UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA
CENTRO DE TECNOLOGIA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM
ENGENHARIA DE PRODUCAO

MODELAGEM PARA A MEDIE;AO DE DESEMPENHO
EM UM SISTEMA DE GESTAO INTEGRADA - SGI

DISSERTACAO DE MESTRADO

Orlando Ferreira da Silveira

Santa Maria, RS, Brasil
2015



MODELAGEM PARA A MEDI(;AO DE DESEMPENHO EM UM
SISTEMA DE GESTAO INTEGRADA - SGl

Orlando Ferreira da Silveira

Dissertacao apresentado ao Curso de Mestrado do Programa de Pos-
Graduacdo em Engenharia da Producéo, Area de Concentracdo em
Geréncia da Producéo, da Universidade Federal de Santa Maria
(UFSM), como requisito parcial para a obtencao do grau de
Mestre em Engenharia de Producéo.

Orientador: Prof. Dr. Julio Cezar Mairesse Siluk

Santa Maria, RS, Brasil
2015



Ficha catalografica elaborada através do Programa de Geragao Automatica
da Biblioteca Central da UFSM, com os dados fornecidos pelo(a) autor(a).

Silveira, Orlande Ferreira da

MODELAGEM PARA A MEDICAOD DE DESEMPENHO EM UM SISTEMA
DE GESTAD INTEGRADA — SGI / Orlando Ferreira da Silveira.-
2015.

97 p.; 30cm

Orientador: Julie Cezar Mairesse Siluk

Dissertacdo (mestrado) - Universidade Federal de Santa
Maria, Centro de Tecnologia, Programa de Pds—Graduagdo em
Engenharia de Preducd3s, RS, 2015

1. Competitividade 2. Sistema de MedigSoc de Desempenho
3. Avaliac3o de Desempenho 4. Indicadores de Desempenho
5. Bistema de Gest3o Integrada I. Siluk, Julio Cezar
Mairesse II. Titulo.

© 2015

Todos os direitos autorais reservados a Orlando Ferreira da Silveira. A reproducao de partes ou do
todo deste trabalho s6 podera ser feita com autorizacéo por escrito do autor.

Endereco: Av. Roraima, n° 1000, prédio 7, sala 300. Santa Maria, RS — CEP 97105-900.

Fone +55 55 3220-9500; E-mail: orlandofsilveira@gmail.com




Universidade Federal de Santa Maria
Centro de Tecnologia
Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia de Producao

A Comissdo Examinadora, abaixo assinada, aprova a Dissertacéo de
Mestrado

MODELAGEM PARA A MEDIQ[\O DE DESEMPENHO EM UM
SISTEMA DE GESTAO INTEGRADA - SGlI

elaborado por
Orlando Ferreira da Silveira

como requisito parcial para obteng&o do grau de
Mestre em Engenharia de Produgao

COMISSAO EXAMINADORA:

1/V\ \\/\ A/\{M‘/"

k Jullo Cezar Mairesse Siluk, Dr.
\ (Presidente/Orientador)

Fi ’///
4 4 > /‘; ’, / // // 7
Maurl Leodir Lobler, Dr. (UFSM)
(Examinado

Dol Z\Q

Joao Carlos Furtado, Dr. (UNISC)
(Examinador)

Santa Maria, 05 de junho de 2015.



DEDICATORIA

A Deus por dar-me uma vida abundante!

A minha amada, linda e companheira Esposa Patricia F. R. da Silveira e
a minha abencgoada, querida e graciosa Filha Rebecca Silveira,
por formar nossa maravilhosa Familia, a qual foi de suma importancia na construcao

e conquista deste sonho!



AGRADECIMENTOS

A Deus por dar-me uma vida abundante — repleta de saude, for¢a, coragem,
alegrias, desafios, lutas, vitorias, conquistas, amigos, mestres e doutores — sem a
Sua vontade nada teria existéncia!

A minha amada, linda e companheira Esposa Patricia F. R. da Silveira e a
minha abencoada, querida e graciosa Filha Rebecca Silveira — pela paciéncia e
compreensao que demonstraram diante das diversas vezes em que estive ausente
de nosso convivio familiar, dedicando-me ao sonho que juntos idealizamos,
construimos, lutamos e agora conquistamos!

A meu orientador e amigo — Prof. Julio Cezar Mairesse Siluk — uma pessoa
sincera e direta que compartilhou seus conhecimentos, orientacdes e parte de sua
vida comigo, visando assim alavancar meu crescimento profissional e académico.

A CVI Refrigerantes Ltda. pela cooperacdo com meu desenvolvimento.

A todos os Professores e Colegas da UFSM — Programa de Pés-Graduacédo
em Engenharia de Producdo — PPGEP, por compartilharem momentos de grande
aprendizado e crescimento.

A todos aqueles que, de alguma forma, contribuiram para meu crescimento

pessoal, profissional e académico.



“Nao somos o que gostariamos de ser.
N&o somos o0 que ainda iremos ser.

Mas, gragas a Deus, ndo somos mais quem nds éramos”.

Martin Luther King



RESUMO
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Atualmente no mundo corporativo cresce o foco pela rapidez e intensidade com que
se processam as mudangas, impulsionadas principalmente pelas frequentes
inovacdes tecnoldgicas, pelo desempenho da economia e pela forte concorréncia
estabelecida no seu mercado de atuacdo. Diante desse cenario desafiador, surge a
continua necessidade de identificar novas técnicas, métodos e procedimentos,
visando como principal meta da estratégia, melhorar o desempenho, a
competitividade e a alavancagem da sua gestdo organizacional. Desta forma, a
busca incessante pela melhoria continua nas organizacbes, demanda a
implementacédo de sistemas de gestdo integrados, sisttmicos e mensuraveis como
meio facilitador a reducdo da vulnerabilidade em relacdo ao impacto causado pelas
forcas competitivas, os quais propiciem assim o fortalecimento da cadeia de valor do
negocio. Portanto, o presente trabalho sera desenvolvido com base nas atividades
da industria CVI Refrigerantes Ltda., franqueada The Coca-Cola Company e
Heineken Brasil, com Fabrica na Regidao Central do Rio Grande do Sul, tendo por
objetivo principal propor um Modelo para a Medicdo de Desempenho da
Implementacdo e Execu¢cdo em um Sistema de Gestdo Integrada — SGl.
Metodologicamente, sera realizado um estudo de caso com a finalidade de identificar
a aderéncia do Sistema de Gestdo Integrada — SGI em relacdo a aplicacao integral
dos conceitos de Gestao Estratégica, Gestdo de Processos e Requisitos das Normas
Internacionais de Certificacdo de Sistemas de Gestdo, visando obter ao final um
modelo de sistema de medicdo de desempenho que facilite a mensuracdo e a
analise da melhoria continua organizacional.

Palavras-chave: Competitividade. Sistema de Medi¢cdo de Desempenho. Avaliacdo
de Desempenho. Indicadores de Desempenho. Sistema de Gestéo Integrada.



ABSTRACT
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Currently in the corporate world grows the focus for the speed and intensity with
which the process changes, mainly driven by frequent technological innovations, the
performance of the economy and strong competition established in its market. Given
this challenging scenario, there is the continuing need to identify new techniques,
methods and procedures, aimed at the main goal of the strategy, improve
performance, competitiveness and leverage their organizational management. Thus,
the relentless pursuit of continuous improvement in organizations, demand the
implementation of integrated management systems, systemic and measurable as a
facilitator in reducing vulnerability to the impact caused by competitive forces, which
S0 conducive to the strengthening of the value chain business. Therefore, this work
will be developed based on the activities of CVI Soft Drinks industry Ltda.,
Franchised The Coca-Cola Company and Heineken Brazil, with factory in Rio Grande
Central Region South, with the main objective to propose a Model for Performance
Measurement Implementation and Enforcement in an Integrated Management
System — SGI. Methodologically, a case study will be conducted in order to identify
the adherence of the Integrated Management System - SGI in relation to the full
implementation of the concepts of Strategic Management, Process Management and
requirements of International Standards Management System Certification, to obtain
the end a performance measurement system model that facilitates the measurement
and analysis of organizational continuous improvement.

Keywords: Competitiveness. Performance Measurement System. Performance
Measurement System. Performance Evaluation. Performance Indicators. Integrated
Management System.
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1 INTRODUCAO

No mundo corporativo diante dos constantes desafios dispostos as
organizacodes, a qualidade e a maturidade da gestédo, ou melhor, a busca continua
da exceléncia da gestdo é imprescindivel para a manutencdo do status quo de uma
empresa e, torna-la assim parte integrante de cada processo em direcdo a
exceléncia precisa ser o objetivo primordial em total alinhamento com suas
estratégias (FNQ, 2011).

Nas ultimas décadas, os executivos em todo o mundo estiveram empenhados
na busca pela eficiéncia, por meio do aumento produtivo e a reducdo de custos,
sendo que para isso diversas praticas, métodos e ferramentas da Qualidade foram
amplamente adotadas e mostraram-se eficazes, porém agora com as empresas
mais enxutas, se voltam para a necessidade de construir um diferencial para o
negdcio (CARVALHO; PRIETO; BOUER, 2013).

Ainda segundo Carvalho, Prieto e Bouer (2013, p. 42):

O alinhamento é a chave para criar um direcionamento Unico. Ele é a forga
para criar estratégias que sejam prontamente reconhecidas no mercado,
processos que atendam as necessidades do cliente e que fagam com que
as pessoas, internamente a organizagdo, contribuam para o sucesso do
negocio.

Diante disso, o alinhamento dos padrdes essenciais a gestdo organizacional,
propicia que estes trabalhem juntos, como uma estrutura Unica e integrada a qual
auxilia a organizacdo a direcionar seus recursos; identificar seus pontos fortes e
oportunidades de melhoria; aprimorar a comunicagdo, a produtividade e a
efetividade de suas ag¢des; e atingir os objetivos estratégicos (FNQ, 2014).

Levando este aspecto especificamente para o ambito interno da organizacéo,
podemos dizer que ela possui um sistema de gestdo competitivo e de qualidade
guando internamente a empresa apresenta um nivel de conformidade adequado a
um custo aceitavel (CARPINETTI, 2012).

Assim, quando uma organizacdo decide executar seus processos com base
em padrbes de gestdo, por vezes integrados e reconhecidos mundialmente, ela
submete-se a avaliacdes para identificar qual a abrangéncia, aplicabilidade e
profundidade de utilizagdo deste tipo de padrdes de gestdo e quais resultados estao
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sendo gerados (CARVALHO; PRIETO; BOUER, 2013). Pois, segundo Valle (2010)
as empresas estdo vulneraveis as forcas de mudancas por questdes de mercado,
cultura, tecnologia e outras, necessitando se adaptarem rapidamente para

permanecerem competitivas.

1.1 Formulacao do problema

Neste contexto, a tematica deste estudo obtém relevancia quando se analisa
gue a visdo estratégica atual da gestdo organizacional passou a contemplar a
analise da acdo de concorrentes, o atendimento de requisitos de clientes ja no
projeto do produto e a analise do valor conferido pelo consumidor ao produto ou aos
servigos, visando assim tornar o seu Sistema de Gestdo Integrada - SGI como um
conjunto mensuravel e preciso de caracteristicas requeridas para satisfazer os
interesses de suas partes interessadas.

Diante disto, o problema de pesquisa formulado consiste na seguinte questao:
E possivel saber através de uma modelagem capaz de mensurar o
desempenho se o Sistema de Gestdo Integrada — SGI esta em continua
melhoria e conformidade com os requisitos aplicaveis de seus sistemas de

gestédo certificados?

1.2 Objetivos

O objetivo principal com este trabalho € propor uma Modelagem para a
Medicao de Desempenho da Implementagao e Execucdo em um Sistema de Gestao
Integrada — SGI o qual facilite e oriente a mensuracdo e analise do processo de
melhoria continua e desempenho organizacional.

Com o proposito de assegurar o atingimento do objetivo principal deste
estudo, também séo elencados alguns objetivos especificos:

e Estudar os conceitos de gestdo estratégica, gestdo de processos e

sistema de medicao do desempenho;
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e Elaborar uma matriz que demonstre os requisitos de algumas Normas
Internacionais de Certificacdo de Sistemas de Gestéao;
e Simular e testar a aplicacdo da matriz de requisitos de algumas Normas

Internacionais de Certificacdo de Sistemas de Gestao.

1.3 Justificativa

No estabelecimento de um sistema de gestdo integrado, a supervisdo das
atividades para avaliar a execucdo do sistema € o dispositivo de maior alcance da
alta direcdo, pois ndo basta instituir e formalizar uma estratégia quando néao se
propicia um mecanismo de acompanhamento e de avaliagdo dos requisitos
estabelecidos para esse sistema (MARSHALL JUNIOR, 2010).

Mais importante que verificar se 0s requisitos estdo sendo cumpridos € avaliar
se eles estdo sendo desempenhados como previsto no sistema e ainda se sao
realmente os mais adequados aos objetivos da organizacdo. Essas atividades de
verificacdo impdem sempre duas etapas: levantamento de evidéncias consideradas
relevantes para a analise e avaliacdo dessas evidéncias frente aos interesses da
organizacdo, visando a tomada de acbes corretivas e de melhoria (CERQUEIRA,;
MARTINS, 2004; MARSHALL JUNIOR, 2010; CARVALHO; PALADINI, 2012).

Além disso, nos sistemas de gestdo sdo implantadas diversas acdes de
medicdo e monitoramento, como da conformidade de processos e produtos, do
desempenho ambiental, do desempenho de seguranca e saude ocupacional e da
adequacao e conformidade dos préprios sistemas de gestdo (qualidade, ambiental,
seguranca e saude ocupacional). Para esses ultimos, as ferramentas essenciais
para utlizar sdo as auditorias do sistema de gestdo e a analise critica de
desempenho (CERQUEIRA, 2006; KAPLAN; NORTON, 2008; FNQ, 2014).

Desta forma, este estudo com foco em buscar desenvolver uma modelagem
para mensuragdo em um Sistema de Gestdo Integrada — SGlI, especificamente
direcionada a identificar e monitorar continua e proativamente o atendimento integral
dos requisitos aplicaveis de cada um dos seguintes Sistema de Gestdao (ISO
9001:2008 — Qualidade, ISO 14001:2004 — Ambiental e OHSAS 18001:2007 —
Saude e Seguranca no Trabalho). Justifica-se pela relevancia e flexibilidade de
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aplicacdo destas normas e requisitos a gestdo das organizacfes e, especificamente
a gestdo da empresa, pois seus resultados e a continuidade da manutencgéo destas
certificacdes possuem forte impacto em seus objetivos estratégicos e nas relacoes
de negdécios com seus stakeholders.

Conforme levantamento de dados dos Ultimos 5 anos (2010-2014) das
auditorias realizadas no Sistema de Gestdo Integrada — SGI na empresa alvo deste
estudo, verifica-se que nem todos o0s requisitos sdo realmente auditados
anualmente, salientando-se ainda que alguns possuem um grande periodo sem
serem auditados, assim, podem estar ndo assegurando a conformidade e melhoria

de sua gestéo organizacional, conforme demonstram as Figuras 1 e 2.

Itens 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 Itens 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014
o . 7.1 Planejamento da

4.1 Requisitos gerais realizacéio do produto X

42 Requisitcis de X X X X 72 P.rocessos . X X X X

documentacio relacionados a clientes

5.1 Comprometimento da X X 7.3 Projeto &

direcéo desenvolvimento

5.2 Foco no cliente 7.4 Aquisicio X X X

5.3 Politica da qualidade X X NRl| [Pl E e A |
de servicos

5.4 Planejamento 7.6 Controle de

i ntos d

5.5 Responsabilidade, fn%“,:ﬁﬂ:';;eﬁfo ; X

autoridade e medicio

comunicacio

A T X X X | 8.1 Generalidades

direcio

6.1 Provis&o de recursos ol Mgmtoramemo & X X X X X
medicio

6.2 Recursos humanos X X X X 8;3 (Ciom el 6 il X X
nao conforme

6.3 Infraestrutura X X 8.4 Analise de dados

5.4 Ambiante de trabalho X 8.5 Melhoria

Figura 1 — Itens da norma ISO 9001 auditados no periodo 2010 - 2014

Fonte: Elaborado pelo autor

Desta forma, esses dados apresentados pelas Figuras 1 e 2 reforcam a
relevancia desta modelagem para a organizacdo, pois dara condicbes a ela de
monitorar o atendimento dos requisitos aplicaveis antes dos mesmos serem
auditados, tendo um grande potencial de impactar na reducdo das nao-
conformidades geradas nas auditorias destes padrdes de gestdo, bem como garantir

assim um elevado padrao de conformidade e exceléncia em sua gestéo.
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Itens — 150 14001 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 Itens — OHSAS 15001 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014
4.1 Requisitos gerais X X 4.1 Requisitos gerais
4.2 Politica Ambiental X 4.2 Politica Ambiental X X X
4.3 Plangjamento X 4.3 Plangjamento
4.4 Implementacio e X X X X X 4.4 Implementacio e X X X X X
operacdo operacdo
4 5 Verificacio X X X X X 4 5 Verificacio X X X X X
4.6 Analise pela 4.6 Analise pela
administracdo administracdo

Figura 2 — Itens das normas 1SO 14001 e OHSAS 18001 auditados no periodo 2010 - 2014

Fonte: Elaborado pelo autor

Tendo como base estas informacdes e sabendo que a empresa ndo possui
um sistema de medicdo para o Sistema de Gestdo Integrada — SGI implementado
com o referido objetivo, pois a grande maioria das demais solucdes (softwares)
adotadas e/ou disponiveis no mercado tratam as informagfes no escopo corretivo,
pode-se afirmar que o desenvolvimento deste trabalho justifica-se ao ambito
empresarial porque propde gerar uma ferramenta de flexivel aplicacdo e capaz de
propiciar aos gestores o monitoramento continuo e proativo do atendimento integral
dos requisitos aplicaveis aos Sistemas de Gestao.

Referente ao ponto de vista profissional e social, o trabalho propde-se agregar
valor no sentido de gerar conhecimento aos envolvidos com a temética e com a
utilizacdo da modelagem, capaz de dispor proativamente aos gestores as
informagdes e resultados sobre a conformidade de seus processos perante 0s
padrées de gestao adotados.

Dessa forma, diante do ponto de vista académico, este estudo possui sua
relevancia por tratar de uma nova forma de mensurar continua e proativamente o
atendimento integral do Sistema de Gestao Integrada — SGI perante aos requisitos
de Normas Internacionais de Certificagdo de Sistemas de Gestéo, propiciando assim
um consideravel grau de ineditismo referente a modelagem proposta. Também
foram realizadas buscas entre o periodo de julho a dezembro de 2014 no portal
periodicos da Coordenacdo de Pessoal de Nivel Superior — CAPES e na base
Scopus, com as palavras-chave “sistema integrado de mensuracdo de desempenho;
competitividade; sistema de medi¢cdo de desempenho; sistema de gestao integrada;

integrated performance measurement; competitiveness; performance measurement
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system; integrated management system” e ndo houve reporte de resultados
proximos ou conflitantes com a temética deste estudo, assegurando assim a sua

originalidade e sua contribuicdo para a area.

1.4 Estrutura do trabalho

Tendo como finalidade atingir os objetivos estabelecidos, o presente trabalho
esta estruturado em seis capitulos, sendo demonstradas pela Figura 3 todas as

etapas propostas que serdo realizadas durante a dissertacao.

Capitulo 1
Introducao

\

Capitulo 2

~ . Gestéo de Processos e . = Sistemas de Medicéo
Gest&o Estratégica a Melhoria Continua Sistemas de Gestao de Desempenho

Capitulo 3
Metodologia

\

Capitulo 4

Modelagem para a Medicédo de
Desempenho em um SGI

\

Capitulo 5

Avaliacao dos Resultados

\

Capitulo 6

Concluséo

Figura 3 — Estrutura proposta para o trabalho

Fonte: Elaborado pelo autor
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A introducdo sobre os elementos de estudo mais relevantes, bem como a
apresentacao dos objetivos propostos séo abordados no Capitulo 1.

A base tedrica do estudo, abordando os aspectos para a modelagem
proposta, permeando o0s conhecimentos sobre a gestdo estratégica, gestdao de
processos e a melhoria continua, sistemas de gestdo e sistemas de medicdo de
desempenho sdo contemplados no Capitulo 2.

No Capitulo 3 estédo delineados os procedimentos metodolégicos utilizados no
desenvolvimento da modelagem. Na sequéncia, apos a qualificacdo, o Capitulo 4
trara detalhadamente o trabalho desenvolvido na modelagem para medicdo do
desempenho de um SGI. Ja no Capitulo 5 sera abordara a avaliacdo dos resultados
obtidos com a aplicacdo da modelagem.

No Capitulo 6 estardo as consideracdes finais, limitacbes e sugestbes para

trabalhos futuros.



2 ASPECTOS PARA A MODELAGEM PROPOSTA

Este capitulo apresenta a revisdo bibliografica abordando os principais
conceitos necessarios para a sustentacdo e desenvolvimento deste trabalho,
descrito resumidamente pelos itens a seguir:

A base tedrica do estudo, abordando os aspectos para a modelagem
proposta, permeando o0s conhecimentos sobre a gestdo estratégica, gestdao de
processos e a melhoria continua, sistemas de gestdo e sistemas de medicdo de
desempenho

a) Gestdo estratégica: sdo abordados os principais conceitos e pontos
relevantes que a compbem, levando em consideracdes suas
caracteristicas, evolucao e finalidade da estratégia;

b) Gestdo de processos e a melhoria continua: sdo apresentados o0s
principais conceitos, ferramentas e importancia desta tematica para a
melhoria da gestédo das organizacdes;

c) Sistemas de gestdo: uma breve visdo sobre as principais carateristicas,
conceitos e evolucao dos sistemas de gestao é apresentado, bem como
sua relevante contribuicdo para a gestao organizacional por meio de sua
integracdo; e

d) Sistemas de medicdo de desempenho: aqui € apresentada uma revisao
sucinta sobre alguns métodos de mensuracdo possiveis de serem
utilizados no desenvolvimento das atividades correlacionadas com o0s

objetivos preestabelecidos para a modelagem.

2.1 Gestéao Estratégica

Em meio a instabilidade econbmica, aos seus impactos gerados e as
mudancas frequentes no mercado de atuacédo das empresas, trouxe aos gestores a
preocupacao sobre a situacdo atual e a necessidade de melhoria na sua gestao
empresarial visando moldar o seu futuro, fazendo que com isto sejam

implementadas iniciativas emergentes, como a revisao do planejamento estratégico,
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a reestruturacdo organizacional e a realocacdo dos recursos necessarios
(MCKEOWN, 2013).

De acordo com Zacharias (2009, p. 61) “é por haver mudancas que se faz
planejamento; planejamento foi feito para mudar — se ndo houvesse mudancas nao
se precisaria fazer planejamento”.

Para isso a flexibilidade e a capacidade das empresas em responder
rapidamente as mudancas ocorridas no seu mercado de atuacao € fator relevante
para a sobrevivéncia do seu negocio e para 0 sucesso da sua gestdo estratégica
(ANTHONY, 2012).

Em decorréncia disto, as empresas visualizaram a necessidade de reverem
suas estratégias e até mesmo elaborarem novas estratégias, pois segundo afirma
Zacharias (2009, p. 61), “sem uma estratégia definida uma empresa até pode
sobreviver por um tempo, mas com certeza nem sera perene e nem tera resultados
financeiros otimizados”.

Ainda segunda afirmam Carvalho, Prieto e Bouer (2013, p. 11):

Elaborar, formular e criar uma estratégia brilhante € uma tarefa ardua e
desafiadora. Porém, executa-la com sucesso, coloca-la em préatica em sua
plenitude, fazer o que precisa ser feito no momento certo, da maneira certa,
com os recursos certos de forma a traduzir os objetivos e metas
estratégicas em resultados com a maxima eficiéncia e eficacia sao tarefas
extraordinariamente engenhosas e demandantes.

A gestdo estratégica necessita estar eficazmente alinhada, abrangente e
integrada, ligando a formulacédo e o planejamento da estratégia com a execucéo,
com capacidade de democratizar e integrar suas informagdes, convertendo-as em
ferramentas de nego6cios ageis e dinamicas, as quais ajudardo a empresa a
comunicar, organizar e controlar o seu ambiente interno e externo, conforme
demonstra a Figura 4 (KAPLAN; NORTON, 2008).

Conforme ressalta Cerqueira (2006, p. 13) “administrar nada mais € do que
tomar decisao e agir em ambiente de incerteza e competi¢cao, procurando mobilizar
pessoas na busca de solu¢des para atender a necessidades ilimitadas, dispondo de
recursos limitados”.

Ainda segundo afirma Zacharias (2009, p. 61) “o plano estratégico aumenta a
probabilidade de que, no futuro, a organizacao esteja no local certo, na hora certa —
oferece, portanto, uma visdo de futuro e indica a direcdo certa, independente do

porte da organizacao”.
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O processo de elaboracdo do planejamento estratégico deve conter
basicamente a definicdo do negdcio, missdo e visdo; a analise do ambiente interno e
externo; a formulacdo de estratégias; a implementacdo e o controle dos projetos
através dos planos de acdes definidos (ZACHARIAS, 2009; MCKEOWN, 2013).

2 Planejar a estratégia Desenvolver a estratégia 1
* Mapa estratégico/temas | * Miss3o, valores, visao
estratégicos o Andli o
« Indicadores/metas Andlise estratégica
* Portfélios de iniciativas * Formulagéo da estratégia
° Funding/STRATEX
3 6
Alinhar a organizacdo Plano estratégico Indicadores de Testar e adaptar
desempenho

>

Y

* Unidades de negdcio * Mapa estratégico * Andlise da lucratividade
* Unidades de apoio * Balanced Scorecard * Correlagdes estratégicas

° Empregados ° STRATEX o Estratégias emergentes
% . :

Plano operacional

5

Planejar operacoes «Dashboards Monitorar e aprender

| *Previsdo de vendas
° Necessidades de recursos
» Orcamentos

° Melhoria dos processos-chave
* Planejamento das vendas

* Plano de alocagao de recursos
° Orcamentac@o

° Avaliacdes da estratégia
° Avaliagbes operacionais

" Indicadores de
desempenho

Resultados

Execucéo

Processos

Iniciativas

Figura 4 —Sistema gerencial: Vinculo entre a estratégia e a operacéo

Fonte: Kaplan e Norton (2008, p. 08)

Neste contexto, a visdo estratégica nada mais é que a visdo do futuro da
empresa, de como ela estara operando em um, cinco ou dez anos, por exemplo,
pois segundo Carvalho e Paladini (2012, p. 31):

Torna-se a correta definicho de uma forma de relacionamento da
organizacdo com o mercado e a sociedade (qualidade) que conduz a um
dado resultado, o qual seja uma cultura inovadora (lideranga) que garantira
a sobrevivéncia da organizacao (gestdo estratégica).

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 30) “estratégia € um conjunto de

hipoteses sobre causa e efeitos. O sistema de medicdo deve tornar explicitas as
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relacdes (hipdteses) entre os objetivos (e as medidas) nas varias perspectivas, para
que elas possam ser gerenciadas e validadas”.

O planejamento estratégico quando consolidado na forma de planos de
acOes, estes com a alocacdo dos recursos necessarios (financeiros, humanos,
tecnologicos, entre outros), passa a representar uma metodologia de gestédo
relevante para organizacdo, pois dara condicoes a empresa de direcionar 0s
esforcos de todas suas equipes na realizacdo das acdes definidas (VALADARES,
2003).

Os planos de acbes auxiliam a estabelecer os periodos de tempos para
observacdo e acompanhamento das atividades, 0s recursos necessarios para a
implementacdo das acdes propostas e os resultados desejados para o atingimento
dos objetivos estratégicos estabelecidos (LOBATO, 2002).

Ja& segundo Lobato (2002, p. 118) um plano de acao “é uma ferramenta da
organizagdo, que identifica o “suporte para” e o “compromisso com” estas
atividades”.

No processo de gestdo estratégica faz-se necessario a atuacdo de uma
lideranca ativa, a qual possua conhecimento detalhado de todo o processo
estratégico e orcamentario, fazendo assim uma andlise nos resultados atuais
gerados e tome as decisdes necessdrias para o alinhamento destes processos, pois
Cerqueira (2006, p. 13) ressalta que “toda decisdo deve estar orientada para a
eficiéncia no uso dos recursos e para a eficacia no atingimento dos resultados
desejados”.

Com a finalidade de entendermos melhor o papel da gestao estratégica nas
organizacfes é importante relacionar-lhe com as fun¢des administrativas, resumidas
em trés definicbes basicas: planejar — onde define-se como pretende-se atingir 0s
objetivos; organizar — como se organiza e dispde-se 0s recursos disponiveis;
controlar — onde realiza-se 0 controle, verificando se 0sS recursos previstos estao
sendo aplicados de forma a atingir os objetivos planejados (PAIM, 2009).

Segundo Welcsh (1983, p. 21), “o planejamento e controle de resultados pode
ser definido, em termos amplos, como um enfoque sistematico e formal & execucao
das responsabilidades de planejamento, coordenacédo e controle da administragao”.

Além disto, outro conceito relevante quando tratamos desse assunto é a
produtividade, que deve ser considerada o quociente entre o que se produz

(OUTPUT) e o que se consome (INPUT) ou ainda a divisdo entre qualidade/custos.
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Quando se busca aumentar a produtividade, a producao deve ser maior, melhor e
com a utilizacado de menos recursos (MARSHALL JUNIOR, 2010).

Pois segundo Marshall Junior (2010), ter maior produtividade significa ser
competitivo e € esta competitividade que garante a sobrevivéncia da organizacéao.

Ainda, segundo Johansson (1995) a gestao da qualidade busca aprimorar de
maneira sistémica 0S processos, isto implica um aumento na participagdo de
mercado, reducdo de custos, ter um controle mais eficiente e eficaz dos riscos e
ainda melhorar a satisfacao dos clientes.

De modo geral, segundo Campos (1999, p.8) “a garantia de sobrevivéncia
decorre da competitividade, a competitividade decorre da produtividade e esta da
qualidade (valor agregado)”.

Partindo do pressuposto que um dos maiores objetivos de uma organizacao é
contribuir para a satisfacdo das necessidades das partes interessadas, ela sé
conseguird alcancga-lo através da melhoria da sua gestdo organizacional e seus
diferenciais competitivos (PAIM, 2009; CARVALHO; PALADINI, 2012; MCKEOWN,
2013).

A qualidade, segundo Santos et al. (2013, p. 52), & vista “como um dos
principais diferenciais de uma empresa no atual panorama globalizado e competitivo,
visa a atingir os objetivos da qualidade da empresa, por meio do planejamento da
qualidade”.

Além disso, pode ser considerada como uma forte ferramenta de estratégias
competitivas, estando ligada a produtividade, a melhoria de resultados e ao aumento
de lucros, tudo isso através de reducédo de perdas e do desperdicio, do envolvimento
de todos na empresa e consequente motivagdo (CARPINETTI, 2012).

Entretanto, as organiza¢cées vivem em um processo evolutivo que, para
manter-se no mercado, precisam fazer ndo s6 a gestao da qualidade dos processos,
mas também a trabalhar a qualidade da gestdo. Dessa forma, se antigamente o
sucesso da companhia estava relacionado somente a qualidade, hoje é a boa
gestdo que torna o0 negocio bem-sucedido e competitivo (PORTER, 2009;
MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

Neste mesmo contexto, ressalta-se que a Gestdo Estratégica da Qualidade
busca o engajamento de toda a organizacao, inclusive do estabelecimento prioritario
da relacdo entre qualidade e o0s objetivos basicos e estratégicos da empresa
(BATALHA, 2011).
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A Figura 5 apresenta no topo as questdes estratégicas da empresa que visam
gerar resultados para as diversas partes interessadas. Este nivel € afetado pela
evolucdo da qualidade, pelas estratégias organizacionais, pelo ambiente competitivo
e pelas demandas sociedade. No nivel tatico, o0 modelo desdobra as diretrizes
estratégicas e 0s processos-chaves como o TQM, SEIS SIGMA E I1SO 9000. Por fim,
o nivel operacional traz as ferramentas como foco, destacando o gerenciamento das
rotinas, aplicacdo dos conceitos da engenharia da qualidade e de custos e ganhos
associados a ela (BATALHA, 2011).
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Figura 5 — Gestao Estratégica da Qualidade

Fonte: Batalha (2011)

Esta nova perspectiva do conceito e da funcdo qualidade decorre da
crescente concorréncia, atribuindo papel de grande relevancia no processo gerencial
das organizacdes (CARVALHO; PALADINI, 2012).

Como ja visto inicialmente, o conceito de qualidade foi associado a definicdo
de conformidade as especificacdes, evoluindo a visdo de satisfacdo do cliente e
meio de posicionamento estratégico da empresa perante o mercado. Hoje, a
qualidade representa a busca da satisfacdo de todos os publicos de uma empresa e
também de sua exceléncia organizacional (PAIM, 2009; MCKEOWN, 2013).
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Neste aspecto, segundo Barbiere (2007), para atender as demandas e
necessidades, as empresas estao investindo na melhoria de seus processos, na
qualidade do atendimento ao cliente, no relacionamento com a sociedade e na
gestado de pessoas, desta forma esse conjunto de ac¢des contribui para a melhoria da
qualidade da gestao das empresas, tornando-as mais competitivas no mercado.

Sendo assim pode-se dizer que o caminho da qualidade da gestdo passa a
ser uma realidade das organizagcdes mundiais e em consequéncia disto, recebe
cada vez mais, um tratamento especial por parte da alta geréncia justamente por
haver maior preocupagdo com as técnicas e programas desenvolvidos no controle e
manutencdo da qualidade, associada a criatividade, vantagem competitiva,
necessidade de sobrevivéncia, poder contra a concorréncia, tomando como base a
visdo ou necessidade do cliente (GONCALVES, 2008; CARPINETTI, 2012).

Desta forma salienta-se a importancia da integracdo da gestao estratégica,
gestdo de processos e sua analise de desempenho para a modelagem,
transformacao e melhoria da organizacéao, pois segundo Maranhao e Macieira (2008,
p. 50), “qualquer que seja a forma de analise, processo e estratégia sao questdes
indissociaveis, complementares e harmdnicas, caso queiramos obter e assegurar

uma eficiente e eficaz gestdo organizacional”.

2.2 Gestado de Processos e a Melhoria Continua

Sabendo da importancia e da necessidade de operacionalizar produtos com
niveis de qualidade cada vez mais proximos de defeitos zero, muitas empresas
estdo otimizando a utilizacdo de equipamentos, maguinas e recursos para obter
consequentemente a reducdo de perdas e da ineficiéncia de seus processos, 0S
quais sao elemento critico de qualquer programa de execucéo estratégica (KAPLAN;
NORTON, 2008).

No mundo corporativo, a qualidade é imprescindivel para a manutencao do
status quo de uma empresa, assim, ou a organizacao apresenta a qualidade ou ela
estara extinta do mercado. Atualmente, tornar a qualidade parte integrante de cada
processo da organizagcdo, em direcdo a exceléncia, sem que tais esforcos sejam

apenas aparentes e temporarios, precisa ser o objetivo daquelas organizacdes que
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buscam ganhos além do curto prazo ou ao alcance de metas temporarias (SELEME;
STADLER, 2008).
Segundo McKeown (2013, p. 242):

A principal meta da estratégia € melhorar o desempenho do negdcio. Os
processos conectam partes diferentes do negécio, entédo, se vocé aprimorar
esses processos, vai melhorar o negdcio em geral. A ideia é que uma
melhoria radical exige uma reengenharia radical.

Para monitorar sua eficacia, aumentar sua qualidade e consequentemente
sua receita, muitas empresas estdo aderindo ao gerenciamento com enfoque nos
processos. Para isso precisam planejar seu gerenciamento buscando o controle e a
melhoria continua dos seus processos, adotando técnica e determinacédo, visando
assim atuar preventivamente na eliminagdo das causas que possam afetar
negativamente seus resultados (ZACHARIAS, 2009; MARSHALL JUNIOR, 2010).

Processos sao atividades de trabalho, as quais — organizadas e alocadas no
seu tempo e espaco — possuem um inicio, um fim, entradas e saidas identificadas,
que garantem a estrutura necessaria para a operacdo de uma organizagao, seja ela
a producéao de produtos e/ou servicos (DAVENPORT, 1994).

Segundo Maranhao e Macieira (2008, p. 13) “o termo “processo” possui varias
definicbes, todas analogas e complementares entre si, alinhadas com a descricao

apresentada” na Tabela 1.
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Tabela 1 — Definicdes de Processos

Fonte Bibliografica Definigdo de Processo

Conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas que

Norma NBR ISQ 9000:2000 transforma insumos (entradas) em produtos (saidas).

Conjunto de atividades, funcdes ou tarefas identificadas, que

Integration Definition for Modeling ocorrem em um periodo de tempo e que produzem algum

of Process — IDEFO

resultado.
Michael Hammer (em 1. Reuni&o de tarefas ou atividades isoladas;
Reengenharia — Revolucionando a 2. Grupo organizado de atividades relacionadas que, juntas,
empresa e a Agenda) criam um resultado de valor para o cliente.

1. Conjunto de atividades estruturadas e medidas destinadas
a resultar em um produto especificado para um determinado
Thomas H. Davenport (em cliente mercado.
Reengenharia de Processos) 2. Ordenacéc especifica das atividades de trabalho, no
tempo & no espaco, com um comeco, um fim, e inputs e
outputs claramente identificados.

Rohit Ramaswamy (em Design and S&o sequéncias de atividades que sdo necessarias para
Management of Service Processes) realizar as transacoes e prestar o senvico.

Uma sequéncia de passos, tarefas ou atividades que
convertem entradas de fornecedores em uma saida. Um
processo de trabalho adiciona valor as entradas,
transformando-as ou usando-as para produzir alguma coisa
nova.

Dianne Galloway (em Mapping
Work Processes)

Geary A. Rummler e Alan P.
Brache (em Melhores
Desempenhos das Empresas)

Uma série de etapas criadas para produzir um servico ou um
produto

Fonte: Maranh&o e Macieira (2008, p. 13)

Processo pode ser também definido como sendo todas as atividades que
realizadas em conjunto utilizam-se dos insumos — entradas — para transforma-los e
gerar os resultados — saidas, sendo que ao final deste processamento, devera ter
agregado valor e gerado os resultados desejados pelos seus clientes, em toda a sua
cadeia de operagcao (JOHANSSON et. al., 1995).

De acordo com a FNQ (2007) a dinamica de um processo, a partir da
correlagdo existente entre as entradas (insumos disponibilizados pelos
fornecedores), as atividades do processo (as quais devem agregar valor aos
insumos), e as saidas (que asseguram o atendimento aos requisitos dos clientes),

acontece conforme é demonstrada atraves da Figura 6.



30

Fornecedor Processo Cliente

Atividades
que -
agregam
valor

| 1]

Insumos

Figura 6 — Dindmica dos Processos

Fonte: FNQ (2007, p. 05)

Conforme ressalta Kelber (2008, p. 62), “os processos a serem mapeados e
melhorados devem ser priorizados com premissas de que agreguem valor a
operagao, ou seja, custem menos do que geram”.

Pois, segundo a FNQ (2007), € por meio dos processos de agregacdo de
valor que a organizacao gera beneficios para os seus clientes, para 0 seu negocio e
para as outras partes interessadas (acionistas e proprietarios, funcionarios,
fornecedores e a sociedade).

Ainda segundo Kaplan e Norton (1997, p. 101) “cada empresa usa um
conjunto especifico de processos a fim de criar valor para os clientes e produzir
resultados financeiros”.

Assim, qualquer processo, seja ele simples ou complexo, tem que agregar
valor, ou seja, sua saida tem que ser maior que as suas entradas. Portanto,
gualguer processo que nao agregue valor deve ser considerado como
desnecessario a organizacao e deve ser prontamente eliminado (FNQ, 2007).

Os processos de agregacao de valor podem ser classificados e denominados
em processos principais do negocio — aqueles que agregam valor diretamente aos
clientes da organizacdo, também denominados "processos fim" ou "processos
primarios" — e processos de apoio — agueles que apdiam ou suportam 0S processos
principais do negocio e também a si mesmos — conforme exemplo de Cadeia de

Valores Genérica demonstrada através da Figura 7 (FNQ, 2007).
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Figura 7 — Cadeia de Valores Genérica

Fonte: FNQ (2007, p. 08)

De acordo com Schmidt (2009), os processos possuem uma hierarquia
definida na estrutura da organizacao, iniciando-se com 0s processos empresariais —
considerados 0s processos criticos para a continuidade do negécio e a satisfagdo do
cliente, apds segue com 0s processos que iniciam com os fornecedores e finalizam-
se nos clientes, na sequéncia segue com 0s subprocessos — 0s quais sao grupos de
atividades da empresa que envolve um ou mais departamentos, e finalizam-se com
as atividades ou tarefas — as quais sao tipicamente a realizacdo dos trabalhos
executados por um departamento ou pessoa, conforme apresentado na Figura 8.

J4, segundo Leal (2009) ressalta, a sequéncia correta de execugdo dos
processos — de forma a obter a padronizagao e as melhorias operacionais desejadas
— é entender as estratégias da organizacdo para mercado e avaliar quais sdo ou
serdo executadas em cada um dos seus processos. Assim, cria-se um modelo futuro
unificado o qual proporcionara o alinhamento dos processos com as suas
estratégias.

Também apoiando esta ideia, Kaplan e Norton (1997, p. 121) ressaltam que
‘na perspectiva dos processos internos, os executivos identificam os processos
criticos em que devem buscar a exceléncia, a fim de atender aos objetivos dos

acionistas e de segmentos especificos de clientes”.
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7z

Apés a criacdo desse modelo de processos, € necessario que haja o
realinhamento da estrutura organizacional e a identificacdo dos perfis adequados
para a execucdo, bem como também, verificar quais tecnologias que poderdo ser

implementadas na organizacao para suportar seus processos (LEAL, 2009).
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- . N .
Processos satisfac&o do Cliente

Conjunto de atividades |

que iniciam e terminam | Prodessos

com o Cliente externo
Q—b Ci»> L

Sub-Processos Grupos de atividades da
empresa que envolvem um
ou mais departamentos
\}P L

-

Atividades ou Tarefas - -
Trabalho tipicamente | Atividades ‘ |

executado por um — - El"DE"" — [

departamento ou pesso
_ Tarefas ’_—
—foo= = = oo

Figura 8 — Hierarquia dos Processos

Fonte: Schmidt (2009, p. 18)

Segundo Zacharias (2009, p. 78) “a implementagao da gestdo por processos
em uma empresa requer técnica e determinacao”.

A gestdo de processos permite identificar o conjunto de atividades
responsaveis por agregar valor e qualidade ao cliente, integrar e orientar todas as
areas a ter foco em resultados, além de otimizar os recursos e desenvolver as
competéncias necessarias para o alcance dos seus objetivos, sendo no mundo de
hoje — de mudancas constantes e aumento crescente da demanda — fator relevante
e diferencial para assegurar a sustentabilidade organizacional (FPNQ, 2002;
PRADELLA; FURTADO; KIPPER, 2012).
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Segundo ressalta Zacharias (2009, p. 76):

Cresce a importancia, no mundo dos negdcios, do conceito de mapeamento
de processos que possibilita uma visédo integrada de todos os processos da
organizacdo, de qualquer segmento e porte. Ele cria uma base estrutural
para: formulagdo de estratégias em fungdo dos riscos externos,
desenvolvimento de sistemas de informacéo, e na promoc¢éo da qualidade,
reducéo de custos e menos necessidade de pessoal.

Desta forma a implementacdo da gestdo de processos torna-se um fator
critico para o sucesso estratégico da organizacdo, pois segundo Kotler (2000, p.
158), “as suas estratégias, estruturas, sistemas e a sua cultura organizacional ficam
cada vez mais obsoletos e disfuncionais”, sendo necessario, portanto, uma anélise e
melhoria, bem como um realinhamento constante de todos 0s seus processos
organizacionais.

Ainda, segundo Maranh&o e Macieira (2008, p. 53) a gestdo dos processos da

organizacdo pode ser definida, como:

O conhecimento e a analise dos processos e seu relacionamento com 0s
dados, estruturados em uma viséo top down (do topo da organizacdo para a
sua base), até um nivel que permita sua perfeita compreensao e obtengéo
satisfatoria dos produtos e servigos, objetivos e resultados dos processos.

Assim, é importante que as organizacfes estruturem sua gestdo e mapeiem
0S seus processos, pois segundo Zacharias (2009, p. 78), “o objetivo do
mapeamento € permitir a gestdo dos processos, 0 que significa medir, atuar e
melhorar!”.

Quando a empresa mapeia 0S seus processos, entende melhor as suas
atividades e percebe que elas obedecem a um encadeamento logico, tornando mais
eficiente a realizacdo das tarefas e a busca dos resultados pretendidos, pois uma
organizacao orientada a processos €, antes de tudo, uma organizacao consciente
das necessidades de seus clientes e dos objetivos do seu negocio (ZACHARIAS,
2009; PRADELLA; FURTADO; KIPPER, 2012).

Depois de mapeados os processos, deve-se identificar os pontos fracos e
suas possiveis causas e ser definidas acbes de melhorias com a finalidade de
ajustar novamente o processo aos padrdes estabelecidos, pois a analise e a gestao

dos processos trazem resultados significativos na eliminagdo ou reducdo dos
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chamados custos invisiveis e contribui relevantemente para uma mudanca de
filosofia de trabalho (ZACHARIAS, 2009).

Para a andlise dos processos € importante que seja realizada a definicdo de
quais sdo os indicadores e quais suas metas, bem como a sua avaliacdo —
guantitativa e/ou qualitativa — do desempenho destes indicadores, visando obter o
nivel de eficiéncia e eficacia de cada um dos processos (FPNQ, 2002).

Assim entende-se que a andlise e gestdo por processos objetiva gerar uma
visdo clara do ponto em que a empresa encontra-se — no que diz respeito ao
processo que esta sendo examinado, sua forma de identificacdo, modelo de gestédo
e desenvolvimento — sendo necessario também o conhecimento dos aspectos
principais do processo, seu desempenho e as acfes necessarias para a melhoria
continua e/ou inovacao dos mesmos (PRADELLA; FURTADO; KIPPER, 2012).

Contribuindo com este propésito, inimeras ferramentas estdo disponiveis
para serem utilizadas na identificagdo, no mapeamento, na analise, na melhoria e na
resolucdo de problemas dos processos, de maneira a contribuir no alinhamento e
atendimento dos objetivos estratégicos, bem como facilitar a inovacdo do seu
modelo de gestdo, porém dentre estas ferramentas, uma gestdo baseada na
metodologia do ciclo PDCA tém demonstrado a muitas organizacdes ser o fator
chave para o alcance de sua exceléncia operacional (SUAREZ-BARRAZA, 2013).

O Ciclo PDCA é um método bastante utilizado para melhorias do
desempenho e gestdo de processos, o qual € um acrénimo de PLAN (planejar), DO
(fazer), CHECK (checar) e ACT (atuar corretivamente) possibilitando auxilio no
diagnéstico, analise e prognéstico de problemas organizacionais, sendo
extremamente (til para a resolucdo de problemas (BIOLCHINI, PIMENTA,
OROFINO et. al., 2012).

De acordo com Gupta (2006, p. 19):

O gerenciamento de processos implica em estabelecer o desempenho de
meta esperado, desenvolver um planejamento, fornecer os recursos
necessarios, garantir a execucdo superior de uma metodologia sélida e
cuidar das excecbes com controles de processos apropriados. Aplicando
esse conhecimento do gerenciamento de processo do PDCA, é possivel
notar as diferencas.

Diante disto, uma gestdo organizacional baseada no ciclo PDCA e na
integracdo dos seus processos, torna-se uma metodologia eficaz para avaliacao
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continua, analise e melhoria do desempenho dos processos que exercem impacto
na satisfacao dos clientes e acionistas (CARVALHO; PALADINI, 2012).

Ainda, segundo afirmam Maranh&o e Macieira (2008, p. 148) “os melhores
resultados de realizacdo de quaisquer processos e de seus subprocessos sao
conseguidos fazendo girar continuamente o ciclo PDCA”.

Desta forma, a analise e melhoria dos processos tém como objetivo identificar
quais sdo os pontos fracos do processo e implementar as acdes de melhorias
necessarias, apoiadas por ferramentas da qualidade como o 5W2H, de maneira que
0 processo volte a gerar resultados satisfatorios, tendo em vista que o correto
gerenciamento dos sistemas e processos logisticos pode determinar, inclusive, o
sucesso ou o fracasso organizacional a respeito do atingimento de seus objetivos
globais, e ndo apenas em relacdo aos aspectos logisticos (FILHO, 2011).

O 5W-2H é uma ferramenta simples que possui como propdsito facilitar o
planejamento primério das ac¢des, na qual o seu nome significa as letras das iniciais
das palavras em inglés, as quais definem os requisitos minimos necessarios para a
realizacdo deste planejamento e de suas acées (MARANHAO:; MACIEIRA, 2008).

Por meio da Tabela 2, Maranhdo e Macieira (2008, p. 160) apresentam o
significado e a finalidade de cada fator desta ferramenta.

Tabela 2 — Significado da Ferramenta 5W2H

Inicial da Palavra

Finalidade
Inglés Portugués
What O fue Especificar o gue sera feito.
Who Cluem Especificar 0 responsavel para eXecutar ou coordenar a agao.
Where Onde Especificar o local onde sera executada a agio ou a suUa abrangéncia.
When Guanda Especificar o prazo para executar a agao.
Wity Por gue Explicar a razao pela gual a agio deve serfeita.
How Como Especificar aforma pela qual (metodo) a agao devera ser feita.
How ruch Cluanto custa Prover informagies sobre o custo (orgamento) necessario para executar a agao.

Fonte: Maranh&o e Macieira (2008, p. 160)

Portanto, visando garantir que as melhorias sejam realizadas nos processos,

entende-se que o0 uso desta ferramenta — 5W-2H — na gestdo dos processos da
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organizacdo, é extremamente Util e importante para assegurar a implementacao das
melhorias planejadas (CARVALHO; PALADINI, 2012).

2.3 Sistemas de Gestao

No decorrer da histéria, a busca por diferenciais que garantissem vantagem
competitiva despertou nas organizacdes a necessidade de qualificar o seu sistema
de gestdo, de modo com que fosse possivel identificar e mensurar as competéncias
essenciais, as tecnologias criticas e assegurar a lideranca de mercado (KAPLAN;
NORTON, 2004; CARVALHO; PALADINI, 2012; MCKEOWN, 2013).

Neste sentido, de acordo com Bertolino (2007, p. 178):

sistemas de gestdo podem ser entendidos como um conjunto de elementos
dinamicamente  relacionados  (pessoas, recursos, maguinas e
procedimentos) que interagem entre si para funcionar como um todo, tendo
como funcdo dirigir e controlar um propdsito determinado numa
organizacdo, seja um propdésito especifico ou global.

Assim, estes conceitos foram evoluindo ao longo do tempo, dadas as
especificidades que cada periodo apresentou na histéria do desenvolvimento
humano: adequacédo as especificacdes, adequacao ao uso, adequagado ao custo ou
adequacao a requisitos latentes, resultando em um conjunto de sistemas de gestao
organizados em areas especificas — qualidade, meio ambiente, seguranca, outros —

alinhados as necessidades de cada organizacdo (CARPINETTI, 2012).

2.3.1 Sistema de Gestao da Qualidade — ISO 9001:2008

A gestdo da qualidade evoluiu ao longo do século, passando pela era da
inspecédo do produto, pelo controle do processo e pelos sistemas de garantia da
qualidade, porém alguns de seus principios, como a busca pela satisfagdo do cliente

e a melhoria continua de produtos e processos, se tornaram eternos em vista de
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suas racionalidades econémicas e pela contribuicdo para o aumento da capacidade
competitiva da empresa (FILHO, 2009).

O desafio da sobrevivéncia no mercado globalizado e cada vez mais
competitivo faz surgir novas técnicas de gestdo. Tais técnicas buscam manter as
organizagbes em um cendario de constante mudancga, desenvolvendo sistemas
administrativos ageis e suficientemente fortes para os padrdes estabelecidos nessa
nova formacéao econdémica da sociedade (FERNANDES, 2006; GONCALVES, 2008).

Muitos relacionam as caracteristicas intrinsecas de produto ou servigo, outros
associam a satisfacdo dos clientes quanto a adequacdo ao uso, mas a qualidade
nada mais € que o grau com que o produto ou servico atende satisfatoriamente as
necessidades do consumidor durante o seu uso (FILHO, 2009).

Sabe-se que cada vez mais as organizacfes devem dirigir seus esforcos para
a satisfacdo do cliente e a melhoria continua de produtos e processos, tendo em
vista a sua expressividade econdmica e a contribuicdo para o aumento competitivo
organizacional (PRADO FILHO, 2010; KIPPER, 2014).

Entre os modelos gerenciais, a Gestdo da Qualidade Total (GQT) destaca-se
em fungdo de buscar o gerenciamento do crescimento do ser humano, o
desenvolvimento tecnoldgico, assim como racionalizar os métodos de producéo
(SELEME; STADLER, 2012).

A Gestdo da qualidade é o processo de conceber, controlar e melhorar os
processos da empresa quer sejam processos de gestdo, de producao, de marketing,
de gestdo de pessoal. Os programas de gestdo da qualidade tém por objetivo
estimular a absorcdo pela sociedade dos novos conceitos de competitividade,
principalmente aqueles relacionados a qualidade e produtividade. Um sistema de
gestado Ihe d& a estrutura necessaria para monitorar e melhorar o desempenho em
qualquer area de seu interesse (CARPINETTI, 2012).

Conforme Prado Filho (2010), a rapida e expansiva capacidade de trocar
informagdes e comunicar-se permitiu que os consumidores passassem a ter um
conhecimento critico dos produtos, de seus niveis de qualidade e pregos existentes,
o gque lhes da uma relevante capacidade de escolha e de exigéncia.

Neste contexto, as organizacfes tém de se diferenciar umas das outras para
chamar a atencdo dos consumidores, através da geracao e gestdo de conhecimento
e criatividade (COSTA, 2013).
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Além disso, buscar a sobrevivéncia significa expressar os atributos da

qualidade durante 0s processos, 0s quais sao expostos por Seleme e Stadler (2012):

Moral: abrange o estado de espirito do colaborador: se esta motivado, se
se sente parte do processo, como esta vendo a organizacdo. Dessa forma,
€ o0 atributo mais importante dentro de uma organizagdo, servindo de
sustentacao para 0s proximos que serdo descritos;

Qualidade intrinseca: denota a qualidade dos produtos e/ou servigos da
empresa, ou seja, deve ser entregue aos clientes o pedido de acordo com
as especificacdes e dentro dos parametros acordados. De modo geral, sdo
as caracteristicas inerentes aos produtos;

Entrega: neste quesito os clientes exigem que o produto seja entregue no
local, na hora e com a quantidade certa. Ao superar as expectativas dos
clientes, a organizacdo consegue superar também a concorréncia e o
mercado altamente competitivo;

Custo: este fator deve proporcionar a autossuficiéncia da organizagao, de
modo com que garanta retorno aos investidores e ainda que fique favoravel
aos clientes. Para o produtor, trata-se do custo de producao. Para o cliente,
0 custo beneficio;

Seguranca: aborda tanto a segurancga interna relacionada ao processo
produtivo (como sdo produzidos), quanto a externa (referente a garantia de
seguranca aos consumidores). Além disso, informa sobre potenciais e

provaveis perigos ao uso dos produtos.

Percebe-se que o sucesso da organizacdo € diretamente proporcional a

satisfacdo dos clientes. Para tal, devem-se analisar esses cinco atributos da

gualidade, buscando atender seus desejos e necessidades (SELEME; STADLER,

2012).

Visando conquistar a satisfacdo dos clientes, muitas organizacdes decidem

obter a certificagdo em uma das normas de sistemas de gestao da ISO, como a ISO

9001, também como forma de mostrar aos concorrentes que possuem um sistema
de gestado da qualidade eficaz e ativo (MARSHALL JUNIOR, 2010).
Segundo Meira (2008) um sistema de gestao da qualidade implementado com

base nas normas ISO possui uma infinidade de técnicas para a otimizacdo dos

processos internos de sua organizacdo. Além disso, sua aplicacdo torna-se



39

relevante visto que as normas possuem posturas flexiveis, todas estudadas e
fundamentadas para garantir as organizacées maior credibilidade de seus clientes e
criar uma vantagem adicional perante seus concorrentes.

A padronizacédo fornecida pelo sistema ISO é aconselhavel para qualquer
instituicdo que queira lucrar, beneficiando ambos os lados: oferta e demanda, visto
que € uma norma genérica de gestdo, podendo ser aplicada a qualquer tipo de
empresa ou industria. (FRANCA; HARGREAVES, 2011).

As normas ISO constituem-se por trés normas internacionais para Gestao e
Garantia da Qualidade: 1SO 9000, ISO 9001 e ISO 9004, cada qual com suas
especificidades, requisitos e objetivos (MEIRA, 2008).

No que tange a norma ISO 9001, a mesma especifica requisitos para um
sistema de gestdo da qualidade que podem ser usados pelas organizacGes para
aplicac@o interna, para certificacdo ou para fins contratuais. Ela esta focada na
eficacia do sistema de gestdo da qualidade em atender aos requisitos dos clientes e
conta com oito principios chaves da gestao da qualidade, segundo Cerqueira (2006):

1) Foco no cliente: deve-se considerar que € o cliente quem define os
requisitos que ele deseja atender e que estabelece os padrdoes de
qualidade que devem ser alcancados;

2) Lideranca: sé@o os lideres que estabelecem um propésito e o rumo da
organizacao, além disso convém que eles criem e mantenham o ambiente
interno buscando o engajamento dos colaboradores no alcance dos
objetivos da organizacéo;

3) Envolvimento das pessoas: independentemente do nivel em que se
encontram dentro da organizagcdo, as pessoas sao a base de uma
organizacao e suas habilidades sdo usadas a favor da organizacao;

4) Abordagem do processo: quando as atividades e 0s recursos
relacionados sdo gerenciados como um processo o resultado desejado é
alcancado de forma mais eficaz;

5) Abordagem segundo um sistema de gestdo: quando 0s processos Sao
identificados e tratados como um sistema, ha uma contribuicdo para a
eficacia da empresa no que tange o cumprimento dos objetivos;

6) Melhoria continua do desempenho global da empresa: com esta pratica
constante de melhoria, hd uma tendéncia em aumentar a satisfacdo dos

clientes e demais partes interessadas e envolvidas com a empresa;
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7) Tomada de decisdo: deve abster-se de técnicas estatisticas para ajudar
no entendimento da variabilidade e ainda, auxiliar as organizacdoes a
resolverem problemas e melhorarem sua eficacia e eficiéncia,

8) Beneficios Mutuos: relacionamento produtivo com os fornecedores
proporciona a possibilidade de agregar valor ao produto e ao trabalho de
forma cada vez mais significativa.

A NBR ISO 9001 aborda secdes e requisitos essenciais no gerenciamento da
qualidade, onde aqui serdo abordados de maneira sucinta os principais topicos de
cada item (CERQUEIRA, 2006; MARSHALL JUNIOR, 2010):

e A Introducdo, Secéo 0O, trata da importancia de uma decisédo estratégica
para mostrar a adocdo de um sistema de gestdo. Aborda ainda a
possibilidade de a norma ser utilizada para fins de avaliar a capacidade de
atendimento dos requisitos do cliente.

e Na secdo 1, é descrito o objetivo principal da norma: especificar os
requisitos de um sistema de gestdo da qualidade, estes usados para que
uma organizacdo demonstre sua capacidade de fornecer produtos ou
servicos de acordo com o0s requisitos do cliente e quanto pretende
aumentar a satisfacdo dos mesmos.

e A secdo seguinte compde-se dos fundamentos e vocabularios usados no
Sistema de Gestdo de Qualidade (SGQ). Na terceira secdo a qualidade é
definida como o grau em que um conjunto de caracteristicas inerentes
satisfaz requisitos, abordando basicamente termos e defini¢des.

e O item 4 trata do Sistema Gerencial da Qualidade como um todo. Seu
primeiro subitem afirma que a organizacdo deve estabelecer, documentar,
implementar e manter um sistema de gestdo da qualidade e melhorar
continuamente a sua eficacia de acordo com os requisitos desta Norma. De
maneira geral deve identificar os processos necessarios para o SGQ e sua
aplicacado por toda a organizacdo; determinar a sequéncia e interacao
desses processos; determinar critérios e métodos necessarios para
assegurar sua eficicia; assegurar a disponibilidade de recursos e
informacdes necessarias; monitorar, medir e analisar esses processos e
implementar acdes necessarias para atingir os resultados planejados e a

melhoria continua desses processos.
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e Na secdo 5 estédo as ferramentas que garantem a capacidade de analise da
funcionalidade do sistema e sua melhoria continua. Permite verificar as
necessidades de modificacbes no sistema, na politica e nos objetivos e
metas da qualidade. Destaca-se que a alta diregcdo deve garantir que 0s
objetivos da qualidade sejam estabelecidos de forma com que sejam
mensuraveis e coerentes, além de divulgados a todos da organizacdo. O
item seguinte enfatiza a disponibilidade e a provisdo dos recursos
necesséarios, seja pessoal qualificado, treinamentos, instalacbes
adequadas, etc..

e Por conseguinte, tem-se na secdo 7 o planejamento, desenvolvimento,
fabricacdo e acompanhamento necessario a execugdo correta das
atividades da empresa. Representa a parte central do negocio
organizacional, por isso é uma etapa que merece maior atencao.

e Por fim, com o objetivo de acompanhar os resultados obtidos através do
monitoramento interno, encontra-se a ultima secéo. Tal medicdo pode ser
feita por meio de auditorias internas, acompanhamento dos processos,
controle de ndo conformidades, analise de indicadores e planejamento de
melhoria continua.

Oferecendo uma visdo ampla da Gestdo da Qualidade, a ISO 9001 trata das
necessidades e expectativas de todas as partes envolvidas no processo, fornecendo
as diretrizes para implantacdo da melhoria continua no desenvolvimento da
organizacdo, contribuindo ainda para a satisfacdo dos clientes e demais
stakeholders (CERQUEIRA, 2006; PRADO FILHO, 2010; CARVALHO; PALADINI,
2012).

2.3.2 Sistema de Gestao Ambiental — 1ISO 14001:2004

A preocupacgao ambiental no ambito global teve inicio relativamente tarde, o
crescimento industrial acelerado na década de 70, fez com que a degradacéo
ambiental fosse tdo grande que se comenta que tenha sido talvez a mais intensa e
acelerada da historia. Todas essas mudancas acarretaram no éxodo rural, as

cidades, consideradas, como maiores centros urbanos se tornaram metropoles.
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Sendo assim, frentes da populacdo comecaram a tomar diversas atitudes perante
esse cenario, comeg¢ando uma nova era, a nivel governamental e empresarial
(ANDRADE, 2011).

Segundo Morales (2006), a gestdo ambiental comecou a ser idealizada
guando o ser humano sentiu a necessidade de organizar adequadamente as suas
formas de relagdo com o meio onde estava inserido.

Barbieri (2007) afirma que gestdo ambiental € uma expressao que se aplica a
diferentes iniciativas para resolucédo de qualquer problema ambiental, sendo que na
sua origem vieram varias acées governamentais e atualmente ndo ha area que nao
seja contemplada.

Para Campos (2002), a gestdo ambiental consiste na administracdo dos
recursos ambientais, sendo esta através de acBes ou medidas econdmicas,
trabalhando com investimentos e questdes juridicas, a fim de, manter ou recuperar a
qualidade dos recursos e o desenvolvimento. Deste modo, é possivel compreender
gue a gestdo ambiental se trata de um conjunto de ac¢des planejadas, envolvendo
comunidade local, setor produtivo e politicas publicas, tendo como objetivo servir de
incentivo para o uso racional dos recursos naturais e promover a sustentabilidade.

Segundo Carvalho e Paladini (2012), a gestdo ambiental pode ter visdes
distintas quanto a atividade desenvolvida pela organizacdo, as mais comuns em
atividades empresariais sdo controle da poluicdo, prevencdo da poluicdo e
abordagem estratégica. No controle da poluicdo deve haver o estabelecimento de
acOes para impedir os efeitos que a poluicdo gerada pelos processos desenvolvidos
possa causar.

Diante destas questbes ambientais levantadas, as empresas na atualidade
sado cobradas de uma postura correta na maneira de operar 0S recursos que
envolvem o0 meio ambiente ou que utiliza para sua operagcdo, for¢cando-as
desenvolver estratégias de antecipacao a futuros problemas ambientais (ANDRADE,
2011).

Segundo Maimon (1994), as empresas que adotam a gestdo ambiental
passam por trés estagios bem definidos. No primeiro ocorre a adaptacdo da mesma
com a regulamentacao exigida do mercado, adaptando a estrutura da empresa sem
modificar cem por cento os processos, no segundo as modificagdes comegam nas
atividades e nos produtos, com a minimizagdo da utilizacdo de recursos naturais,

com objetivo de prevencdo de poluicdo. Por fim, o Ultimo estagio estd na
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identificacdo e antecipagcdo dos problemas ambientais, ou seja, estudos prévios e

comportamento proativo, integrando a questdo ambiental ao planejamento da

empresa.

Nesse mesmo contexto, a gestdo ambiental assume cada vez mais um

carater importante em termos de competitividade, em relacdo aos beneficios que
traz ao processo como um todo (DIAS, 2006; KRUGLIANSKAS; PINSKY, 2014).

Para Bateman e Snell (1998), as empresas seguem as normas ambientais por

cinco fatos principais:

Precisam seguir as leis;

Devem ser eficazes, reduzindo custos com reciclagem, utilizando menos
matéria-prima, reduzindo o uso de energia e minimizando desperdicios;
Oportunidade de serem mais competitivas e de abrirem novos mercados;
Cuidado com a imagem, ndo correndo o risco de transparecer que suas
atividades estejam ligadas a degradacéao e poluicdo ambiental;

Responsabilidade social e ética, perante as presentes e futuras geracoes.

De acordo com Andrade (2011), algumas estratégicas podem ser adotadas

pelas empresas a niveis ambientais, as quais necessitam ser desenvolvidas

seguindo uma linha de evolucdo dos processos, alinhados com o0s agentes

econdbmico e meio ambiente, tais como:

Estratégia reativa: as empresas relacionadas a esse tipo de estratégia, nao
conseguem alinhar a dimensao do crescimento ambiental. Tende a existir
uma incompatibilidade entre responsabilidade ambiental e maximizacdo de
lucros.

Estratégia ofensiva: nesse modelo as empresas s&o orientadas a
prevencdo da poluicdo, minimizacdo de recursos ambientais e o
cumprimento das leis, tendo como bésico a mudanca nos
processos/produtos e servigos, antes mesmo que 0s concorrentes o facam.
O exemplo disso comeca na selecdo da matéria-prima, alteracdo na
embalagem, e afirmacao de padrdes nos processos industriais.

Estratégia inovativa: esse modelo é considerado o ideal. Nesse momento,
as empresas ja entendem qual a importancia de um planejamento

ambiental e ja o fazem com facilidade. Conseguem se antecipar a
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problemas ambientais futuros, o que traz como beneficio o fortalecimento
das suas posicdes perante a o0 mercado consumidor.

O Sistema de Gestdo Ambiental € uma estratégia que possibilita ao
empresario um processo de melhoria continua, oportunidades para minimizacédo dos
impactos gerados pelas atividades desenvolvidas pelo negécio, além de melhorar
sua situacao perante o mercado e aumentar suas chances de sucesso (SEIFFERT,
2011; KRUGLIANSKAS; PINSKY, 2014).

De acordo com Reis (2002), o Sistema de Gestdo Ambiental esta definido em
trés pilares fundamentais, os quais definem a sua implantacao, sendo estes a:

e Base organizacional: trata da implantacdo de rotinas administrativas e
operacionais, definicdo de atividades funcionais, fixacdo de responsaveis,
além de planejamentos operacionais e financeiros, para custeio de
producdo em funcao dos recursos disponibilizados.

e Base técnica: esse termo esta diretamente ligado aos aspectos ambientais
relacionados as atividades desenvolvidas dentro da empresa, em nivel de
instalagdes, produtos e servicos. O objetivo desse “pilar” é alinhar a
atividade com a questdo ambiental, como atender aos requisitos e como
controla-los.

e Base juridica: visa o atendimento as legislacdes vigentes, requisitos e
normas coerentes as atividades desenvolvidas na organizacao.

Diante destas questbes surgiu a demanda em buscar uma estrutura de
requisitos que pudesse ser gerenciada com facilidade, tendo a veracidade em
controle, monitoramento e melhoria continua nas questdes ambientais das
organizacdes, sendo entdo desenvolvida pela ISO - International Organization for
Standartization uma norma com especificagdes e diretrizes denominada ISO 14001 -
Sistemas de Gestdo Ambiental (BACKER, 2002; SEIFFERT, 2011).

Segundo Cerqueira (2006), a norma ISO 14001 tem como objetivo apoiar a
protecdo ambiental e a prevencdo da poluicdo, proporcionando o equilibrio com as
necessidades socioecondmicas, além de especificar os requisitos relativos ao
Sistema de Gestdo Ambiental, dando suporte as organiza¢gdes para implementacao
de uma politica e objetivos que levem em conta 0s requisitos legais e a
sustentabilidade.

Um sistema é um conjunto de agbes e diretrizes adotadas para a

implementacdo de uma politica, nesse caso a ambiental. Nesse sistema ha
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competéncias, comportamentos, procedimentos e exigéncias, com intuito de avaliar
e controlar os impactos ambientais causados pelas atividades das organizacdes

De acordo com Seiffert (2011), para que a implementacéo consiga ser efetiva,
o Sistema de Gestdo Ambiental prioriza seis elementos:

1- Politica ambiental

2- Planejamento

3- Implementacéo e operacao

4- Monitoramento e correcdo das acoes

5- Reviséo gerencial

6- Melhoria continua

De acordo com Reis (2002) os Sistemas de Gestdo Ambiental (SGA) surgiram
com objetivo de promover a melhoria continua as empresas por meio da
minimizacdo dos seus impactos ambientais, através de seus processos
organizacionais.

O sistema de gestdo ambiental com base na norma ISO 14001 tem como
meta prover as organizacfes elementos de um SGA eficaz que possam ser
integrados a outros requisitos da gestdo e auxilid-las a alcancar seus objetivos
ambientais e econdmicos (ANDRADE, 2011; KIPPER, 2014).

Ainda segundo Seiffert (2011), um dos méritos da norma ISO 14001 é a
uniformizacéo das rotinas e dos procedimentos necessarios para uma organizacao
certificar-se ambientalmente, cumprindo um roteiro padrdo de exigéncias valido

internacionalmente.

2.3.3 Sistema de Gestdo de Saude e Seguranca no Trabalho — OHSAS 18001:2007

Do ponto de vista empresarial, onde a competitividade fala mais alto, cuidar
da seguranca do trabalhador, tem implicagBes mais profundas ja que possui relagéo
direta com a qualidade e com a produtividade (ARAUJO, 2010).

Segundo Cerqueira (2006), no Brasil a seguranca e a saude do trabalhador,
em funcao dos riscos, antecederam os movimentos de gestdo da qualidade e gestao

7

ambiental. Entretanto ainda € possivel encontrar organiza¢des que descuidam
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desses fatores e que ndo possuem consciéncia do impacto negativo que podem
gerar.

Para Araujo (2013), a gestéo eficiente e eficaz somente é realizada de modo
gquando as necessidades e o0s objetivos das pessoas sejam solidos e
complementares aos objetivos da organizagao a que estédo vinculadas.

De acordo com Melo (2004), o senso de responsabilidade ecolégica, as
exigéncias legais, a protecdo dos interesses da empresa, a imagem, o lucro, a
qualidade de vida, a pressao do mercado e a protecdo dos funcionarios séo fatores
relacionados as pressdes externas, tendo como resultado o surgimento do
gerenciamento. Estes elementos de pressao da sociedade geraram a necessidade
de uma resposta do setor produtivo, ou seja, a normalizacao.

A normalizacao, na 6tica de Araugjo (2013), € “a atividade que estabelece, em
relacdo a problemas existentes, prescricdes destinadas a utilizacdo comum e
repetitiva com vistas a obtengdo do grau 6timo de ordem em um dado contexto”.
Seus objetivos abordam Economia, Comunicacdo, Seguranca, Protecdo do
Consumidor, Eliminacdo de Barreiras Técnicas e Comerciais. Na pratica se refere a
padronizacao da fabricacdo de produtos e na aplicacdo eficaz da tecnologia a
seguranca da vida e a preservacdo do meio. Além de reducéo e minimizacdo do uso
de recursos.

A opcéo pela implementacéo e fiscalizacdo do Sistema de Gestédo de Saude e
Seguranca no Trabalho, além de reduzir custos assegura a imagem de
responsabilidade e confiabilidade para os interessados. Neste caso, diversas partes
tém interesse na fiscalizacdo deste Sistema de Gestdo, como, colaboradores,
empregadores, comunidade em geral, fornecedores e seguradores (CERQUEIRA,
2006).

A British Standards Institution (BSI) € o organismo nacional de normalizacao
que representa todos os interesses do Reino Unido, responsavel pela elaboracéo
Norma da Série de Avaliacdo da Saude e Seguranca no Trabalho - Occupational
Health and Safety Assessment Series (OHSAS), assim, Diretrizes para a
implementagcdo da OHSAS 18001 foram desenvolvidos em fungdo da demanda de
clientes por uma norma reconhecida para Sistema de Gestdo de Saude e
Seguranca no Trabalho, tornando possivel a regulamentacdo e fiscalizacéo
das organizacbes (CERQUEIRA, 2006; ARAUJO, 2013).
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Qualquer descumprimento de politicas, procedimentos, regras e praticas
legais e regulamentadoras corresponde a uma ndo conformidade, sendo que a
mesma deve ser registrada e analisada para definicdo de acéo corretiva e preventiva
adequada (CERQUEIRA; MARTINS, 2004).

Para Cerqueira (2006), o Sistema de Gestdo de Saude e Seguranca no
Trabalho, pode ser resumido em:

« Nem toda ndo conformidade produz incidente ou evento perigoso, mas ha

potencial para gera-lo;

« Nem todo incidente transforma-se em acidente, mas ha potencial para
produzi-lo;

« Nem todo acidente pode causar morte ou mutilacdo de colaboradores, ou
prejuizo que comprometam o patriménio da organizacdo, mas ha potencial
para tal.

E de extrema responsabilidade da Alta Direc&o a organizacdo e a definigdo do
cumprimento das normas, através da elaboracéo e aprovacao da politica do Sistema
de Gestdo de Saude e Seguranca no Trabalho, de maneira simples para que seja
possivel o entendimento dos colaboradores e outras partes interessadas (MEIRA,
2008).

A norma OHSAS 18001 foi desenvolvida para ser compativel com as normas
ISO 9001 (SGQ) e ISO 14001 (SGA), mas nao possui reconhecimento internacional
pela ISO - International Organization for Standartization, pelo fato de nédo ter seguido
0S passos necessarios para o processo padrao de normalizacdo, porém seu objetivo
€ trazer as organizacdes elementos para a constru¢cdo de um Sistema de Gestédo
eficaz, com a intencdo de minimizar os riscos de acidentes, assegurar a protecao
dos colaboradores e terceiros no ambiente, além de desenvolver boas praticas de
saude e higiene (NETO; HOFFMANN, 2008).

Para isso, o0 Sistema de Gestdo de Saude e Seguranca no Trabalho
estabelece politicas e procedimentos identificando os perigos e riscos além de
garantir a aplicabilidade da legislagcéo. Entretanto, nem todos o0s riscos e perigos sao
faceis de serem identificados, partindo deste, as organizacdes tratam que incidentes
sdo sempre possiveis de ocorrer e podem levar a duas consequéncias segundo
Cerqueira (2006):

e Na&o trazer consequéncias danosas as pessoas ou ao patriménio material,
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e Trazer dano para a pessoa e/ou ao patriménio material, 0 que pode ser

identificado como acidente.

Mesmo a norma ainda nao estar regulamentada I1SO - International
Organization for Standartization, o modelo de gestdo da OHSAS 18001:2007, é
baseado no utilizado na ISO 14001:2004, o conhecido Ciclo PDCA, o qual visa
implantar e implementar um Sistema de Gestdo de Saude e Seguranca no Trabalho
através de uma Politica de Saude e Seguranca, Planejamento, Implementacédo e
Operacao, Verificacdo e Agcdo Corretiva e, Andlise Critica pela Administracao, a fim
de garantir a Melhoria Continua (NETO; HOFFMANN, 2008; SEIFFERT, 2010).

Para Araujo (2013), Sistema de Gestdo de Saude e Seguranca no Trabalho
traz beneficios palpaveis as organizacoes:

e Criacdo de melhores condicdes de trabalho;

e I|dentificacdo de perigos e definicdo de controles para gerencia-los;

e Reducdo de acidentes e doencas de trabalho, reduzindo custos e

inatividade;

e Engajamento e motivacdo dos colaboradores com condi¢cdes de trabalho

melhores e mais seguras;

e Demonstracdo de conformidade para clientes e fornecedores.

Desta forma, visando garantir o cumprimento da legislacédo, cada organizacéo
deve planejar e manter seu Sistema de Gestdo de Saude e Seguranca no Trabalho,
identificando 0s meios e 0s recursos necessarios para sua melhoria e o atingimento
dos objetivos estabelecidos (TERVONEN; HAAPASALO; PAKKILA, 2011).

2.3.4 Sistema de Gestao Integrada — SGI

No século passado, a visdo e a pratica da Qualidade evoluiram de: "Controle
da Qualidade Industrial" (enfoque em inspecdo), passando por "Controle de
Processos" (enfoque em prevencéo) até chegar a "Gestéo pela Qualidade” (enfoque
estratégico), a qual abrange virtualmente todas as atividades da empresa (PRADO
FILHO, 2010).
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Gestao séo atividades coordenadas para dirigir e controlar uma organizacgéo,
e ainda, sistema de gestdo tem a finalidade de dirigir e controlar uma organiza¢ao no
que diz respeito a qualidade (CARVALHO; PALADINI, 2012; FNQ, 2014).

No cenario atual, as organizacdes devem estar comprometidas em
desenvolver suas atividades e negocios, ndo sé para demonstrar sua habilidade em
prover, de maneira consistente, produtos que atendem aos requisitos e desejos de
seus clientes (alcancando ou excedendo sua satisfacdo!) e aos regulamentos
aplicaveis, mas, também, para proteger a seguranca e a saude de colaboradores,
terceiros envolvidos em suas operacdes, os clientes e o publico em geral
(CERQUEIRA, 2006).

De acordo com Cerqueira (2006), devem ainda comprometer-se em conduzir
seus negocios de modo compativel com as necessidades econbmicas e ambientais
das comunidades em que operam, atendendo e respeitando as leis e regulamentos,
projetando e operando instalagdes e equipamentos de acordo com o0s mais altos
padrées de qualidade e, sistematicamente, identificando e gerenciando riscos a
seguranca, a saude e ao meio ambiente.

Com a evolugdo dos programas e sistemas de gestdo, e também com o
surgimento de novas ferramentas, colocou-se em questdo algumas organizagdes
sobre qual o melhor sistema, programa ou ferramenta a adotar, causando incerteza
na hora da sua implementacdo, mas ndo € necessario abandonar uma e adotar
outra, podendo trabalhar de forma integrada e apoiadora através do novo modelo de
Sistema de Gestao Integrada — SGI (LIMA, 2004; MOURA, 2004; CERQUEIRA,
2006).

O Sistema de Gestdo Integrada — SGI tém contemplado a integracdo dos
processos de Qualidade, Meio Ambiente e Saude e Seguranca no Trabalho,
objetivando estabelecer um conjunto de elementos, diretrizes e padrbes para
promover a melhoria da qualidade dos produtos e servicos e aumentar a postura
preventiva com relagdo as questdes do meio ambiente e da salde e seguranga no
trabalho (CERQUEIRA, 2006; NETO; HOFFMANN, 2008; KIPPER, 2014).

Conforme Zurita e Lopes (2006), no Sistema de Gestao Integrada — SGI os
Sistemas de Gestdo da Qualidade, Gestdo Ambiental e Gestdo de Saude e
Seguranca no Trabalho sdo interligados entre si, desta forma a qualidade é
construida ao longo de toda a cadeia produtiva, ndo apenas por um elo isolado.
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A integracdo dos sistemas tem uma particularidade importante que seria de
demonstrar o todo incluido numa parte, numa inter-relagdo constante e dinamica
entre os requisitos do Sistema de Gestdo Integrada — SGI, proporcionando maior
controle, gestdo e o monitoramento da satisfacdo do cliente, bem como a melhoria
da eficacia de todo o sistema (JATOBA, 2004; NETO; HOFFMANN, 2008).

Também ressalta Kipper (2014) que a sobrevivéncia das empresas nao €
apenas o resultado de procedimentos ou processos documentados, mas sim a
integracdo de ferramentas e sistemas de gestédo, os quais depois de implementados
e controlados, geram os resultados desejados.

Diante do cenéario competitivo, as organizaces estdo procurando sempre a
exceléncia operacional e de qualidade para os seus negdcios, mas sem deixar de
lado as questbes ambientais, de salude e seguranca do trabalho, assim, € neste viés
gue os Sistema de Gestdo Integrada — SGI tornam-se relevantes o seu desempenho
empresarial (KIPPER, 2014).

Outro fator importante que proporciona beneficios a organizacdo é a visao
sistémica gerada por meio de um Sistema de Gestdo Integrada — SGl,
proporcionado ganhos e mudancas significativas a gestdo organizacional (MELLO,
2005; MARSHALL JUNIOR, 2010).

Segundo Mello (2005) o Sistema de Gestéo Integrada - SGI proporciona a
organizacdo uma visao holistica da empresa além de gerar outros beneficios, tais

como.

...reducdo de custos (com certificagbes, auditorias internas, treinamentos
etc.); simplificacdo da documentacdo (manuais, procedimentos, instrugdes
de trabalho e registros); atendimento estruturado e sistematizado a
legislagédo (Ambiental, PPRA, PCMSO, CIPA etc.). Sem esquecer que, cm 0
SIG, as questdes relacionadas ao meio ambiente e a seguranca e saude
dos trabalhadores ganham, a devida e necessaria importancia que sempre
deveriam ter tido.

A gestao das organizacdes com foco no Sistema de Gestéo Integrada — SGl,
deve ser compreendida como um conjunto de processos funcionais no qual a agao
gerencial se desenvolve por meio de uma acdo baseada na técnica e conceitos dos
Sistemas de Gestdo que o integram o SGI, devendo assim estar em permanente
construcdo, ndo assumindo, portanto, somente um carater normalizador e sim um
processo de melhoria continua (PAIM, 2009; CARVALHO; PALADINI, 2012).
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A competitividade e a certificagdo constituem hoje as faces da mesma moeda,
alias, a unica capaz de garantir relacdes comerciais solidas. Neste contexto, a
certificacdo nas normas ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS 18001 tém por objetivo
atestar publicamente que um produto, processo, servico ou sistema esta de acordo
com os requisitos especificados de cada norma, isto tem funcionado como um forte
e decisivo argumento para o mercado interno e eliminando barreiras técnicas para
os exportadores (CERQUEIRA; MARTINS, 2004; TURBIAN, 2012; CARVALHO;
PALADINI, 2012).

2.4 Sistemas de Medicdo de Desempenho

O cenario competitivo atual faz as empresas perceberem a necessidade de
interagir com o ambiente externo, buscando inovacdo em seus processos com a
utilizacado de novas metodologias, como ferramentas de melhoria de producéo e de
qualidade de servicos prestados aos seus clientes, objetivando alcancar a
exceléncia em seu empreendimento (PACHECO, 2012; FREZATTI et al., 2014).

Para que essas melhorias ou a¢Bes adotadas nado falhem, é indispensavel
gue seus resultados sejam firmemente mensurados, avaliados e as medidas
corretivas utilizadas adequadamente (FERNANDES, 2006).

Segundo Kaplan e Norton (1997), a estruturacdo dos indicadores afeta
fortemente o comportamento das pessoas dentro e fora da organizacdo, sendo que,
se as empresas quiserem sobreviver e prosperar devem utilizar sistemas de gestao
e medi¢cdo de desempenho derivados de suas estratégias e capacidades.

A concepcéo de avaliar desempenho e produtividade em empresas surgiu dos
ideais positivistas, que posteriormente influenciaram estudiosos da Administragéo,
como os classicos Taylor e Fayol, que se apoiavam na medi¢cdo de tempos e
calculos de posicionamento para a busca de melhor produtividade das atividades
operacionais (CUNHA, 2013).

Para tal, Goessler (2009, p. 8) contribui para esta colocacéao afirmando que “o
Sistema de Medicdo de Desempenho — SMD atua como suporte aos programas de

melhoria continua, desde que outros fatores organizacionais favoregam tal uso”.
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Neste ambito, Siluk (2007) assegura que o desenvolvimento do Sistema de
Medicao de Desempenho — SMD é um fator chave no apoio a gestéo, pois possibilita
a tomada de decisdes corretas e a tempo das operacdes da organizacdo. O autor
define ainda o desempenho como sendo o resultado obtido de processos e
produtos, que se permitem ser avaliados e comparados em relacdo as metas,
padrdes, referenciais pertinentes e a outros processos e produtos.

Os resultados podem gerar satisfacdo, insatisfacdo, eficiéncia e eficacia e
podem ser apresentados em termos financeiros ou ndo, assim, na visdo de Durski

(2003, p. 29) o desempenho de uma organizagao:

Depende da mensuracao de seus resultados, mas também da compreensao
e/ou identificacdo dos facilitadores bem como dos entraves em todos os
elos anteriores e posteriores a sua atuacdo. Assim, faz-se necessario
mensurar, além do desempenho individual de cada empresa, o
desempenho competitivo da cadeia produtiva na qual ela esta inserida.

Enfatizando esta perspectiva, a realizacdo da medicdo de desempenho faz
com que as empresas identifiquem as atividades que agregam valor a seus produtos
e/ou servicos desenvolvidos, realizem comparacdes de desempenho com seus
concorrentes e revejam suas estratégias organizacionais para curto, médio e longo
prazo, pois segundo afirma Fernandes (2006, p. 26) “mergulhar nas relagdes de
causa e efeito para entender a génese do desempenho organizacional é também
fundamental para tentar prever e melhorar o desempenho de uma organizagao”.

Nesse sentido, todo sistema de medi¢cdo do desempenho é formado por um
conjunto de indicadores, estabelecidos de antemao, que irdo verificar o alcance de
determinados objetivos organizacionais (TEZZA; BORNIA; VEY, 2010).

Esta ideia também é apoiada por Fernandes (2006, p. 90):

Como exposto, a definicdo de um sistema de mensuragéo de performance
pressupde uma estratégia. Assim, € fundamental que, antes de se definir
como monitorar sua estratégia (papel do sistema de mensuragdo), a
empresa ja tenha concebido a sua estratégia. A partir dai, procura escolher
as melhores medidas que traduzam a concretizacao de suas estratégias.

De acordo com a Fundacdo para o Prémio Nacional da Qualidade — FPNQ
(2002, p. 9) “um indicador de desempenho € um dado numérico a que se atribui uma
meta e que € trazido, periodicamente, a atencao dos gestores de uma organizacao”.

O resultado alcancado com base em um desses indicadores, s6 pode ser atingido se
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for medido, porém, Siluk (2007, p. 40) salienta que “a medigédo esta relacionada a
mensuragao de aspectos tangiveis e que possam ser expressos quantitativamente”.
De maneira geral, com um sistema de medicdo de desempenho é possivel
comunicar a estratégia e clarear valores, identificar problemas e oportunidades de
melhoria e entender processos, bem como melhorar o controle, planejamento e os

resultados da organizacgéo (PAIM, 2009).

2.4.1 Metodologias para Medi¢cdo de Desempenho Organizacional

As metodologias de avaliacdo de desempenho sempre estiveram presentes
no processo evolutivo da humanidade, de formas variadas de acordo com sua
finalidade e com os objetivos dos avaliadores. Nas organizacdes, € um processo
presente e de grande importancia para a vida dos funcionarios e dos negdcios,
considerando que assume papel fundamental na colaboragcdo com os gestores para
se adaptar ou aprender sobre sua real posi¢éo frente ao mercado (BOND, 2002).

Entretanto, segundo Lenz (2007), para que ocorra uma sistematica realista, é
preciso avaliar as extensfes em que serd realizada a medicao, identificando as
dimensdes de desempenho. Elas irdo auxiliar no processo de focalizar em aspectos
determinantes para a mensuracdo do atendimento dos objetivos tracados pela
empresa.

Além disso, de acordo com Siluk (2007), os indicadores do Sistema de
Medicao de Desempenho — SMD devem: ter uma metodologia clara e bem definida
de coleta de dados e calculo dos indicadores de desempenho; possibilitar a geréncia
a identificacdo das atividades prioritarias; funcionar como elemento de comunicacao,
sinalizando as pessoas sobre metas e outros objetivos; ao ponderar cada fator
critico de sucesso, devera existir um conjunto de indicadores diretamente
relacionados e que permitam medir o seu nivel de desempenho; e por fim servir
como base para o sistema de premiacao da empresa.

Sdo0 muitas as metodologias estudadas e oferecidas para avaliar o
desempenho de uma organizacdo, porém as mais utilizadas e recentes sédo a

Performance Prism, a Integrated and Dynamic Performance Measurement System,
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Balanced Scorecard e a mais atual criada pela FNPQ € o Sistema de Medic&o de
Desempenho Global — SMDG (FPNQ, 2002; SILUK, 2007).

Segundo Cunha (2013) cada modelo desenvolvido agregou um aspecto
especificamente voltado ao novo elemento trazido. Além dessa diversidade de
conceitos, h4 o foco de atuacdo desses modelos (mensuracdo de desempenho
versus gestdo de desempenho); a perspectiva estratégica (operacional versus
estratégico); a orientacdo de usuario das informacBes (executivos versus
stakeholders e clientes) e a abordagem de uso (interna e transacional versus
externa relacional).

A seguir serdo abordados alguns dos principais modelos utilizados pelos

gestores ao realizar a avaliacdo de desempenho.

2.4.1.1 Balanced Scorecard — BSC

Esta metodologia de gestéo foi desenvolvida em 1992 por Robert S. Kaplan,
professor da Harvard Business School (EUA) e David P. Norton, presidente da
Balanced Scorecard Collaborative, Massachussetts, EUA, com o objetivo de avaliar,
medir e otimizar o desempenho empresarial através de um conjunto de medidas
balanceadas de desempenho aplicando diversos indicadores financeiros e nao
financeiros (FERNANDES, 2006).

O BSC foi elaborado com base na existéncia de um equilibrio entre as
medidas de resultados — consequéncias dos esfor¢os realizados no passado — e as
medidas determinantes do desempenho futuro — os vetores de desempenho — sendo
qgue, por meio de questionamentos a cada uma das perspectivas, busca-se verificar
o desempenho atual da organizacdo e as oportunidades de melhoria (KAPLAN;
NORTON, 1997).

Sua principal caracteristica € propiciar um caminho para a incorporacao e
mensuracao das estratégias empresariais. A partir de sua concep¢ao de missao e
visdo é possivel implementar perspectivas que séo relacionadas em causa e efeito.
Considerando a importancia da inovagdo na estratégia e nas questfes téticas, o
BSC deve captar e gerenciar as agdes requeridas para o sucesso da inovagao, tanto
no planejamento como no controle (LENZ, 2007; FREZATTI, 2014).
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A estrutura do modelo foi projetada para auxiliar as organizagdes na traducéo
da estratégia em processos e atividades organizacionais, complementando a
finalidade das medidas financeiras. Ele serve como um instrumento de comunicacéo
da visdo da empresa, que € traduzida em objetivos que permitem a mensuracao,
sendo agrupado em quatro dimensoes (SILUK, 2007):

e Financeira: Deve estar em consonancia com a estratégia da organizacgao e
também fazer parte de uma cadeia de relacbes de causa e efeito que
proporcionem uma melhoria do desempenho financeiro. Além disso, parte
dos objetivos financeiros de longo prazo, relacionando-os a sequéncia de
acOes necessarias em relacdo aos processos financeiros, de clientes, de
processos internos e de funcionarios e sistemas, com o objetivo de produzir
0 desempenho econdmico desejado em longo prazo.

e Cliente: As empresas pretendem identificar os segmentos de clientes e
mercado nos quais desejam competir, que representem as fontes que irdo
produzir o componente de receita dos objetivos financeiros da organizacao.
Assim, o grande objetivo € atender o consumidor, visto que sem isso a
sobrevivéncia da organizacdo esta ameacada, ou seja, a esséncia para
manter-se no mercado é atender o consumidor.

e Processos internos: Aqui impera a necessidade de elencar os pontos
criticos ao longo de toda a cadeia de valor interna da organizacédo, seja a
identificagdo das necessidades atuais e futuras dos clientes, a andlise e
identificacdo de como estd o processo das entregas dos produtos e
prestacdo de servicos aos clientes existentes e analisar a oferta de
servicos pds-venda. Ressalta-se que cada organizagdo possui um conjunto
de processos especificos de acordo com 0 mercado em que atua.

e Aprendizado e crescimento: Desenvolvido os objetivos e as medidas
para 0S aspectos anteriores, h4 a necessidade de orientd-los ao
aprendizado e crescimento organizacional. Para tal, revelaram-se trés
categorias principais para esta perspectiva de expansdo: capacidade dos
funcionarios, capacidade dos sistemas de informacdo, motivagao,
empowerment e alinhamento.

Os objetivos das perspectivas elencadas na Figura 09 estdo interligados em

uma cadeia de relacdo causa-efeito, onde o desenvolvimento e o alinhamento dos

bens intangiveis (aprendizado e crescimento) induzem as melhorias do desempenho
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dos processos internos que, por sua vez incentivam O sucesso para clientes e
acionistas (financeiro) (KAPLAN; NORTON, 2004).

A implantacdo do BSC esta diretamente relacionada a estrutura da
organizacdo, devendo existir uma fase inicial que determine seu escopo e 0S
participantes do processo. Os participantes do processo sdo aqueles que tém seus
proprios clientes, facilidades de producéo e indicadores estabelecidos (FAGUNDES;
MORAIS; CORO, 2004; SILUK, 2007; WALTER, 2014).

Quando decidido por implementar a metodologia BSC, segundo Kaplan e
Norton (2004), a empresa necessita primeiramente traduzir a estratégia em objetivos
e iniciativas especificos. Apds, inicia-se a coleta de dados, sendo fundamental ter o
fluxo de informacBes constante, para saber como estdo os resultados da
organizacéo. E constante a necessidade de avaliar se o rumo tracado esta sendo
seguido.

Dessa forma, séo sete etapas a serem seguidas: (1) Identificar a viséo; (2)
Identificar a estratégia; (3) Identificar os fatores Criticos de Sucesso; (4) Selecionar
indicadores; (5) Avaliar; (6) Criar Planos de Acdo e (7) Acompanhar e gerir
(LOBATO, 2002; KAPLAN; NORTON, 2004).

Financeiro
Para ter sucesso financeiramente,
como nos devemos aparecer para
nossos investidores?

Cliente Visio e Processos Internos do Negocio
Para alcancar nossa viséo, como Estratéaia Para satisfazer os clientes, em quais
devemos ser vistos pelos clientes? 9 processos devemos nos sobressair?

Aprendizado e Crescimento
Para alcancar nossa visdo, como
sustentar a habilidade de mudar e
progredir?

Figura 9 — As perspectivas do BSC

Fonte: Kaplan; Norton (2004).
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Por fim, é possivel afirmar que o BSC sumariza a informacao empresarial em
um conjunto de indicadores essenciais e criticos para a obtencdo da analise de
desempenho da empresa (TEZZA; BORNIA; VEY, 2010; NEUENFELDT JUNIOR,
2014).

2.4.1.2 Performance Prism — PP

O modelo Performance Prism — PP abrange as relacdes entre variaveis da
organizacao que foram emendadas em um prisma, conforme demonstra a Figura 10.
Diferentemente do BSC, baseia-se no conceito central de atendimento das
necessidades dos stakeholders da organizacéo, buscando a criacdo de valor para
esse grupo. Para isso, a empresa deve possuir métricas que auxiliem na obtencdo
da maxima satisfacdo dos mesmos, constituindo entdo a primeira faceta do prisma
(LENZ, 2007).

Depois de identificadas as necessidades, Lenz (2007) explica que deve-se
averiguar a existéncia de estratégias que atendam as demandas desses grupos
(segunda faceta), para logo apos definir os objetivos que cada processo (terceira
faceta) deve possuir para implementa-las e também as capacidades requeridas
(quarta faceta). Determinadas as variaveis relacionadas a satisfacdo dos envolvidos
NOS processos e praticas organizacionais que devem ser instituidas e mensuradas, a
quinta faceta representa as métricas ligadas a contribuicdo dos stakeholders, que
séo os resultados que 0s mesmos proporcionam a organizagdo, como retorno a sua

entrega de satisfacdo e suporte as operacoes.
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+ Satisfacdo dos Stakeholders
= Estratégias

» Processos

) + Capacidades

" T + Contribuico dos Stakeholders

Figura 10 — As cinco facetas do modelo Performance Prism — PP

Fonte: Lenz (2007).

Sintetizando, Goessler (2009) coloca que a aplicacdo do Performance Prism —
PP tem inicio na identificacdo das partes interessadas e que para cada uma €
desenvolvido um mapa de sucesso, guiado pelas seguintes questdes:

e Necessidade das partes interessadas (stakeholders): quais sédo as

principais partes interessadas e o que elas precisam e desejam?

e Estratégia: quais estratégias devem ser colocadas em pratica para

satisfazer as necessidades dos stakeholders?

e Processos: quais processos criticos sdo necessarios para executar essas

estratégias?

e Competéncias: quais competéncias Sao necessarias para operar e

melhorar estes processos?

e Contribuicdo das partes interessadas: qual a contribuicdo dos

stakeholders para que os objetivos da organizacdo sejam alcancados?

E notdrio que este Sistema de Medicdo de Desempenho — SMD tem foco nas
necessidades das partes interessadas e ndo nas estratégias, visto que a esséncia
das medidas de desempenho € mostrar aos seus usuarios 0 grau em que suas
acOes estdo orientadas para atender as demandas do ambiente externo a
organizacdo (GOESSLER, 2009).
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2.4.1.3 Integrated and Dynamic Performance Measurement System — IDPMS

Considerando o processo de gestdo de desempenho o meio pelo qual a
organizagdo administra seu desempenho, de acordo com suas estratégias
corporativas e funcionais, bem como seus objetivos, o IDPMS, também conhecido
como Sistema de Medicdo de Desempenho Integrado e Dinamico, baseia-se na
integracdo de trés areas: geréncia, times de melhoria de processos e chdo da
fabrica (MARTINS, 1999; GONCALVES, 2008).

Para Martins (1999) a integracdo entre as partes envolvidas pode ser obtida
com a troca de informacfes em dois sentidos. Um primeiro sentido sdo os objetivos
e areas criticas de sucesso e os padrées enviados ao chao da fabrica pela geréncia
e pelos times de melhoria, respectivamente. Outras contribuicdes para integracao
sao provenientes das ferramentas utilizadas e do feedback sobre o desempenho.

O caréter dinamico do IDPMS vem dos padrdes de desempenho atualizados
gue os times de melhoria de processos passam para o chdo da fabrica. Esses
padrbes sdo estabelecidos apés a execucdo de projetos de melhoria que
apresentaram bons resultados e precisam ser incorporados na rotina de trabalho
(MARTINS, 1999; SELEME; STADLER, 2012).

Destaca-se como finalidade principal proporcionar o desdobramento da visao
e da estratégia por meio da estrutura hierarquica e promover a integracdo entre
todos os niveis da empresa (NETTO, 2007).

2.4.1.4 Sistema de Medicao de Desempenho Global — SMDG

O Sistema de Medicdo de Desempenho Global — SMDG surgiu através da
Fundacdo para Prémio Nacional da Qualidade, que desde 1991, ano de sua
fundacao, reflete a experiéncia, o conhecimento e o trabalho de pesquisa de muitas
organizacdes e especialistas no Brasil. A principal missdo da FPNQ é disseminar os
fundamentos de exceléncia em gestdo para o0 aumento de competitividade das
organizacdes, bem como do Brasil (FPNQ, 2002).
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Deste modo, o Sistema de Medi¢cdo de Desempenho Global — SMDG fornece
uma visao abrangente de como aperfeicoar o desempenho organizacional, podendo
ser considerado mais como uma ferramenta de diagnostico do que um sistema de
medicdo. Para isto, propde a utilizacdo dos sete Critérios de Exceléncia do Prémio
Nacional da Qualidade - PNQ como base de um modelo sistémico de gestdo para
organizacdes que buscam a exceléncia do desempenho (FPNQ, 2002; BARRADAS,
2011):

e Lideranca: estabelece o0s valores e diretrizes da organizagao,

impulsionando a disseminacao da cultura da exceléncia da empresa,;

e Estratégias e planos: sdo formulados para direcionar a organizacao, seu
desempenho e sua posicdo competitiva. Sdo elencadas em planos de
acdo, de curto e longo prazo, servindo de referéncia para a tomada de
deciséo e aplicacéo de recursos;

e Clientes e sociedade: sdo a razdo da empresa existir e, por isso, suas
necessidades e desejos devem ser atendidos de maneira eficaz e de
qualidade, criando valor e retendo-0s junto a organizacao;

e Informacdo e conhecimento: representam a inteligéncia organizacional,
gue propiciam a empresa realizar uma analise critica e tomar as decisfes
necessarias em todos os niveis;

e Pessoas: compde a forca de trabalho. Devem ser capacitadas e estar
satisfeitas com o cargo e o trabalho desenvolvido, bem como o ambiente
ser propicio a consolidacdo da cultura de exceléncia para executarem 0s
processos;

e Processos: identificagdo das melhores formas de utilizacdo e captacao
dos recursos a serem utilizados na producdo dos bens ou servigcos, de
modo a criar valor aos clientes e contribuir para o desenvolvimento da
sociedade;

e Resultados da organizacdo: acompanham o desempenho organizacional

e suas tendéncias em relacéo aos seus stakeholders.
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2.4.1.5 Construcédo de um Sistema de Medicao e Avaliacao

Existem alguns estagios que as empresas passam para chegarem a um

patamar avancado de medicdo de desempenho: conscientizacdo, aceitacao,

dominio do sistema, entre outros, porém importa mesmo, segundo Miller (2003):

Desenvolver um sistema hierarquico de medic¢des interligando o negdcio, a
planta e o desempenho do ch&o de fabrica;

Selecionar os tipos de medidas de desempenho que suportem as metas
empresariais;

Identificar de maneira geral os processos da empresa, compreendendo os
desejos de seus clientes e buscar satisfazé-los;

Determinar o que, por que, quando e como medir;

Captar, monitorar, analisar e divulgar as medidas de desempenho
realizadas;

Melhorar continuamente as medi¢cdes de desempenho.

Portanto, o sucesso da escolha de um Sistema de Medi¢c&do de Desempenho —

SMD esta em definir corretamente os objetivos da avaliagdo e seus parametros,

escolher os indicadores de desempenho e avalid-los de maneira eficaz e correta
(MULLER, 2003; FERNANDES, 2006; BARRADAS, 2011).
Os beneficios trazidos pela adocdo de um sistema que mensure o

desempenho organizacional podem ser influenciados pela maneira com que o0s

envolvidos séo reconhecidos e recompensados. Uma maneira comum de satisfazer

empregados e empregadores € a remuneracao variavel: o empregado ganha mais

se a empresa obtiver seus objetivos estabelecidos (NETTO, 2007).

Por fim, a filosofia da melhoria continua deste processo esta em fornecer um

feedback aos envolvidos, pois este retorno ajudara no estabelecimento de novas

metas e no ajuste da estratégia (MULLER, 2003).



3 METODOLOGIA

Neste capitulo serdo apresentadas abordagens que abrangem a estrutura de
elaboracdo do sistema de medicdo de desempenho, por meio de etapas
metodoldgicas utilizadas para a formatagéo do trabalho proposto, facilitando assim a
concepcao deste estudo.

3.1 Abordagem metodoldgica

Alinhado a necessidade de se conhecer com maior profundidade os conceitos
e carateristicas da mensuracdo de desempenho em um sistema de gestao
integrada, assim, o presente estudo abrangeu as pesquisas exploratdria, descritiva e
bibliografica, esta, compilada a partir de técnicas e estudos ja publicados e
estruturados por meio de artigos de periédicos, livros e materiais disponivel na web,
baseando-se também na analise de dados quantitativos para posterior utilizacdo na
modelagem e fundamentar as conclusées (GIL, 2010; MARCONI; LAKATOS, 2010).

Desta forma, foi realizado um estudo de caso visando propor e testar uma
Modelagem para a Medicdo de Desempenho da Implementacédo e Execucdo em um
Sistema de Gestédo Integrada — SGI o qual facilite e oriente a mensuracgéo e andlise
do processo de melhoria continua e desempenho organizacional.

Estudo de caso, segundo Gil (2002, p. 54) “consiste no estudo profundo e
exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado
conhecimento, tarefa praticamente impossivel mediante outros delineamentos ja
considerados”.

Tendo em vista a flexibilidade da aplicagcdo desta modelagem para a gestao
organizacional, o desenvolvimento deste estudo foi estruturado com base nos
conceitos da Gestao Estratégica, Gestdo de Processos e das Normas Internacionais
de Certificacdo de Sistemas de Gestdo, visando assim identificar a aderéncia do
Sistema de Gestdo Integrada — SGI em relagdo a aplicacdo destes conceitos e

Normas.
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3.2 Procedimentos e técnicas

Referente aos procedimentos e técnicas utilizados em alinhamento com os
objetivos propostos, foram adotadas: a pesquisa bibliografica, visando obter
embasamento cientifico sobre a temética do estudo; a pesquisa documental,
buscando um melhor entendimento sobre a aplicabilidade dos conceitos e normas a
empresa; e, 0 estudo de caso, pois durante a modelagem serdo coletadas
informacdes de diversas areas e gestores da empresa (GIL, 2010; MARCONI;
LAKATOS, 2010).

Os dados necessérios para identificar a aderéncia do Sistema de Gestao
Integrada — SGI em relacdo aos conceitos da Gestdo Estratégica, Gestdo de
Processos e requisitos das Normas Internacionais de Certificacdo de Sistemas de
Gestdo foram coletados por meio de pesquisas, analise de documentos,
observacdes, levantamentos das informacdes, analise de resultados, participacao
em reunides, treinamentos, entre outras formas validas.

Conforme ressalta Gil (2002, p. 141):

Pode-se dizer que, em termos de coleta de dados, o estudo de caso é o
mais completo de todos os delineamentos, pois vale-se tanto de dados de
gente quanto de dados de papel. Com efeito, nos estudos de caso os dados
podem ser obtidos mediante analise de documentos, entrevistas,
depoimentos pessoais, observacdo espontanea, observacdo participante e
andlise de artefatos fisicos.

Também se salienta que grande parte das informacdes e atividades
executadas neste estudo de caso foram realizadas por meio de auditoria de
adequacdao, analise de dados e/ou observacgéo da situacdo atual, sendo coletadas as
informacbes necessarias, especificamente com o0s gestores e colaboradores
envolvidos diretamente com o0 processo em analise, visando assim entender sua
execucgao, atendimento aos padrbes normativos, as dificuldades, os resultados e as
possiveis melhorias a serem implementadas.

De acordo com Gil (2002, p. 125):

O processo de analise de dados envolve diversos procedimentos:
codificacdo das respostas, tabulacdo dos dados e calculos estatisticos.
Ap0s, ou juntamente com a analise pode ocorrer também a interpretacao
dos dados, que consiste, fundamentalmente, em estabelecer a ligagdo entre
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os resultados obtidos com outros ja conhecidos, quer sejam derivados de
teorias, quer sejam de estudos realizados anteriormente.

A analise das informacdes e dos dados foi realizada ap6s as (0s) mesmas
(os) serem preparadas (0s) e revisadas (0s) em conjunto com os Gestores do SGI
(quando aplicavel), visando assim identificar as possiveis melhorias, bem como
definir as acdes necessarias e 0s responsaveis pela implementacao.

Como base para mensuracgdo, validacao das andlises e desenvolvimento da
Modelagem para a Medicdo de Desempenho da Implementacéo e Execugcdo em um

Sistema de Gestéo Integrada — SGI foram utilizadas Planilhas Eletrdnicas.

3.2.1 Etapas da Modelagem para a Medicdo de Desempenho em um Sistema de

Gestao Integrada - SGI

Este estudo de caso foi estruturado para buscar o atendimento dos objetivos

estabelecidos, por meio do desenvolvimento das seguintes etapas:

e Gestdo Estratégica, Gestdo de Processos, Sistemas de Gestdo e Sistemas
de Medicao do Desempenho: estudo aprofundado de técnicas e estudos ja
publicados e estruturados por meio de artigos de periodicos, livros e
materiais disponivel na web;

e Normas Internacionais de Certificacdo de Sistemas: estudo de forma
aprofundada e analitica das normas ISO 9001:2008 - Gestdo da
Qualidade, ISO 14001:2004 — Gestao Ambiental e OHSAS 18001:2007 —
Gestado de Saude e Seguranca no Trabalho, identificando os requisitos e
classificando aqueles que se enquadram a todas operacdes da empresa,;

e Modelagem para a Medicdo do Desempenho do SGI:

o Elaboracdo de uma matriz a qual demonstrou quais sdo o0s
requisitos, a documentacgao, os registros, os indicadores e o nimero
de requisitos das Normas que se enquadram as operagfes da
empresa,

o Elaboracdo de uma matriz onde pela qual foi possivel verificar o

namero de requisitos atendidos, as areas, 0S processos, as
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documentacdes, 0s registros e os indicadores vinculados a estes,
bem como seus responsaveis;

o Elaboracédo, vinculada a matriz de requisitos atendidos, de uma
matriz em formato de plano de acéo, a qual possibilitou a adocéo
imediata de acdes corretivas para os casos de nao atendimento aos
requisitos;

o Modelagem, por meio de planilha eletrbnica, de um sistema de
medicdo de desempenho capaz de gerar o percentual de
atendimento dos requisitos aplicaveis de cada Norma, Sistema de
Gestao e Sistema de Gestéo Integrada — SGI, demonstrando estes
resultados por meio de graficos elaborados em um Dashboard;

o E aofinal, aplicacdo simulada destas matrizes e teste do sistema de
medicdo de desempenho e seus resultados gerados junto aos
gestores envolvidos, visando validar este sistema, identificar as

melhorias necessarias e sugestdes futuras para estudo.

3.3 Delimitacéo do Trabalho

O presente estudo foi desenvolvido com base nas atividades (operacionais e
de gestdo) da industria de alimentos CVI Refrigerantes Ltda., franqueada The Coca-
Cola Company e Heineken Brasil, com Fabrica em Santa Maria e Centros de
Distribuicdo em Passo Fundo, Vera Cruz, Bagé e Sant’Ana do Livramento, empresa
essa premiada pelo PGQP em 2011, 2013 e 2014 no Modelo de Exceléncia de
Gestdo — MEG e certificada nas Normas Internacionais de Certificagdo de Sistemas
de Gestdo (ISO 9001:2008 — Gestdao da Qualidade, ISO 14001:2004 — Gestéo
Ambiental e OHSAS 18001:2007 — Gestdo de Saude e Seguranca no Trabalho)
desde 2005.



4 MODELAGEM PARA A MEDICAO DE DESEMPENHO EM UM
SISTEMA DE GESTAO INTEGRADA - SGlI

No presente capitulo sdo demonstrados os procedimentos realizados para a
estruturacdo da Modelagem para a Medicdo de Desempenho da Implementacgéo e
Execucdo em um Sistema de Gestéo Integrada — SGI.

Para isso, alinhada aos objetivos propostos, esta secao foi dividida em quatro
etapas: elaboracdo da matriz de requisitos; elaboracdo da matriz de verificacdo da
conformidade; elaboracdo da matriz para melhoria continua; e modelagem,
simulacdo das matrizes e teste do sistema de medicdo de desempenho. Desta
forma, visando facilitar o entendimento, cada etapa sera detalhada nos subcapitulos

seguintes.

4.1 Elaboracéo da Matriz de Requisitos do Sistema de Gestéo Integrada — SGI

A elaboracdo da matriz de requisitos iniciou-se primeiramente pelo estudo
aprofundado e analitico das normas ISO 9001:2008 — Gestdo da Qualidade, 1SO
14001:2004 — Gestdo Ambiental e OHSAS 18001:2007 — Gestdo de Saude e
Seguranca no Trabalho, buscando entender o seu contetdo e a sua abrangéncia.

Em segundo momento, buscou-se identificar quais as secdes das normas
aplicaveis a gestdo organizacional e elegiveis de serem auditadas. Com base nestas
informacdes, também buscou-se organizar os requisitos destas se¢fes de maneira
clara, objetiva e de forma que fosse possivel identificar quais as exigéncias
existentes em relacdo a documentacgdes, registros e indicadores.

A partir dos dados estudados e identificados, elaborou-se em formato de
planilha eletrbnica uma matriz para cada norma de gestdo, exemplificada pelas
Figuras 11, 12 e 13, onde, na coluna “A” foi alocado o item especifico da norma e na
coluna “B’ o seu texto original. Na coluna “C”, com base na interpretacao realizada
em cada norma, foi inserido os requisitos identificados em cada uma das secoes,
itens e subitens, visando assim quantifica-los posteriormente. Ja as colunas “D”, “E”

e “F” foram elaboradas para serem relacionadas as necessidades de
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documentacoes, registros e/ou indicadores quando exigidos pelos itens e subitens

das normas.



A B C D E F
. 1SO 9001:2008 - SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE - REQUISITOS
2
3 150 9001:2008
. Item Conteiddo Requisitos Documentagdes| Registros Indicadores
8.2.1 Satisfacdo do cliente 2.2.1- monitorar infermacgfes relativas 3 percepcdo do cliente sobre sea
organizacdo atendeu aos requisitos do cliente.
8.2 Monitoramento e medigdo Como uma das medigfies do desempenho do sistema de gest3oda
qualidade, a organizagdo deve meonitorar informacdes relativas a
percepcdodo cliente sobre se 3 organizagio atendeu aos requisitos do
clignte. Oz métodos para obtencdo & uso dessas informacdes devem ser - - -
determinadas.
NCOTA  Monitoramento da percepgdodocliente pede incluira
208| obtengdo de dados de entrada de fontes, tais como pesquisas de
satisfacio do cliente, dados do cliente sobre 3 qualidade dos produtes 8.2.1-Determinaros métodos para cbtencdo e uso dessas informacbes.
entregues, pesquisas de opinido dos usuarios, andlise de perda de ) :
negocios, elogios, reivindicacBes de garantia e relatorios de
revendedor. ~ ~ ~
209
8.2.2 Auditoriainterna 8.2.2 -Executar suditorias internas a intervalos planejados.
210 . . .
Agrganizac3o deve executar auditerias internas a intervalos planejadosi2.2.2 - Executar auditorias internas pars determinarse o SG0:
para determinar se o sistema de gestdo da qualidade a) estd conforme com as disposicles planejadas [ver 7.1), com os
requisitos desta Morma e com os requisitos do sistema de gestdo da B B B
11 3} esta conforme com as disposicées planejadas [ver 7.1}, comos qualidade estabelecidos pelz organizacio, &
requisitos desta Norma e com os requisitos do sistema de gestdo da 8.2.2 - Executar suditorias internas para determinar se o SGQ;
212 qualidade estabelecidos pela organizacdo, e b} est3 mantido & implementado eficazmente. i 3 i
£.2.2 -Planejar um programa de auditeria, levande em consideracdo aiFrograma
b) esta mantido & implementado eficazments. situacdo e a importancia dos processos e areas aserem auditadas, bem - -
213 comoos resultados de suditoris anteriores.
um prugraTa de auditfrriadE\rE 5Erﬂplanejadu, levando E":' 2.2.2 - Definir os critérios da auditeria, escope, freqliéncia e métodos.
214 consideracdo 3 situacdo e 8 importancis dos processos e 3reas 3 SEJrEI'I'I - - -
ELIdItE'.dES,. bem comao oz rEfUIt_adDSdJE auditoriz EI'ItEI'IDI'Es.-OSi:rItEI'IDS 8.2.2 - Assegurarobjetividade & imparcizlidade do processo de suditoriz
da auditoria, escopo, frequencia e metodos devem ser definidos. A - . o L - - -
215 - . . - P dursnte s seleciodos suditores e 3 execucdo das suditoriss.
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Figura 11 — Exemplo da Matriz de Requisitos — 1ISO 9001:2008 — Gestéo da Qualidade

Fonte: Elaborado pelo autor
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A B C o E F
m~
1SO 14001:2004 - SISTEMA DE GESTAO AMBIENTAL - REQUISITOS
2 150 14001:2008
Item Conteddo Requisitos Documentagbes| Registros Indicadores
3
4.5.1 Monitoramento & medigio 4 5.1-estabelecer, implementar e manter procedimentos documentades | Procedimentos
para menitorar e medir, pericdicamente, as caracteristicas de suas
4.5 Verificagdo Awgrganizac3o deve estabelecer, implementar e manter procedimentos operacfes que possam ter um impacto significative. - -
68 documentados para monitorar e medir, pericdicamente, as
E.EI'E-EtEI'I.StiEESdESUESIDDEI'E;DESQLIE Frussérnterum irnpa{Eu 4.5.1- incluir a documentacic de informacdes para acompanharo
SIgnIﬂ{EtLVD.OSPHKEHIH‘IEI‘ItDSdEVEI‘I‘IIntlulradﬂ{ul‘l‘l!l‘ltal_:aﬂd! desempenho, controles operacionais pertinentes e a conformidade com - - -
69 informacgdes para acompanhar o desempenho, controles operacionais o= objetivos & metaz ambientais da oreanizacio
pertinentes e a conformidade com o= objetivos e metaz ambientzis da : = - U
- 4 5.1-3ssegurar gue equipamentos de monitoramento e medicso,
organizagao. . e . . .
calibrados ou verificades, sejam usados e mantidos, e os regiztros - - -
70 o associados devem ficar retidos
4.5.2 Avaliacdo da conformidade 4.5.2.1-estabelecer, implementar e manter um procedimento para 3 Procedimentos
avaliacdo pericdica do stendimento sos requisitos legais aplicaveis.
4.5.2.1 Consistente com o seu compromisso com a conformidade legal,
3 organizacdo deve estabelecer, implementar e manter um
procedimento para 3 avaliagdo pericdica do stendimento sos
requisitos legais aplicaveis. ~ ~
AwgrganizacSo deve manter registros do resultado destas avaliagdes
perigdicas.
4.5.2.2 Aorganizacdo deve avaliar a conformidade com os outros
n requisitos subscritos, sendo que 8 mesma pode desejar combinar esta
avaliagdo com aquela referenciada em 4.5.2.1, ou estabelecer um 4.5.2.1-manter registros do resultado destas avaliagbes pericdicas. Registros
procedimenta em separado. - -
72
AorganizacHo deve manter registros dos resultados destas avaliagBes i4.5.2.2 -avaliar a confoermidade com os outros requisitos subscritos,
pericdicas. sendo que 3 mesma pode desejar combinar esta avaliag3e com aquela
referencizds em 4.5.2.1, ou estabelecer um procedimento em separado. - - -
3
4.5.2.2-manter registros dos resultados destas avaliacBes pericdicas. Registros
74
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4.5.3 Nio conformidades, agbes corretivas e agtes preventivas

150 9001-2008

150 14001 2004 [OREASHBRAINAY

4.5.3-estabelecer, implementar e manter procedimentos para tratar nac

conformidadar ronic mimatoncinic o noes famar acfors caceabine o

Procedimentos

[d

Figura 12 — Exemplo da Matriz de Requisitos — ISO 14001:2004 — Gestdo Ambiental

Fonte: Elaborado pelo autor
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A B C D E F
OHSAS 18001-2007 - GESTAO DE SAUDE E SEGURANCA NO TRABALHO - REQUISITOS
2 OHSAS 18001-2007
5 Item Conteado Requisitos Documentagdes| Registros Indicadores
4.5.1 Monitoramento e medigdo do desempenha 4.5.1-Estabelecer, implementar e manter procedimentols) para Frocedimentos
101 AorganizagSo deve estabelecer, implementar e manter monitorar e medir regularmente o desempenho da 55T. )
4.5 Verificacdo procedimento(s) para monitorar e medir regularmente o desempenho 4.5.1-0 procedimento deve fornecer:
da S5T. Essels) procedimento(s) deve(m) fornecer: a)tanto medidas qualitativas como medidas quantitativas apropriadas -
102 3)tanto medidas qualitativas como medidas quantitativas spropriadss ii: necessidades da organizacio;
éISI'IEI:ESSidEdESdE organizacio; 4.5.1-0 procedimento deve fornecer:
b) monitoramento do grau de atendimento aos objetivos de 55T da b} monitoramento do grau de atendimento aos objetivos de 55T da -
103 l}lrganizal_:il}: . ) oreanizacio;
:,lmuniturament:l}da eficacia dos contreles [tanto para 3 sadde quanto 4.5.1-0 procedimento deve fornecer:
paraasegurangay c) moniteramento da eficacia dos controles [tanto para a saude quanto -
104 . . . . i para a segurancal;
dymedidas proativas de desempenho que monitorem a conformidade .
com ofz) programals) de gestSo da 55T, & com oz controles e critérios 4:5'1 ) D DI'DI:EﬂII'I.'IEI'ItD deve fornacer: . . -
105 cperacionais; d} medidas proativas de desempenho que monitorem a conformidade
ejmedidas reativas de desempenheo que meniterem doengas 4:5.1—Dprn:edimentndevefurne:er:
gcupacionais, incidentes (incluindo acidentes, quase acidentes, stc.je &) medidas reativas de desempenha gue monitorem doencas . B
106 outras evidéncias histdricas de deficidncias no desempenho da 55T; ocupacionais, incidentes (incluindo acidentes, quase acidentes, stc.| e
firegiztro de dados e rezultados do monitoraments e medicdo, 4.5.1-0 procedimento deve fornecer:
suficientes para facilitar = subseqients andlise de agdes corretivase T registrode dados e "95”“5”“5”5mD”itDEEmE”t“ETEUiFE‘}: )
acBes preventivas. suficientes para facilitar a subseqlente analise de agtes corretivas e
107 Se for requerido equipamento para monitorar ou medir o desempenhao, aciies preventivas.
3 organizagdo deve estabelecer e manter procedimentos para a 4 5.1-5eforrequerido equipamento para monitorar ou medir o
calibracdo e manutencio de tal equipamento, conforme apropriado. Os | desempenha, 3 organizacdo deve estabelecer @ manter procedimentas A
registroz das atividades e dos rezultados da calibragdo e manutengdo | para 3 calibracdo e manutencdo de tal equipamento, conforme
108 devem ser retidos. apropriado
4.5.1- Os registros das atividades e dos resultados da calibracioe Registros
109 manutencic devem ser retidos. i
4.5.2 Avaliagio do atendimento a requisitos legais e outros 4.5.2.1-Estabelecer, implementar e manter procedimeanto(s) para avaliar
4.5.2.1 De maneira coerente com o Seu Comprometimento de pericdicamente o stendimento 305 requizitos legzis aplicaveis [ver -
110 atendimenteo [compliance) = requisitos ver 4.2c), 2 organizacdo deve 4.3.2).
estabelecer, implementar e manter procedimento(s) para avaliar 4.5.2.1-Manter registros dos resultades das avaliagbes perigdicas. Registros
pericdicamente o stendimento aos requisitos legais aplicaveis [ver NOTA- Afrequéncia dz avaliag3e periodica pode variar para requisitos -
111 4.3.2). Aorganizagdo deve manter registros dos resultades das legaiz distintos.
Radares - Normas | 150 9001-200¢ ||| ISGMO0MRE000 CHSAS 18001-2007 @ :

Figura 13 — Exemplo da Matriz de Requisitos — OHSAS 18001:2007 — Gestado de Salde e Seguranca no Trabalho

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.2 Elaboracdo da Matriz de Verificagdo da Conformidade do Sistema de
Gestao Integrada — SGI

Dando continuidade na estruturagdo da modelagem e com base nas
informagbes alocadas na matriz de requisitos de cada norma de gestao
apresentadas no subcapitulo anterior, foi elaborada uma matriz de verificacdo da
conformidade integrada a cada secéo, item e subitem.

Buscou-se com a elaboracdo desta nova matriz verificar a aplicabilidade e o
atendimento aos requisitos destas sec0fes, itens e subitens, de maneira que fosse
também possivel quantifica-los, além de torna-los de facil entendimento e
implementacéo para qualquer gestor.

Visando atingir estes objetivos mencionados, foram configuradas novas
colunas ao lado das colunas da matriz anterior (Figuras 11, 12 e 13), mantendo-se 0
alinhamento entre os itens e subitens por meio das linhas da planilha eletrénica.

Desta forma, conforme demonstram as Figuras 14, 15 e 16, na coluna “G” foi
incluido uma questao para verificacdo se o requisito em analise é aplicavel, sendo
necessario ser inserida a palavra “SIM” ou “NAQ”, assim, conforme a resposta
inserida o resultado sera apresentado na coluna “H”, sendo “1” para a resposta
“SIM” e “0” para a resposta “NAQO”, determinando entdo se o requisito é aplicavel e
se o restante da linha necessitara ser preenchida.

Dando sequéncia, na coluna devera ser preenchida com “0” caso o
requisito aplicavel ndo esteja sendo atendido (ndo-conforme) e “1” caso esteja
atendido (conforme). Ja na coluna “J” necessita ser inserida a area que é
responsavel pelo requisito e o seu processo relacionado deve ser incluido na coluna
“K”. A coluna “L” foi estabelecida com o objetivo de identificar os documentos
internos existentes que visam padronizar as atividades e a coluna “M” relaciona os
registros que buscam evidenciar e garantir as informagdes em alinhamento aos
requisitos aplicaveis.

Os indicadores estabelecidos pelas areas para monitorar o atendimento dos
requisitos podem ser incluidos na coluna “N”, bem como o0s responsaveis pela
implementagdo dos requisitos sdo inseridos na coluna “O”. Também foi inserida a
coluna “P” para inclusdo de alguma observacéo relevante que venha ser identificada

e a coluna “Q” para fins de alocar o status de conformidade da se¢do da norma.



210

211

212

213

214

215

G H I J K L I M o) P Q
ATENDIMENTO
N2 de Requisitos | N2 de Requisit STATUS DE
. =de UIsitos |N= de UISItos = n " " P n
Aplicavel? q N q Areas Processos Documentagoes Registros Indicadores Responsaveis Observagtes CONFORMIDADE
Apliciveis Atendidos
Agestdo das pesquizas
de satisfacio dos
= . - . . . G te de Inf desd lient
SiM 1 0 Marketing Gestiode Clientes PO-MKT-0001 | RQ-PO-MKT-0001-01 i indicedeSatisfaciodosCligntas | o 0 o0 [TONMSCEESEE | Clientes passou s ser
Mercado responsabilidade da
frangquia e ndo
frangueadar.
B G te de Infi desd
SIM 1 0 Marketing Gest3ode Clientes POMKT-0001 | RO-PO-MKT-000101 | indice de SatisfacBodos Clientes | o o0 ':E:::::E'F“s = -
siM 1 1 Direcio GestSo das Auditorias M5GI-0001 RO-PO-GER-000E-01 indice de N3o-conformidades Reprezentante d= Direcdo e Gestdo das Auditorias
b PO-GER-0006 RO-PO-GER-D0DE-02 pendentes Coordenador do 5G| Externas e Internas
SiM 1 1 Direcio Gestio das Auditorias M5GI-0001 RO-PO-GER-D006-01 indice de NSo<onformidades Reprezentante da Direcdo e Gestdo das Auditorias
h PO-GER-O00E RO-PO-GER-D00E-02 pendentes Coordenador do 5GI Externas e Internas
SIM 1 1 Direcd Gest3o das Auditari MSGI-0001 RO-FO-GER-DODE-01 indice de NSo-conformidades Representante da Direc3o e Gest3o das Auditorias
iree=a ssts@das Auditanas FO-GER-DD06 RO-PO-GER-0006-02 pendentes Coordenader do 3Gl Externas e Internas
SIM 1 1 Direcd Gestdo das Auditori MSGI-0001 RO-FO-GER-D00E-01 indice de N3o-conformidades Representante da Direc3o e Gestdo das Auditorias
Iregso £staodas Auditorias PO-GER-0D0E RO-PO-GER-0006-02 pendentes Coordenadardo SGI Externas e Internas
SIM 1 1 Direc3o Gestio das Auditorias MSGI-0001 RO-PO-GER-0006-01 indice de N3o-conformidades Representante da Direcdo e Gestdo das Auditorias
b PO~GER-O006 RO-PO-GER-D00E-02 pendentes Coordenador do 5G| Externas e Internas
SIm 1 1 Direcio Gest3o das Auditorias M3GI-0001 RO-PO-GER-D006-01 indice de N3o-conformidades Representante da Direcdoe Gestdo das Auditorias
= PO-GER-0006 RQ-PO-GER-0006-02 pendentes Coordenador do 5G| Externas & Internas
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Figura 14 — Exemplo da Matriz de Verificacdo da Conformidade — ISO 9001:2008 — Gestéo da Qualidade

Fonte: Elaborado pelo autor
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]

70

n

72

FE
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G H I J K L [l M 8] P Q
ATENDIMENTO
N2 de Requisitos | N2 de Requisit STATUS DE
= =de UISItos (N= de UIsIcos = = = = o =
Aplicavel? q ) q Areas Processos |Documentagdes Registros Indicadores Responsaveis Observagbes CONFORMIDADE
Aplicaveis Atendidos
Fl j t
SIM 1 1 DirecSo ETE.JamErI.DE MSGI-0001 - - Representante da Direcdo -
Analize Critica
- Fl j t —_—
SIM 1 1 Direcdo =nelaments & MSGI1-0001 - - Representante da Diregcdo -
Analise Critica
Fl j t
SIM 1 1 Direcdo ETE,JamErI,DE M5G1-0001 - - Representante da Direcdo -
Analize Critica
Gest3odos Representante da Direcdo,
SIM 1 [i] Direcdo Requisitos Lesais PO-GER-0002 - - Azzezzor Juridico e -
a = Coordenador do SGA
Gest3odos Representante da Direcdo,
SIM 1 1 Direcdo . X PO-GER-D008 RO-PO-GER-0008-01 - Assessor Juridico e -
Requisitos Legais
Coordenador do SGA
Gestio dos Representante da Direcdo,
SIM 1 1 Direcgo Requisitos Lessis PO-GER-D008 - - Aszessorluridico e -
4 = Coordenador do 5GA
Gesto dos Heprezentante da Uirecao,
SIM 1 1 Direcdo . . PO-GER-DOOE RO-PO-GER-0008-01 - Aszeszorluridico e -
Requisitos Legais i I
GEEFEEHE WEIHEE . u -
Indice de H8o- Reprezentante da Direcdo,
CinA 1 1 i Continua - Ages MEGI-0001 L P P il ﬁ_-.a._-d_.d_ I
BECLEGM|  Radares - Normas | 1SO 9001-2008 | ISO 14001-2004 _ 4

Figura 15 — Exemplo da Matriz de Verificagdo — 1ISO 14001:2004 — Gestdo Ambiental

Fonte: Elaborado pelo autor
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101

102

103

104

105

108

107

108

109

110

111

= H I ] K L M M 8] P Q
ATENDIMENTO
N2 de Requisitos |N2 de Requisit STATUS DE
= = ae UISICOS |IN= de UIsros e = - - E— =
Aplicavel? q . q Areas Processos |Documentacoes| Registros Indicadores Responsaveis Observagoes CONFORMIDADE
Aplicaveis Atendidos
Fl i 't
SIM 1 1 Direcdo EITE.JamErI_DE MSGI-0001 - - Representante da Direcdo -
Analise Critica
SIM 1 1 Direcdo F‘|EI"IE.JEITIEFIt-DE MM5G1-0001 - - Representante da Direcdo -
Analise Critica
SIM 1 1 Diragdo P|EI"IE.]EI'I'IEFIFDE MSG1-0001 - - Representante da Direc3c -
Analise Critica
SIM 1 1 Direcdo Planejamenta e MSG1-0001 - - Representante da Direc3o -
Analise Critica
SIM 1 1 Direcdo Planejamenta e MSG1-0001 - - Reprezentante da Direcdo -
Analise Critica
SIM 1 1 Direcdo P|EI"IE.jEITIE!'IT.:DE M5G1-0001 - - Representante da Direcdo -
Analize Critica
SIM 1 1 Direcdo F‘IEI"IE.jEI'I'IE!'It.DE M5G1-0001 - - Representante da Direcdo -
Analise Critica
SIM 1 1 Direcdo P|EI"IE.jEITIE!'IT.:DE M5G1-0001 - - Representante da Direcdo -
Analize Critica
SIM 1 1 Direcdo PlaTE,JamErIFDE MSG1-0001 - - Representante da Direcdo -
Analize Critica
Gestiod Representante da Direcda,
SIM 1 0 Direcdo e uEi:i;: L:;is PO-GER-0008 - - Assessor Juridico e -
a = Coordenador do 5G55T
GestSod Representante da Direcda,
SIM 1 1 Direcdo e uEi:i::; L:;is PO-GER-0008 - - Assessor Juridico e -
q = Coordenador do 5G5ST
DEEEFER| Radares - Normas | 150 9001-200¢ || EHMGEIE00RY] oHsAs 150012007 ® .

Figura 16 — Exemplo da Matriz de Verificagdo — OHSAS 18001:2007 — Gestao de Saude e Seguranga no Trabalho

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.3 Elaboracdo da matriz para melhoria continua do Sistema de Gestao

Integrada — SGI

Vinculada a matriz de verificagdo da conformidade dos requisitos (Figuras 14,
15 e 16) foi elaborada uma udltima matriz em formato de plano de acgédo, a qual
possibilite a adocdo imediata de acdes corretivas para os casos de ndo atendimento
aos requisitos aplicaveis, sendo denominada como Matriz para Melhoria Continua do
Sistema de Gestéo Integrada — SGI e demonstrada pelas Figuras 17, 18 e 19.

Nesta matriz foram inseridas questdes em alinhamento aos conceitos da
ferramenta da qualidade responsavel por orientar a elaboracéo de planos de acdes e

conhecida como 5W2H.

R 5 T U X
3
2
3 PLANO DE AGAO [SW2H]
0 que? Por que? Onde? Quando? Por quem? Como? Quanto?
4 (Etapas) (lustificativa) (Local) (Tempao) (Responsabilidade) (Método) (Custo)

208|

209],

Revizar o proceszode O processo havia sido Area de atuacdoda 23f10/2015 Gerente de InformacBes Definir o modele do nove *o custo devera ser definido
gestdodas pesquisas de (definido como de franguia. de Mercado processo de pesquisas de guandoda definicio do modelo
atisfacdo dos cliente: pelo satisfacSc em conjunto com | do novo processo de pesquisas
atualizandoe franqueador implementa- 3 Direc3o e dreas envolvidas, i de mercado.
padronizando processos, ilo, porém ndo foi apos revisar o procedimento,
métodos, realizadc nos dltimos treinar as equipes e
rezponsabilidades e anos, sendo repassada a implmentar o o novo
prazos responsabilidade para a processo.
franguia a partir do
ultimo ciclo.
Revizar o proceszode O processo havia sido Area de atuacdoda 24f10/2015 Gerente de InformacBes Definir o modele do nove *o custo devera ser definido

definide como de

atualizando e
padronizando processos,
métodos,

- .

pelo
frangueader implementa-
le, perém ndo foi
realizado nos Ultimos.
anes,sendar a

franquia.

de Mercado

processo de pesquisas de
satisfacSoc em cenjunto com
a Direcdo e areas envolvidas,
apos revisar o procedimento,
treinar az equipes e

imgl ar.0.0.NovVe.

quandec da definicic de medele
do novo processo de pesquisas
de mercado.

2|

212]-

213)-

214/-

215/-

Dashboard Radares - Normas
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Figura 17 — Exemplo da Matriz para Melhoria Continua — ISO 9001:2008 — Gest&o da Qualidade

Fonte: Elaborado pelo autor

Desta forma, como apresentam as Figuras 17, 18 e 19, a coluna “R” prevé

que sejam

inseridas as acbes que necessitam ser implementadas para o
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atendimento da conformidade com o requisito em estudo e na coluna “S” necessita
ser inserida a justificativa do por que implementar a acéo definida. Ja a coluna “T”
prevé a definicdo do local e/ou area que sera implementada a acdo determinada,

sendo o prazo para conclusao da implementacao inserido na coluna “U”.

R 5 T u X
1
2 PLANO DE ACAO [5W2H]
0 que? Por que? Onde? Quando? Por quem? Como? Quanto?
3 (Etapas) (lustificativa) (Local) (Tempa) (Responsabilidade) (Método) (Custa)
68 |-
69
Realizara avaliagiodo |0 processe ndotém Mo processode gestio  20/06/2015 Coordenador do $GA. Reunir com o Representante | *o custo deverd ser definido
atendimento aos sofrido avaliacSo dos requisitos legais. da Direcdo, Assessor Juridice | quando da avaliacSo do
requisitos legais, perigdica, assim ndo edemais gestores atendimento 30z requisitos
estabelecendo um garantindo que os responsaveis pelo legais.
medelo para gest3o requisitos legais atendimento 30 requisitos
deste processo. cbrigatérios estdo legais e avaliar as acBes
realmente atendidos em necessarias para melhoria
sua integridade, sendo deste processo.
passivel assim de multas
efoudemais penalidades
legais.
71

Radares - Normas | 150 9001-2008 | 150 14001-2004 | |CHSASHEGO 000 &

Figura 18 — Exemplo da Matriz para Melhoria Continua — ISO 14001:2004 — Gestdo Ambiental

Fonte: Elaborado pelo autor

Visando garantir que cada acdo realmente seja conduzida a atingir sua
implementacgédo integral e eficaz dentro do prazo previsto, foi definida a coluna “V”
para registro do cargo do gestor responsavel pela mesma.

Buscando apoiar a gestdo do responsavel pela a acdo a ser implementada e
orientar todos os demais envolvidos com este processo, na coluna “W” necessita ser
descrito resumidamente o como (Método) sera implementada a referida acdo, sendo
gue, caso a acao necessite de recursos financeiros para a sua execugéo, 0 que na
maioria das vezes necessita de aprovagdo da algcada superior de gestdo para
posterior alocagao do recurso no orcamento da empresa, na coluna “X” necessita

ser inserido o valor financeiro estimado para a implementacéo eficaz da acao.
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R 5 T u X
1
2 PLANO DE ACAO [SW2H]
0 que? Por que? Onde? Quando? Por quem? Como? Quanto?

3 (Etapas) [lustificativa) (Local) (Tempo) (Responsabilidade) (Método) (Custo)
10
102 |-
103
104 -
105
106
107
108 |-
109 -

Realizar 3 avaliac3odo (0 processo ndo tém Mo processo de gest3o | 30/06/2015 Coordenador do SGSST = {Reunir com o Representante i *o custo devers ser definido
stendimento aos sofride avalizcdo dos requisitos legais. Coordenador do SGA). da Direcdo, Assessor Juridico i quande da avaliacdo do
110| requisitos legais, pericdica, assim ndo e demais gestores at i 0 305 requisitos

111]-

Radares - Normas | 150 9001-200¢ || IMEE00M) OHSAS 18001-2007 ®

Figura 19 — Exemplo da Matriz para Melhoria Continua — OHSAS 18001:2007 — Gestado de Saude e

Segurancga no Trabalho

Fonte: Elaborado pelo autor

4.4 Modelagem, Simulacdo das Matrizes e Teste do Sistema de Medicao de

Desempenho

Alinhado aos objetivos estabelecidos e a partir das Matrizes elaboradas ja
detalhadas nos subcapitulos anteriores, foi desenvolvida uma modelagem por meio
de planilha eletronica, de um sistema de medi¢cdo de desempenho capaz de gerar 0
percentual de atendimento e o percentual de nado-conformidade dos requisitos
aplicaveis de cada Norma, Sistema de Gestdo e Sistema de Gestdo Integrada —
SGI, demonstrando estes resultados por meio de graficos elaborados em estilo de

radar e também em formato de Dashboard.
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Primeiramente trabalhou-se na elaboracdo de um grafico em estilo de radar o
qual se demonstra claramente o indice de conformidade de cada item das normas
ISO 9001:2008 — Gestdo da Qualidade, ISO 14001:2004 — Gestdao Ambiental e
OHSAS 18001:2007 — Gestdo de Saude e Seguranca no Trabalho, conforme
apresentados pelas Figuras 20, 21 e 22.

1ISO 9001 4.1 Requisitos gerais

8.5 Melhoria_ _4.2 Requisitos de documentacio

8.4 Anilise de dados _5.1 Comprometimento da diregdo

8.3 Controle de produto ndo conforme _ 5.2 Foco no cliente

8.2 Monitoramento e medigdo b, 5.3 Politica da qualid ade

8.1 Generalidades g @ 5.4 Planejamento

7.6 Controle de equipamento de |
monitoramento e medigdo

L 5.5 Responsabilidade, autoridade e
comunicagdo

7.5 Producdo e prestacio de servico W 5.6 Analise critica pela direcio

7.4 Aquisicio W .1 Provisdo de recursos

7.3 Projeto e desenvolvimento 6.2 Recursos humanos

" 6.3 Infra-estrutura
6.4 Ambiente de trabalho

7.2 Processos relacionados a clientes _
7.1 Planejamento d a realizacdo do produto

Figura 20 — Radar de Conformidade — 1SO 9001:2008 — Gestéo da Qualidade

Fonte: Elaborado pelo autor
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1SO 14001

4.1 Requisitos Ger ais

4.6 Andlise pela ad ministragdo P 4.2 Politica Ambiental

4.5 Verificacdo 4.3 Planejamento

4.4 Implementagdo € operagdo

Figura 21 — Radar de Conformidade — ISO 14001:2004 — Gestdo Ambiental

Fonte: Elaborado pelo autor

Na sequéncia, com base nos dados trabalhados na Matriz de Verificagdo da
Conformidade de cada Norma (Figuras 14, 15 e 16), foi desenvolvido um Dashboard
para cada Sistema de Gestdo, composto por um grafico de barras apresentando o
percentual de atendimento e um grafico em estilo de velocimetro demonstrando o

percentual de ndo-conformidade, conforme demonstram as Figuras 23, 24 e 25.
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OHSAS 18001

4.1 Requisitos Gerais

100%

4.6 Analise Critica pela Diregao 1 4.2 Politica do 55T

4.5 Verificagdo 4.3 Planejamento

4.4 Implementacdo e Operacdo

Figura 22 — Radar de Conformidade — OHSAS 18001:2007 — Gestdo de Salde e Seguranca no
Trabalho

Fonte: Elaborado pelo autor

Também foi inserido em cada Dashboard uma pequena tabela a qual
relaciona a Norma em andlise, o seu Numero (N°) de requisitos aplicaveis, o seu
Numero (N°) de requisitos conformes, o seu Percentual (%) de atendimento, o seu
Percentual (%) de néo-conformidade — com destaque a este resultado — e 0 seu

Status atual.
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Sistema de Gestao da Qualidade - SGQ,
SGQ - Status de nao-conformidade (%)

1005 Total 198 196 98,59% L01% @

l o
Nio-conforme

—— Atendimento (%]
I I I I 150 9001
I I i
- ——

0% 20% A% 60% 0% 100%

Figura 23 — Dashboard do Sistema de Gestdo da Qualidade — SGQ

Fonte: Elaborado pelo autor

Como a tematica em estudo aborda a questdo de uma Modelagem para a
Medicdo de Desempenho em um Sistema de Gestédo Integrada — SGI, também foi
elaborado um Dashboard especifico para o SGI, onde no qual encontram-se
relacionados todos os seus Sistemas de Gestdo com os devidos resultados obtidos,
sendo entdo alimentado o grafico em estilo de velocimetro com a média obtida do

percentual de ndo-conformidade, sendo apresentado pela Figura 26.

Sistema de Gestao Ambiental - SGA

SGA - Status de nao-conformidade (%)

1S0 14001 95 o3 97,89% 2,11% @

Total 95 93 97,89% 2,11% @
- —I I I- -I Atendimento [3)
-——
150 14001
| | I__| :—:I
-—— e -——
0% 20% am 60% B0% 100%

Figura 24 — Dashboard do Sistema de Gestdo Ambiental — SGA

Fonte: Elaborado pelo autor
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Sistema de Gestdo de Saude e Seguranca no Trabalho - SGSST

SGSST - Status de nao-conformidade (%)

N® de requisitos N° de requisitos % de % de n3o-

MNorma Status
OHSAS 18001 146 142 97,26% 2,74% o]
l 0% 1005 Total 146 142 57,26% 2,74% (]
NEo-conforme
—— —— — — Atendimento (%
— — — — OHSAS 18001
I I I :
-—— ——
0% 20% a0% 60% 805 100%

Figura 25 — Dashboard do Sistema de Gestédo de Salde e Seguran¢a no Trabalho — SGSST

Fonte: Elaborado pelo autor

Finalizando esta etapa, foi realizada a simulacédo da aplicacdo destas matrizes
e o teste do sistema de medicdo de desempenho elaborado, tendo como base as
informacdes coletadas de diversas areas e gestores da empresa, por meio de
observacdo da situacdo atual, auditorias de adequacado, pesquisas e analise de

documentos e resultados.

Sistema de Medicdao de Desempenho em um Sistema de Gestao Integrada - SGI

SGI - Status de nao-conformidade (%)

N de isi N de isi % de % de ndo-
aplicaveis
560 198 196 98,99% 1,01% Q
SGA 85 93 97,89% 2,11% =
3GSST 146 142 97,26% 2,74% @ =
Total 438 431 98,05% 1,95% ]
100%
Mio-conforme
Atendimento (%]
—— —— SGSST I
I I— I I_ -— SGA | |
I - - _I -— _I saa —_—
0% 20% 40% (123 20% 100%

Figura 26 — Dashboard do Sistema de Gestéo Integrada — SGI

Fonte: Elaborado pelo autor
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Desta forma, os resultados gerados e apresentados pelo sistema de medicéo
de desempenho foram analisados pelos Gestores do SGI, visando valida-los e

identificar as possiveis necessidades de melhorias a serem implementadas.



5 AVALIACAO DOS RESULTADOS

A modelagem detalhada no capitulo anterior foi estruturada utilizando-se das
Normas Internacionais de Certificagcdo de Sistemas — ISO 9001:2008 — Gestéo da
Qualidade, ISO 14001:2004 — Gestao Ambiental e OHSAS 18001:2007 — Gestao de
Saude e Seguranca no Trabalho — sendo apoés trabalhadas suas informacfes de
forma a sustentar a andlise proativa do desempenho em um Sistema de Gestéo
Integrada —SGil.

Os dados utilizados para simular a aplicacdo das matrizes e testar o sistema
de medicdo elaborado foram trabalhados com base nas atividades (operacionais e
de gestdo) da industria de alimentos CVI Refrigerantes Ltda., franqueada The Coca-
Cola Company e Heineken Brasil, situada na Regido Central do Rio Grande do Sul,
Brasil.

Desta forma, os resultados apresentados pelo Sistema de Medicdo de
Desempenho do Sistema de Gestdo da Qualidade — SGQ (Figura 23) demonstram
um percentual de ndo-conformidade de 1,01%, sendo correspondente a um total de
02 requisitos considerados como nao-conforme e relacionados ao item 8.2-
Monitoramento e Medi¢do (Figura 11 — Linhas 208 e 209) mais claramente
apresentados pela Figura 20.

Para estes requisitos considerados como né&o-conforme foram acordadas
acOes especificas para implementacdo e eliminacdo destas nao-conformidades,
conforme demonstram as Linhas 208 e 209 das Figuras 11, 14 e 17.

Salienta-se ainda, que devido a atividade operacional da Empresa ser limitada
pelo seu contrato de franquia, o item da norma ISO 9001:2008 7.3- Projeto e
Desenvolvimento nédo é aplicavel, assim ndo necessitando a sua implementacao.

Analisando-se os dados de desempenho do Sistema de Gestdo Ambiental —
SGA (Figura 24) nota-se um percentual de ndo-conformidade obtido de 2,10%, o
gue esta relacionado ao nédo atendimento de 02 requisitos relacionados ao item 4.4-
Implementacao e Operacao e 4.5- Verificacao, apresentados pela Figura 21.

J& o Sistema de Gestdo de Saude e Seguranca no Trabalho — SGSST foi o
Sistema que apresentou o maior indice de nao-conformidade (Figura 25), atingindo

um percentual de 2,73% correspondente a um total de 04 requisitos classificados
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como nao-conforme e relacionados aos itens 4.3- Planejamento, 4.4- Implementacao
e Operacao e 4.5- Verificagao, conforme demonstra a Figura 22.

Ressalta-se que referente aos requisitos do Sistema de Gestdo de Saude e
Seguranca no Trabalho — SGSST classificados como nao-conformes, 03 sé&o
relacionados a atendimento legal e 01 relacionado a realizagdo de simulados de
emergéncias.

As acOes determinadas para implementacdo e eliminacdo das n&o-
conformidades identificadas nos Sistemas de Gestdo Ambiental — SGA e Sistema de
Gestdo de Saude e Seguranca no Trabalho — SGSST foram definidas em conjunto
com o0s gestores das areas, porém nao sdo apresentadas nas Figuras 12, 15, 18, 13,
16 e 19 devido as imagens terem sido inseridas neste trabalho apenas como
exemplo parcial da matriz completa.

Destaca-se ainda que por meio do estudo aprofundado e analitico das normas
ISO 9001:2008 — Gestdo da Qualidade, ISO 14001:2004 — Gestdao Ambiental e
OHSAS 18001:2007 — Gestdo da Saude e Seguranca no Trabalho e com a
elaboracdo da Matriz de Requisitos (Figuras 11, 12 e 13) e sua posterior simulacao
realizada, foi possivel identificar quais os procedimentos obrigatérios documentados
exigidos pelas referidas normas, conforme apresenta a Tabela 3.

Tabela 3 — Procedimentos Documentados das Normas Internacionais de Certificacéo de Sistemas

Normas Procedimentos Documentados

4.2.2- Manual da Qualidade
4.2.3- Controle de Documentos
4.2.4- Controle de Registros
1ISO 9001:2008 8.2.2- Auditorias Internas
8.3- Controle de Produtos Nao-conformes
8.5.2- A¢Bes Corretivas
8.5.3- A¢les Preventivas

ISO 14001:2004 4.4.6- Controle Operacional

OHSAS 18001:2007 4.4.6- Controle Operacional

Fonte: Elaborado pelo autor
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Concluindo a andlise dos resultados gerados pelo Sistema de Medicdo de
Desempenho em um Sistema de Gestéo Integrada — SGI, percebe-se por meio da
Figura 26 que em meédia o percentual de ndo-conformidade ficou estabelecido em
1,95%, sendo correspondente a 08 requisitos considerados como nao-conforme,
oriundos e relacionados aos itens jA mencionados em cada Sistema de Gestao
analisado.

Assim, nota-se a relevancia de serem desenvolvidas solucdes para a gestao
das empresas as quais facilitem e orientem a mensuracdo e adocdo de acdes
proativas de melhoria que garantam um excelente e competitivo desempenho

organizacional.



6 CONCLUSAO

Diante do grau de competitividade imposto pelo mercado as empresas, faz
com que as mesmas busquem utilizar sistemas de gestdo e medicao de
desempenho alinhados as suas estratégias, os quais facilitem e orientem a anélise
dos seus resultados e propiciem a adocdo de melhorias em seus processos de
forma proativa e eficaz.

O direcionamento tedrico que se buscou desenvolver neste estudo baseia-se
na proposta de elaboracdo de um sistema de medicdo de desempenho proativo,
capaz de mensurar assuntos e diretrizes organizacionais inseridos geralmente nos
campos taticos e operacionais das organiza¢gfes, 0S quais muitas vezes ndo sao
abordados e trabalhados de forma efetiva em andlises estratégicas da gestéo,
optou-se assim pelo estudo das Normas Internacionais de Certificacdo de Sistemas
(ISO 9001:2008 — Gestdo da Qualidade, ISO 14001:2004 — Gestdo Ambiental e
OHSAS 18001:2007 — Gestao de Saude e Seguranca no Trabalho) devido a sua
flexibilidade de aplicacdo em diversos segmentos de negocios.

Quanto ao objetivo geral do trabalho, de propor uma Modelagem para a
Medicdo de Desempenho em um Sistema de Gestdo Integrada — SGI, pode-se
afirmar que a ferramenta desenvolvida contribui para a mensuracdo proativa,
integrada e continua do processo de andlise da implementacdo, melhoria e
desempenho do Sistema de Gestao Integrada — SGI.

Com relacdo aos objetivos especificos estabelecidos, sendo o primeiro
proposto a estudar os conceitos de gestdo estratégica, gestdo de processos e
sistema de medicdo do desempenho e apresentado no capitulo 2. O segundo, de
elaborar uma matriz que demonstre os requisitos das Normas Internacionais de
Certificagdo de Sistemas de Gestao e o terceiro, de simular e testar a aplicacao da
matriz de requisitos das Normas Internacionais de Certificagdo de Sistemas de
Gestao, sao descritos detalhadamente no capitulo 4, sendo obtido pelo Sistema de
Medicao de Desempenho em um Sistema de Gestao Integrada — SGI um percentual
de ndo-conformidade de 1,95%.

Salienta-se que esta Modelagem para a Medicdo de Desempenho em um

Sistema de Gestdo Integrada — SGI demonstrou seu fator de originalidade e
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relevancia por ser capaz de gerar uma inovadora perspectiva para a mensuracao e
andlise critica do desempenho organizacional, facilitando assim o controle e a
melhoria continua de seus Sistemas de Gestdo, bem como a obtencdo dos seus
resultados e objetivos estratégicos.

Ressalta-se que por meio da aplicacdo pratica mencionada, foi possivel
verificar um indice reduzido de ndo-conformidade em cada um dos Sistemas de
Gestao, podendo ser considerado como aceitavel, porém deve-se também levar em
consideracdo a relevancia, o impacto e as consequéncias que estes requisitos e
itens ndo-conforme podem gerar para a gestao da organizacao.

O Sistema de Medicdo de Desempenho em um Sistema de Gestao Integrada
— SGI justifica-se por possibilitar a mensuracdo de desempenho da organizacdo de
forma proativa, visando torna-la competitiva e por ser um sistema de medicdo de
consideravel flexibilidade de aplicacdo, devido as normas internacionais de
certificacdo de sistemas gozarem de aceitacdo e adocdo em organizacdes de
diversos segmentos de negocios.

Diante disto, o problema de pesquisa proposto — é possivel saber através de
uma modelagem capaz de mensurar o desempenho se o Sistema de Gestao
Integrada — SGI estd em continua melhoria e conformidade com os requisitos
aplicaveis de seus sistemas de gestdo certificados — confirma sua elaboragédo e
aplicacao ja apresentadas, demonstrando ser capaz de obter de forma eficaz a
resposta e resultados a este questionamento.

De um modo geral, este trabalho possui sua limitacdo em relagdo ao tempo
(periodo), pois sua aplicacdo foi realizada de forma amostral e no momento atual
(maio/l15), o que se for aplicado em outro momento poderdo ser obtidos outros
resultados, e também em relacdo ao modelo de gestdo e as normas adotadas pela
organizacao.

Também, como limitacdo do Sistema de Medicdo de Desempenho em um
Sistema de Gestdo Integrada — SGI, pode-se afirmar que sua mensuragdo de
desempenho esta estabelecida a partir de resultados médios obtidos com base no
resultado de cada Sistema de Gestdo, o que devido a sua originalidade, néo foi
possivel estabelecer outras variaveis, tais como a consideracao de fator de impacto
e risco de cada Requisito, Norma e/ou Sistema de Gestdo, porém mesmo assim
considera-se que os objetivos deste trabalho foram obtidos.
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Considerando-se este estudo como um dos Unicos que se propds e
desenvolveu uma modelagem de uma ferramenta para medi¢cdo do desempenho em
um Sistema de Gestao Integrada — SGI de forma proativa, como expectativa para
trabalhos futuros, recomenda-se o desenvolvimento desta ferramenta em formato de
software e testd-lo em empresas de outros segmentos e areas de negoécios
(Industria, Servicos, Comércio e Area Pulblica) que possuam estas normas
implementadas e certificados seus modelos de gestédo organizacional.

Sugere-se ainda, visando o completo alinhamento da operacdo com a
estratégia, a inclusao neste sistema de medicao de desempenho de um médulo que
avalie também aspectos mais qualitativos como indicadores estratégicos vinculados
a cada sistema de gestdo e/ou item de cada norma.

Também, diante dos resultados obtidos onde observou-se a existéncia de
nao-conformidades em relacdo a requisitos de atendimento legal, especificamente
em relacdo a licencas, alvaras e demais documentacdes legais obrigatérias e que
necessitam estar prontamente disponiveis e atualizadas, sugere-se a elaboracdo de
uma modelagem para estruturacdo de um sistema de medicdo do atendimento legal,

visando assim facilitar e garantir o controle destas documentacdes.
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