudo.

Isso foi realizadain loco, estabelecendo os diagndsticos das respectivaascSds.
Posteriormente, os mesmos foram analisados cormzemn&inte para subsidiar as informacdes
necessarias para a identificacdo do nivel de ingatdo, restricdbes e beneficios esperados

para a situacado em estudo, empresa do ramo aut@ndatiSul de Minas Gerais.

4.2.2 A coleta de dados

Primeiramente houve uma tentativa de se identificaa empresa que ja possuisse um
SIG gue englobasse as dimensdes Q, MA e, SSOb@lhase caracteriza por um estudo de
casos, nas empresas ligadas ao setor automobiligtiecnunicipio de Itajuba, Minas Gerais.
Buscou-se diagnosticar a existéncia e construiperfil do Sistema Integrado de Gestéo para
tais industrias. Contudo, os resultados deste estpdntam para a discrepancia entre a teoria
e a realidade pratica e enfatizam as limitacdesodkem politica, econbmica e de
conhecimento da proposta dos SIG. O detalhamententisva de se identificar uma empresa
que possuisse um SIG esté descrito em Jacoud, 8dizeinhdo Filho (2005).

A analise das respostas das trés empresas gicippaaim da pesquisa mostrou que em
nenhuma delas existe SIG implantado e que as \@mgagpontadas na literatura nao

funcionam na pratica.
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Outro resultado da pesquisa realizada foi a oped® escolha de uma das empresas,
como objeto de estudo, sendo escolhida uma emgdeesamo automotivo do sul de Minas
Gerais que possui SG de Q, MA, SSO e RS, emboda ai&o-integrados.

4.3 Descricdo da AFL do Brasil Ltda.

A Alcoa Automotiveé lider reconhecida em projeto, desenvolvimentabecacao de
sistemas de distribuicdo elétrica automoti#egtronic Distribution Systerr EDS) bem
como varios componentes eletrénicos e plasticeximiados, empregando mais de 40.000
pessoas em onze paises diferentes.

Os clientes globais dAlcoa Automotivesdo responsaveis por mais de quarenta por
cento da producdo automotiva do mundo.

Presente no Brasil desde outubro de 1.996, a AFBrdsil € uma das localidades da
Alcoa Automotivee possui aproximadamente 12.000 m2. Esta localieadItajuba — MG.

A Figura 4.2 apresenta 0 esquema de sistema de distribuictialétilizado em um

veiculo automotivo.

Figura 4.2: Sistema de distribuicéo elétrica.

Atualmente a AFL do Brasil, em escala plena delggéo, tem capacidade de produzir
750.000 chicotes para producédo e de montar 1.2@dlgs dia, atendendo os requisitos dos
padrdes ISO 9001: 2000, ISO 14001: 2004 e OHSAB1:81P99.

Além dos programas de qualidade, saude e segudin¢geabalho e meio ambiente,
implantou como base de um novo sistema de respididadk social, a SA 8000: 2001,
norma internacional de combate a discriminacabathe infantil, trabalho forcado e contra
restricbes de liberdade de associacao sindicalegtalia negociacdo coletiva, tornando-se a

primeira empresa do setor automotivo a conseguie¢anhecimento no Brasil.
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A evolucgédo das certificagbes em sistemas norntidza@e Q MA, SSO e RS pode ser
observada nQuadro 4.1

Quadro 4.1:Evolucédo das certificacdes na empresa.

Recertificacdo
Integrada
Recertificago SO 14001:2004
Integrada
ISO/TS 16949 1SO 14001:1996 OHSAS 18001:1999

1SO 9001:2000 OHSAS 18001:1999 ;
SA 8000:2001

OHSAS 18001:1999 /
ISO 14001:1999 pP—m™m™———
QS 9000 L
1SO 9002:1994 //
1997 | 1008 | 1099 | 2000 | 2000 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005

Atualmente esses SG estdo sob responsabilidageréicias distintas, conforme pode

ser observado no organograma apresentaéioguaa 4.3.

Geréncia de Operagdes ]
|\
I
P
[ Geréncia Engenhariae A & L] Geréncia Recursos Humano% [ Geréncia Industrial J
|\
[ f | |
[ ISO 9001:2000 ] SA 8000 (tipo) ] [ ISO 14001 / OHSAS 18001 ]
|\

Figura 4.3: Organograma situacional dos varios SG na empresa.

A Figura 4.3 permite concluir que cada geréncia possui autca@ania decidir sobre as
estratégias relacionadas a cada SG, o que podermaamcongruéncias com as diretrizes dos
demais SG da empresa.

Assim, fica evidente a existéncia de oportunidddemelhoria associada a gestao
organizacional, no que tange as variaveis Q, MADQ SS5RS, que seja a integracdo dos
respectivos sistemas de gestao.

A segquir, estdo descritas as politicas de Qualid&#ide, Seguranca e Meio

Ambiente e de Responsabilidade Social da emprésdaeka.
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Politica da Qualidade

A politica da qualidade da AFL do Brasil Ltda. €da alcancar e melhorar
continuamente os niveis de qualidade e seguranpeodato, servigo, custo e tecnologia que
satisfacam ou ultrapassem as necessidades de ©bsates.

Politica de Saude, Seguranca e Meio Ambiente

E politica da AFL do Brasil operar de um modo segel responsavel, respeitando o
Meio Ambiente e a salde de nossos empregadosteslierlas comunidades onde operamos.
NGs ndo comprometeremos o Valor Saude, SeguraMgiceAmbiente em funcdo de

lucro ou producéo.

A missdo de SSMA suporta a politica, fornecenduesa para a realizacdo da analise
critica e estabelecimento dos objetivos e metas.

Missdo de Saude, Sequranca e Meio Ambiente da AFlo @rasil Ltda.

E miss&o da AFL do Brasil Ltda., fabricante deesists de distribuicéio elétrica — EDS

em ambito nacional, atuar de forma segura e regpehsespeitando o meio ambiente e a
saude dos seus empregados, contratados, clientda eomunidade onde opera se
comprometendo a:

- Promover a conscientizacdo e o envolvimento des senpregados, contratados e

fornecedores para que atuem de forma correta egéehos aspectos de SSMA;

- Gerenciar os incidentes potenciais e reais, aagis ocupacionais, 0 uso dos recursos

naturais, a geracao de residuos industriais erdéladiquidos, com atencéo especial aos

residuos solidos e reciclaveis e ao tratamentosgote sanitario, a fim de aperfeicoar

0S processos e prevenir a poluicdo, visando a malbontinua do desempenho; e

- Manter o sistema de gestdo, garantindo o atemdarees requisitos legais e a outros

requisitos determinados pela corporagdo em segg$s0s, produtos e servigos.
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Politica de Responsabilidade Social

A politica de responsabilidade social da AFL dadiré atuar de forma a preservar a
ética e a transparéncia nas relacfes com os djdoteecedores, empregados e comunidade,
se comprometendo a:

- Atender a legislacao nacional, as normas aplisaes requisitos determinados pela

corporacao Alcoa, a declaracao universal dos dgditimanos, a convencéo das nacdes

unidas sobre os direitos da crianga e as convengdesacionais relacionadas ao

trabalho, descritas na norma de responsabilidadal A8000, e

- Melhorar continuamente seus sistemas integraelgestdo de processos.

4.3.1 Fluxograma do processo produtivo
Os materiais, equipamentos e etapas do processprathicdo de sistemas de
distribuic&o elétrica podem ser vistoFigura 4.4.

Tuhos PYVC

Conectores

Circuilos Maguina de Corie Maguina de Selda

Figura 4.4: Materiais, equipamentos e etapas do processcodegio.

O fluxo de producdo de sistemas de distribuic@rieh pode ser entendido pelas
Figuras 4.5e 4.6



56

FLUXOGRAMA DE PROCESSO

Recebiemento
Depésito fechado

Loja de
Materiais

CIRC. P/ P. PLUC
ou MESA

NAO
\/ \ 4
<>
SUBMONTAGEM y SiM SUBMONTAGEM
v
TWIST DGR PRENSA CORTE ESTANHAR MR
ISOLAR
comMm ENCOLHIVEL
FITA
ENROLAR SOLDA ?
ENROLAR
SOLDA
4 \ 4 v A v
INSPECIONAR ?

SIM

MAIS SUBMONTAGEM

1/2

Figura 4.5: Fluxograma de processo produtivo (1/2).
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B/C/D

FLUXOGRAMA DE PROCESSO

MONTAGEM
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<

—®)

ESPACADOR,
CAPA, FITA
IDENTIFICAGAO/
MARCAGAO

CIRCUITOS,
CONECTOR

FITA, TUBO,

TORQUE
CLIP, CALHA

STATION

| Pré-Plug ou Montagem /Conveyor ou Montagem /Mesa o

u Acabamento

SIM

MAIS
MONTAGEM ?

NAO

ACABAMENTO
FINAL
(MONTAGEM)

OK <

TORQUE

STATION

FUSE
LOADER

IDENTIFICAGAO

ACABAMENTO
FINAL

LEGENDA

RETRABALHO

TUBO MANUFATURADO
INSPECIONADO

MATERIA-PRIMA
INSPECIONADA

CIRCUITOS PARA
MONTAGEM

SUB-AREAS

0000

PREPARADO PELA ENGENHARIA INDUSTRIAL

OK

SIM
MAIS ACABAMENTO

FINAL ?

AUDITORIA FINAL

RETRABALHO ?

EMBALA CHICOTE

PARA
OPERADOR

EXPEDIGAO

Figura 4.6: Fluxograma de processo produtivo (2/2).
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4.3.2 Organizacao do trabalho

A estrutura organizacional da empresa possui gougaréncias, apoiadas por
superintendéncias com maior autonomia para a egdlizdos planejamentos das estratégias.

As definicdes do planejamento estratégico saceauas ao nivel de supervisdo que é o
nivel operacional da empresa, juntamente com sga tte trabalho.

De maneira a tornar flexivel e 4gil as decisdasmentar a autonomia de cada cargo do
organograma, uma estrutura de cargos esta estialetbe forma ordenada de acordo com
suas atribuicdes e responsabilidades.

Além disso, a AFL utiliza de uma sistematica dedda de decisdes a partir de equipes
multifuncionais denominadas de equipes lideres mada atividade desenvolvida pela
empresa, iniciando pela equipe lider de negdcio eoperticipacdo da geréncia geral e

geréncias departamentais, desdobrando-se em equipeversos niveis organizacionais.

4.3.3 Processos de apoio a producéo

A fim de se garantir que o fluxo de producdo aepmtde maneira continua, atendendo
0S requisitos das partes interessadas, a produgéa com processos de apoio, que S&o
responsaveis por suprirem necessidades, que ndoedamente relacionadas ao processo

produtivo. Oquadro 4.2apresenta 0s principais processos de apoio agaodu

Quadro 4.2:Processos de apoio a producao.

Processo Objetivo Requisitos

- Cadastros da empresa
- Demanda do cliente
Aquisicio e - Responséavel pela aquisicdo e gestdo de matér:iql_:_lg:ggc;%fornecedores
Logistica prima, estoqL_Je e entrega e pela coordenacao q(ﬁequisigéo de compras
releaseglos clientes. ~
- Aprovacao dos fornecedores
- Sistema informatizado de gestao de estoques
- Inventério ciclico

- Negociar prec¢os junto aos clientes.
- Determinar a posicdo perante 0s concorrentgs
identificacdo déenchmarks

Comercial - Acompanhar projetos correntes, considerand
qualidade e atendimento global.

- Alavancar novas oportunidades de negécios.

- Dar assisténcia comercial e técnica.

- Solicitagado de prego

- APQP

- Preco de novos componentes
-Fabela de precos clientes

- Mudancas de design

- Solicitagado de prego

- Normas técnicas
- Informag0es relativas ao desempenho do prodyto
d Informacgdes de auditorias nos fornecedores

- Manter um sistema de qualidade apto a tenderstpd nformagdes do Plano participativo de sugestoes
Garantia da 0s requisitos dos possiveis clientes. GOE ano particip gesto
- Dados obtidos na inspecao e teste de materiais|

Qualidade - Manter posicdo de lider em qualidade perantg 9§eclamag6es de néo-conformidades da produchio

concorrentes. - Resultados de medicéo e ensaio
- Informag6es de clientes
- Solicitagé@o de abertura de melhoria
- Desenhos
- Eliminag&o de perdas no processo produtivo. - Solicitag@o de melhorias/ reparos
Manutencdo | - Aumento da disponibilidade e confiabilidafle Dispositivos e equipamentos

operacional dos equipamentos, obras e instalagdes| - Manutengdes corretivas e preventivas
(continua)
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Processo Objetivo Requisitos

- Dar flexibilidade & AFL para desenvolvimento fle Deflmgao dacommodiitye po;glvelgfornecedores
. - Envio de desenhos e especificagbes do produtq
Desenvolvimento| novos programas.

) s . - Cotagdes para nacionalizagédo
de Fornecedoreq - Reduzir o custo da matéria-prima dead timede T
entrega, aumentando a competitividade. - Auto-avaliagao de SG de Q, MA, SSO e RS

- Auditoriain loco.

- Melhorar a performance do processo através g%suérios
- transferéncia de tecnologia. ; .
Informética f - N ) .| - Sistemas internos e externos
- Garantir a satisfacéo e seguranca dos clientesm P .
oE . - - Informéatica corporativa da Alcoa
e externo na utilizag8o dos recursos de informatica
" - - Histérico de funcionario
- Identificar e prover a organizacdo da melhor Descricio de funco
tecnologia em gestdo de RH. Sy
RH 9 9 - Catélogo de cursos

- Garantir que os processos adicionem valor [ao .
-’/Acompanhamento dos treinamentos

- Conceitos e préaticas do ABS
- Legislacao aplicavel

- Registros fiscais e financeiros
- Padrdes Alcoa

- Responsavel por garantir um ambiente de trabalho

livre de incidentes, identificando os riscos assbo$
aos processos, produtos e servicos.

- Estabelecer medidas para eliminar ou reduzisaori
atendendo a legislacéo aplicavel, medindo e audtita
0s sistemas.

negécios da Cia.

- Aconselhamento fiscal e financeiro.

Controladoria | _ Estimativa de custos.

- Normas técnicas
- Legislacao aplicavel
" Padrées Alcoa

SSMA

continuagdo dQuadro 4.2 Processos de apoio a produgéo

4.3.4 Principais caracteristicas da organizacao

Com base na andlise documental existente na eangrempresentada as principais
caracteristicas da empresa estudada.

A forca de trabalho da empresa é composta por fBBBionarios, além de 58
contratados ou prestadores de servicos. Conta tandeén o0 programa de estagio, que
atualmente da oportunidade de aprendizado pargi&@sbs.

As necessidades dos clientes sdo suportadas peleficaz de dados estatisticos de
suporte, como dados de entrada do planejamentoratiugéo, utilizando-se estruturas
padronizadas, como o Planejamento Avancado dad@alaido Produto (APQP).

A busca pela melhoria continua se da atraves edeapoamento da produtividade e no
relacionamento com os fornecedores, através denqmsaom ajuda muatua. Isso possibilita
parcerias para a melhoria continua da qualidaderexencao a poluicdo, no gerenciamento
dos recursos naturais e no cumprimento dos regsiidé responsabilidade social.

Na eventual ocorréncia de nao-conformidades, ga, $® ndo-atendimento a um
requisito legal, acidente ambiental, acidentegaleatho e/ou falhas em suas praticas sociais,
estas séo tratadas conforme procedimentos docuthosrdas respectivos SG.

A base de dados do processo produtivo prové asdast para atividades como analise
critica, atendimento a clientes, tomada de decis@es varios segmentos produtivos e

compartilhamento das mesmas informac¢des alinhamaso@lano de negdcios da empresa.
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O capital intelectual, na empresa selecionadssificado pelas competéncias, que € o
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitugles,associados a um determinado cargo e
situacdo de negocio, constituem requisitos paraagpessoa atinja os resultados individuais
de exceléncia, que contribuem para o alcance detwis e metas organizacionais.

Para que sejam plenamente desenvolvidas, as cgmsjzet devem ser mensuraveis e
podem ser aprimoradas através de acdes de treitmmeesenvolvimento. As competéncias
requeridas respeitam as diferencas e caractesigigssoais e esta dividido em dois grupos
conformeQuadro 4.3

Quadro 4.3:Competéncias exigidas na empresa estudo de caso.

Grupo Caracteristicas

. Conhecimentos, habilidades e atitudes pessoaisst@s para interagir com
Competenmas. pessoas, desenvolver potencialidades, difundirltaraue melhorar processos
comportamentals | organizacionais.

Conhecimentos, habilidades e atitudes criticas gtuar com sucesso em cada
negécio, area e cargo da companhia.
Cada funcionario tem um conjunto individualizado atenpeténcias técnicas
baseadas nas principais atividades e resultadesaglss de sua posigéo.

Competéncias técnicas

Através da identificacéo, avaliacdo e desenvolrimelas competéncias é estabelecido
o desenvolvimento e crescimento individual atradés orientacdo e retro-alimentacéo
continua.

O procedimento Unico para capacitacdo e desemvehtd de funcionérios e parceiros
que trabalham sob supervisdo direta da empresajeatss requisitos estabelecidos pelos SG
de Q, MA, SSO e RS, aléem das politicas, valoresetrides da alta administracao, e tem por
fundamento obter:

— Melhor desempenho das tarefas.

— Preparar para novas incumbéncias do cargo atual.

— Preparar para assumir nova funcao.

A fim de garantir um ambiente de trabalho “liveeidcidentes”, a empresa selecionada
zela pelo cumprimento de sua politica, pela ideafffio dos aspectos e impactos ambientais,
0S perigos e riscos a saude e seguranca e suacaealatravés da ferramenta denominada
EHSFMEA (Environmental, Health and Safety Failure Mode arnffe& Analysiy que €
realizada por equipes multifuncionais, contemplatwitas as areas da empresa, requisitos
legais e demais regulamentos.
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O SIG de SSMA, da empresa selecionada, asseqtendimento aos requisitos legais
e corporativos em seus processos, produtos e ggrgerenciando os incidentes potenciais e
reais, as doencgas ocupacionais, 0 uso dos requaosis, a geracao de residuos industriais e
efluentes liquidos.

O Servico Especializado de Seguranca e Medicin@rdbalho (SESMT) da empresa
ultrapassa as exigéncias estabelecidas pelo Ministé Trabalho, como esta demonstrado na
Tabela 4.1

Especialidade Profissional Ministério do Trabalho AL
Técnico Seguranca do Trabalho 3 4
Engenheiro Seguranga do Trabalho 1* 1%
Enfermeiro do Trabalho 0 1**

Enfermeiro 0 1x*
Médico do Trabalho 1* 1+
Ergonomista / Fisioterapeuta 0 1**

(*): Tempo parcial (minimo de trés horas).
(**): Tempo integral.

Tabela 4.1:Servico especializado em seguranga e medicineatlalho (Manuais de Legislacdo Atlas, 2006).

Da mesma forma, o SGQ utiliza o planejamento aa@dmgla qualidade do produto
(APQP), para definir e estabelecer as etapas pmegarar que um produto satisfaca as
necessidades de todas as partes interessadas, gesda efetividade obtida com o
compromisso da alta administracdo da empresa.

A verificacdo dos padrbes de trabalho dos proseds@roducao € realizada através de
indicadores como capacidade, confiabilidade e neambitidade de cada programa e séo

definidos e medidos através dos indicadores apdennal abela 4.2

Objetivo Descricdo Indicador
Capacidade continua do processo CPK
Capacidade
Capacidade preliminar do processo. PPK
Confiabilidade | Tempo Médio Entre Falhas % MTBF

Tempo médio de paralisacdo para manutencdo caretiv. % MTTR
Manutenibilidade

Custo de Manutencédo % Custo

Tabela 4.2:Indicadores de verificagdo dos processos prodaitivo
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Visando verificar sua adequacao aos padroes desegapossibilidades de identificacéo
de benchmark semestralmente durante as reunides de andliteacos indicadores
corporativos e locais relativos aos sistemas d&igeks processos de apoio implantados séo
reavaliados pela alta administracéo, podendo sofuglancas visando a melhoria continua.

Os principais indicadores econdmicos e financettesdesempenho, avaliados pelos
acionistas, sao:

— Retorno sobre o capital

— Fluxo de caixa

- Giro de estoques

- Indice de liquidez

— Retorno sobre os ativos

4.3.5 A coleta de dados na empresa selecionada

Na coleta de dados dessa pesquisa foram utilizadbgimentos como a pesquisa
bibliografica, a pesquisa documental, a observaljfgia e pesquisa interna, por meio de
guestionario distribuido aos empregados envolvili@tamente com os sistemas de gestdo de
Q, MA, SSO e RS, além de clientes internos e opiaaes interessadas.

A pesquisa foi realizada através da aplicacdamguestionario, que empregou a escala
tipo Likert, e levou em consideracdo o fato desse ser o matktwdo quando se deseja
acumular grande quantidade de dados sobre quest@gss e politicas (MARCONI E
LAKATOS, 1999).

A partir da definicdo da questdo da pesquisaizmake um levantamento bibliografico
e, apos a leitura e analise da literatura, deseauede um protocolo de pesquisa (Anexo B)
gue foi aplicado na empresa estudada.

A construgdo do instrumento levou em consideragéoabalho de Maffei (2001),
adaptado para a variavel “responsabilidade so@alihcluiu aspectos abordados por Douglas
e Glen (2000), Beckmerhagenal. (2003), Karapetrovic (2003) e de Zutshi e Soh@d@.

Especificamente sobre o instrumento de coletastiu®rio”, esse é provavelmente a
técnica mais utilizada na sociedade contemporanakm de serem utilizados em pesquisa
de comportamento organizacional, € o melhor mépada se acumular grande quantidade de
dados sobre um grande elenco de questdes sogaltieas. Para Gil (2002), o questionario
€ “um conjunto de questbes que sao respondidoseguito pelo pesquisado” e devem
traduzir os objetivos da pesquisa.
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Sua utilizagdo nessa pesquisa deve-se entre oulrasgens ao baixo custo de
aplicacdo e a seguranca que os entrevistados td@dodepreservagédo do anonimato.

Para a construcdo do questionario foram considsradtérios como a clareza das
perguntas, estética, ordenamento das questbereeeste.

O ordenamento das questfes foi efetuado de folezleda para tentar diminuir a
ocorréncia de tendéncias nas respostas, segumdcoasendacdes de Yin (2001).

Com relacédo a elaboracdo do questionario, GilZp@presenta algumas regras como
serem preferencialmente fechadas, mas com altemeasuficientemente exaustivas para
abrigar a ampla gama de respostas possiveis. Aéese devar em conta as implicacdes da
pergunta com os procedimentos de tabulagéo e amfiiisdados e mantendo a sua elaboracdo
clara, concreta e precisa.

O gquestionario elaborado empregou o que se chanmeaahld.ikert tipo 4, a fim de se
impedir que as respostas fossem direcionadas parastagio intermediario, com base na
utilizacdo desta escala realizada por Gois e Daf#@84), Santos e Ulguin (2006). As
pessoas foram solicitadas a se posicionarem enoseltlensuas atitudes e crencas com relacao
a uma questdo especifica. Tomou-se 0 cuidado peraasg perguntas ndo conduzissem 0s

pesquisados em suas respostas. A escala citadarot as seguintes alternativas:

N&o | Em parte] Em grande parfe  Sim

O questionario foi aplicado em forma de pré-tgsiea quatro pessoas ligadas aos
sistemas de gestdo na empresa selecionada. O sf@édentrou-se na avaliacdo do
questionario enquanto tal, procurando verificart@gas as perguntas foram elaboradas
adequadamente, desde a clareza dos termos aténa dag perguntas (GIL, 2002).

Uma vez que o questionario é auto administradpamicular, geralmente ndo ha como
sondar a informacdo com maior profundidade. Seessgas envolvidas suspeitarem que
possam ser identificadas, ou que os dados poder@aismados com fins punitivos, 0s
pesquisados frequentemente preferirdo respondgresguisador com aquilo que ele quer
obter como resposta. Conseqientemente, o que sa pesimente sobre certa questdao nao
vird a tona (MARCONI E LAKATOS, 1999).

Além das perguntas obijetivas, abertas e fech&olagestinado um espaco em branco,
onde os colaboradores puderam justificar suas se&pa@aso achassem necessario.

No questionéario distribuido, foi mantido um espalgstinado a manifestacdes do
funcionério pesquisado, em relacdo a suas expegatiriticas, sugestdes, elogios, etc.
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As questdes tinham como objetivo identificar asngipais restricbes técnicas,
econdmicas e culturais que podem influenciar negeso de integracdo dos SG na empresa
foco do estudo de caso e os principais benefispsrados.

As questdes foram divididas conforme apresentad@hbela 4.3

Restricdo n° de questbes %
Técnica 15 39,5
Econdmica 8 21,1
Cultural 9 23,7
Beneficios 6 15,8
Total de questdes 38 100

Tabela 4.3:Numero de questdes elaboradas por tipo de restriga

A distribuicdo dos questionéarios e coleta dasastss foi feita por meio eletrénico,
utilizando uma amostra nao-probabilistica intenaiqselecdo racional), onde os elementos
da amostra (populacédo alvo) foram selecionadoséidralmente, com base eapertisedos
profissionais em cada SG.

A Tabela 4.4apresenta o publico alvo, para envio do questionéra Tabela 4.5

apresenta o numero de respondentes que efetivapeetitéparam da pesquisa.

Parte Interessada n° de Respondeftes %
Qualidade 9 17,3
Seguranca e Meio Ambiente) 5 9,6
Saude Ocupacional 3 5,8
Responsabilidade Social (RH 4 7,7
Geréncia 6 11,5
Outras Areas 25 48,1
Total 52 100

Tabela 4.4:Numero de respondentes por area designada.

Parte Interessada jogg{:gﬁ;ﬁ ° Néc()qlr;sszz:gfiroam ’ Total

Qualidade 10 0 10
Seguranca e Meio Ambiente] 5 0

Saude Ocupacional 3 0 3
Responsabilidade Social (RH 3 0 3

Geréncia 5 1 6

Outras Areas 19 6 25

Total 45 7 52

% 86,5 13,5 100

Tabela 4.5:Retorno dos questionarios pelo publico-alvo.
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Para a analise dos dados utilizou-se procedinestatistico e, como suporte utilizou-se
basicamente o softwaExcelfor Windows. ATabela 4.6apresenta um exemplo da tabulacdo

e analise de perguntas com escalhiklert tipo 4.

Questao n° 10 - A integragdo dos sistemas de gestdo seraarddanvestimento e nflo
um fator de custo?

Sim 29 4 116
Em grande parte 15 3 45
Em parte 0 2 0
Nao 1 1 1
Total 45 Total 162

Media= 2= (f > P)

2 f
Média = 3,600

Tabela 4.6:Tabulacdo e analise de perguntas com escdlikele.

4.4 Resultados

Ao se interpretar os resultados obtidos com @agdio do questionario, considerou-se a
revisao bibliografica associada ao tema como refgkpara fundamentacéao do julgamento.

Deve-se esclareceg priori, que os resultados obtidos ndo podem e/ou devem se
utilizados para generalizagoes.

O fato de o publico-alvo conhecer parte ou a ittdde de um ou outro SG é o que
garante as caracteristicas necessarias para almbdéide da pesquisa realizada, uma vez que
os individuos participam no dia-a-dia da gesta@xecucdo de procedimentos associados a
manutenc¢éo de cada SG.

A analise das respostas nao levou em considem@iea de atuacdo, pois o tema €
relativamente novo para todas as partes interes$aeld abela 4.4.

Os resultados obtidos foram analisados e compsradoabordagens das principais
referéncias bibliograficas sobre o tema.

A Tabela 4.7apresenta o sumario estatistico dos resultad@dosbtA fim de garantir
maior precisdo na analise, as perguntas foram adasppor aspecto relevante, conforme

demonstrado nas tabelas referentes a cada conjemfoestoes.
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Sumario dos Resultados Média
Beneficios 3,378
Questdes Culturais 3,299
Questdes Técnicas 3,170
Questdes Econbmicas 3,139
Média Geral 3,228
Mediana 3,400
Moda 3,533

Tabela 4.7:Sumario estatistico dos resultados obtidos.

Da andlise dos resultados dabela 4.7 pode-se evidenciar que o0s beneficios, na
opinido dos respondentes, superam as restricoespogem influenciar no processo de

integracao.

4.4.1 Andlise das respostas sobre os beneficiosudeSIG
A Tabela 4.8 apresenta os resultados das questbes que busodeatificar os
beneficios da implantacdo de um SIG na empresdagkdLle permiti concluir que:
- A integracdo pode levar a geracdo de maior competitle pela eliminacdo de
redundancias, desperdicios e reducéo de custosarificacoes e auditorias.
- H& melhoria no ambiente organizacional, garantiméthor utilizacdo dos recursos

e controles existentes na empresa, advindos daysirentre as areas envolvidas.

Item Questéo Média
10 |A integracdo dos sistemas de gestdo serd um fator de investimento e ndo um fator de custo. 3,600
7 |0 SIG reduzira redundancias e desperdicios de recursos, além de eliminar politicas e procedimentos paralelos. 3,578
29 |A integracdo garantir a sinergia na utilizagdo dos meios de controle ja existentes nas areas de Q, MA, SSO e RS. 3,400
24 A integrag:zlo reduzird o risco com passivos ambientais, de acidentes, de doencas do trabalho, passivos trabalhistas €| 3967

produtos nao-conformes. ’
25 |O SIG melhorara o ambiente organizacional. 3,244
15 |O SIG reduzira os custos de certificagéo, auditoria, manutencéo e documentagéo dos sistemas. 3,178

Tabela 4.8:Questdes relativas aos beneficios associados3H@m
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4.4.2 Andlise das respostas referentes as restegoculturais
As questdes tiveram como objetivo identificar estnigdes culturais que influenciam a

integracdo dos SG na empresa.TAbela 4.9 apresenta os resultados relativos a cinco

questoes.
Item Questao Cultural Média
6 O estabelecimento do SIG serd um desafio organizacional e devera buscar solugdes simples e criativas, além de garantir 3822
a melhoria continua, inovacéo e sobrevivéncia. !
2693 A lideranga e o envolvimento da Alta Administracao teréo influéncia no processo de integracéo dos diversos sistemas de| 3711
gestdo. A lideranca operacional devera ter conhecimento pleno sobre a gestéo de Q, MA, SSO e RS. ’
19 |[A forma como a comunicagdo € feita na organizag&o influenciard no processo de integrag&o. 3,533
1e20 O envolvimento dos empregados de linha sera importante para o sucesso da integracdo dos sistemas de gestdo. O 3533
envolvimento das pessoas no processo decisoério diminuira a resisténcia associada a integragdo dos sistemas de gestéo. ’
16. 21 A cultura de “inovagdo e mente aberta” da organizagdo para a realizagdo de mudancas influenciard no processo de
6’37 integracdo. A mudanca cultural associada ao processo de integracdo poderé contribuir para que a mesma nédo aconteca.| 2,615
As barreiras departamentais serdo um dos fatores que mais podem influenciar para que a integragdo ndo ocorra.

Tabela 4.9:Questdes relativas as restricdes culturais assax@mdm SIG.

Questado 6:0 desafio para a empresa sera traduzir as esamaggyais de Q, MA, SSO e
RS para as técnicas especificas de gestdo, o gquandard grande énfase no continuo
desenvolvimento das habilidades das pessoas.

Do resultado obtido pode-se concluir que o estaimakento do SIG serd um desafio
organizacional e que devera buscar solucdes sirepbeimtivas, alem de garantir a melhoria
continua, inovacao e sobrevivéncia.

Segundo Wilkinson e Dale (2001), a integracdo 8Gsndo é tarefa facil, pois os
mesmos possuem estruturas e conteudos distintdes&lio, na opinido desses autores, esti
na identificacdo de um modelo baseado nos procegsoguncionais, por exemplo, o SIPOC
(Suplier — IN — Process — OUT — Custoiner

De acordo com Poksinska al. (2003), os aspectos como treinamento e melhoga do
procedimentos internos podem ter melhorias subisiana partir da unificacdo da forma e
conteudo, uniformizando a informacéao.

Segundo Beckmerhagen al. (2003), a integracdo é um desafio pela dificulddelese
encontrar denominadores comuns para as diversgddsirdo negocio. Assim, o primeiro

passo seria a harmonizagdo dos elementos e reguisinpativeis.
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Questdes 2 e 23a atual lideranca da empresa, associada ao emasito da alta

administragcdo nos aspectos relacionados aos va&@gpode influenciar positivamente a
integracdo, o que de outra forma ndo demonstregdililidade aos olhos dos funcionarios.

Fica claro também que o conhecimento sobre agdstdistemas € fundamental para a
lideranca operacional.

O publico alvo, em sua maioria, determinou quaerdnca e o envolvimento da alta
administracéo terao influéncia na integracao.

Segundo Zutshi e Sohal (2004), a lideranca e o@leinvento da alta administracéo,
além de tempo disponivel, deve ser enfatizada thicata etapa do processo.

Por outro lado Karapetrovic (2003), aborda o fddcalta administracdo, auxiliada pela
média geréncia, ser responsavel por decidir quaidevem ser integrados.

Da mesma forma, Castle (1996), identifica quenesvencdes relacionadas a gestao da
organizacdo, que tenham como objetivo modificaereigciamento, devem ser iniciadas no
nivel primario da estrutura organizacional, cormalioi que 0s gerentes que nao estdo atentos a
estrutura relacionada aos SG ficam restritos nacdade de criar oportunidades de melhoria.

O trabalho de Maffei (2001) apresenta os resutaldouma pesquisa e descreve que 0
comprometimento inicial da alta administracao pgeear posteriormente o compromisso de
todos os funcionarios da organizacao.

Para Puret al. (1999) a promoc¢ao de um SIG passa pelo treinantientideranca sobre
as varias ferramentas e meétodos utilizados. Pa@ podem ser utilizadosorkshops
periodicos, com o objetivo de capacitar a equipeatacéo de problemas de Q, MA, SSO e
RS, como também pode ser necessério espertisee massa critica dentro da organizacéo
enviando alguns membros da lideranga para trein@anesterno e/olbenchmarking

Para Karapetrovic (2003) e Karapetrovic e Willb¢t898) o escopo da integracéo € o
que deve definir o conhecimento requerido pardexdnca operacional. Isso ocorre devido ao
fato das organizacdes optarem pela completa irg@grau nao.

A integracdo completa envolve todos os niveisdhigricos enquanto que na integracéo
parcial apenas os niveis mais altos e mais baxa@sghnizacado enxergam o sistema de forma
integrada, deixando que a lideranca operacionahger cada sistema de forma separada.

Para Coelhcet al. (2001) as observacdes referentes as dificuldadesngadas no
estudo de caso apresentado podem ser validas yecper organizacdo que pretenda ter um
SIG, a saber: falta de treinamento para o pesswatalf operacional, necessidade de se

estabelecer procedimentos operacionais especéiaosmesmo tempo integrados.
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Questbes 19Do resultado obtido pode-se concluir que a fororaca comunicagéo €
feita influenciara no processo de integracdo dosi&e&mpresa.

Segundo Poksinskeat al. (2002), a comunicacdo € um dos fatores que confdra o
sucesso na implantacao de um SIG.

Segundo Beckmerhagen al. (2003), é necessario analisar tanto o contetudotoua
contexto para o alinhamento das propostas asssc@ad@egracdo Isso significa garantir a
forma como a comunicacédo € feita, bem como o setedédo, a fim de que atenda as
necessidades das partes interessadas.

De acordo com Zutshi e Sohal (2004), a alta adnagdo pode causar impacto
positivo, através de seu comprometimento, como éamiteservando parte do seu tempo para

a comunicacao das expectativas, planos e resultados

Questdes 1 e 200 envolvimento das pessoas, ha empresa em gusstaoyum fator

critico, uma vez que envolverd geréncias distintdgetivos distintos e principalmente
equipes diversas.

Para o pesquisador, 0 sucesso podera ser alcaseadesde a fase inicial, for dado
foco a necessidade de se compartilhar as inforrsagf@n o objetivo de garantir o
comprometimento de todas as equipes e individuos.

O historico da empresa pode ser utilizado comar 8¢ venda do SIG, uma vez que as
pessoas participam ativamente de um processo, dpsglesejam comunicadas e de que
recebam treinamento apropriado, incluindo-se osifumdrios das empresas contratadas e dos
prestadores de servico.

O publico alvo, em sua maioria, determinou quenwkimento dos empregados sera
importante para 0 sucesso da integracdo e que alvenento das pessoas NO pProcesso
decisoério é um aspecto importante para se dimatesisténcia a integracao.

Segundo Griffith (2000), as pessoas € que saomeapeis pela conquista dos desafios
organizacionais. Assim, um SIG deveria ser fundaah@ente aberto para permitir que as
diversas areas interagissem entre si.

De acordo com Zutshi e Sohal (2004), os resultatlosima pesquisa realizada com
gerentes de empresas australianas evidenciam artémpa do envolvimento dos
empregados, especialmente durante a fase de impdantcomo um dos fatores de sucesso.

Segundo Zutshi e Sohal (2005), um dos fatoreg@sipara que se obtenha sucesso na
adocdo e manutencdo de sistemas, de maneira atalespecificamente do envolvimento

das pessoas (funcionarios/ partes interessadas).
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Ainda segundo Zutshi e Sohal (2005), isto coninidpara a reducéo da resisténcia a
mudanca e, se apresenta como uma correlacdo posttiv a melhoria do desempenho da
organizacao.

Para Velasquez (2003), os conceitos de bem estsatisfacdo dos trabalhadores
superam fatores como higiene e seguranca, abordamadondicdes para que a pessoa se
desenvolva e cresca sob o ponto de vista inteleetamocional. Assim, a fim de garantir o
comprometimento dos funcionarios com os objetivosetas da organizacao € imprescindivel
dar condicdes para que as pessoas se realizemalalhty, garantindo a participacdo e
envolvimento de todos.

De acordo com Karapetrovic (2002), além das inaiibfidades dos sistemas, que
podem ser adequadas, a interacdo pode enfrentposac@o dos profissionais envolvidos,
devido a expectativa de perda (mas nao verdadesamciada adownsizingorganizacional.

Num estudo de caso apresentado por Zwetsloot J20@bkpecto cultural é citado como
vital para o sucesso da integracdo. Cita exempgativos associados ao aspecto cultural
como “isso nao foi inventado aqui” ou “isso ndoiéhma responsabilidade”. Ainda segundo o
autor, a interacdo requer que as pessoas tenhamessios valores organizacionais e

entendam que o sucesso do negdcio como uma repgmtasie de todos os envolvidos.

Questdes 16, 21 e 3 resultado obtido demonstra que o fato de castansa de

gestdo estar subordinado a uma geréncia néo thiiaud processo de integracao.

Segundo Zutshi e Sohal (2005), para que a intaégrde SG aconteca € crucial que as
disputas pessoas sejam evitadas e 0os egos detadado, exigindo que os gerentes e seus
subordinados trabalhem juntos, além da necessidaderganizacdo ter um “desejo” de
abracar causas ou mudancas.

Os resultados das entrevistas realizadas por iZaitSbhal (2005) mostram que o fator
“inovagdo e mente aberta” € uma necessidade qusmndeseja que a integragdo ocorra.

De acordo com Zwetsloot (2001), tanto o deseja pe#egracao quanto a capacidade de
inovar sdo importantes e refletem a cultura orgamimal, que tém impacto sobre os seus
valores, crencas, normas e tabus da empresa.

Uma organizacdo cuja cultura enfatize o sentimeatopartilhado de “nés fazemos as
coisas certas” tera maior facilidade para incluteima interacdo dos SG como uma questéo
estratégica.

Para Scipionet al. (2001), a eliminacdo das barreiras departamergaiesenta um dos

mais importantes aspectos no desenvolvimento d8l@verdadeiramente sem divisdes.
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4.4.3 Andlise das respostas referentes as restesitécnicas
A Tabela 4.10apresenta os resultados das questbes que busadeatificar as
variaveis técnicas que influenciam a integracdoSiesa empresa, tomando como referéncia

as médias dos resultados obtidos.

Item Questédo Técnica Média

Um plano de acéo, com atividades, prazos e definicdo de responsabilidades contribuird para que o processo de integracéo|

. . - 3,822
acontecga de forma a eliminar redundancias e desperdicios de recursos.

12

As atuais equipes responsaveis por Q, MA, SSO e RS favorecerdo o processo de integracdo dos diversos sistemas de

= . . - L . . ~ 3,667
gestdo. Ha expertise suficiente na organizag&o para garantir que a integrag&o acontega.

3e3l

A familiarizagéo, somada ao estudo sobre cada sistema, tornara o processo de integracdo mais natural para a organizagéo.
9 e 4 |A falta de conhecimento sobre os requisitos de cada sistema de gestdo, por parte dos envolvidos, afetarad o processo de| 3,556
integracao.

O atendimento dos requisitos associados as partes interessadas facilitard o processo de integracdo. A identificagdo das

12’3:;8 partes interessadas tem influéncia no processo de integragcdo. O SIG devera exigir homogeneidade entre os interesses| 3,207
associados ao meio ambiente e os relacionados a melhoria da qualidade do produto.

26 e |As similaridades entre os diversos SG facilitardo o processo de integracdo. As diferencas entre os diversos sistemas de 3033
33 |gestéo influenciardo no processo de integragao. !

11 e |O SIG devera ser liderado por uma Unica pessoa, que domine os sistemas da Q, MA, SSO e RS. A capacidade técnica do 2867
22 |representante da Administracdo devera englobar todos os sistemas de gestéo envolvidos na integragéo. ’
27 |O SIG garantird que as operacdes diarias acontecam de forma efetiva e sem erros. 2,800
35 |O SIG garantird o atendimento legal e demais requisitos associados a Q, MA, SSO e RS. 1,889

Tabela 4.10:Questdes relativas as restricbes técnicas assscadm SIG.

Questdo 12:Esta questdo obteve a maior média dentre as @sesbnicas, 0 que
evidencia a importancia da fase de planejamentqua a integracao ocorra.

Para o autor desse trabalho, o estabelecimentaondelano de agdo, com etapas
detalhadas, prazos definidos e responsabilidadabuiatas, garante que as equipes
participantes do processo de integracao saibam:

— 0O que deve ser feito,

— Quando deve ser feito,

— Quem deve fazer, etc.

Além disso, o comité deve ser responsavel porngara alocacdo de recursos
financeiros, materiais e de pessoal nas etap&sasrito processo.

Para os respondentes, o estabelecimento de um gi¢aacdo, com atividades, prazos e
definicdo de responsabilidades contribuird para @uysocesso de integracdo aconteca de

forma a eliminar redundancias e desperdicios deses.
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Para Beckmerhagen et al. (2003), uma das areaem pesquisadas é justamente o
desenvolvimento de uma metodologia para a implaotde um SIG que, em outras palavras
significa a preparacdo de um guia do tipo “comostoir seu proprio SIG”. Esse guia ou
metodologia levaria ao estabelecimento de um pl@nacédo detalhado.

Para Jonker e Klaver (1998), a falta de metodalagivista como um obstaculo a
integragao.

Segundo Wilkinson e Dale (2001), o processo degmtao requer a combinacdo de
recursos utilizados nas areas de Q, MA, SSO e &tf8p pessoal, financeiro e documentacao,
sendo necessario a elaboracdo de um plano deaafjdode atingir o objetivo especificado.

Para Puret al. (1999), o processo de integracdo de SG possuasnuéridveis como
recursos organizacionais, comprometimento da altairastracdo, estado das operacodes,
condicbes dos equipamentos, impacto das mudargasinecacao interdepartamental, tempo
utilizado com treinamento, resisténcia dos empraegadonflito de interesses, entre outros,

gue podem afetar a cadéncia do processo.

Questdes 3 e 3las equipes e expertiseexistente na organizacao contribuirdo para o

sucesso da integracdo dos SG na empresa, uma &ezaunhecimento associado € parte do
dia-a-dia da organizagao.

O publico alvo estabeleceu que as atuais equipsponsaveis pelos SG e o
conhecimento existente na empresa ndo devem sademados como uma restricao técnica.

Isso pode ser considerado como uma vantagem, wnaque nas colocacdes de
Karapetrovic (2003), Beckmerhageh al. (2003), Jonker e Karapetrovic (2004) e Zutshi
Sohal (2005), a falta dexpertiseé uma das principais restricdes a integracéo aiss/SG.

Segundo Maffei (2001), a vivéncia e a troca deedgpcias das pessoas com
conhecimentos técnicos relevantes num SIG podepomionar facilidades e possibilidade

de sucesso na implantagao.

Questdes 4 e 9a falta de conhecimento sobre os requisitos da & considerando-

se a experiéncia das equipes de Q, MA, SSO e RJyade ser tratada como uma restricao
técnica a integracdo. O resultado obtido evideacizecessidade que as pessoas tém em
colocar o fator conhecimento como um fator crigoo qualquer processo.

O publico-alvo entende que a falta de conhecimepto parte dos envolvidos no
processo de integracdo, pode afetar o seu sucegsoafamiliarizacdo, associada ao estudo,

tornara o processo mais natural.
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Em uma pesquisa realizada por Zutshi e Sohal 2008m trés organizagbes
australianas, foi revelado que ter funcionariosacapdos, e que entendam o seu papel, é
essencial para a implantacao, funcionamento e reacétn de um SIG.

Ainda segundo Zutshi e Sohal (2005), a atitudep#ssoas com func¢des diretamente
relacionadas aos SG pode ser um dos impedimentasgpa a integracdo ocorra devido a
resisténcia a mudancas e que pode ser minimizadm@o de educacédo e treinamento para
0S empregados.

Para Jorgenseet al. (2005), o aprendizado organizacional associad®I|&b requer
atualizagdo constante relacionada as diferentes &@mvolvidas. Para isso € necessario que
tanto individual quanto coletivamente se tenha ecagho entre as diversas equipes.

Segundo Puet al. (1999), durante a implantacédo de um SIG € nedessApromover a
cultura da qualidade e a formacdo de um time, guee der treinado na aplicacdo das
competéncias, métodos e técnicas nas suas argabaleo.

Para Beckmerhageet al. (2003), a integracdo de SG existentes requer muito

conhecimento expertisepara que aconteca.

Questdes 13, 18 e 32 identificacdo das partes interessadas € umspestas criticos

para o sucesso da integracdo e a analise dastespbtidas permite concluir que essa é uma
das restricbes a integracdo na empresa objetautoe® desafio é garantir a cooperacéo de
todos os atores envolvidos para melhoria das coesi@ssociadas ao SIG e atender as
expectativas.

Para Karapetrovic e Willborn (1998), ignorar ondienento dos requisitos das partes
interessadas pode criar sérias dificuldades, cofw atender os requisitos de qualidade
especificados pelo cliente, falta de apoio gerénma fornecedores nao receberem a
informacé&o adequada, falta de responsabilidadearbe dos supervisores e staff e até mesmo
ter a comunidade afetada.

Para Jonker e Karapetrovic (2004), € necessaamgBG que serdo integrados estejam
preparados para atender as necessidades (ou tesjuisis diferentes partes interessadas.

Para Wilkinson e Dale (2001), o processo de iaigyy, além de escopo comum entre
Q, MA, SSO e RS, passa pelo atendimento das ndadssi das diversas partes interessadas,
0 que segundo Jorgersen al. (2005), envolve uma forte interacdo com todas atep
interessadas a fim de se obter um resultado cengast

Para Zutshi e Sohal (2005), a atual pressao quawenas organizacdes, especialmente

nas areas de Q, MA, SSO e RS, leva as mesmasiaravahcluir os requisitos das partes
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interessadas (interna e externa) como, por exenopi@nismos regulatérios, comunidade,
clientes, funcionérios, fornecedores e o préprivegoo.

Segundo Scipionet al. (2001), o estabelecimento e manutencdo de um &iGer
requisitos explicitos e implicitos, ndo somente c@antes e usuarios finais, mas também de
todas as partes interessadas, incluindo-se forasegdpublico em geral, funcionarios e
acionistas entre outros, a fim de se garantir ahon@ continua do desempenho
organizacional.

O resultado obtido vai ao encontro do que foiledeido por Karapetrovic (2003),
Beckmerhagert al. (2003), Jonker e Karapetrovic (2004) e Zutshi &a5¢2005), no que
tange a dificuldade de se encontrar denominadamesirns para as fun¢des dos negocios —
identificacdo das partes interessadas.

Segundo Karapetrovic e Willborn (1998), ignoranter-relacionamento entre as partes
interessadas pode gerar aborrecimentos como decligio receber o que foi especificado,
supervisores falharem em assumir responsabilidaslegerentes ndo cooperarem com 0S

pares, fornecedores ndo receberem a informacaoadieg até a comunidade ser afetada.

Questdes 26 e 33as similaridades dos SG como visdo, politica, dwisgonceitos

organizacionais, partes interessadas, processésnieds de gestdo facilitardo a integracao,
pois alguns procedimentos documentados j& est@mades a integracdo, como por exemplo,
os relacionados a treinamento, afericdo e calibracéontrole de documentos. Isso pode ser
tratado como uma influéncia positiva a integragé® 3G.

O publico alvo determinou que as similaridadeseemis diversos SG facilitam o
processo de integracao, ndo sendo portanto uma@estisso vai ao encontro da reducdo da
burocracia sistémica identificada como um dos neaidreneficios na opinido dos autores
referenciados.

Por sua vez, Corréa (2004) apresenta alguns pnabklgue podem ser vivenciados na
iImplementacdo de um SIG, incluindo-se a estrutifeasthte das normas.

Para Maffei (2001), a integracdo das atividadgesoeedimentos correlatos pode gerar

reducao de custos, burocracia e facilidade de oj@aizacdo num SIG.

Questdes 11 e 2zZonsiderando-se o organograma atual da empresgepapropriado

ter um comité responsavel pela implantacdo do S#Guépes de trabalho, dedicadas as varias
etapas do processo. Isso garantiria maior sinengile as equipes e diminuiria 0 medo da

perda associada a integracdo. A opinido do publicopara esta variavel ndo é clara.
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O resultado de um estudo de caso apresentadooatindet al. (2001) para pequenas e
médias empresas brasileiras, mostra que as quarntapdm SG fizeram isso através de
grupos de trabalho, com um lider, que coordendivadades das equipes.

Para Karapetrovic (2002), além dos problemas dempatibilidade entre os diversos
SG, o esforgo de integracdo pode sofrer oposicagdufissionais de Q, MA, SSO e RS, o
que pode dificultar a escolha de um Unico represg@tda administracao (RA).

A analise dos resultados de um estudo de cas@a@al por Punet al. (1999)
evidenciou sete estagios para que a integracadegegrsendo que o estabelecimento de um
comité e a definicdo de equipes de trabalho foransiderados como diferenciais para o
sucesso na implantacdo de um SIG envolvendo as dec@ e MA.

Para garantir a implementacdo de um SIG, o coadit®rdesignado precisa administrar
todas as atividades relacionadas ao dia-a-dia deag§io e traduzir as expectativas da alta
administracdo, garantindo que as pessoas entendgume @ esperado de cada funcionério,
para que eles sejam capazes de desempenhar adeqotala de forma eficaz o seu trabalho
(BEECHNER & KOCH, 1997).

Questdo 27:0 resultado obtido para essa questao evidencrdemaimento, por parte
dos respondentes, quanto ao objetivo de se terlGnuta vez que a informagédo sobre os
beneficios de se ter todos os sistemas integramos ado foi disseminada na empresa
estudada.

Segundo Karapetrovic e Willborn (1998), a inte§mgleveria conduzir os SG com
maior efetividade, melhorando o desempenho orgeioizal entre outros fatores.

Para Beckmerhagest al. (2003), a integragdo dos varios SG apresenta entras, a
vantagem de se melhorar a eficiencia e a efichom sistemas envolvidos, além do
alinhamento dos processos existentes.

Para Sawv (2001), a integracdo permite a otimizacdo do dpsehn organizacional,
garantindo a saude e seguranca dos empregadositqggambm melhor qualidade, além da
melhoria ambiental.

Para Jorgensest al. (2005), o desenvolvimento de um SIG, que tenhaocmeo tanto
a estrutura quanto a melhoria através de mudanpescessos, pode ser caracterizado como
um movimento de “fazer certo as coisas” para “f@asecoisas certas”.

Segundo Zutshi e Sohal (2005), a integracdo gargné, ao invés de dois ou mais
diferentes padrdes/ sistemas, apenas um padragradte esta presente na organizacao,

tornando-a mais eficaz e eficiente, uma vez queesrmo sera melhor entendido e mantido,
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especialmente pelos funcionarios. Ainda segundaubsres, um namero maior de estudos
guantitativos necessita ser realizado para dociamenprocesso que vem acontecendo nessa

linha de pesquisa, incluindo-se a verificacdo @édveflade de um SIG em longo prazo.

Questdo 35:0 atendimento legal é um aspecto critico pela taeotes alteragdo do
arcabouco legal sem que isso traga simplicidada pacumprimento, sendo considerada
como uma restricdo ao processo de integracao neesanp

Na opinido do publico alvo, o SIG ndo garanteemdimento legal. Isso € critico, uma
vez que 0os SG colocam o cumprimento legal como domahtal para a manutencdo dos
mesmos.

Punet al. (1999) relacionam que o SG baseado na ISO 14@&ln@ melhoria continua
e no processPlan — Do — Check — A€PDCA) e requer das organizacdes uma avaliacao das
situagbes ambientais potenciais e reais em termaspiacto e atendimento as leis e demais
requisitos.

Segundo Affiscoet al. (1997), um dos grandes desafios da integracdongegair
conciliar os requisitos dos varios padrbes comeadiinento as diversas leis e regulamentos
aplicaveis a Q, MA, SSO e RS.

Karapetrovic (2003) e Zutshi e Sohal (2005) atertgue a constante modificagdo em
leis e regulamentos associados ao negdcio é unatenpe restricdo a integracgao.

4.4.4 Andlise das respostas referentes as restesdecondmicas
A Tabela 4.11apresenta os resultados relativos as questbesveuam como objetivo

identificar as restricbes econdmicas que influenaantegracao dos SG na empresa.

Item Questdo Econbémica Média
5 Todos os envolvidos com os sistemas de gestdo de Q, MA, SSO e RS deverdo receber treinamento adequado que 3.800
possibilite a redugéo da resisténcia associada ao processo de integragao. ’
17 A andlise “custo-beneficio” devera ser realizada pela Alta Administracdo antes da deciséo pela integracéo dos diversos 3711
sistemas de gestéo. '
34 [No mercado consumidor globalizado a integragéo serd um importante fator diferencial de competitividade e benchmarking. 3,533
Os recursos humanos, materiais, financeiros e tecnolégicos disponiveis afetardo, de forma positiva, a eficacia da|
8e 14| = ) } . . ) = 3,222
implantacéo do SIG. A falta de recursos financeiros e/ou materiais afetard o processo de integracéo.
36 |A integracdo devera levar a uma reducdo do nimero de recursos humanos aplicados a gestdo de Q, MA, SSO e RS. 2,689
28 e |O SIG ndo exigira atualizagdo permanente nos documentos de gestdo da organizacéo. O SIG exigird muitas modificacdes 2 467
30 [em normas e procedimentos de trabalho da organizagéo. ’

Tabela 4.11:Questdes referentes as restrigbes econdmicadada®a um SIG.
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Questdo 5:a resisténcia a mudangas € uma caracteristiceahdtu ser humano, um
treinamento que aborde desde os principais aspelgtosada padrdo até o consequente
processo de integracdo podera facilitar e aceferaesma, uma vez que de acordo com as
respostas do publico alvo, as atuais equipes pmssuexpertisenecessaria para que a
integracéo aconteca.

A grande maioria do publico alvo coloca o aspedt&namento como a variavel
econdmica mais relevante para o processo de igégra

O trabalho de Wilkinson e Dale (2001) apresenteesultado de uma pesquisa e
associam as principais restricdbes de ordem téchigaana e organizacional, como falta de
clareza e conhecimento dos beneficios de um Sl@icaldade de interpretacdo de cada

padrdo normativo como fatores que podem influercciaocesso de integracéao.

Questdo 17:a andlise custo-beneficio deve ser realizada pkéa administracao
considerando-se as dificuldades do negdcio, o psocee comunicagdo, a percepgdo das
diferencas entre os requisitos dos padrdes, odgmals relacionados ao alinhamento dos
objetivos, processos e recursos de gestao.

Outros aspectos dizem respeito as partes intel@sshiversas, como também o medo e
a percepcao de “enxugamento” da estrutura orgaarraaelacionada, tendo o cuidado de se
estabelecer prazos para que a mesma aconteca seqaia retorno opaybackassociado a
integracao.

O publico alvo determinou que a analise custodiepe realizada pela alta
administracdo, é uma variavel importante para acqsso de integracdo dos varios SG
avaliados.

Segundo Karapetrovic (2003), é responsabilidadaltdaadministracdo, com o auxilio
dos gerentes funcionais, determinar se a integrag@sejavel e possivel. Ainda segundo o
mesmo autor, a decisdo de ndo se integrar os 8@ Ee uma opgcdo, mesmo que ndo seja a
de maior beneficio.

Da mesma forma, para Jonker e Karapetrovic (2@0dhalise desse beneficio deve
levar em conta a filosofia organizacional, uma gee a integracdo completa pode ser para os
niveis mais altos e mais baixos da estrutura enqupre os niveis intermediarios operem de
forma alinhada, mas com sistemas separados.

Para Zutshi e Sohal (2004), é essencial que sampgntificar os custos e beneficios
resultantes da integracdo para que 0S responspe#s processo possam comunicar e

“vender” a integragao para as partes interessadas.
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Em dltima instédncia, a analise dos custos/bemsficdjudaria na obtencdo do
compromisso da alta administragdo e dos recursosamos, financeiros e materiais

necessarios.

Questao 34:a perda de flexibilidade é o oposto do que sejalesese integrar os SG.
Assim, para se obter o diferencial de competitided@ importante que as areas afetadas
tenham em mente que, sob certos aspectos, os assigmdem e devem operar de forma
independente.

As partes interessadas determinaram em sua gotdelade que a integracdo dos
diversos SG podera creditar a empresa um difedleeamtermos de competitividade e
benchmarking

Segundo Maffei (2001), um SIG pode proporcionarautiferenca consideravel em
termos de atuacao nos mercados consumidores,nacitmal quanto internacional, sendo um
fator importante de competitividadéoenchmarking

Para Wilkinson e Dale (1999), a integracao de S@Gempresentar o risco da perda de

flexibilidade pela tentativa de se estabelecer ister®a robusto.

Questbes 8 e 14os recursos humanos e materiais existentes naesanpfetardo de

forma positiva a integracao, pois os SG estdo imatns e atingiram um grau de maturidade
gue conferira maior eficacia ao processo de ingégra

O resultado obtido evidencia a necessidade deiagéial dos recursos humanos,
materiais, financeiros e tecnoldgicos disponiveisorganizacdo para garantir a eficacia da
implantagéo de um SIG.

No entanto, quando perguntado se a disponibilid@descursos financeiros e materiais
afeta o processo de integracdo, uma parcela dacpudvo considera que esses aspectos
podem influenciar, em parte, 0 processo em questao.

Segundo Zutshi e Sohal (2004), a falta de recuesass atrasos no processo de
implantacdo podem contribuir para a resisténciaaogregados, uma vez que eles ndo sao
completamente envolvidos e informados sobre as noagaem curso.

De acordo com Zutshi e Sohal (2005), implantaramter um SIG requer ndo apenas

pessoal competente como também recursos finaneegesnciamento do tempo disponivel.

Questdo 36:0 resultado obtido representa 0 medo do descaithecilemonstra que as
pessoas apesar de acreditarem nos beneficios &@ntambém estédo atentas a reducao de
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pessoal ocasionada pela melhoria nos processolizag@nais e na eliminacdo das
redundancias existentes.

A reducdo de recursos humanos envolvidos com oséSkastante controversa.
Explicitamente ndo foi encontrada nenhuma refeeébibliografica, o que pode evidenciar
que o tema ainda é bastante sensivel dentro dasipagdes.

O resultado apresentado para esta questdo mastraiq ha consenso sobre 0s recursos
aplicados ao SIG.

Segundo Beckmerhagenal. (2003), uma das dificuldades associadas ao SiGédo
da perda de emprego para os profissionais quelliehanas areas de Q, MA, SSO e RS
devido a eliminagdo de redundancias.

Em uma pesquisa realizada por Tang (2003) em sampri@glesas, um dos maiores
beneficios da integracéo foi a reducéo de custasest da reducdo de gerentes de area.

Para De Cicco (2005a), descrevendo o SIG da ORBgRénica S/A, um dos objetivos
da implantacgéo foi a otimizac&o dos recursos enapiesy além do foco na melhoria continua
do desempenho.

Segundo De Cicco (2005b), o QSP durante os mesesaw e julho de 2000 realizou
um pesquisa abrangendo 189 empresas até entdwaeas no Brasil pela ISO 14001.

O resultado dessa pesquisa constatou que 27%egnossun SIG, enquanto as demais
possuem sistemas isolados ou com integragao parcial

Ainda segundo a pesquisa, alguns beneficios estsariados a eliminacao recursos e
infra-estrutura duplicados ou triplicados, reducgko burocracia sistémica e eliminacdo da

superposicao de documentos.

Questdes 28 e 30a atualizacdo dos documentos estd, num SIG, agso@os

procedimentos e registros especificos de cada SSimA levando-se em conta que a
integrac@o pode acontecer via procedimentos dée/&P, isso ndo acarretaria um esforgo extra
para a manutencao atualizada do SIG.

Para Douglas e Glen (2000), um SIG resulta nurteras de gestdo com maior
facilidade de compreenséo, além de ser mais robusto

Numa pesquisa realizada por aqueles autores emesaspde pequeno e médio porte,
uma grande parcela identificou a redu¢édo da bur@mo um dos importantes beneficios
da integracdo.

Para Jorgensest al. (2005), o inter-relacionamento entre os difere®@&spode prover

0s seguintes beneficios:
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— Minimizacdo dos documentos e registros;
- Menos burocracia e reducdo da quantidade de papéis;
— Reducéo de custos devido a otimiza¢do dos processos

- Simplificagéo.

Ainda segundo Jorgensest al. (2005), a integracdo, como correspondéncia entre
diversos padrdes, pode auxiliar inclusive na reduda confusdo entre as atribuicdes
relacionadas aos mesmos.

Para Zutshi e Sohal (2005), as organizacdes qtsreop pela integracdo terdo que
enfrentar a constante alteracdo em procedimentis, d regulamentos. Isso forcara a
organizacao a revisar seus procedimentos, objetivostas constantemente, aléem de garantir
a manutencgao atualizada dos mesmos.

Segundo Scipiorgt al. (2001), a integracdo proporcionara uma atividadealpara a
informacé&o, garantindo que essa seja legivel, ,ckparada e completa, exigindo que a
organizacdo mantenha o SIG e seus procedimentalizatios, com especial atencao para os

que identificam e recebem ou comunicam informaeBevante de Q, MA, SSO e RS.

4.4.5 Sintese comparativa

Da analise realizada pode-se concluir que, tomaano referéncia as restricdes
identificadas pelos autores referenciados, a erma@&sidada possui trés vantagens culturais e
trés vantagens técnicas.

Fica evidente também, pelos resultados, que eplarento estratégico, a necessidade
de se encontrar denominadores comuns e o atendirteggal sdo restricbes importantes e
devem ser consideradas durante o processo deagiegrUma sintese € apresentada no
Quadro 4.4

Quadro 4.4:Comparacéo entre 0s autores referenciados e Wtarkss obtidos.

Comparagéo Autores Referenciados FEmpresa Estudo de Ca so

Comunicagéo e informacao Restrigéo Cultural Vantagem Competitiva
Envolvimento e comprometimento da lideranca Restrigéo Cultural Vantagem Competitiva
Barreiras interdepartamentais Restri¢cao Cultural Vantagem Competitiva
Planejamento estratégico Restricdo Econdmica Restricdo Econdmica
Expertise Restrigéo Técnica Vantagem Competitiva
Inter-relacionamento com as partes interessadas Restrigéo Técnica Vantagem Competitiva
Interpretacéo dos padrées normativos Restrigdo Técnica Vantagem Competitiva
Encontrar denominadores comuns Restricéo Técnica Restricéo Técnica
Atendimento legal e demais requisitos Restrigéo Técnica Restricdo Técnica
Obs: Vantagem Competitiva - foi identificado o contraponto a restricdo apresentada pelos autores.
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4.4.6 Integracéo de procedimentos x Integracdo geocessos
O objetivo da questao 38 foi identificar qual deveser o modelo de integracdo. Pelo
resultado pode se concluir que a integracdo paregems € a mais adequada para se obter e

garantir a manutencao atualizada do SIG, confomn@odstrado nkigura 4.7.

38 - Na sua opinido um SIG devera ocorrer pela:
100
80 | 75,6
60 -
40
24,4
20
0
integracao de procedimentos integracdo de processos

Figura 4.7: Modelo para a integracéo dos SG.

A gestéo baseada em processos pode trazer algantagens, entre elas:

— Melhoria da eficiéncia, da eficacia e maior previlgiade dos resultados.
— Comunicacao de objetivos e resultados.

— Alinhamento dos esforgos das equipes.

- Estabelecimento de mecanismos de reconhecimento.

— Ambiente de maior participacdo e aumento do maaaglipe.

— Maior facilidade para identificar e solucionar gdeshas.

— Reducdao de custos e aumento da qualidade.

4.5 Integracao de processos com base na visao sista

A descricdo dos processos da organizacdo é umesgigade, independente da
implantacdo ou ndo de um SIG. Toda organizacaasprasaber o que deve ser feito, como
deve ser feito e possuir critérios de especificagaedicdo dos indicadores de desempenho e
resultados, para que sempre possa buscar a matbatiaua dos processos.

A visdo sistémica €, essencialmente, um modelobgsea ferramentas para tratar as
partes e o todo, numa abordagem integrada e quedeoa a influéncia do tempo na dinamica
dos sistemas, além de deixar espaco para integegatos futuros que nao séo previsiveis no

ato de qualquer planejamento.
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Pela importancia do assunto e seu impacto no monenimplantacdo de um SIG, é
apresentado a seguir, as definicdes constantessaadia integracéo por processos, levando-se

em conta a representacdo mostradaigara 4.8.

—p | Entradas Produtos

JOpP=dauI0H
sauaID

Figura 4.8: Viséo sistémica para representacdo de um processo.

a) Processo:¢ um conjunto de atividades que recebem insumarssformando-os, de
acordo com uma logica pré-estabelecida e com agfiegde valores, em produtos e

servicos para responderem as necessidades ddssk#ou demais parte interessadas.

b) Entradas (insumos para o processad o elemento que é transformado através de
processo produtivo em produto(s). E a matéria-pdimarocesso. O insumo pode ser

concreto ou abstrato.

c) Produtos (saidas do processog o resultado obtido de um processo qualquer. Um
processo pode gerar um ou mais produtos. Se o§3@CE0 gera qualquer produto, ha

um problema na identificacdo do produto ou o precesio deveria existir.

d) Eventos que acionam o process@& o fato que determina o inicio de um processo.
Este evento pode se dar de diversas maneiras, ponmexemplo: por um determinado

dia ou horario; por uma solicitacdo de inicio dogasso; por uma condicdo de excecao
ou emergéncia; ou por decorréncia do término derooesso precedente. Note-se que
alguns processos podem ser acionados por mais dgparde evento, dependendo da

circunstancia.

e) Agentes do processoé cada um dos elementos envolvidos para execugédo d

processo, sejam eles clientes, fornecedores, exesutcoordenadores e até mesmo,
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quando forem relevantes, os recursos alocados. fihigl® de cada agente deve
contemplar a atribuicdo especifica do agente naquelcesso, que por sua vez deve

estar consistente com a descricdo do processogrogprte dita.

f) Ferramentas ou métodos do process@mpregados para execugdo do processo, seja
uma metodologia formal, comoRMEA - Failure Mode and Effects Analysisu uma
ferramenta de apoio, como usoftware para controle de documentos, legislacdo e

referéncias bibliograficas que sejam a base paeugfo do processo.

g) Indicadores do processovalor numeérico que representa a qualidade e/aiégtiia

de um determinado processo. Para seguir esteqpamdndicadores provavelmente
deverdo ser calculados a partir de medidas efetuadaprocesso comparativamente
com medidas ideais, por exemplo, nimero de prodgénados/nimero maximo de

produtos possiveis.

A revisdo dos macro-processos apresentadbigiara 4.9, com base na norma ISO
9001:2000 demonstra a inter-relacdo entre os psoseapresentados r@apitulo 3 com
especial atengéo para:

— Responsabilidade da direcéo,

- Gestéo de recursos,

- Realizacdo do produto, e

- Medigdo, analise e melhoria.

O entendimento do conceito de visédo sistémican aé contribuir para a reducdo dos
riscos da sub-utilizagdo, alerta também para odatque, gracas a interligacdo das diversas
atividades existentes em uma organizacao, todaegiutada em uma parte do sistema traz
como consequéncia efeitos em outras areas.

A forma convencional de se estudar problemas digad processos e sistemas € o de
dividi-los em partes, estuda-los e trata-los isataente. Isso ndo atende a complexidade
ditada pela velocidade quase exponencial de mudprea sociedade experimenta. Portanto,
tanto a partilha do todo, como a conexao destdaegpam modelos de causa e efeito, ja nédo

sao suficientes para a solucao de problemas siéroomplexos.
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Planejar e realizar com visdo sistémica permitsicerar que uma decisdo nao produz

somente as consequéncias desejaveis e previstveiemento em que se planeja.

CLIENTES | 5- RESPONSABILIDADE DADIREGAO | CLIENTES
|
| 5 1-COMPROMETIMENTO |
P e e m = - 1 52-FOCO NO CLIENTE
| 6- GESTAO DE RECURSOS | 5.3-POLITICA DA QUALIDADE |
1 5.4PLANEJAMENTO I
| 6.2-RECURSOS HUMANOS <::I 5.5-RESPONSABILIDADE I
| 6.3 INFRA-ESTRUTURA I _SEANALISECRITICA -
6.4-AMBIENTE DE TRABALHO
Uittt y 4
@ MELHORIA CONTINUA
______________________ e
1 7 - REALIZAGAO DO PRODUTO 1 | 8-MEDIGAO, ANALISE E MELHORIA | SATISFAGAO
1 - 1 _ i DOS
REQUISITOS I | 7.1 PLANEJAMENTO DA REALIZAGAO DO PRODUTO | I | 82.1-SATISFACAO DOS CLIENTES I CLIENTES
DOS 8.2.2-AUDITORIA INTERNA
CLIENTES 1 I | 8.2.3-MEDICAO E MONITORAMENTO |
I 4 | | PROCESSOS 1
I | 7.2-PROCESSOS RELACIONADOS A CLIENTES | | 824MEDICAOE MONITORAMENTO
PRODUTO
1 8.3- CONTROLE DE PRODUTO |
1 1 I NAO CONFORME I
I | 7.3-PROJETO E DESENVOLVIMENTO | 8.4- ANALISE DE DADOS
1 I' 5 .5.1-MELHORIA CONTINUA 1
I | | 85.2-ACAO CORRETIVA 1
I I | 8.5.3-ACAO PREVENTIVA I
I 7.5.1.6-PROGRAMAGAO | | == mmmmm e m————
| — |
1 | 74-AQuisicAio |
| — |
1 7.5-PRODUCAO PRODUTO
I |
7511/7512/7513/7514/75.15 752/753/75.4/755/7.6 LEGENDA
PLANO DE CONTROLE VALIDAGAO DOS PROCESSOS = = = MACRO-PROCESSOS
INSTRUGOES IDENTIFICAGAO E RASTREABILIDADE
VERIFICACAO DE SET-UP PROPRIEDADE DO CLIENTE > ATIVIDADES QUE AGREGAM VALOR
MANUTENCAO PREV/PREDITIVA PRESERVACAO DO PRODUTO ~
GERENCIAM.ENTO DE FERRAMENTAL CONTROLE DE DISP. MED.MONITORAMENTO FLUXO DE INFORMACAO

Figura 4.9: Revisdo dos macro-processos.

Deve ser considerado também que a dindmica desnsis produz muito mais conexdes
e efeitos do que os métodos convencionais podevemre

E verdade que a avaliagdo de processos com badsfnasistémica, muitas atividades
podem ser eliminadas, automatizadas e/ou extintas estudo de caso, esta bem entendido.

A integracao trara beneficios para organizacadhorendo a qualidade dos servigos
prestados pelas areas envolvidas, pelo ganho gmteacionalizacdo dos servigcos, reducéo
de despesas e agregacdo de maior confianca nasagfies.

O método proposto tem como premissa prover uneatagao para a integracdo dos SG
atuais sendo, portanto, um conjunto de etapas eue skr analisado e adaptado a realidade
da organizacéo.

Dado que a estrutura do modelo se caracterizavigia sistémica dos processos, é
provavel que um detalhamento maior dos processssapger necessario. No entanto, esse

detalhamento nédo faz parte dessa pesquisa.
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Os modelos de gestdo recomendam as organizacoes:

a) Estabelecer objetivos e politicas para o aspgaer gerenciado (qualidade, meio
ambiente, salde e seguranc¢a ocupacional, respliadbdisocial, etc.).

b) Identificar os processos ou atividades que fhsenciam.

c) Planejar tais processos e estabelecer contlelésrma que os objetivos possam ser
atingidos.

d) Medir o desempenho, acompanhar os resultadosnartacdes para melhorar os

resultados.

Para o pesquisador, a utilizacdo da propostaeqeeta poderia incluir, entre outros, 0s
seguintes processos:

- Definicdo e comunicagdo do conteudo da politica,alijetivos e metas.

- Definigéo de responsabilidade e autoridade.

— Recursos adequados, incluindo capacitacéo, tremaneeconscientizacao.

— Andlise critica pela administracao.

— Controle de documentos e registros.

— Controle do projeto e desenvolvimento do produto.

— Auditorias internas e externas.

Cada processo abordado a seguir estabelece dsze#epara o atendimento aos
requisitos aplicaveis de Q, MA, SSO e RS, com basésao sistémica de processos.

Em primeiro lugar, cabe ressaltar que o papeltdaadministracdo é fundamental para
Seu sucesso no estabelecimento de um SIG, assim qualuer outro modelo de gestdo. E
esperado dos dirigentes o efetivo engajamentony@o do conhecimento basico sobre os
conceitos relacionados ao modelo e principalmeela gomunicacéo clara e ampla de que a
integracdo é fundamental para o sucesso da organizapor isso, estratégica.

Em particular, é importante que se defina um merdardirecdo que sera o “padrinho”
da integracdo, que atuard junto aos demais mendar@xjuipe para eliminar conflitos que
venham a surgir, bem como “vender” e “defenderi® fanto aos seus pares.

Obviamente a implantagao do SIG deve ter a liderativa da alta administragéao, que
precisa direcionar esforcos na definicdo de Wis@o desafiadora, no estabelecimento de
estratégias consistentes e na comunicacado dosvobjassociados a integracdo dos SG para a

organizagcdo como um todo.
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Neste processo, sugere-se especial atencdo pav@stimento em um amplo debate
sobre quais processos devem ser integrados, fberted que se perceba claramente que a alta

administracdo esta comprometida e concorda coresodtados esperados de um SIG.

A fim de facilitar o entendimento da visédo sistéandos processos, a legenda mostrada
no Quadro 4.5foi adotada.

Quadro 4.5:Legenda adotada para a visao sistémica dos poscestidados (adaptado de Inextenso, 2004).

icone Descri¢ao

B Critérios de desempenho

B Diretrizes

Documentos

Informacéo

Materiais, infra-estrutura, TI

Produtos e servigos

Recursos financeiros

Recursos humanos

Registros

Entrada - Saida

Recursos

\ £ ‘@*%‘E[E@mm

Controle

Também se espera da alta administracdo, a apmvpgéa algumas definicdes
realizadas pelos demais envolvidos, tais como @érios utilizados para a selecdo dos
processos a serem integrados, oportunidades idadas e as orientacdes sobre o
comportamento esperado das pessoas responsavessipesso da integracao.

Na fase de implantacdo de um SIG, a organizag&erideseguir cinco etapas basicas:

12) Analisar a documentagcdo atual dos SG das quatas, com o objetivo de

identificar quais procedimentos, instrucbes de altal e outros documentos de

referéncia fazem parte dos SG. Deve também idemtiffjuem sdo os usuarios de tais
documentos e para quais finalidades. Isso podeertr@omo resultado maior
disponibilidade, além do uso amigavel da documéatagistente.

2%) Analisar e apresentar de forma grafica a esaulos macro-processos, por valor

agregado, atividades de suporte, gerenciamentoiniDekesponsaveis para cada

processo e estabelecer formas para quantificasra@anhar o desempenho. O resultado
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esperado seria conseguir uma Vvisdo dos processavesxhdo negocio e
responsabilidades associadas.

3%) Organizar 0s processos chaves do negocio empreabssos e aplicar a mesma
sisteméatica adotada no item 2. Garantir que seatpntcesso definidos de forma a se
estabelecer parametros de medicdo. Deveriam séradtis os parametros de
monitoramento existentes ao invés de se criar noeagveis. Como resultado, a
organizacao teria definido todos os processos arteg para 0 negdcio e suas inter-
relacdes.

4%) Estabelecer uma estrutura basica para a dotagden de acordo com 0S processos
atuais da organizacdo. Para isso pode ser necessifisar uma matriz de referéncia
para verificar a conformidade com os padrdes novomtde cada SG envolvido no
SIG. Isso serviria de base para garantir a conftadd com os padrées normativos
envolvidos no SIG, como também como base paraaepso de melhoria continua.

5%) Realizar a identificacdo de problemas e/outapa@fades e iniciar o processo de
melhoria continua, através da comparacdo com dassdos processos atuais para cada
objetivo definido. O resultado dessa fase € tocapaz a medicdo das melhorias com

impacto positivo em toda a organizagao.

Deve-se também estabelecer um “Comité da Integiapde tera como atribuicdes o
planejamento da integracdo e execucao das atiedetigivas ao modelo proposto.

As pessoas do comité devem ser da média gerémaraydnizacdo com influéncia sobre
0s SG, podendo-se citar, no minimo, 0s responspetsarea de Q, MA, SSO e RS.

Além disto, estas pessoas devem ter pleno conbatinsobre a importancia do SIG,
objetivos, restricdes e beneficios associados,qew&0 0s responsaveis pela sua consolidacao
na organizacao e por isso, devem ter disponibiigeda execucéo das atividades.

Quanto ao planejamento, dentre outras coisas aabmomité sugerir os critérios de
selecdo de processos a serem integrados, definflereamentas a serem utilizadas e
acompanhar a geracao dos documentos necessaddsoaipacdo do SIG.

Tratando-se da execucdo, este comité deve, idemee reunir em intervalos
regulares para a analise e selecdo dos processogy@os pelo SIG, bem como para revisar
0s ja integrados, a fim de identificar oportunidade melhoria.

Com objetivo de coordenar as atividades destetépuheve estar previsto a existéncia

de um gestor, que respondera perante a organipat@ionplantacdo do SIG.
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O gestor seré o responsavel pelo acompanhamenqtiagio de acdo para garantir que a
integracdo aconteca de forma eficaz e sera o denadmunicacdo do comité com a diregéao.
E ele quem deve manter o gestor do comité atualigadre situacéo da integraco.

Dependendo da profundidade das mudancas nasagratiganizacionais causadas pela
integracdo, pode ser necesséria a utlizacdo defagilitador, externo ou interno a
organizacdo, que daré suporte técnico para os\edes| principalmente ao gestor do comité.

45.1 Estratégias e Indicadores de Desempenho

A direcao deve formular estratégias e planos,iderendo as variaveis Q, MA, SSO e
RS entre outras, definindo os fatores determingrdes 0 sucesso da integracéao, desdobrando
essas estratégias em planos de acdo com metasiageepbem como definindo os principais
indicadores para o sistema de medi¢cdo de desempantrganizagéo.

Tomando-se como base o ciclo PDCA, o estabeletomdn estratégias e indicadores

de desempenho num SIG deveria abordar, no minsnetapas presentes Qoiadro 4.6

Quadro 4.6:Estabelecimento de estratégias e indicadoressismgenho num SIG.

PLAN DO CHECK ACT
Implementar o plano @ Verificar as estratégiag .
Preparar o plano parp ; Monitorar os
. ~ realizar o seu e desempenho em
a integracao. : processos.
desdobramento. tempo apropriado.
Identificar as . Avaliar as metas e .
. Determinar os e Tomar deciséo
necessidades dos g objetivos com os
. | objetivos e metas do P 1 baseada no plano
clientes e das demaip responsaveis por sug .
. SIG ; . estabelecido.
partes interessadas implantacao.
: - Desenvolver plano dg Avaliar os planos de . .
Avaliar os requisitos ~ ~ Identificar areas
) AR acdo para que a acdo com os "
legais aplicaveis e sey . ~ L problematicas e
. integragdo dos SG | responsaveis por sug . o
cumprimento. . x melhorias potenciaig.
aconteca. implantacao.
~ Identificar
Desenvolver as Coordenar as alteracogs oortunidades
diretrizes comuns ag com as partes (nO\EJas tecnologias
SIG e comunicar. interessadas afetadag. 9
novas estratégias)
Identificar os
principais aspectos
gue suportam as Implantar controle parg Preparar proximo
diretrizes comuns dg manter as alteracdes cicFI)o do plano
SIG, como por definidas. P '
exemplo, politicas,
objetivos e metas.

O Quadro 4.7apresenta uma proposta para a integracdo daggktsae indicadores de

desempenho num SIG.
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Quadro 4.7:Integracéo das estratégias e indicadores de deséimmum SIG.

4.5.2

Andlise Critica pela Administracao

Estratégia e Desempenho do SIG
Objetivo: Definir, demonstrar e comunicar o compromisso da alta aidtniigdo em satisfazer os requisitos das partes intesessas leis e regulamentos e a melhoria continua ddf SIG.
Definir claramente os papéis e responsabilidades, a esirdb SIG e a alocacéo de recursos para facilitar o efetivengmento. Estabelecer objetivos e metas claras, coicaiate
pertinentes e mensuraveis que permitam a alta administatigéizar o desemepenho do SIG continuamente. Estabeleoanter programas para se atingir os objetivos e metadeffete)
diretrizes para comunicacéo efetiva, tanto intejmento externamente.
SIPOC
Supplier Input Process Output Customer
Fornecedor Entradas Processo Saidas Cliente
» Planejamento do SIG
1
! » Processo de atendimento ao cliente
» E Politica, objetivos e | B Andlise critica
- metas » Melhoria de desempenho dos SIG
! . o I Requisitos das outras partes interessadas
A1 . |Requisitos aplicaveis H
Anélise dos requisito:
4 X » I daspartes %)
as partes interessac I interessadas » Processos de fornecedores e sub-contratadds
1
1
: » Melhoria de desempenho dos SIG
- 1
Relatérios de
& 1 o "
» B desempenho | » Andlise critica
: » Monitoramento e medi¢ao
1
1 . 1
1 Aspectos, riscos e it ook Melhoria de desempenho dos SIG
Planejamento do SIGEp | vulnerabilidades do ¥ » E-—“ SoI|C|:jagoesihde.pr01et0=s
! SIG € meihoria ! » Andlise critica
Estratégia e 3 Andlise critica
1
Desempenho : » Melhoria de desempenho dos SIG
» @ Desempenho dos
= programas de gestaoi » Projeto e desenvolvimento do produto
1
: » Monitoramento e medicao
i i o -
IPrograma e relatoric o » ! » Andlise critica
! i | .
Monitoramento e : de auditorias - . » Melhoria de desempenho dos SIG
dicdo ! B E Previs&o de recursos! ) )
medic | Desempenho do » Recursos humanos e financeiros
: sistema © » ; .
1 » Projeto e desenvolvimento do produto
1
»E Organogramas e | g Planejamento do SIG
= processc 1
» Planejamento do SIG
» E Diretrizes de » Anélise dos requisitos das partes interessadgs
= comunicagao 1 ) Requisitos do produto
1
: » Servigos de atendimento ao cliente

A analise critica pela administracdo € um dossitds responsabilidade da dire¢cdo. O

objetivo doQuadro 4.8é apresentar a representacdo esquematica do tquengslvido no

processo de integracao para que a analise créticdexa, abordando-se as variaveis do SIG.

Levando-se em conta as variaveis envolvidas, smdlitica deveria:

— Expandir o escopo da revisado para a inclusdo detiofiy que ndo somente o0s

relacionados as vendas e lucratividade.
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— Manter reunibes com frequéncia definida, a fim @eagtir a continuidade da
efetividade das a¢bes propostas, bem como paraemamiirecdo informada sob o
statusdo SIG.

— Desenvolver uma agenda apropriada para a suaagidizNessa analise deveria ser
incluida qualquer métrica que mostre a alta adinagido qual deve ser o foco de
sua atencao.

— Coletar as informacgdes, conduzir e guardar as peidgé e registros da reuniéo.

— Acompanhar a realizacao das acoes do plano degagéocial estabelecido.

A realizacéo da analise critica permite que apgerencial possa avaliar a viabilidade
e a saude da organizacado através da revisdo deatiodarmacdo que possa ter impacto na
perpetuacdo do empreendimento.

Os objetivos da organizacao sdo revisados e dwali@ onde apropriado, um plano de

acao é estabelecido para garantir o seu cumprimento

Quadro 4.8:Integracdo da analise critica num SIG.

Andlise Critica do SIG

Objetivo: Garantir que a revisdo gerencial seja pertinente, efetadequada, a fim de atender a politica, objetivos e metasgamiaacéo. Propor melhorias no sistema de gestéo ondédefi
forem identificadas.

SIPOC
Supplier Input Process Output Customer
Fornecedor Entradas Processo Safdas Cliente
Politica Ey
Relatérios de desempenho A
Estratégias e desempenho dos SIG B Solicitagdes de projetos de melhoria » Analise dos requisitob
Desempenho dos programas de gestao das Partes Interessaf
Previséo de recursos A
» & Andlise critica B  Planejamento do S
Planejamento do SIG » | Manual do SIG » »
' Anélise critica
Analise critica » | )
1 Andlise critica 5]
Resultado das auditorias » |
Analise
) . ! Critica
Monitoramento e medig&o | Desempenho do SIG &
: do SIG
- Resultado da eficacia d
Andlise de dados de desempenho ) » e;é :s(:eu: Sr(ljccaecslzosq
Requisitos das partes interessadas B | Satisfacéo Cliente e das Partes Interessadag® »
Atendimento legal e demais requisitos » Melhoria de

» —l Projetos de melhoria par: ‘ desempenho do SI
atender requisitos do cliel

Plano de agdes corretivas e/ou preventivas(s® »

Projetos de melhoria »

Melhoria do desempenho dos SIG By

» A Recursos necessarios

Resposta a emergéncias, acidentes e»

em Relatdrios de acidentes, incidentes e @* .
incidente

i
1 -
1 emergéncic At
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Com base no que foi apresentado, fica evidenteogeacesso da analise integrada
depende da fase de planejamento para seja readimadana Unica oportunidade com todos os
SG.

Os representantes da administracdo (RA) de catlms devem preparar as entradas
referentes ao SG sob sua responsabilidade, idmmtfo oportunidades para otimizar e
eliminar desperdicios, procedimentos redundantasiléar a operagéo do SIG.

As organiza¢cOes que optam por nao integrar mass® processo integrado fazem isso,
pois a equipe gerencial ndo pode dedicar o tempessario para garantir que todos 0s
aspectos do negdcio sejam avaliados de forma danjSe esse for o caso, € melhor para a
organizacdo que a andlise de cada sistema sejalenaeparada.

4.5.3 Projeto e Desenvolvimento do Produto

O Quadro 4.9apresenta com base na visao sistémica, a integdacgrocesso “projeto
e desenvolvimento de um produto” que possui intereantre os varios SG, o que evidencia a
necessidade de se avaliar a possibilidade de ag&gr

E a representagido das variaveis envolvidas para quojeto e desenvolvimento de um

novo produto acontecam de forma unificada, aborasdsariaveis de Q, MA, SSO e RS.

Quadro 4.9:Integracdo do projeto e desenvolvimento de um picodum SIG.

Projeto e Desenvolvimento de Produto num SIG

Objetivo: Garantir que o projeto e o desenvolvimento de novos prodattgiam os requisitos dos clientes e estejam em conforenictad os requisitos legais aplicaveis, além de atender as
politicas, principios, objetivos e metas da orgagép.

SIPOC
Supplier Input Process Output Customer
Fornecedor Entradas Processo Saidas Cliente
Anélise dos requisitos das » Requisitos aplicaveis das partes ) »
partes interessadas interessadas A
Planejamento do SIG ‘ Indicadores de desempenho » i

- | )
E ficagGes d Pl tod
» specificacBes de novi » anejamento da

N produtos producéo
Estratégias e desempenho’ Desempenho dos programas de gestaoX) mp |
dos SG Previs&o de recursos »
Planegjamento do SIG ~ mp Manual do sistema de gestéo e 2 PrOJeItq e
Desenvolvimento
. de Produto Relatérios de projetosie -
Requisitos do produto B : Solicitagdo de novos produtos %5 » %) desenvolvimentos de{ ‘ Ani;':;ifpii‘:gs de
! °
produtos
Melhoria do desempenho B Projetos de melhoria E——“ »

Requisitos legais associados ao produt »
Processo de atendimento »

legal e demais requisitos

Atendimento legal e demais requisitos
associados ao SIG »
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O Quadro 4.9demonstra a interface dos véarios SG no que tardgteaminacao dos
requisitos de um novo produto, bem como na confjfoadesses requisitos para 0O
atendimento das necessidades dos clientes.

Além disso, estd muito clara a importancia da fdseplanejamento, que inclui a
identificagdo das necessidades dos clientes e depzates interessadas, como também
garantir a validagcéo desses requisitos atravéesderocesso de verificacdo consistente.

O estabelecimento de um processo integrado detprejdesenvolvimento de produtos,
que leve em conta as variaveis Q, MA, SSO e RS dkisnja estabelecidas, pode trazer o
beneficio dos aspectos criticos serdo avaliadderoa integrada.

Para o pesquisador, a integracdo dos SG é fundainpema que os principais atores
sejam envolvidos tanto no projeto quanto no dedeimuento de produtos, e que 0 mesmo

atenda os requisitos do cliente e das demais patégsssadas.

4.5.4 Recursos Humanos e Financeiros

A administragdo dos recursos humanos, financ&rtscnoldgicos pode influenciar o
processo de integracdo, uma vez que estdo somssdpladade de geréncias distintas.

O Quadro 4.10apresenta uma proposta uma analise conjunta dessgsos, a fim de
se obter maior sinergia na utilizacdo desses res@garantir a sua eficacia.

A utilizag&o de recursos humanos e financeirog g@ssar por uma analise criteriosa, e
conjunta, sobre as necessidades atuais e futuraserfie a analise conjunta garantird que a
alocacéao de recursos leve em conta o processdeadganao ao invés de focar na eficacia de

cada um dos sistemas isoladamente.

Quadro 4.10:Integracdo da gestédo dos recursos num SIG.

Gestao de Recursos num SIG

Objetivo: Garantir a identificacdo dos recursos humanos necess@riliss requisitos de treinamentos aplicaveis. Prover trenéo onde necessario e suprir a organizagéo stafi|
competente no local e no tempo correto. Garangragurecursos financeiros estejam disponiveis aielacom a previséo de alocacéo de recursos.

SIPOC
Supplier Input Process Output Customer
Fornecedor Entradas Processo Saidas Cliente
4 Equipamentos
Estratégias e ox & »
desempenho dos SG ) | Previsdo de recursos  [E] mp o -
. t Staff competente » Instalagdes industriais
x Instalagdes de suporte & producé
| Gestéio de » ¢ porte & produg
1
Aquisicdo de produtos e . 1 I v Recursos
senvicos » : Aquisi¢des aprovadas » H ] ! o )
! umanos e ’$ Finangas | » Aquisicdo de produtos e servigos|
' Financeiros '
Processos dos i Treinamento, experiéncia ;
fornecedores sub- WP I Recursos humanos § » » & compétén';ia ? ®)  Andlise de dados de desempenh
contratados 1
1 1




93

A gestdo integrada pode trazer maior eficaciaremamentos, na utilizacao de recursos
e na propagacao das melhores praticas existeritan.disso, a alocacao dos recursos passa a

ser conjunta, evitando-se nichos isolados de excel@&entro da organizacao.

4.5.5 Controle Operacional

A integracdo das variaveis associadas ao conbpéracional visa garantir que 0s
produtos adquiridos atendam os critérios pré-eBpados, antes de sua utilizacdo, provendo
e mantendo infra-estrutura, ambiente de trabatumalogias, hardware e software a fim de
garantir que as necessidades dos clientes e dpardés interessadas sejam adequadamente

atendidas. @uadro 4.11apresenta a visao sistémica associada a esssgvoce

Quadro 4.11:Integracdo do controle operacional num SIG.

Controle Operacional do SIG

Objetivo: Garantir que os produtos adquiridos atendam os critéridegpecificados, antes de sua utilizagdo. Prover e mavfitardstrutura, ambiente de trabalho, tecnologias, haele software f
fim de garatir que as necessidades dos clientemaid partes interessadas sejam adequadamentiglasend

SIPOC
Supplier Input Process Output Customer
Fornecedor Entradas Processo Saidas Cliente
‘ Equipamentos
» Infra-estrutura da fabrica | Bp Instalagdes industriais
Indicadores de desempenho [5]] B ﬁ
’ Instalagdes de suporte a produgéo

Planejamento do SIG Bp Manual do SIG »
Processo produtivo
‘w Maguinas e tecnologias

Planos de agéo corretiva/ ’ Processos de suporte a producéo

preventiva
» Processo produtivo
‘w Hardware e software
Processos de suporte a producéo
Selecdo de fornecedores sub- -
Aquisi¢éo de produtos e contiatados © » | » Processo produtivo
quisigao de p » Controle ‘ﬂ Matérias-primas

servigos Operacional » Processos de suporte & producéo

Aquisi¢des aprovadas @ »

‘ﬂ Dispositivos e equipamento da’ Processo produtivo

monitoramento e medig&o » Processos de suporte & producéo

Planejamento da ‘ Plano de monitoramento do @ ’

produgéo desempenho da produgdo =
Relatdrios de verificagdo do
» @ ¢

produto
» Monitoramento e medicéo
‘ @ Relatérios de verificagédo dos
Processos dos ) » processos de suporte & produgéo
fomecedores sub- W) Produtos, servigos e materlasm.
primas
contratados
Dados de manutengéo e "
=)
» 5] calibragdo » Andlise de dados de desempenho

Assim, ap0s a avaliagdo dos perigos e riscoscampe impactos e vulnerabilidades

significativas, a organizacdo deve identificar taadades que devem ser realizadas de forma
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planejada para evitar ou minimizar as possiveisagdes para o cliente e demais partes
interessadas.

Conforme a complexidade da atividade e sua imflacéio com os requisitos legais,
politicas, objetivos e metas da organizacédo, énesdeque 0 planejamento seja realizado
através de praticas e/ou procedimentos operacimraisis.

Isto determinara a maneira mais adequada pardasecthm as variaveis envolvidas, inclusive
orientacOes para descarte, acdes preventivas e agfigadoras para emergéncias de menor
gravidade.

Na integragdo do controle operacional devem sabelkecidos os pardmetros e critérios
de desempenho para verificacdo da eficacia doggsos, levando-se em conta:

A identificacdo das atividades de producdo que modmwusar impacto no

desempenho das variaveis Q, MA, SSO e RS.

— Com a ajuda do pessoal de operacdo, desenvolveowerpprocedimentos e
instrucdes de trabalho documentadas, com defimigdritérios de operag¢do, como
produzir produtos com qualidade, de uma maneirairaggjue cause 0 menor
impacto possivel sobre o0 meio ambiente.

— Desenvolvimento e controle de processos a fim danja que as matérias-primas,
materiais em processo e produtos finais estejaramknte identificadas.

— Desenvolvimento e controle para o0 processo de mausarmazenagem,

embalagem e embarque dos produtos.

A organizacdo que integra o controle operacionabetra grande suporte de toda a
forca de trabalho. A confusdo e conflitos causagos inGmeros documentos sao
minimizados, e 0s treinamentos sao menos confusos.

Talvez o maior beneficio seja o desenvolvimentamesistema de gerenciamento que
descreva de forma clara como as atividades e mosekvem ser executados.

Entretanto, as organiza¢cdes ainda precisam sdirdelais sobre pontos que levam ao
fracasso na integragéo do controle operacional:

— Na&ao envolver os trabalhadores no desenvolviments ¢oocessos e da

documentagéo.

— Criagao de instrucdes longas e confusas, que ratars@o lidas e utilizadas.

— Nao manter todas as pessoas, incluindo os nivesugervisdo responsaveis pelo

sucesso da integracgéo.



95

4.5.6 Monitoramento e Medic&o

Esse processo tem por objetivo garantir a reyisdimdica do desempenho dos SG em
atender e manter o0s requisitos pré-estabelecido®,d®A, SSO e RS, incluindo-se as
estratégias, politicas, objetivos e metas da orgaéo e os regulamentos legais aplicaveis.

O Quadro 4.12apresenta a proposta de integracdo com base @@ sistémica de

processos.

Quadro 4.12:Integracdo do monitoramento e medi¢cdo num SIG.

Monitoramento e Medigédo do SIG
Objetivo: garantir a revisdo periddica do desempenho dos SG em atemai@nter os requisitos pré-estabelecidos de Q, MA, SSO enRifiirido-se as estratégias, politicas, objetivos e metps d
organizagao e os regulamentos legais aplicavemliaho desempenho dos processos do SIG e a capadig atenderem aos requisitos especificados.
SIPOC
Supplier Input Process Output Customer
Fornecedor Entradas Processo Saidas Cliente
Planejamento do SIG  mp Indicadores de desempenho & mp » Planejamento do SIG
N Q Estratégias e desempenho dos S5
Estratégias e desempenh% Relatérios de desempenho A » * @ rl;r;)%r:}l;nsadi
50
dos 86 Desempento dos programas de gestaoX m audiorias | g Anglise dos dados de desempentjo
Melhoria de desempenho dos SQ
Gestdo de recursos  Hp i Relatorios de verificac&o S » P
I Plano de monitoramento do d h :
Planejamento da produgadmp ! ano de moz:;;?;ﬁz;o 0 desempen ‘@ ®» | Monitoramento e » Planejamento do SIG
! Medi¢do do SIG
| » . N B)  Estratégias e desempenho dos S
Recebimento das matérias» I Relatérios de inspeéio das MP  (s% mp
primas (MP) I Relatérios de qualidade das MP (s mp » Anise critica
LR
' Andlise dos dados de desempento
Gestdo de residuos W) I Manifesto de disposicéo de residuos » » P
» Melhoria de desempenho dos SQ
Resposta a emergéncias,‘ I Relatérios de acidentes, incidentes e ) » ‘ Processo de atendimento legal €
acidentes e incidentes I emergéncias demais requisitos

4.5.7 Melhoria Continua

Os padrbes determinam que as organizacdes gerersgas processos de forma a
garantir a melhoria continua de desempenho.

A melhoria continua é um processo recorrente diaania do sistema de gestéo, e
envolve a avaliacdo continua dos processos, ar pdati avaliacdo de suas entradas
(necessidades dos clientes e demais partes irddesys insumos, saidas e dos produtos e
Servicos.

A fim de alcangar melhoria de desempenho consest@om as diretrizes da
organizacao, deve-se levar em conta a dinamicaesaugal, 0 estabelecimento de requisitos

legais mais restritivos e mudancas nas necessidadeadientes.
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Para atender a essa demanda crescente as orQasizégvem utilizar sistemas de
gestdo e técnicas eficazes para manter sua cagactdandmica e obter produtos de boa
qualidade, garantindo um ambiente saudavel, segsoaialmente responsavel.

Assim, num SIG, isso significa identificar as nogs praticas utilizadas nos SG e
avaliar a sua aplicabilidade para todos os SGemida padronizagéo e reducao da burocracia
sistémica.

O principal objetivo deve ser a garantia do atewrdito dos requisitos especificados
pelo cliente, buscando superar suas expectatil@®s, @e atender as demandas das demais
partes interessadas.

O Quadro 4.13apresenta a proposta para integracdo do processwlithioria continua

da eficacia num SIG.

Quadro 4.13:Integracao da melhoria continua da eficacia nug Sl

Melhoria do Desempenho do SIG

Objetivo: Garantir a melhoria continua da eficacia do Sl®@manizac&o.

SIPOC
Supplier Input Process Output Customer
Fornecedor Entradas Processo Saidas Cliente
! Politica B
I
: Relatérios de desempenho =l 2
Estratégias e desempenh ! - . .
dos SG % : Solicitagdes de projetos de melhoria » Planos de agad
I
I Desempenho dos programas de gestadE) » corretiva/ | W Analise critica
I . preventiva
: Previsdo de recursos BA :
1
Andlise critica » : Reviséo das solicitagdes de melhoria (=] Wy
I
Servigos de atendimento 1 ’ > .
cliente » : Resposta aos clientes & Melhoria
Continua da
Eficicia do SIG

Programa e relatérios de auditorias (g% W) Andlise critica

Monitoramento e Medig&o ) Projetos de »
Desempenho do sistema & » melhoria
» Projeto e desenvolvimento d

Satisfagdo Cliente e das Partes produto
o »

Interessadas

desempenho
Solicitagdes de agdes corretivas/
preventivas E—-“ »
Gerenciamento de néo- Acéo para corre¢éo das ndo-
» @

conformidades conformidades

I
i
i
i
i
i
I
i
|
Andlise dos dados de ® | Solicitagdes de projetos de melhoria ] Wy
|
i
i
I
i
i
i
i
i

Pelas propostas de integracéo dos processos @i fica evidente a necessidade de
se mapear adequadamente “fornecedor — entradagcespo — saidas — cliente”, a fim de

garantir que todas as variaveis sejam revisadas &gos os atores sejam identificados.
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4.6 LimitacOes da pesquisa

Este trabalho possui limitagdes préprias do méttmpesquisa escolhido. Destaca-se a
impossibilidade de generalizagéo dos resultados.

Porém, considera-se que o objetivo principal dsgpisa ndo € efetuar inferéncias a
partir da amostra de uma populacédo, mas sim apeesteorias para o0 estabelecimento de
padrdes e conexdes teoricas relevantes da proposicial.

O pesquisador acredita que o0s resultados obtidodriluam para um maior
entendimento dos elementos que podem influenc@ooesso de integracdo de sistemas de
gestao normalizados e, desta forma contribuir pgrasterior criagdo de uma sistematica para
melhoria da qualidade ao nivel operacional parauge@s, médias e grandes empresas
industriais, cujo processo produtivo tenha seultedn dependente da mao-de-obra direta, ou

seja, empresas manufatureiras em geral.
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5. Conclusao

5.1 Consideracodes iniciais

Neste capitulo, apresentam-se as conclusdes gdestpiisa, conforme os objetivos
gerais e especificos estabelecidos no Capitulaskdalas nos elementos citados na revisdo da
literatura e na empresa estudada, além das prepuesta trabalhos futuros.

Este trabalho teve como objetivo apresentar cagia dos sistemas de gestao,
apresentando uma analise das restricoes técnaagraicas e culturais, além dos beneficios
da integracdo de vérios sistemas de gestdo, coel rm®studo de caso realizado numa
empresa automotiva.

A integracdo de sistemas de gestdo normalizada® éema complexo e polémico,
sugerindo varias leituras e abordagens. Contudssaapas restricdes identificadas, e dentro
do que foi possivel analisar através da revisaliogitafica, a integracdo ja € um processo em
evolucdo, em meio a iniciativas e discussOes @iz tanto por organizagbes quanto por
pesquisadores.

O resultado da pesquisa foi uma proposta de mégrbaseada em processos, que leva
em conta a metodologia SIPOC, adotada largameni&s pmpresas que possuem a
certificacado ISO 9001, concluindo que os dadosdobtino estudo de caso estdo de acordo
com o preconizado pela bibliografia e demonstrawiahilidade e a validade do modelo
proposto.

Faz-se necessario esclarecer que nao foi objetivicipal deste trabalho discutir a
relevancia da opgédo da empresa por ndo haver adotad&1G, mesmo que sua adogéo possa
trazer algum tipo de vantagem competitiva. Enttetapsta discussado esteve presente no
desenvolvimento deste trabalho pontuando todosmisutos.

A revisao da literatura permitiu concluir que:

— Apesar de existir a discusséo sobre o assuntoaSIeratura disponivel € composta
por poucos artigos e alguns relatos associadoegratdo de sistemas. Na revisao
bibliografica foi encontrado apenas um caso deiagéd de sistema integrado de
gestdo que abordou as dimensodes Q, SSO, MA e RS;

- As maiores restri¢cdes identificadas na revisdddgbéfica foram: falta dexpertise
dificuldade de se encontrar denominadores comuasdianento legal e a demais
requisitos, falta de recursos financeiros, faltapdessado por parte dos clientes e
competidores, falta de comunicacdo e informacadta fde envolvimento e

comprometimento e barreiras interdepartamentais.
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— Da mesma forma, pode-se observar que os prindjgaisficios de um SIG estdo
associados a melhoria da eficiéncia e da efichos processos, reducdo da
burocracia sistémica, eliminacdo de redundancispécidade além da reducao de

custos.

Quanto a primeira questdo proposta: “O entendineatd cultura e da estrutura
organizacional, além das peculiaridades inerenteada SG, sdo as bases para a integracdo
destes sistemas?”, a resposta foi afirmativa, geigesultados demonstram a importancia da
identificacdo das restricdes culturais para auxil@planejamento da integracao.

Além disso, o conhecimento e entendimento da reukuda estrutura da organizacao
permitem & alta administracdo identificar as ppais barreiras departamentais que podem
contribuir para que a integragdo nao aconteca.

Em relacdo a segunda questdo apresentada: “A daltaritérios definidos para a
integracéo dos SG, associada a falta de dadomatstes e de pessoal qualificado, dificulta o
processo de integracdo?”, a resposta também éatiffanuma vez que 0s principais autores
pesquisados relatam que a falta de critérios diefine de pessoal qualificados séo fatores
criticos para o processo de integracao.

Entretanto, no estudo de cas@xpertiseexistente € uma vantagem competitiva. Além
disso, o SIPOC do SGQ pode ser utilizado na ing@gralos processos, trazendo para 0s
demais SG uma metodologia de facil aplicacdo enditeento por parte de todos os
envolvidos.

Da terceira questédo apresentada: “A integracaalessos SG reduz custos e melhora
o desempenho gerencial?”, o resultado do levantamabliografico permite afirmar que
para se obter o diferencial de competitividade goifante que as areas afetadas tenham em
mente que, sob certos aspectos, os sistemas podieverm operar de forma independente.

O desafio é traduzir as estratégias gerais de B, 850 e RS para as técnicas
especificas de gestdo, com énfase nas habilidaegpebsoas, além de buscar solucdes
simples e criativas, garantindo a melhoria contiraianovacdo e a sua sobrevivéncia da
organizacao.

Quanto a quarta questdo: “A implantacdo de um i&ilica na utilizacdo equipes
multidisciplinares e na visao holistica da orgagdz®”, os resultados permitem concluir que
a abordagem mais indicada é a de se integrar @agegwwos, através do trabalho das equipes

multidisciplinares.
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Da quinta questdo apresentada: “O modelo de exgégrpor processos € adequado a
realidade empresarial?”, pode-se concluir pelesséavbibliografica realizada que a integragéo
por processos € a mais adequada, pois com basésda sistémica a mesma permite
determinar a sequéncia e interacdo dos processog;térios e métodos necessarios para
assegurar que a operagao e o controle sejam efjassegurar a disponibilidade de recursos

e informacgdes necessarias para apoiar a operagaaitrar, medir e analisar 0s mesmos.

5.2 Conclusobes

As contribuicGes deste trabalho constituem-se emodistragdo da importancia dos
beneficios advindos de um Sistema Integrado dedGe&IG) e no levantamento das
principais restricbes técnicas, econémicas e @iffyrara que a integracao aconteca.

Contudo, o trabalho também contribui para evidenaiimportancia e necessidade dos
individuos, enquanto atores sociais, possuirem wuvmaaro-visdo do SIG, apoiada por
metodologia de facil assimilagéo e utilizacdo,na ie poderem, dentro de suas realidades e
funcdes, desenvolverem e implantarem acdes canissie direcionadas a integracao.

O objetivo principal desse trabalho fdiidentificar e analisar as possiveis restricoes
técnicas, econdmicas e culturais associadas a @n [&&m como dos beneficios de sua
adocdo em uma empresa automotiva situada no dMindes Gerais”, e foi atingido, uma vez
que se determinou que na empresa estudada existesnirdportantes restrices técnicas —
encontrar denominadores comuns e atendimento kegdémais requisitos, além de um
restricdo econdmica importante — planejamento tégim, para que a integracdo dos
sistemas de gestao normalizados e implantados pieesaaconteca.

Em relacdo ao primeiro objetivo secundario“Explicar os conceitos e peculiaridades
dos sistemas de gestdo de Q, MA, SSO e RS”, dii@abaresenta uma revisao bibliografica
de cada um dos sistemas de gestdo normalizaddizquam parte do propdsito da pesquisa,
necessaria ao entendimento do inter-relacionaneatite eles, bem como para a conquista de
um Sistema Integrado de Gestéao.

Quanto ao segundo objetivo secundario“Apresentar, com base na revisdo da
literatura, a caracterizagdo de um SIG, suas ¢ésBie beneficios”, a revisdo bibliogréafica
apresentada identificou varios autores dentre asgodemos citar: Castle (1996), Affiseo
al. (1997), Karapetrovic e Willborn (1998), Pahal (1999), Griffith (2000), Wilkinson &
Dale (2001), Zwetsloot (2001), Maffei (2001), Beakimagenet al (2003), Karapetrovic
(2002 e 2003), Jonket al (2004), Poksinskat al (2003), Zutshi & Sohal (2004 e 2005),

entre outros.
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Isso permitiu analisar com propriedade as prinsigaracteristicas identificadas por
cada autor relacionado, auxiliando no processo ahstucdo da proposta do modelo de
integracdo com base na ferramenta SIPOC, amplardiéatelida pela area de qualidade.

Do terceiro objetivo secundario “Oferecer uma abordagem inicial da integracao por
processos baseada na visao sistémica”, pode-seaafque o mesmo foi atingido, sendo
apropriado dizer que a proposta apresentada € efegémcia para qualquer organizacao,
levando-se em conta as suas especificidades, umgueea visdo sistémica pode ser adotada
para qualquer processo, atividade e/ou tarefapamdentemente se a mesma produz um
produto ou servigo.

Cabe ainda salientar que a abordagem sistéminatpex qualquer pessoa identificar as
etapas da atividade, quais 0s insumos necess@uess as saidas desejaveis, principais
fornecedores e clientes, além de fornecer informagére o que deve ser feito quando algo
nao produz o efeito desejado.

Em relagdo ao quarto objetivo secundério“Propor a elaboracdo das possiveis fases
de planejamento e implantacdo de um SIG que caesalsinergia entre os padrdes citados
para: Estratégia e Desempenho, Projeto e Desemattd de Produto, Controle Operacional,
Monitoramento e Medi¢éo, Melhoria do Desempenhat&ede Recursos e Analise Critica”,
pode-se afirmar que o mesmo foi atendido, poisricapresentados propostas para cada um
dos processos citados, levando-se em considerag@acteristicas da empresa estudada.

As limitacdes dessa pesquisa relacionam-se aipgropmplexidade do tema, uma vez
que poucos estudos de caso estdo disponiveis panpatacdo. Contudo, a principal
limitacdo deste trabalho diz respeito as pergutgesntadas durante a pesquisa que nao
puderam ser respondidas no escopo do trabalho paglesn servir de recomendagdes para

trabalhos futuros.

5.3 Recomendac0bes para futuros trabalhos
Sobre o processo de integracdo, o autor relaificaldade encontrada para algumas
questdes que carecem de estudos mais apuradospoomemplo:
e Qual devera ser o nivel de integracdo em uma aggdn? Integracdo total ou
parcial?
* Que elementos de cada sistema deverao ser intsgpadla que se tenha a maior
eficacia e maior eficiéncia possivel em uma orgagéin?

* Qual sera a seqiéncia necessaria para se atowin@eta integracdo dos SG?
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Essas questdes podem fazer parte de novas pesquesaontribuam para a diminuigéo
da lacuna de informagé&o e bibliografia associadeema SIG uma vez que no Brasil, poucas
empresas possuem os referidos sistemas implantados.

Desta forma, espera-se que 0s conhecimentos agqutrados representem a
possibilidade de producé&o de novas pesquisas n@ éemestudo, como novas aplicacdes e

direcionamentos.
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Anexo A

Questionario — publico-alvo

Pesquisa sobre Sistema Integrado de Gestao

Este questionario visa identificar, a partir de €ymnido, as restricbes técnicas, econdmicas eauraigt
associadas ategracao dos sistemas de gestabaixo relacionados, que séo utilizados nestaesapr

- Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) — 1SO 9001

- Sistema de Gestdo Ambiental (SGA) — 1SO 14001

- Sistema de Gestdo da Saude e Seguranca Ocugdd8@8S0O) — OHSAS 18001
- Sistema de Gestdo da Responsabilidade Soci®$$S SA 8000 ®

Os resultados desse questionario serdo analisatieqretados e inseridos em um trabalho de dias@otde
mestrado em engenharia de producdo da UniversiBladeral de Itajubd (UNIFEI)Sua opinido é muito
importante. Desde ja agradecemos a sua participag&mlaboracéo.

Cargo do Respondente:

Parte interessada

[l Qualidade [l Seguranca e Satde Ocupacional
] Meio Ambiente ] Responsabilidade Social
] Geréncia ] Outras partes interessadas

Com base na sua experiéncia nesta empresa, assiaflmativa que reflete a sua opinido sobre aipibslade
de integracdo dos sistemas de gestdo de quali@@dengio ambiente (MA), salde e seguranca ocupakion
(SSO) e responsabilidade social (RS), a fim débser am sistema integrado de gestéo (SIG).

1 — O envolvimento dos empregados de linha ser@riiapte para o sucesso da integracdo dos sistegnas d
gestao.

[ ] Nao [] Em partes ] Em grande parte []Sim

2 - A lideranca e o envolvimento da alta admingdmtera influéncia no processo de integracao dessis
sistemas de gestao.

[ 1 Nao ] Em partes ] Em grande parte [ ] Sim

3 — As atuais equipes, responsaveis por qualidatgip ambiente, salde e seguranca ocupacional e
responsabilidade social, favorecerdo o processatelgracdo dos diversos sistemas de gestao.

[ ] Nao [] Em partes [] Em grande parte []Sim

4 - A falta de conhecimento sobre os requisitogatia sistema de gestdo, por parte dos envolvifktsr@ o
processo de integracéo.

[ 1 Nao ] Em partes ] Em grande parte [ ] Sim
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5 — Todos os envolvidos com os sistemas de gestdoalidade, meio ambiente, salde e seguranca@ooah
e responsabilidade social deverdo receber trein@magequado que possibilite a reducdo da resisténci
associada ao processo de integracéo.

[ 1 Nao ] Em partes ] Em grande parte [ ] Sim

6 — O estabelecimento do SIG serd um desafio argeional e devera buscar solucbes simples e a@gtalém
de garantir a melhoria continua, inovacao e sobéevia.

[ ] Nao [] Em partes [] Em grande parte []Sim

7 — O SIG reduzird redundéancias e desperdiciosedargos, além de eliminar politicas e procedimentos
paralelos.

[ 1 Nao ] Em partes ] Em grande parte [ ] Sim

8 — Os recursos humanos, materiais, financeiresrtdgicos disponiveis afetardo, de forma positiveficacia
da implantacédo do SIG.

[ ] Nao [] Em partes [] Em grande parte []Sim

9 — A familiariza¢do, somada ao estudo sobre catiansa, tornara o processo de integracdo maisahgtara a
organizacéo.

[ ] Nao [] Em partes [] Em grande parte []Sim
10 — A integracao dos sistemas de gestédo seratandfinvestimento e ndo um fator de custo.
[ 1 Nao ] Em partes ] Em grande parte [ ] Sim

11 — O SIG devera ser liderado por uma Unica pespeadomine os sistemas da qualidade, meio amebient
saude e seguranca ocupacional e responsabilideidé so

[ ] Nao [] Em partes [] Em grande parte []Sim

12 — Um plano de agdo, com atividades, prazosiricid de responsabilidades contribuira para qpeoesso
de integracéo aconteca de forma a eliminar redwiagie desperdicios de recursos.

[ 1 Nao ] Em partes ] Em grande parte []Sim

13 — O atendimento dos requisitos associados &sspateressadas facilitara o processo de integraca
[ ] Nao [] Em partes [] Em grande parte []Sim

14 — A falta de recursos financeiros e/ou matesafgtara o processo de integragdo.
[ ] Nao [] Em partes [] Em grande parte []Sim

15 — O SIG reduzira os custos de certificacdo,tatidj manutencao e documentacéo dos sistemas.
[ 1 Nao ] Em partes ] Em grande parte [ ] Sim

16 — A cultura de “inovacdo e mente aberta” da mmgado, para a realizacdo de mudancas, influénciar
processo de integracéo.

[ ] Nao [] Em partes [] Em grande parte []Sim
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17 — A andlise “custo-beneficio” devera ser redizpela alta administracdo antes da decisao plgratao
dos diversos sistemas de gestéo.

[ 1 Nao ] Em partes ] Em grande parte [ ] Sim
18 — A identificacdo das partes interessadas téo€imcia no processo de integracao.

[ 1 Nao ] Em partes ] Em grande parte [ ] Sim
19 - A forma como a comunicacéo € feita na orgadiaanfluenciara no processo de integragao.

[ ] Nao [] Em partes [] Em grande parte []Sim

20 — O envolvimento das pessoas no processo decaibninuira a resisténcia associada a integragé® d
sistemas de gestao.

[ 1 Nao ] Em partes ] Em grande parte [ ] Sim
21 — A mudanca cultural associada ao processaelgratdo podera contribuir para que a mesma nategzo
[ ] Nao [] Em partes [] Em grande parte []Sim

22 — A capacidade técnica do representante da &fragéio (RA) devera englobar todos os sistemagestio
envolvidos na integracao.

[ 1 Nao ] Em partes ] Em grande parte [ ] Sim

23 — A lideranca operacional devera ter conhecimpl#no sobre a gestao de qualidade, meio ambisaide e
seguranca ocupacional e responsabilidade social.

[ 1 Nao ] Em partes ] Em grande parte [ ] Sim

24 — A integragdo reduzira o risco com passivosiemséis, de acidentes, de doencas do trabalhoivpass
trabalhistas e produtos ndo-conformes.

[ ] Nao [] Em partes [] Em grande parte []Sim
25 — O SIG melhorara o ambiente organizacional.

[ 1 Nao ] Em partes ] Em grande parte []Sim
26 — A similaridade entre os diversos SG facilim@rocesso de integracao.

[ ] Nao [] Em partes [] Em grande parte []Sim
27 — O SIG garantira que as operacdes diariasegamtde forma efetiva e sem erros.

[ ] Nao [] Em partes [] Em grande parte []Sim
28 — O SIG nao exigira atualizacao permanente aosrdentos de gestéo da organizacéo.

[ 1 Nao ] Em partes ] Em grande parte [ ] Sim

29 — A integracdo garantira a sinergia na utilivagés meios de controle ja existentes nas areasa&lade,
meio ambiente, salde e seguranca ocupacional enssdplidade social.

[ ] Nao [] Em partes [] Em grande parte []Sim
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30 — O SIG exigira muitas modifica¢cdes em normpseedimentos de trabalho da organizacéo.
[ 1 Nao ] Em partes ] Em grande parte [ ] Sim
31 — Héexpertisesuficiente na organiza¢éo para garantir que gratdo aconteca.
[ 1 Nao ] Em partes ] Em grande parte [ ] Sim
32 — O SIG deveré exigir homogeneidade entre @sdsses associados ao meio ambiente e os relagfoaad
melhoria da qualidade do produto.
[ ] Nao [] Em partes [] Em grande parte []Sim
33 — As diferengas entre os diversos sistemas st@@efluenciardo no processo de integracao.

[ 1 Nao ] Em partes ] Em grande parte [ ] Sim

34 — No mercado consumidor globalizado a integraediéd um importante fator diferencial de competitide e
benchmarking

[ ] Nao [] Em partes [] Em grande parte []Sim

35 — O SIG garantird o atendimento legal e dengjsisitos associados a qualidade, meio ambienteesa
segurancga ocupacional e responsabilidade social.

[ ] Nao [] Em partes [] Em grande parte []Sim

36 — A integracao devera levar a uma reducao deermige recursos humanos aplicados a gestédo delapm|i
meio ambiente, salde e seguranca ocupacional ensdplidade social.

[ 1 Nao ] Em partes ] Em grande parte [ ] Sim

37 — As barreiras departamentais serd um dos fatpre mais podem influenciar para que a integrag@o
ocorra.

[ ] Nao [] Em partes [] Em grande parte []Sim
38 — Na sua opiniao um SIG devera ocorrer pela:
[] Integracdo de procedimentos [] Integracéo de processos.

39 — Na sua opinido que outros elementos podeediaraf processo de integracdo nessa empresa?

Comentarios e sugestes:




