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RESUMO

Neste mundo altamente globalizado e competitivo, uma das exigéncias do ambiente
organizacional refere-se a implementacéo de sistemas de gestdo normalizados, que tém como
foco a melhoria do relacionamento com as partes interessadas. Neste contexto, surgem 0s
sistemas de gestdo integrados (SGI), que coordenam os sistemas adotados pela organizacao a
fim de melhorar sua eficiéncia e eficacia. Diversos pesquisadores e estudos empiricos
apresentam modelos para facilitar a integracdo dos sistemas de gestdo; entretanto 0s mesmos
ndo detalham como esse processo acontece nas organizacdes, principalmente em pequenas e
médias empresas. Desta forma, o objetivo principal desta pesquisa é a proposta de um
procedimento estruturado para a implementacdo de SGI em empresas de pequeno e médio
portes, utilizando como método o estudo de casos multiplos. A anélise é realizada, a partir do
levantamento de dados e informacGes em cinco empresas com seu SGI implementado ou em
fase de implementac&o, considerando-se os beneficios, dificuldades e processo de integracao e
estrutura de gestdo do SGI. Como escopo para a realizacdo deste trabalho, optou-se por
estudar como ocorre a integracdo dos sistemas de gestdo ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS
18001. Com os resultados desta pesquisa, observaram-se varias similaridades na integracdo
dos sistemas de gestdo, 0s passos para a implementacdo do SGI e as caracteristicas da
documentacdo desenvolvida. Identificaram-se também dificuldades e oportunidades na
implementacdo do SGI em empresas de pequeno e médio porte. Por fim, é possivel propor um
procedimento estruturado para a implementacdo de um SGI em empresas de pequeno porte,

considerando seus processos, limitagOes e caracteristicas especificas.

Palavras chaves: Sistema de Gestdo Integrado, SGI, SO 9001, ISO 14001, OHSAS

18001.
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ABSTRACT

In this highly globalized and competitive world, one of the requirements of the
organizational environment refers to the implementation of standardized management
systems, which focus on improving relationships with its stakeholders. In this context,
integrated management systems (IMS) arise, which coordinate the systems adopted by the
organization in order to generate improvement of their efficiency and effectiveness. Several
researchers and empirical studies have templates to facilitate the integration of management
systems; however they do not detail how this process happens in organizations. Thus, this the
main objective research’s is the proposes a structured procedure for implementation of IMS
on small and medium-sized companies, using the method of multiple case studies. The
analysis was conducted from the survey data and information in five companies with their
IMS implemented or under implementation, considering the benefits, difficulties and process
integration and management structure of the IMS. As the scope for this research, it’s chose to
study how the integration of management systems ISO 9001, ISO 14001 and OHSAS 18001
occurs. With the results of this research, there were many similarities in the integration of
management systems, steps for implementation of the IMS and the characteristics of the
documentation developed. It was also identified difficulties and opportunities in the
implementation of IMS in small and mid-sized businesses. Finally, it’s possible to propose a
structured procedure to the implementation of an IMS on small businesses considering their

processes, limitations and specific characteristics.

Keywords: Integrated Management System, IMS, 1SO 9001, ISO 14001, OHSAS
18001
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1. INTRODUCAO

Com o fenbmeno da globalizacdo, os paises tém buscado o fortalecimento de sua
economia. Como consequéncia desse quadro, formaram-se blocos de interesses econdmicos,
como a CE (Comunidade Europeia), 0 MERCOSUL (Mercado Comum do Sul) e a ALCA
(Area Livre de Comércio das Américas). Aliado a esse advento da globalizacdo, aceleracio do
desenvolvimento tecnologico nos ultimos anos tem provocado transformacdes significativas

na maneira de se realizar negocios (FRIEDMAN, 2010).

Com o surgimento de novas tecnologias, a maneira de trabalhar e de perceber o
ambiente estd mudando. Na medida em que essas novas tecnologias se popularizam, cresce 0
acesso as informacdes, que trazem subsidios para uma tomada de decisdo mais rapida e
eficaz. O posicionamento competitivo de uma empresa tem como aspecto importante a
avaliacdo do ambiente de negdcios do qual ela participa. Desta forma, cabe analisar
constantemente as condi¢des do ambiente externo e interno, rever sua posi¢do no mercado e

elaborar estratégias que possam gerar retorno do investimento (KOC, 2007).

Diante de uma nova realidade, novas fronteiras de investimento estdo abertas, e tém-se
novos mercados de consumo, tornando a concorréncia cada vez mais efetiva, exigindo que as
empresas se preparem para enfrentar e assumir novos desafios. Por mais estaveis que
determinadas empresas possam parecer, ha sempre a possibilidade de surgirem novos
competidores dispostos a realizar investimentos e entrar no mercado, assim como
competidores dispostos a investir em produtos substitutos para competir pelos clientes

(FRIEDMAN, 2010).

Pelo surgimento de novos competidores, as empresas precisam, cada dia mais,

acompanhar essas transformacOes, antecipando-se onde possivel, no conhecimento das
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tendéncias de comportamento dos concorrentes, dos clientes, dos fornecedores, dos
empregados, da comunidade e dos demais envolvidos no seu ambiente de negdcios para, com
isso, elaborar ou reformular sua estratégia competitiva. O desenvolvimento tecnolégico néo
propiciou apenas o desenvolvimento do processo econdmico e produtivo mundial, mas

permitiu também a criacdo de novas ferramentas de negocios para as empresas (KOC, 2007).

Este cenario altamente competitivo tem conduzido as empresas a voltar sua atencdo
para novas questfes: 0s aspectos custo e qualidade, aliados a uma maior consciéncia
ecologica, de seguranca e de responsabilidade social, geraram um novo conceito de qualidade,
orientada também para a qualidade de vida. Nesse contexto, 0 mercado passou a exigir que 0s
produtos e servicos tragam consigo o comprometimento das empresas responsaveis em
atender aos padrdes das normas internacionais de qualidade, sustentabilidade ambiental e
protecdo a integridade fisica, saude de seus trabalhadores e de responsabilidade social
(CIERS, 2011). Desta forma, o gerenciamento desses padrdes, por meio de um Unico sistema
de gestdo passou a ser o gerenciamento da propria viabilidade e sobrevivéncia do

empreendimento (KAYNAK e HARTALEY, 2005).

Os objetivos basicos do sistema de gestdo sdo o de aumentar constantemente o valor
percebido pelo cliente nos produtos ou servicos oferecidos, 0 sucesso no segmento de
mercado ocupado (por meio da melhoria continua dos resultados operacionais), a satisfacdo
dos funcionarios com a organizagcdo e da propria sociedade com a contribuicdo social da
empresa e 0 respeito ao meio ambiente. A integracdo destes interesses tem sido alvo de

empresas pelo mundo (LABODOVA, 2004).

De acordo com Rosa (2012), "Integracdo” é geralmente entendida como: combinar
partes separadas em um todo. Especificamente, a integracdo dos sistemas de gestdo pode ser
definida como um processo de unido de diferentes fungdes especificas de sistemas de gestao

em um unico e mais eficaz Sistema de Gestdo Integrado. Beckmerhagen et al. (2003), dizem
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que a extensdo da integracdo dos sistemas de gestdo pode variar significativamente de uma

empresa para a outra, dependendo das condicdes prevalecentes, estratégias e normas minimas.

A pesquisa adota o termo Sistema de Gestdo Integrado (SGI). A intencdo é fazer
referéncia a um sistema unico que integre os Sistemas de Gestdo da Qualidade, Ambiental e
de Seguranca e Saude no Trabalho (Q/MA/SS). Segundo Zeng et al. (2007),

“a integracdo Q/MAJSS é incentivada pela existéncia de itens das normas
que apresentam textos praticamente idénticos e facilmente integraveis,
como: formulacdo de politicas, definicho de autoridades e

responsabilidades, representante da direcéo, treinamento, documentagéo e
comunicacgao ”.

Vantagens podem advir da implementagdo de um SGI. Algumas delas s&o: menor
conflito entre os sistemas; reducdo de duplicacdes; reducdo da burocracia; maior compreensao
dos funcionérios; eliminagdo de conflito entre procedimentos; fortalecimento da empresa na
busca de seus objetivos e metas; reducdo de custos; melhoria na gestdo de processos devido a

padronizacéo e elevacdo da imagem da organizacédo (BERG e BECKMERHAGEN, 2009).

Diante do que foi apresentado, este trabalho parte da seguinte questdo de pesquisa:
Como aplicar os Sistemas de Gestdo Integrados — Qualidade, Meio Ambiente e Seguranca e

Saude, em empresas de pequeno e médio porte?

1.1. Objetivos do Trabalho

Objetivo Geral:

Este trabalho tem como objetivo propor um procedimento estruturado para a
implantacdo de um Sistema de Gestdo Integrado, abrangendo Qualidade (ISO 9001), Meio
Ambiente (ISO 14001) e Seguranga / Saude no Trabalho (OHSAS 18001), em empresas de

pequeno e médio portes, localizados no Estado de Séo Paulo.
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Obijetivos Especificos:

Os objetivos especificos dessa pesquisa séo:

a) Levantar informacdes sobre o método de implementacdo e manutencdo utilizados

pelas empresas de pequeno e médio portes, com seu SGI implementado e

certificado;

b) Identificar fatores que facilitam ou dificultam sua implementacéo.

A fim de atingir estes objetivos, esta dissertacdo esta estruturada em 6 capitulos, com o

seguinte conteudo:

O capitulo 1 é uma introducdo do trabalho, apresentando suas justificativas,

objetivos e estruturagéo.

O capitulo 2 é uma revisdo bibliogréfica sobre os Sistemas de Gestdo da
Qualidade, Gestdo Ambiental e Gestdo de Seguranca e Saude no Trabalho, que
formam a base do SGI. Nele, se expdem, também, consideracdes da

bibliografia sobre abordagem de processos e ciclo PDCA.

O capitulo 3 detalha o método da pesquisa, apresentando, inclusive, o0s

objetivos e resultados esperados para cada etapa.

O capitulo 4 apresenta os resultados de cinco estudos de caso em empresas e de
entrevistas com auditores e consultores das normas. As informac6es coletadas

sdo analisadas.

O capitulo 5 propde um procedimento para implementacdo do SGI em

empresas de pequeno e médio porte, independente de sua area de atuacéo.

O capitulo 6 traz as consideracdes finais da pesquisa realizada.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo serdo abordados os conceitos, estruturas e méetodos de integracéo entre
os Sistemas de Gestdo da Qualidade, Gestdo Ambiental e Gestdo de Seguranca e Saude no

Trabalho, que formam a base do Sistema de Gestdo Integrado (SGI).

2.1 Conceito de Sistema

Diversas definices de sistemas sdo dadas por diferentes fontes, dependendo de seus
objetivos, como as dadas pela NBR ISO 9000:2005 (ABNT, 2005) e por Jonker e
Karapetrovic (2004). Dessa forma, observa-se que apesar de existirem distintas definicbes de
sistema, de maneira geral, todas elas o tratam como um conjunto de partes coordenadas que

interagem de forma a atingir determinado(s) objetivo(s) (RIBEIRO NETO et al., 2008).

Existem varios tipos de sistemas (como os biolégicos, os informacionais, os contabeis,
dentre outros), cada um com as suas partes e objetivos especificos. De acordo com
Bertalanffy (1975), o conceito de sistema proporciona uma visdo compreensiva, abrangente,
holistica (as totalidades representam mais que a soma de suas partes) e gestaltica (o todo é
maior que a soma das partes) de um conjunto de coisas complexas, dando-lhes uma

configuracdo e identidade total.
Segundo Emery (1980),

“A caracteristica essencial de um sistema é a composi¢cdo por partes que
interagem, cada uma delas com objetivos proprios. Essas partes estdo
associadas por diversos contatos que assumem a forma de entradas e
saidas, podendo estes contatos serem uma entidade fisica (material ou
energia) ou uma informagao .



20

Assim, uma determinada parte transforma entradas em saidas de forma a contribuir

para o objetivo desejado do sistema.

A interacdo entre as partes pode se dar por meio de fluxo de materiais ou informacoes
(ou ambos), entretanto, nesse exemplo considera-se apenas o0 fluxo de informagdes. Assim, se
0 departamento de marketing ndo atingir o seu objetivo de maneira satisfatoria,
provavelmente o departamento de producdo ndo produzird o produto conforme 0s requisitos
do cliente e o objetivo macro do sistema, satisfazer os clientes, estara prejudicado (HOYLE,

2009).

Observando o exemplo citado, é possivel também identificar de maneira clara outra
caracteristica importante dos sistemas, relacionada a sua estrutura. Os sistemas possuem uma
estrutura hierarquica, que resulta da divisdo dos seus objetivos globais numa hierarquia de
subobjetivos mais faceis de atingir. Assim, o objetivo de satisfazer aos clientes foi dividido
em outros objetivos mais simples, de forma que o objetivo macro pudesse ser alcancado

(MARTINELLI e MIDTTUN, 2010).
Assim , segundo Kausek (2007),

“Como qualquer sistema, um sistema de gestdo possui as caracteristicas
expostas anteriormente: é composto de varias partes, cada uma delas com
objetivos proprios e que interagem de maneira a atingir ao(s) objetivo(s)
macro do sistema. No caso dos sistemas de gestdo normalizados, foco deste
trabalho, as partes se referem aos requisitos das normas e o objetivo macro
a funcdo a qual o sistema de gestdo esta relacionado. Dessa forma, dada
esta breve introducdo sobre sistemas e suas caracteristicas, 0 préximo
topico trata de um sistema especifico: o de gestao .

2.2 Sistemas de Gestao

Os sistemas de gestdo sdo formados por varias partes (requisitos) que se relacionam de

forma a atender a um objetivo especifico (o0 que dependera da sua fungéo). Desta forma, neste
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trabalho serd adotada a definicdo de sistema de gestdo dada pela NBR ISO 9000:2005
(ABNT, 2005), que define sistema de gestdo como um “sistema para o estabelecimento de
uma politica, objetivos e para o atendimento destes objetivos . Optou-se por esta definicdo

por ela ser aplicavel as varias funcdes que um sistema de gestdo pode assumir.

Segundo Kausek (2007) qualquer sistema de gestdo é composto por trés tipos de
processos: “0s processos principais, 0s processos chave de apoio e 0s processos de apoio ao
sistema de gestdo”. Os processos principais focam o proposito primario do sistema, ou seja,

nas saidas (objetivos) que devem ser produzidas.

Aggelogiannopoulos et al. (2007) dizem que o0s processos chave de apoio sdo “aqueles
que provém as entradas diretas para 0s processos principais ou medem os resultados das
saidas (analise de desempenho)” e, normalmente, 0s processos de apoio ao sistema de gestédo
sdo aqueles que auxiliam no controle de todos os elementos necessarios para o bom

andamento do sistema (controle de documentos, controle de registros).

Dessa forma, pode-se observar que os sistemas de gestdo sdo compostos por elementos
de natureza administrativa, muitos deles comuns, sendo diferenciados, principalmente, por

meio de seus objetivos (LOPEZ eFRESNO, 2010).

A Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT, 2005) define normalizacdo
como uma “atividade que estabelece, em relagdo a problemas existentes ou potenciais,
prescrices destinadas a utilizacdo comum e repetitiva com vistas a obtencdo do grau 6timo
de ordem em um dado contexto”. Dessa forma, a normalizacgdo de sistemas de gestdo pode ser
entendida como uma prescricdo para a utilizagdo de praticas relacionadas a determinada area
de gestdo (qualidade, seguranca e saude ocupacional, meio ambiente, responsabilidade

social).
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Os sistemas de gestdo I1ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS 18001 séo baseados em normas
internacionais, ou seja, em especificacdes estabelecidas em consenso e aprovadas por um
organismo especifico composto por membros de varios paises (FERREIRA, 2005).
Possibilitar uma melhor comunicacdo entre o cliente e o fornecedor (melhorando a
confiabilidade das relacbes comerciais e de servicos) e eliminar barreiras técnicas e
comerciais (evitando a existéncia de regulamentos conflitantes em diferentes paises) sé@o

alguns dos objetivos da normalizacdo (ABNT, 2005).

Assim, observa-se que a normalizacdo estd presente em diversas areas e sdo geradas
varias normas internacionais de gestdo que, devido a necessidade das organizacdes em atender
a demanda de diversos grupos de interesse, vém sendo amplamente adotadas (ZUTSHI e

SOHAL, 2005).

Com isso, surgem os problemas de gerenciamento conjunto desses sistemas nas
organizacbes, bem como os de integracdo dos mesmos. Estes assuntos serdo discutidos na

secdo seguinte.

2.3 Gestado da Qualidade

Kaynak (2003) define Gestdo da Qualidade Total como uma filosofia de
gerenciamento holistica para a melhoria continua em todas as func@es da organizacdo e que
pode ser alcancada somente se 0 conceito de qualidade total for considerado desde a aquisicéo

de recursos até os servigos de pos-venda.

Estudos sobre Gestdo da Qualidade buscam verificar os resultados de sua
implementacdo na competitividade das empresas, bem como o efeito de suas praticas no

desempenho das organizagdes.
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Lai e Cheng (2003) apresentam um estudo empirico, que busca explorar as diferencgas
entre as iniciativas de implementacéo e os resultados da gestdo da qualidade nas industrias de
manufatura, de servicos e da construcéo civil de Hong Kong. Analisando as caracteristicas de
cada industria, os autores observaram que as empresas da industria de manufatura e de
construcdo civil tendem a ser orientadas pela qualidade de conformidade, ou seja, essas
empresas investem na qualidade num nivel minimo, muitas vezes de forma a obter e manter a

certificacdo 1SO 9001.

Por outro lado, segundo Aldowaisan e Youssef (2006), empresas de pequeno porte
procuram investir mais na qualidade, com o objetivo de “aumentar a satisfacdo de seus
clientes, devido a sua insercdo em um mercado mais competitivo e em resposta ao aumento
da exigéncia de seus consumidores”. Como resultado dessa pesquisa, foi observado que o
nivel de implementacdo da gestdo da qualidade em empresas prestadoras de servicos é mais
alto, o que reflete em melhores resultados. Dessa forma, o estudo argumenta que, devido as
diferencas dos esforcos de implementacdo das praticas de gestdo da qualidade nessas
diferentes industrias, os resultados alcancados também sdo diferentes, sendo melhores

naquelas em que os esforgos de implementacdo das praticas também sdo maiores.

Em seu trabalho, Zu et al. (2008) identificam as préaticas inerentes a implementacéo do
Seis Sigma e desenvolvem um modelo que explora os seus relacionamentos com as praticas
tradicionais de Gestdo da Qualidade e seu efeito na melhoria da qualidade e do negdcio. Esse
modelo foi testado empiricamente por meio de uma pesquisa realizada com 226 empresas nos
Estados Unidos, e os resultados sugeriram uma sinergia dessas praticas na melhoria da
qualidade dos produtos o que, conseqlientemente, leva a um melhor desempenho do negdcio.
Kwak e Anbari (2006), também abordam a aplicacdo do Seis Sigma, avaliando obstaculos e

beneficios para a exceléncia das empresas.
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Outro aspecto refere-se a utilizacdo de normas no apoio a area de Gestdo da Qualidade
(OAKLAND, 2007). A necessidade do estabelecimento de sistemas de gestdo da qualidade
normalizados surgiu com a crescente dificuldade dos clientes em avaliar a capacidade de seus
fornecedores em oferecer produtos que atendessem aos seus requisitos de qualidade. De
acordo com Karipidis (2010), tradicionalmente, os compradores avaliavam a capacidade de
seus fornecedores em atender as especificacbes do produto por meio da conducdo de
inspecdes e testes em amostras ou enviando técnicos para avaliar o sistema de controle da

qualidade de seus fornecedores.

Entretanto, a realizacdo dessas avaliacdes geravam altos custos aos compradores,
principalmente se seus fornecedores pertencessem a outros paises. Frente a esses e outros
problemas causados pela necessidade das organizacGes avaliarem a capacidade de seus
fornecedores em produzir de acordo com 0s seus requisitos, a criagdo de uma norma de gestédo
da qualidade era necessaria. Dessa forma, os compradores poderiam ter uma “prova” de que
seus fornecedores seriam capazes de oferecer produtos que atendessem aos seus requisitos de

qualidade (TRICKER, 2007).

2.3.1. Sistema de Gestdo da Qualidade - NBR 1SO 9001

Segundo Carvalho (2005), o0 modelo de gestdo da qualidade definido pela 1ISO baseia-
se nos principios de gestdo da qualidade total: foco no cliente, lideranca, envolvimento das
pessoas, abordagem de processo, abordagem sistémica para a gestdo, melhoria continua,
tomada de decisdo baseada em fatos e beneficios mutuos nas relagdes com os fornecedores.
Desta forma, antes de abordar os requisitos da NBR ISO 9001, os principios nos quais eles

séo baseados serdo brevemente descritos (ABNT, 2008):
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Foco no consumidor: as organizacfes devem entender as necessidades de seus
clientes, atender aos seus requisitos e empenhar-se em exceder suas

expectativas.

Lideranca: a lideranga da organizacdo deve estabelecer uma unidade de
propdsitos, criando um melhor entendimento das razfes para o atendimento de
objetivos e metas. A lideranca também é responsavel por criar e manter um
ambiente interno no qual as pessoas estejam envolvidas com o atendimento

desses objetivos.

Envolvimento das pessoas: as pessoas de todos os niveis da organizacao devem
estar comprometidas com a melhoria continua e em atingir os objetivos

organizacionais.

Abordagem de processos: a utilizagdo da abordagem de processos para o
gerenciamento das atividades e dos recursos na organizagdo levam a resultados
desejados de forma mais eficiente. Uma das vantagens da aplicacdo desse

principio é a diminuicdo de custos devido ao uso mais eficiente de recursos.

Abordagem sistémica para a gestdo: identificar, entender e gerenciar 0s
processos da organizagdo como um sistema, contribuem para a integracéo e
alinhamento dos processos de negdcio, permitindo que os objetivos e metas

sejam alcancgados de maneira mais eficiente e eficaz.

Melhoria continua: a melhoria continua do desempenho da organizacdo deve
ser um objetivo permanente, gerando maior capacidade de melhoria e

exibilidade de reacdo as oportunidades do mercado.

Tomada de decisdes baseadas em fatos: decisdes devem ser baseadas na

andlise de dados e informacdes sobre o desempenho da organizacdo em
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diversos aspectos, de forma que estas possam ser revistas, contestadas e

mudadas.

e Beneficios mutuos nas relacbes com os fornecedores: relacdes de beneficios
mutuos entre a organizacao e seus fornecedores podem aumentar a capacidade
de criagdo de valor para ambos por meio da otimizacgdo de custos e habilidade
de reagir rapidamente as mudangas das necessidades e expectativas dos

clientes e do mercado.

De acordo com CasadesUs e Karapetrovic (2005), os requisitos da norma ISO 9001
estéo divididos em cinco secdes: sistema de gestdo da qualidade, responsabilidade da direcgéo,
gestdo de recursos, realizacdo do produto e medicédo, analise e melhoria. A ligacao entre essas
secdes sao representadas pela norma NBR ISO 9001: 2008 (ABNT, 2008) por meio da Figura

2.1.

De acordo com Carpinetti (2010), ap6s sua fabricacdo, o produto é entregue aos
clientes e a organizacdo deve monitorar a sua satisfacdo por meio de indicadores, dados que
alimentardo o processo de medicdo, analise e melhoria continua do sistema de gestdo da
qualidade. As saidas esperadas dessa andlise, que deve ser realizada pela alta direcdo, sdo
acOes de melhoria, como por exemplo, maior investimento em maquinario e treinamento para

capacitacao dos funcionarios.

Para atender ao requisito de planejamento da realizacdo do produto, a organizagéo
deve definir os processos para producdo do produto e as caracteristicas necessarias para
atender as necessidades do cliente (HOYLE, 2009). Quanto aos requisitos relacionados ao
projeto e desenvolvimento, a norma estabelece que sete etapas sejam seguidas: planejamento,
entradas e saidas do projeto e desenvolvimento, analise critica, verificagdo, validacdo e

controle de alteragGes.
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MELHORIA CONTINUA DO SGQ

GESTAO DE
RECURSOS MEDIGAO, ANALISE [N
\\\ Sl okt SATISFAGAC
REALIZACAQ :

ENTRADA Do
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—* Atividades que agregamwalor 0000 e #*= Fluxo de informacio

Figura 2.1 — Requisitos NBR 1SO 9001:2008
Fonte: ABNT, 2008

Segundo Mello et al. (2009), isso foi estabelecido pela norma com base numa visao
macro do processo de desenvolvimento, onde 0s Varios estagios durante esse processo se
caracterizam por uma atividade principal e finalizam com um resultado principal. A cada
passagem, de um estagio para o seguinte, é feita uma analise critica de progresso e resultados
obtidos, e por ultimo, verificacBes e acdes corretivas sistematicas ao longo do processo sdo

realizadas.

Quanto as atividades de aquisicdo, a norma determina que a organizacdo mantenha
uma sistematica para a avaliacdo de fornecedores e produtos fornecidos. Segundo Carpinetti
et al. (2009), o processo de aquisicdo deve ser gerenciado para que seja possivel garantir a
qualidade de produtos e servicos e, conseqientemente, o atendimento dos requisitos dos
clientes. Por fim, esta secdo aborda o controle das atividades de producgéo e prestacdo do
servico, tratando de assuntos como identificacdo e rastreabilidade, propriedade do cliente e

preservacao do produto. O objetivo é que a execu¢do da producdo e prestacdo dos servicos



28

seja realizada sob condi¢bes controladas sendo que, para isso, as saidas dos processos devem
ser validadas, os produtos identificados e rastredveis ao longo de seu processo de realizagéo e

a propriedade do cliente, quando existir, salvaguardada (MELLO et al., 2009).

2.4.Gestao de Seguranca e Saude Ocupacional

Segundo Melo (2001), as primeiras pesquisas que evidenciam a relacdo do trabalho
com a causa de doencas foram realizadas no seculo XVI e tinham como tema as doencas
causadas pela atividade de mineracdo. Dentre elas, a publicacdo do livro intitulado De Morbis
Arti cum Diatriba, de Bernadino Ramazzini, é considerado um acontecimento importante na

area, onde o autor relacionava doencas a cerca de cinguienta profissdes.

As primeiras leis de seguranca e saude no trabalho surgiram durante a revolucao
industrial, onde o ambiente nas fabricas era caracterizado por longas jornadas de trabalho,
iluminagcdo precaria, altos niveis de ruidos e ambientes fechados e pouco ventilados,
propiciando o desenvolvimento de diversas doengas, inclusive aquelas de carater ocupacional.
Foi nesse cenario que surgiu, no ano de 1.802, a primeira lei britanica de protecdo ao
trabalhador. Essa lei foi seguida por vérias leis complementares, até que em 1.833 foi
elaborada a primeira legislacdo considerada “eficiente”, a Factory Act. Essa lei, dentre outros
aspectos, melhorou a situacdo de menores de 18 anos que trabalhavam nas féabricas, proibindo

o trabalho noturno e diminuindo as horas diarias e semanais de trabalho (MELO, 2001).

No Brasil, o histérico da legislacdo de seguranga e saude no trabalho comeca no ano
de 1912 quando foi constituida a Confederacdo Brasileira do Trabalho, que tinha como
responsabilidade “promover um longo programa de reivindicagdes operarias”. Essas

reivindicacdes incluiam a jornada de oito horas, semana de seis dias, indenizagdo para
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acidentes de trabalho, seguros obrigatérios para os casos de doengas, dentre outros. Outro
marco importante foi a criacdo do Ministério do Trabalho, Industria e Comércio em 1930 (que

passou a ser denominado Ministério do Trabalho e Emprego, em 1999) (MORAES, 2009).

Além disso, pode-se citar como de extrema importancia para a seguranca e saude no
trabalho no pais a criacdo da Fundacdo Centro Nacional de Seguranca, Higiene e Medicina do
Trabalho - FUNDACENTRO - (que passou a ser denominada Fundacdo Jorge Duprat
Figueiredo de Seguranca e Medicina do Trabalho em 1978) que teria como atribuicdes a
realizacdo de pesquisas e estudos relacionados aos problemas de seguranca, higiene e

medicina do trabalho (MORAES, 2009).

No Brasil, as Normas Regulamentadoras - NR’s do Ministério do Trabalho ¢ Emprego
- MTE dispdem sobre procedimentos relacionados a seguranca e saude no trabalho, que
conforme a NR 1,“sdo de observincia obrigatoria pelas empresas privadas e publicas e
pelos Orgdos publicos da administracdo direta e indireta. . . que possuam empregados

regidos pela Consolidacéo das Leis do Trabalho - CLT” (MORAES, 2009).

Dessa forma, todas as instituicdes, sejam elas publicas ou privadas, possuem a
obrigatoriedade de cumprir com as disposicGes das NR’s que, até o final de 2012 contava
com trinta e cinco normas relacionadas a procedimentos obrigatorios de seguranca e medicina

no trabalho e mais cinco normas referentes a seguranca e higiene do trabalho rural.

2.4.1 Sistema de Gestdo de Seguranca e Saude Ocupacional — OHSAS 18001

A norma OHSAS 18001, publicada pela primeira vez no ano de 1999, faz parte de
uma série de normas para Avaliacdo da Seguranca e Saude Ocupacional e é acompanhada

pela OHSAS 18002 - Diretrizes para a implementagdo da OHSAS 18001 (BSI, 2007).
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Segundo Bottani et al. (2009), a norma foi desenvolvida por uma selecdo dos principais
organismos de normas internacionais e organismos de certificacdo para preencher uma lacuna
da falta de uma norma internacional de seguranca e saude ocupacional para certificacdo por

uma entidade independente.

A primeira revisdo da norma aconteceu em 2007 e as principais mudancas, foram:
maior énfase a importancia da saude, melhoria significativa no alinhamento com as ISO
14001:2004 e 1SO 9001:2008 e revisao e adicdo de definicOes e referéncia a si mesma como
uma norma. Nesta revisdo, a norma passa a ser um Sistema de Gestdo de Saude e Seguranca

Ocupacional - Requisitos (KHODABOCUS e CONSTANT, 2010).

Melhoria Continua

Analise Critica Politica de SSO /é
pela Direcdo
Planejamento
Verificacdo e Implementacao
Agbes Corretivas e Operacgéo

Figura 2.2: Modelo do Sistema de Gestdo de Seguranca e Saude Ocupacional para a norma
OHSAS
Fonte: British Standards Institution (2007)

A norma OHSAS 18001 foi desenvolvida a partir da norma britanica BS 8800 (DE

CICCO, 1996), e tem como base o ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act- Planejar, Fazer,
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Verificar e Agir), sendo que seus requisitos podem ser relacionados a cada uma das etapas do

ciclo, conforme representado pela Figura 2.2 (BSI, 2007).

Fernandéz-Mufiz et al. (2009) descrevem os requisitos da etapa “PLAN”, que incluem
0 desenvolvimento de uma politica de seguranca e saude ocupacional (que deve incluir um
comprometimento com o atendimento de requisitos legais, com a salde e seguranca dos
empregados e com a melhoria continua), identificacdo dos perigos e avaliacdo dos riscos do
ambiente de trabalho e o planejamento de melhoria por meio de objetivos e metas de

seguranca e saude.

Ja os requisitos relacionados a etapa “DO” do ciclo, intitulado implementacao e
operacdo, inclui a implementacdo dos controles e medidas preventivas identificadas na
primeira fase e treinamento dos funcionarios para que esses desenvolvam suas tarefas com
seguranca e estejam cientes da importancia do sistema de gestdo de seguranca e saude na

organizacdo (KAUSEK, 2007).

Por meio das agdes corretivas e preventivas, etapa “CHECK” do ciclo PDCA, a
organizacdo monitora os controles estabelecidos e o desempenho de seu Sistema de Gestdo de
Saude e Segurancga Ocupacional — SGSSO. Por fim, a etapa “ACT” do ciclo é representada
pelos requisitos de analise critica da direcdo, a qual deve gerar acBes para melhoria do sistema

de gestdo (ROBSON et al., 2007).

De forma a compreender os requisitos que compdem a OHSAS 18001:2007,
apresenta-se uma breve descricdo dos mesmos, 0 que possibilitard uma visdo mais completa
da norma. Para isso, essa descricdo segue a mesma divisdo de secOes apresentada na OHSAS
18001: 2007 (BSI 2007): Requisitos, Planejamento, Implementacéo e Operacdo, Verificagdo e

Analise Critica da Direcdo), as quais sdo representadas pela Figura 2.3.
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Figura 2.3: Estrutura do Sistema de Gestdo de Salde e Seguranga Ocupacional.
Fonte: Kausek (2007)
* Sistema de Gestdo de Seguranga ¢ Satide Ocupacional - Requisitos: por ser uma
secdo composta por requisitos genéricos, a secdo 4 tem como funcdo estabelecer a
obrigatoriedade do cumprimento de todos os requisitos da norma OHSAS 18001 (KONGTIP
et al., 2008) e, resumidamente, diz que a organizagdo deve desenvolver um sistema de gestéo
de SSO sistematico. Além disso, esta secdo da norma trata da obrigatoriedade da definicdo da

politica de Seguranca e Satde Ocupacional pela alta direcdo (KAUSEK, 2007).

* Planejamento: 0s requisitos de planejamento tém como objetivo permitir o
alinhamento das ag¢bes da organizagdo. De forma a garantir esse alinhamento, devem ser
executadas diversas tarefas de planejamento do sistema de gestdo de SSO: identificacdo de

perigos, avaliacdo de riscos e determinacdo de controles, a identificagdo de requisitos legais (e
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outros) e, por fim, a determinacdo de objetivos e programas de seguranca e satde ocupacional

(KONGTIP et al., 2008).

 Implementagdo e Operagdo: o conjunto de requisitos dessa secdo visa assegurar 0S
recursos e condicGes necessarios para a adequada operacdo do Sistema de Gestdo de
Seguranca e Saude Ocupacional (SANTOS et al., 2012). Para isso, a alta direcdo deve ser
responsavel pelo sistema de gestdo de SSO e demonstrar seu comprometimento garantindo os
recursos necessarios para a sua manutencdo, além de definir responsabilidades para seu

melhor gerenciamento (MUNIZ et al., 2012).

* Verificacdo: os requisitos relacionados a verificacdo do sistema de gestdo de SSO
visam o estabelecimento, por parte da organizacdo, de ferramentas de monitoramento e
medicdo de forma a comprovar a sua conformidade com os objetivos propostos. Para isso,
deve ser estabelecido um procedimento para medicdo e monitoramento periddicos de

desempenho e eficacia dos controles dos riscos identificados e incidentes (ARAUJO, 2008).

» Andlise Critica da Direcao: a andlise critica do sistema de gestdo de SSO deve ser
realizada a intervalos regulares. Como resultados, devem ser geradas decisdes e agdes para a

melhoria do desempenho do sistema de gestdo de SSO (KONGTIP et al., 2008).

2.5. Sistema de Gestdo Ambiental - NBR I1SO 14001

O Sistema de Gestdo Ambiental (SGA) é a sistematizagdo do gerenciamento
das atividades de uma empresa voltada basicamente a melhoria continua, a prevencéo da
poluicdo e ao atendimento da legislacdo ambiental, visando a protecdo do meio
ambiente (ARIMURAA et al., 2011). Com isso, 0 meio ambiente ganha em funcdo da

preservacdo e da definicdo de acbes de prevengdo da poluicdo, e a empresa ganha ao
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identificar, avaliar e gerenciar suas atividades, pois evidéncia as oportunidades de

melhorias. E um sistema dinmico e integrado (JARGENSEN, 2008).

De acordo com Bernardo et al. (2009) as empresas tém compromissos para com

0 meio ambiente por trés motivos principais:

e Precisam atuar num quadro legal banalizado pela legislacdo ambiental;

e Motivacdo concorrencial com relagéo aos clientes e consumidores que estdo
cada vez mais predispostos a comprar e usar Servicos que respeitem
meio ambiente, desde asua preparacdo (a partir de matérias-primas) até
a sua fase de pb6s consumo, estendendo-se no ambito do alcance dos
produtos e servicos da entidade;

e Razdo etica e de solidariedade, relacionada com a parte de
responsabilidade das empresas e organismos para minimizar o0 impacto

ambiental de suas atividades.

Ferreira (2005) conclui que, através do SGA, a empresa se prepara para atender
as emergéncias ambientais, define seus programas de calibracdo de equipamentos e
instrumentos, realiza avaliacdo periddica do SGA através de auditorias internas e
externas, e sistematiza uma analise critica do andamento do sistema. Caso alguma néo-
conformidade aconteca, o sistema registra o fato e busca a solugdo, para que esta

situagdo ndo se repita.

A empresa torna-se pro-ativa em suas agdes, define seus limites e desafios,
podendo estabelecer seus indicadores de desempenho e melhorar sua gestdo empresarial
e seu desempenho ambiental, tornando-se competitiva. Todos os colaboradores, funcionarios
ou contratados, serdo envolvidos pelo SGA e o atendimento do sistema €

responsabilidade de todos (BOIRALA e HENRIB,., 2012).
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Segundo Bernardo (2010), com a implantacdo de um sistema de gestdo ambiental, a

empresa tem iniUmeras oportunidades de melhorias, dentre as quais, pode-se citar:

e Reducdo de custos de operacdo com a otimizacao do uso de produtos quimicos;

e Otimizagdo do consumo de recursos naturais como agua e energia;

e Reducdo da geracdo e destinacdo adequada dos residuos solidos, através
da implantacdo da segregagdo e coleta seletiva e o reaproveitamento de
materiais;

e Reducdo de custos indiretos incorporados ao destino adequado de residuos
solidos;

e Atendimento a legislacdo ambiental, que vai além do cumprimento das
licencas de operacdo;

e Reducdo, eliminacdo ou minimizagdo dos impactos ambientais significativos;

e Diminuicdo do risco de passivo ambiental e de san¢es do Poder Publico;

De acordo com Rocha et al. (2007), a certificacdo ambiental no ambito da ISO
iniciou-se com o desenvolvimento das normas da Série 14000 e com a publicacdo, em
outubro de 1996, de suas cinco primeiras normas: 1SO 14001, 1SO 14004, ISO 14010,
ISO 14011 e ISO 14012, das quais apenas a ISO 14001 concede certificacdo, ja que é
a Unica que apresenta requisitos que devem ser cumpridos pela organizacdo e que
podem ser auditados por um Organismo de Certificacdo. As demais normas fornecem
diretrizes para a implantacdo de um sistema de gestdo ambiental (seus principios, sistemas

e técnicas de apoio) e auditoria ambiental (principios e procedimentos).

A ISO 14001 tem como objetivos (SEARCY et al., 2012):
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e implantar um Sistema de Gestdo Ambiental que auxilie as empresas a
cumprir suas responsabilidades com respeito a0 meio ambiente;

e criar sistemas de certificagdo, tanto das empresas como de seus produtos;

e identificar as empresas que atendem a legislacdo ambiental e cumprem os

principios do desenvolvimento sustentavel.

Convém observar que a norma ISO 14001 néo estabelece requisitos absolutos para
0 desempenho ambiental além do comprometimento, expresso na Politica Ambiental da
organizacdo, em atender a legislacdo, aos regulamentos aplicaveis e a melhoria
continua de seu SGA (VRIES et al. 2012). Assim, organizagbes que desenvolvam
atividades similares, mas que apresentem diferentes niveis de desempenho ambiental,
podem atender aos seus requisitos e obter o mesmo certificado de conformidade

emitido por Organismo de Certificacdo Credenciado (MERLIN, 2012).

Os objetivos e metas ambientais da NBR ISO 14.001 sdo as de estabelecer e
manter cada nivel e funcdo da organizacao; considerar requisitos legais, aspectos ambientais
significativos, opcBes tecnoldgicas, financeiras, operacionais, comerciais, partes
interessadas, e deve ser compativel com a politica, incluindo o comprometimento com a
prevencdo da poluicdo. A empresa deve garantir que 0s objetivos e metas sejam atingidos
dentro dos preceitos da NBR ISO 14001, atribuir responsabilidades, 0os meios e prazos
para que estes sejam atingidos, considerando produtos, atividades ou servicos novos ou

modificados (WEYANDTA et al., 2011).

Segundo a norma NBR 1SO 14001 (ABNT, 2004), o Sistema de Gestdo Ambiental,
uma politica ambiental deve ser definida, expondo suas intengdes e principios em relacdo
ao seu desempenho ambiental global, que prové uma estrutura para acgdo e definicdo de

seus objetivos e metas ambientais. Dessa forma, o processo de aprimoramento do SGA, visa



37

atingir melhorias no desempenho ambiental global de acordo com a politica ambiental
da organizacdo. A Figura 2.4 ilustra a relacdo dos requisitos do SGA com a politica
ambiental e mostra as etapas para a implementacdo do sistema, a fim de assegurar a
adequacao a norma e eficacia do mesmo (ABNT, 2004).

Suttiprasit (2008) afirma que a politica ambiental é o elemento motor para implantacao
e 0 aprimoramento do SGA, permitindo o que o desempenho ambiental seja mantido e
potencialmente aperfeicoado. E recomendado que a politica reflita o comprometimento da
alta administracdo em relacdo ao atendimento as leis aplicaveis paraa melhoria continua. O
SGA ¢é resultado de uma avaliacdo continua com a identificacdo de oportunidades para
melhoria, reducdo da frequéncia de ndo-conformidades, reducdo de emissbes e
impactos, alcance dos objetivos e metas e aumento da consciéncia e motivacdo dos

funcionarios.

A criacdo e uso de um ou mais programas sdo elementos essenciais para
implementacdo bem sucedida de um SGA. E recomendavel que o programa descreva de
que forma os objetivos e metas serdo atingidos, incluindo cronogramas e pessoal responsavel
pela implementacdo da politica ambiental. Esse programa pode ser subdividido para

abordar elementos especificos das operagdes.

Para as empresas que ndo dispdem de um Sistema de Gestdo Ambiental, a ISO
14.001 prevé que as mesmas analisem e disponibilizem os requisitos legais, identifiquem
0s aspectos ambientais significativos, examinem as praticas e procedimentos de gestdo
ambiental existentes e avaliem as informacdes provenientes de incidentes ambientais (ABNT,

2004).
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Verificacdo e Operagdo

Figura 2.4 - Requisitos do Sistema de Gestdo Ambiental, seqgundo NBR ISO
14001:2004Fonte: ABNT (2004)

E recomendavel também que o programa inclua uma analise ambiental para
novas atividades (LOPEZ-FRESNO, 2010). Assim, 0 processo organizacional para as

empresas que queiram obter a certificacdo da 1ISO 14.001, necessita:

. Disponibilizar toda a legislacdo pertinente;
° Estabelecer “objetivos e metas” — documentos;
. Estabelecer programa de gestdio (SGA) - definir atribuicbes e

responsabilidades;

o Conscientizar;

. Comunicar;

o Estabelecer procedimentos de emergéncia;
o Definir agOes corretivas e preventivas;

o Fazer treinamento de pessoal ;
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2.6. Sistema de Gestéo Integrado

Esta secdo é composta por trés subsecdes. A Subsecdo 2.6.1 apresenta uma breve
discussdo sobre o uso dos termos Sistema de Gestdo Integrado e Sistema de gestdo Integrada.
A Subsecdo 2.6.2 avalia a integracdo de sistemas de gestdo, que é vista como uma
necessidade devido as exigéncias do ambiente organizacional. Sdo discutidas também
questdes relacionadas a necessidade de coordenacdo entre diversas areas da organizacdo para
0 gerenciamento do SGI. Posteriormente, na Subsecdo 2.6.3, é realizada uma sintese da
bibliografia a sobre sistemas de gestdo integrados, onde sdo apresentados trabalhos tedricos e

empiricos realizados nesta area de estudo.

2.6.1. Sistema de Gestdo Integrado ou Sistema de Gestéo Integrada?

Durante a pesquisa bibliogréfica, pode-se observar que os artigos internacionais que
versam sobre o tema SGI, referenciam IMS (Integrated Management System). Porém, nos
arquivos em lingua portuguesa, observa-se 0 uso de algumas formas: Sistema Integrado de

Gestdo, Sistema de Gestao Integrado ou Sistema de Gestdo Integrada.

N&o ha uma regra ou norma que estabeleca o uso desta ou daquela forma. Porém, vale

considerar a padronizagdo do uso de um dos termos nesta pesquisa.
Ao analisar cada palavra de modo separado, temos as seguintes defini¢coes:

« Sistema: conjunto de elementos que estdo inter-relacionados ou interativos (ABNT,

2005).
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 Gestdo: atividades coordenadas para dirigir e controlar uma organizacdo (ABNT,

2005).

« Sistema de Gestéo: sistema para estabelecer politica e objetivos e para atingir estes
objetivos. Um sistema de gestdo de uma organizacdo pode incluir diferentes sistemas de
gestdo, tais como: um sistema de gestdo da qualidade, um sistema de gestdo financeira ou um

sistema de gestdo ambiental (ABNT, 2005).

* Integrado: de integrar, ou tornar-se parte integrante; incorpora-se (FERREIRA,

2009).

Do ponto de vista gramatical, Azeredo (2010) define substantivo como toda a palavra
que designa ser, coisa ou substancia. O mesmo autor define adjetivo como toda palavra que se

refere a um substantivo indicando-lhe um atributo. Flexionam-se em género, nimero e grau.

Sistema e gestdo sdo dois substantivos. O primeiro é do género masculino e o segundo
do género feminino. Sistema de Gestdo, como é um termo que possui uma definicao distinta,
pode ser considerado um substantivo composto, pois é formado por dois ou mais elementos

(sistema + de + gestdo).

Nesta pesquisa, 0 termo integrado é aplicado como um adjetivo. De acordo com
Azeredo (2010), substantivos e adjetivos devem concordar entre si. Esta concordancia
consiste na adaptacdo de uns nomes aos outros, harmonizando-se nas suas flexdes com as
palavras de que dependem. Como sistema de gestdo é um substantivo composto do género

masculino, o adjetivo integrado deve concordar com o género.

Portanto, esta pesquisa usa termo Sistema de Gestédo Integrado, por ser mais adequado
dos pontos de vista gramatical e conceitual, pois o Sistema de Gestdo € integrado, e ndo a

Gestédo da organizacéo.
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2.6.2. Sistema de Gestéo Integrado: Conceitos

Dado que as organizacfes sdo consideradas sistemas abertos que interagem com o
ambiente nas quais estdo inseridas, estas estao sujeitas as demandas deste ambiente, tendo que
se adaptar constantemente as suas exigéncias. Uma das exigéncias do atual ambiente
organizacional, a qual foi relatada no capitulo introdutorio deste trabalho, refere-se a
necessidade das organizaces em estabelecer um bom relacionamento com seus stakeholders,
0 que tem levado a adocdo de sistemas de gestdo distintos, cada um cobrindo requisitos

minimos para o atendimento de determinado objetivo (GARENGOA e BIAZZOA, 2012).

Entretanto, a ado¢do de sistemas de gestdo distintos pelas organizacdes pode gerar
dificuldades no gerenciamento interno e uma consequente necessidade de adaptacdo na
organizacdo para que estes sistemas possam ser gerenciados de maneira integrada. A
integracdo tem sido vista como uma forma de melhorar o gerenciamento (WILKINSON e
DALE, 2002; JONKER e KARAPETROVIC, 2004; ZUTSHI e SOHAL, 2005; POJASEK,
2006; BERG e BECKMERHAGEN, 2009), coordenando todos os sistemas de gestdo em um
unico Sistema de Gestdo Integrado, o que pressupde o envolvimento de diversas areas

(seguranca e satde ocupacional, qualidade e meio ambiente).

A forma como a integracdo dos sistemas de gestdo acontece nas organizagdes e quais
sistemas de gestdo séo integrados pode variar de empresa para empresa, pois cada uma delas
esta inserida em um determinado ambiente onde os mais distintos aspectos podem variar, tais
como as exigéncias dos stakeholders (BERG e BECKMERHAGEN, 2009). Outras
organizacOes podem optar por ndo integrar todos os seus sistemas de gestdo em um Unico
sistema, dada a importancia de determinado sistema de gestdo para 0s negdcios da empresa

(KARAPETROVIC, 2003).
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Assim, ndo é possivel afirmar que existe uma maneira ideal para o estabelecimento e

gerenciamento de sistemas de gestdo integrados nas organizacdes (SALOMONE, 2008).

Segundo Bertero (2007) ndo existe uma estrutura organizacional Unica que seja efetiva
para todas as organizagdes, sendo que a otimizacdo desta estrutura variara de acordo com
determinados fatores (como ambiente, tamanho da organizacdo, dentre outros). Como neste
trabalho o objetivo é analisar o processo de integracdo dos sistemas de gestdo normalizados
NBR ISO 9001, NBR ISO 14001 e OHSAS 18001, e que envolvem 0s processos e areas de
gestdo pertinentes e ndo as diferencas entre eles, entende-se que a coordenagdo entre 0s

processos seja um aspecto importante para o gerenciamento do SGI.

Esta coordenacdo entre processos pode ocorrer de maneira diferente em cada
organizacdo, o que pode depender de fatores contingenciais ndo so relacionados ao ambiente
industrial, mas também aos padrdes adotados pelas organizacdes, que podem estar
relacionados a questdes como o processo de tomada de decisbes, ao estabelecimento de
padrbes para comunicacdo ou comportamento e com o tamanho da organizacdo. Além disso,
quando se torna necessario tomar decisdes conjuntas, os administradores provenientes de
varios departamentos abordam o problema partindo de diferentes quadros de referéncia e

podem ter dificuldade em colaborar e cientemente (DONALDSON, 2007; BERTERO, 2007).

Outras questbes referentes a integracdo dos sistemas de gestdo, e que serdo
consideradas para a realizacdo da analise proposta neste trabalho, serdo abordadas na préxima
secdo, gque apresenta trabalhos empiricos e tedricos realizados sobre o tema de sistemas de

gestdo integrados.
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2.6.3. Sistemas de Gestao da Qualidade, Ambiental e Saude / Seguranca Ocupacional.

Geralmente, quando se aborda o conceito de Sistemas de Gestdo Integrados (SGI),
foca-se em Gestdo da Qualidade, Ambiental e de Saude / Seguranca Ocupacional,
considerados por Wilkinson e Dale (2002) os elementos do nucleo de um SGI. A propria
norma de Sistemas de Gestdo da Qualidade 1SO 9001:2008 contempla a possibilidade de
integracdo de sistemas de gestdo: “esta norma possibilita a uma organiza¢do o alinhamento
ou a integracao de seu sistema de gestdo da qualidade com outros requisitos de sistemas de
gestdo relacionados”. A norma refere-se aos Sistemas de Gestdo Ambiental, de Seguranca e

Saude Ocupacional, Financeira ou de Risco (ABNT, 2008).

Ainda ndo h& um consenso na defini¢do e caracterizacdo do conceito de Sistema de
Gestdo Integrado, considerando aspectos normativos. Abordagens recentes, entre eles Lopez-
Fresno (2010), Badreddine et al. (2009), Khana et al. (2009), Bernardo et al (2009 e 2010),
Asif et al. (2009), Jargensen (2008), e Suttiprasit (2008), , citam fontes consagradas em seus
estudos, e seus respectivos modelos de integracdo de sistemas, como Karapetrovic (2008),
Jorgensen et al. (2006), Beckmerhagen et al. (2003), Wilkinson e Dale (2002), com o

propdsito de esclarecer esta questao.

Karapetrovic (2008) afirma que “interconectando dois sistemas de forma que isso
resulte na perda de independéncia de um ou dos dois, sem que os sistemas individualmente
percam suas identidades, significa que esses sistemas estdo integrados”. Beckmerhagen
(2003) define sistema de gestdo integrado como “Processo de unificar os Modelos de
Referéncia especificos de cada funcdo em um Modelo de Referéncia integrado unico e mais

eficaz”.
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Wilkinson e Dale (2002) esclarecem que “colocar sistemas separados em um Unico
manual de politicas e procedimentos ndo é integra-los. Para a integracéo, todas as praticas

gerenciais devem colocadas em um unico sistema, mas nao como componentes separados”.

Um aspecto constantemente abordado nos trabalhos sobre sistemas de gestdo
integrados € a elaboracdo de modelos para auxiliar na integracdo das normas e a apresentacédo
de etapas para a implementacdo do SGI (KARAPETROVIC, 2002; KARAPETROVIC, 2003;

JONKER e KARAPETROVIC, 2004; ZENG et al., 2007).

Quadro 1 - Beneficios associados a implantacdo de um SGI.

=18l || |8 || = |2
e 12|88 |glg|g|g8|.8¢8 |8
= ~ ~N ~ N o~ 5
fici raleg = | |l |le | |s5e o5 2
Beneficios gé §§§ 8 5 3 3 T §§g__:§ 8§
8- 2 « I qc) S b <5} '9’ 5 L= £ —
S|s|s|%8 |2 |g |g8|¢g s £ |2
@ | g | @ 8 | a S N Sl 8 =
M_el_rlorlfa da eficacia e X X X X X X
eficiéncia
R_edAug{io da burocracia X X X X X X X X
sistémica
Ellmlna}ga(_) da duplicidade e X X X X X X X
redundancias
Reducéo de custos X X X X X X
Harmonizacéo e
simplificagdo da X X X
documentagdo exigida
Vantagem competitiva X X X X
Alinhamento dos objetivos, X X X X X X X X X
Processos e recursos
Slmpl!flcac;ao dos padr_oes? X X X X
requisitos para a organizagao
Cumpr~|mento de regulamento X X X X X X X X X
e padrBes
S_lnergla entre 0S varios X X X X X
sistemas de gestdo

Fonte: Adaptado de Martinhdo Filho e Souza (2006).
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Campo (2009) considera que, para a integracdo, as normas, suas similaridades e
diferencas devem ser identificadas, praticas gerenciais devem estar em um so sistema tendo as
instrucdes e manuais dos sistemas individuais completamente fundidos. Varios autores
propdem modelos de interacdo de sistemas de gestdo. Os mais importantes estdo expostos no

Quadro 1, onde sao avaliados os beneficios de cada modelo.

O trabalho de Jonker e Karapetrovic (2004) apresenta um modelo interessante para a
integracdo das normas baseado na abordagem de sistemas que, segundo os autores, oferece a
base para o agrupamento de diferentes sistemas de gestdo em um sistema unico. No modelo
desenvolvido, a abordagem de processo utilizada pela norma ISO 9001 e o ciclo PDCA

servem como base para a integracdo, conforme pode-se observar na Figura 2.5.

Como pode ser observado na Figura 2.5, nesse modelo os requisitos comuns dos
sistemas de gestdo sdo agrupados em seis processos principais do SGI (determinacéo e revisdo
dos objetivos, planejamento dos processos, aquisi¢do e utilizacao de recursos, implementacao
e controle do sistema e avaliacdo dos objetivos) e cada processo pode ser continuamente
melhorado utilizando o ciclo PDCA. Guerra e Mitidieri (2010) ainda complementam, dizendo
que desta forma, além de combinar os modelos de processos e PDCA, esse modelo também
permite que sejam formados o que os autores chamam de subsistemas especificos, onde estdo
aqueles elementos inerentes a cada fungdo dos sistemas de gestdo (e.g. qualidade, SSO,

ambiental, responsabilidade social e gestdo financeira).

Em outro trabalho, além de apresentar o modelo descrito anteriormente, Karapetrovic
(2008) ainda fornece um processo (fluxograma) para a implementagdo de SGI’s, o qual é

apresentado na Figura 2.6.
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Figura 2.5 — Modelo de Integracdo de Sistemas de Gestdo
Fonte: Traduzido de Jonker e Karapetrovic (2004)

Nesse processo, primeiramente a alta direcdo decide onde a integracdo é desejavel e
viavel e escolhe um modelo para a integracdo. Karapetrovic (2008) ressalta que o modelo de
sistemas € desejavel, mas outros modelos também podem ser utilizados. O préximo passo
consiste na definicdo das funcbes (qualidade, meio ambiente, SSO) a serem incluidas no SGI
e na escolha das normas a serem utilizadas. Realizadas as escolhas, os requisitos das normas
devem ser integrados e, posteriormente, devem ser analisadas as lacunas entre os sistemas de

gestdo, ou seja, pontos especificos que sdo abordados apenas por determinada norma.

Ainda na fase onde os requisitos das normas sdo integrados, Karapetrovic (2008) diz
ainda que podem ser identificadas ligacOes existentes entre as fungdes especificas. O
alinhamento e a integracdo da documentacdo, dos objetivos especificos das funcbes e dos
recursos e processos dos sistemas de gestdo € o proximo passo, que deve ser concluido

quando os elementos que a organizacao deseja integrar estiverem integrados.
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Figura 2.6: Fluxograma para implementagdo de um Sistema de Gestéo Integrado.
Fonte: Karapetrovic (2008)

Outros trabalhos sobre SGI’s ainda tratam dos niveis de integracdo que podem ser
alcancados pela organizagdo (JARGENSEN et al., 2006; POJASEK, 2006). Conforme p6de
ser visto anteriormente no trabalho de Karapetrovic (2003) um dos passos para a
implementacdo do SGI € a integracdo da documentacdo, dos objetivos, dos recursos e dos
processos dos sistemas de gestdo, e, é do nivel de integracdo de alguns desses aspectos que
esses trabalhos tratam. Em seu trabalho, Jgrgensen et al. (2006) destacam que geralmente

estruturam-se dois niveis de integracéo, alinhamento (paralelizacdo dos sistemas utilizando as
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similaridades das normas para estruturar o sistema) e integracdo (integracdo completa em

todos os procedimentos e instrucdes relevantes dos sistemas de gestao).

Estratégico

Coordenagao e
Coerencia

Correspondencia

Figura 2.7: Niveis de interacdo de um Sistema de Gestdo Integrado.
Fonte: Adaptado de Jagrgensen et al. (2006)

A Figura 2.7 ilustra os niveis de interagdo, segundo Jgrgensen et al. (2006). Dessa
forma, na visdo dos autores a integracdo pode ocorrer nos niveis de correspondéncia,
coordenacdo e coeréncia, e estratégico. No nivel de correspondéncia a integracdo ocorre por
meio da observancia da compatibilidade de sistemas paralelos, geralmente explicitadas em
tabelas de correspondéncias nas normas. No nivel de coordenacdo deve existir um
entendimento dos processos genéricos de gerenciamento dos sistemas de gestdo (que

correspondem aos passos do ciclo PDCA), o que facilita a sua integracao e coordenagéo.

Por fim, a integracdo de nivel estratégico traz como desafio a expansdo do foco dos
sistemas de gestdo para toda a cadeia do produto, considerando um entendimento de toda a
organizacao, dos desafios internos e externos, uma cultura de aprendizado e responsabilidade.
Devido a essas caracteristicas, esse nivel de integracdo e considerado ambicioso pelos autores,

mas eles argumentam que para garantir melhoria continua do desempenho, alcancar vantagem
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competitiva e avancar no sentido do desenvolvimento sustentavel, o SGI deve ser incorporado
ndo s6 na organizacdo, mas também nas suas relacbes com as partes interessadas

(KARAPETROVIC et al., 2006).

Conforme pode ser observado nos estudos citados nesta secdo, os sistemas de gestéo
podem ser integrados em diversas extensfes (totalmente, parcialmente ou ndo integrados
(BERNARDO et al., 2009) e em varios niveis (correspondéncia, coordenacéo e coeréncia, e
estratégico), que chegam até mesmo a buscar a incorporacéo da cadeia do produto dentro do

escopo do sistema de gestdo integrado da organizagdo (JORGENSEN et al., 2006).

Asif et al. (2008) abordam outros tipos de niveis de interacdo. Segundo os autores,
existem trés dimensdes essenciais das alteracdes na gestdo das organizacOes. Estas trés
dimens@es sdo contetdo, contexto e processo. Na perspectiva do SGI, essas trés dimensdes

pode ser descritas como na Figura 2.8.

Contetido: Um SGI é conceituado como um unico conjunto de processos interligados
que compartilham um Unico pool de recursos humanos, informacdo, material de infra-
estrutura e financeira, a fim de alcancar um conjunto composto de metas relacionadas com a

satisfacdo das partes interessadas (HAMIDIA et al., 2012).

A incapacidade de abordar qualquer um desses sistemas constituintes pode resultar em
ndo conformidades. A fim de alcancar a plena realizagdo dos beneficios potenciais de
sistemas individuais de gestdo é fundamental para integra-los em um Unico sistema (ASIF et

al., 2008).

Contexto: Esta dimensdo pode ser abordada do ponto de vista interno e externo. O
contexto interno de uma organizacao inclui recursos, capacidades, cultura e politica enquanto

contexto externo inclui fatores econémicos, politica externa e fatores sociais.
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Contelido
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Implementagao
(Como)

Figura 2.8: Dimensdes de interacdo de um Sistema de Gestdo Integrado.
Fonte: Adaptado de Asif et al. (2008)

A consideracdo da dimensdo contexto é crucial, uma vez que desempenha papel
importante na gestdo de decisdes de integrar 0s sistemas de gestdo. Isto porque a
implementacdo de um SGI depende da disponibilidade de recursos, conhecimentos e cultura

organizacional, além a outros fatores. (SIMON et al., 2012).

Essencialmente em seu ndcleo, o SGI consiste de certos valores tais como a satisfacao
do cliente, o compromisso da lideranga, a plena participacdo de funcionarios, educagdo e
treinamento, a tomada de decisdo baseada em fatos, melhoria continua, a salde dos
trabalhadores e seguranca e realizagdo de responsabilidades sociais, como descreve em
sistemas de gestdo individuais. Uma implementacdo bem sucedida requer que estes valores
sejam alinhados com os valores da organizacdo necessitando, portanto, de uma transformagéo

cultural (ASIF et al., 2008).
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Processo: A terceira dimensdo do processo de mudanca de Asif et al. (2008) € o
processo pelo que uma implementacdo ocorre. Em contraste com "o que™ (contetido) e "onde™
(contexto), o processo representa 0 “como™ deve ser a implementacéo, apresentando um fluxo

de atividades para alcancar um objetivo.

Conforme destacado anteriormente, este trabalho tem como objetivo analisar o
processo de integracdo das normas NBR 1SO 9001 (Sistema de Gestdo da Qualidade), NBR
ISO 14001 (Sistema de Gestdo Ambiental) e OHSAS 18001 (Sistema de Gestdo da Seguranca
e Saude Ocupacional). Dessa forma, as proximas secdes apresentam brevemente cada um

destes sistemas de gestao.

2.6.4. Normas para Sistema de Gestao Integrados.

Diante da crescente demanda por integracdes das normas de gestdo, e pelas mesmas ja
apresentarem uma estrutura que facilita sua integracdo, a ISO ou outros organismos

normalizadores langcam algumas orientagdes que facilitam esta tarefa.

A ISO ndo possui ainda uma norma formal que trata sobe SGI, mas apresenta um guia
para integracdo. O Guia 72, ou ISO Guide 72:2001 (ISO, 2001), fornece orientagdo para
justificar e avaliar uma proposta de gerenciamento de projeto padrdo do sistema com vista a
avaliar a relevancia para o mercado, orientacdo sobre a metodologia (processo) de
desenvolvimento e manutencdo, as normas de sistema de gestdo, com vista a assegurar a
compatibilidade e alinhamento reforco, e orientacdo sobre a estrutura, terminologia e
elementos comuns de normas de sistema de gestdo, com vista a assegurar a compatibilidade

bem como promover o alinhamento e facilidade de uso.
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Deve-se ressaltar que este guia ndo serve como um padrdo integrado de gerenciamento
do sistema. Destina-se a ser usado por escritores de normalizacdo. Ela ndo se destina a ser
utilizado por organizacdes de aplicacdo das normas do sistema de gestdo, nem para fins de
certificacdo. O Quadro 2 apresenta os requisitos comuns do Guia 72, que podem ser

integrados com outros sistemas de gestdo (ISO, 2001).

Cabe aqui uma ressalva importante: com a ado¢do do novo ISO Guide 83, em 2012, a

ISO cancelou o ISO Guide 72 em 01/05/2012.

A Especificacdo Disponivel Publicamente, PAS 99 - Especificacdo de Requisitos
Comuns de Sistemas de Gestdo como Estrutura para a Integracdo (BSI, 2012), originalmente
publicada em 2006, e que esta em processo de revisdo em 2012, publicada pelo British
Standards Institution - BSI, foi produzida para permitir que as organizacdes integrem e
gerenciem 0s requisitos comuns dos sistemas de gestdo em um quadro. A PAS 99 ¢ destinada
a organizagOes que estdo implementando duas ou mais normas de sistema de gestdo onde sua
adocdo visa simplificar a implementacéo do sistema multiplo normas e qualquer avaliacdo da
conformidade associados. As organizagfes que utilizam esta PAS devem incluir como
entrada, os requisitos especificos de normas de gestdo de sistema ou especificacdes que

subscrevam (BSlI, 2012).

De acordo com Vasconcelos e Melo (2011), o cumprimento desta PAS em si, ndo
assegura a conformidade com qualquer outra norma de sistema de gestdo ou especificacdes.
As necessidades especificas de cada sistema de gestdo ainda precisam ser abordadas e

satisfeitas.
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Quadro 2 - Requisitos do Guia 72

POLITICA Politica e Principios

Identificacdo das necessidades, requisitos e analise de criticidade

Selecdo de questdes significativas a serem enderecadas

Ajuste dos objetivos e metas

Identificacdo de recursos

PLANEJAMENTO _ _ _
Identificacdo da estrutura organizacional, responsabilidades e
autoridades
Planejamento dos processos operacionais
Planos de contingencia
Controle operacional

- Gerenciamento de recursos humanos

IMPLEMETACAO _

c Gerenciamento de outros recursos
~ Documentagdo e seus controles
OPERCAO

Comunicagéo

Relacionamento com fornecedores e subcontratados

Monitoramento e medi¢éo
DESEMPENHO Analise e controle das ndo-conformidades

Auditorias Internas

Acéo corretiva
MELHORIA Acdo preventiva

Melhoria continua
ANALISE CRITICA | Analise Critica pela Direcéo
PELA DIRECAO

Fonte: 1SO, 2001

A PAS-99 foi elaborada para ajudar as organizagdes a alcancar beneficios de
consolidacdo dos requisitos comuns em todo o sistema de gestdo normas / especificacdes e
gerenciar esses requisitos de forma eficaz. De acordo com BSI (2012), os beneficios podem

incluir:

a) foco de negocios melhorado;
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b) uma abordagem mais holistica para a gestao de riscos de negdécios;

¢) minimo de conflitos entre sistemas;

d) a duplicacéo reduzida e burocracia;

e) auditorias mais eficazes e eficientes, tanto interna como externamente;

f) facilitacdo dos requisitos de qualquer sistema de gestdo novo que a organizacao

pretende adotar.

O Quadro 3 apresenta a estrutura da PAS 99:2006 e a Figura 2.9 apresenta a estrutura

mesclada, considerando as principais normas de sistema de gestao.

De acordo com ISO (2012), o ISO GUIDE 83 — “Estrutura de Alto Nivel Texto
Idéntico para Normas de Sistemas de Gestdo e Principais Termos e Defini¢cdes”, tem como
objetivo estabelecer uma estrutura de alto nivel e um texto comum para todas as normas de
Sistema de Gestdo. Espera-se que as proximas revisdes das normas NBR ISO 9001, NBR ISO
14001 e, consequentemente, OHSAS 18001, atendam aos requisitos deste guia. O guia foi
desenvolvido em resposta as criticas de usuarios de normas de sistema de gestdo de que,
enquanto os padrfes atuais tém muitos componentes comuns, eles ndo sdo suficientemente
alinhados, o que torna dificil para as organizacdes integré-los. Ha novos itens do guia, em
particular, uma maior énfase na alta direcdo, o seu papel e a necessidade de compreender o

contexto da organizagao.



Quadro 3 — Requisitos da PAS 99:2006.

indice
Prefacio
Introdugéo
1 Obijetivo e campo de aplicacéo
2 Referéncias normativas
3 Termos e defini¢des
4 Requisitos comuns do sistema de gestao
4.1 Requisitos gerais
4.2 Politica do sistema de gestdo
4.3 Planejamento
4.3.1 | Identificacdo e avaliacdo de aspectos, impactos e riscos
4.3.2 | ldentificagéo de requisitos legais e outros requisitos
4.3.3. | Planejamento de contingéncias
4.3.4 | Objetivos
4.3.5 | Estrutura organizacional, fungdes, responsabilidades e autoridades
4.4 Implementacdo e operacao
4.4.1 | Controle operacional
4.4.2 | Gestéo de recursos
4.4.3 | Requisitos de documentacao
4.4.4 | Comunicacgdo
4.5 Avaliacdo de desempenho
4.5.1 | Medicdo e monitoramento
4.5.2 | Avaliacdo de conformidade
4.5.3 | Auditoria interna
4.5.4 | Tratamento de ndo-conformidades
4.6 Melhoria
4.6.1 | Generalidades
4.6.2 | Acgéo corretiva, preventiva e de melhoria
4.7 Anélise critica pela direcdo
4.7.1 | Generalidades
4.7.2 | Entradas
4.7.3 | Saidas
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AGIR

Anilise critica pela divegiio 4.7

4.7.1 Generalidades
4.7.2 Entradas
4.7.3 Saidas
Andlise critica
pela direcio
Melhoria 4.6
4.6.1 Generalidades —
4.6.2 Agdio corretiva, Melhoria

preventiva e de melhoria

VERIFICAR

Sistema de

Gestdo

PLANEJAR

Politica

Politica do sistema
de gestiio 4.

Requisitos geras 4.1
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Planciamento

y

Avaliagiio de desempenho 4.5

4.5.1 Medigdio ¢ monitoramento
4.5.2 Avaliagio de conformidades
4.5.3 Auditoria interna

4.5.4 Tratamento de ndo-
conformidades

Avaliagio de
desempenho

Implementagio
¢ operagio

Planejamento 4.3

4.3.1 Identificagdo e avaliagdo de
aspectos, impactos e riscos

4.3.2 Identificagdo de requisitos
legais ¢ outros requisitos

433 1 > d ingé

3.3 e cont 2

4.3.4 Objetivos

4.3.5 Estrutura organizacional,
fungdes, responsabilidades e
autoridades

EXECUTAR

Implementagiio e operacio 4.4

4.1 Controle operacional

4.
4.4.2 Gestdo de recursos
4.4.3 Requisitos de doc ¢
4.4.4 Comunica¢io

Figura 2.9 - Requisitos mesclados para delinear a estrutura do SGI.
Fonte: BSI (2012)
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3. METODO DE PESQUISA

A descricdo do meétodo de pesquisa proposto, incluindo o tipo de pesquisa a ser
utilizado, as técnicas de coleta e tratamento dos dados e, finalmente, as limitacGes do estudo

sdo apresentados neste item.

3.1. Escolha Metodoldgica

Escolher uma estratégia consiste em identificar a abordagem de pesquisa mais
adequada, dentro dos limites de tempo e recursos do pesquisador, para responder as perguntas
que estdo colocadas por ele. De acordo com Nakano (in Miguel, 2010), para Engenharia de
Producéo sdo classificados, em geral, seis métodos de pesquisa: estudo de caso, pesquisa de

campo, pesquisa qualitativa, survey, pesquisa com dados secundarios e experimentos.
Segundo Miguel (2010),

“O estudo de caso é um trabalho de carater empirico, que investiga um dado
fenbmeno dentro de um contexto real contemporaneo por meio de analise
aprofundada de um ou mais objetos de analises (casos), podendo ter como
proposito descrever uma situacdo ou entender como e porque 0S eventos
ocorrem”.

Segundo Yin (2005), "os estudos de caso sdo a estratégia preferivel quando as
perguntas colocadas sdo do tipo ‘como' e 'porqué’, e quando o foco € um fendmeno
contemporaneo inserido em algum contexto da vida real”. Além disso, € uma estratégia util
para se estudar processos em empresas e, também se caracteriza por ser um metodo "em que

maultiplas fontes de evidéncia sédo utilizadas" (YN, 2005).
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Miguel (2010) classifica os estudos de caso, em relacdo ao tempo, em dois grupos: 0s
retrospectivos (que investigam o passado) e os longitudinais (que investigam o presente).
Como as empresas em analise continuam com seus SGI’s implementados, pode-se classificar
como estudo de casos multiplos e longitudinais, pois os Gltimos dados conseguidos sdo do ano

corrente desta pesquisa.

Como esta pesquisa tem por objetivo propor um procedimento estruturado para a
implantacdo de um SGI, a partir da verificacdo das empresas analisadas, a escolha do método
de estudo de caso multiplo permitiu a identificacdo dos principais passos tomados por
empresas de pequeno e médio portes, que ja implementaram o SGI, denominadas, neste

estudo, empresas de referéncia. Os estudos de casos selecionados estdo descritos adiante.

A Figura 3.1 ilustra a proposta de conteudo e sequencia para a condu¢do de um estudo

de caso.
DEFINIR UMA €= Mapear a Meratura 1
;é;g;?ﬂ:’: € Delincar as proposipies €& Conlatar os
TEORICA " € Delimitar as fronteires e COLETAR CAS0S
grau de evolugio os € Regisfrar os
L DADOS dados
€ Solecionar ais) unidade(s) € Limitar os efeitos
de analize a confatos L do pesquissdor
SLANEJAR € Escother os meios para
== O{s) colets @ analise dos dados € PrML:?Ir e
; narrativa
. CAS0(S) € Dessnvolver o profocolo ANALISAR _
. ) 05 € Reduzir os dados
. para coleta dos dados DADOS « )
. € Definir meios de conirale Construir paine!
i L da pesquisa - rc.r&n.!r.fr;ar
! * causalidade
. €& Tostar procedimentos de
1 CONDUA R | &= [Npsonhar
- aplicagio GERAR e hcd
------ TEESTE , IMpeagons tedicas
€ \Verificar gualidade dos dados BELATORIO
PILOTO ) ) € Prover estrufura pf
€ Farer os ajustes necessanos
| replicagac

Figura 3.1: Conducdo de estudo de caso.
Fonte: Miguel, 2010.
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3.2. Procedimentos Metodoldgicos

3.2.1 Estudo de Caso Mdltiplo

A terminologia ‘estudo de caso’ surge na pesquisa médica e psicologica, com uma
forma de analise aprofundada de um caso individual de certa patologia. Nas Ciéncias Sociais
caracteriza-se como uma metodologia de estudo que se volta a coleta de informacdes sobre
um ou varios casos particularizados. E também considerado como uma metodologia
qualitativa de estudo, pois ndo esta direcionada a se obter generalizaces do estudo e nem ha
preocupacfes fundamentais com tratamento estatistico e de quantificacbes dos dados em
termos de representacdo e/ou de indices. Pode-se finalizar o estudo de caso tipificando um
individuo, uma comunidade, uma organiza¢do, uma empresa, um bairro comercial, uma

cultura. (LEHFELD e BARROS., 2004).

Para a classificacdo da presente pesquisa, toma-se como base 0 conceito apresentado
por Vergara (2007), que define os tipos de pesquisa segundo dois critérios: quanto aos fins e
quanto aos meios de investigacdo. Quanto aos fins, a pesquisa é do tipo exploratério e
descritivo. As empresas alvo da pesquisa sdo de diferentes segmentos e sdo descritas as
caracteristicas do segmento e sistemas de gestdo estudados. Quanto aos meios de
investigacdo, a pesquisa sera de estudo de casos, circunscrito aos segmentos das empresas

pesquisadas.

Para Menezes e Silva (2000), do ponto de vista da sua natureza, a pesquisa é
considerada aplicada, pois objetiva gerar conhecimentos para aplicacdo pratica dirigida a

solucgéo de problemas especificos.

A anélise de empresas de pequeno e médio porte em diferentes segmentos (construcao

civil, servicos de manutencdo, servicos de transportes, industria de equipamentos e servicos
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portuarios), sobre os aspectos relacionados a qualidade dos produtos e servigos, meio
ambiente, salde e segurancga ocupacional, permitird nortear a aplicabilidade do procedimento
estruturado para a implementacdo do SGI. A experiéncia obtida junto a estas empresas de
referéncia, incluindo a identificacdo dos fatores criticos na implementacdo dos seus sistemas
de gestdo, permitira a formulacdo de propostas direcionadas as outras empresas de outros

segmentos para a aplicacao do procedimento proposto.

A Figura 3.2 apresenta o fluxograma com as etapas da pesquisa.

O problema de pesquisa, definido na

Definicdo do problema Introducdo desta Dissertacdo, é: Como
de pesquisa \ aplicar o SGI em empresas de pequeno e
4 médio porte.
A revisdo bibliografica realizada, relaciona
textos nacionais e internacionais,
principalmente de artigos cientificos atuais,
com os temas de Qualidade, Meio
Revis#o Bibliografica Ambiente, Aeguranca ocupacional e
Sistemas de gestdo Integrados. Por meio da
l revisdo bibliografica, o problema de

pesquisa foi confirmado.

Foi proposta a pesquisa para levantamento
de dados e informacdes relativas ao SGI, em
empresas de pequeno e médio porte, com o
SGI certificado (Cap. 4.1)

Foram selecionadas CINCO empresas com

Proposta de pesquisa

y SGI certificados, de pequeno e médio porte,
Estudo de casos em segmentos diversos. As empresas sdo da
multiplos regido da Grande Sdo Paulo e Litoral Norte
paulista. Dados e informacGes levantadas

l por meio de questionarios (Cap. 4.2 e 4.3)
Os dados da pesquisa, apresentados no

Capitulo 4, permitiram avaliar os métodos
de implementacdo do SGI e sugerir o
Procedimento no Capitulo 5.

Resultados da pesquisa

Figura 3.2 Etapas da pesquisa
Fonte: Adaptado de Miguel (2010)
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Para esta pesquisa optou-se por considerar um acesso adequado a duas realidades: de

empresas com seu Sistema de Gestdo Integrado certificado e empresa com seu Sistema de

Gestdo em processo de implementacdo, pois pode-se ter impressdes diferentes. Assim,

participaram dos estudos, cinco empresas, conforme descrita no Quadro 4.

Quadro 4. Empresas participantes do estudo de casos multiplos.

Empresa Tipo Segmento
A Servico | Terraplenagem e Construcdo Civil
B Servigo | Operagdes Portuarias
C Servigo | Transportes
D Servigo | Manutencdo Industrial
E IndGstria | Equipamentos Industriais

A Tabela 1 apresenta que micro, pequenas e médias empresas representam 99,7% do

total de empresas em funcionamento no Brasil em 2012 (IBGE, 2012). De acordo com a

Medida Proviséria 2.190-34, de 23/08/2001 (BRASIL, 2013a), as empresas de médio porte

sdo as que possuem faturamento anual inferior a R$ 20.000.000,00 (vinte milhdes de reais)

Tabela 1: Distribui¢do das empresas no Brasil, por porte.

Fonte: IBGE (2012)

Porte Empresas Pessoal ocupado Sala ri0:=: e outras

da Total Assalariado remuneracoes (1 000 R$)

empresa Absoluto Rel{i/to\')vo Absoluto Re\(:;i)vo Absoluto RE(‘::;VO Absoluto Re:;ﬂvo
Total 4599 880 100,0 37 272 536 100,0 30 841 801 100,0 566 298 706 100,0
Micro 4080 168 88,6 9914 336 26,5 4 497 579 14,6 50 058 661 88
Pequenas 446 884 99 8 309 365 22,3 7 433 850 241 92 785129 16,4
Médias 60 111 1.3 5798 743 15,6 5685412 18,4 95 002 272 16,8
Grandes 12717 03 13 250 093 35,6 13 224 960 42,9 328 452 643 58,0
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Tabela 2: Distribuicdo das empresas no Brasil, por segmento.
Fonte: IBGE (2012)

Pessoal ocupado Salarios e outras
Empresas e outras _
o remuneragoes
organizagoes Total Assalariado {1 000 R%)
Secdo da CNAE 2.0
Rela- Rela- Rela- Rela-
Absoluto tivo Absoluto tivo Absoluto tivo Absoluto tivo
(%) (%) (%) (%)
Total 5128568 1000 49733384 1000 43 000578 1000 908 822 997 100,0
Comeércio; reparagio de veiculos automotores
e motocicletas 224341 437 11006 698 221 8025278 18,7 104 635 778 11,5
Industrias de transformacéo 441148 86 8 654 117 174 8012581 18,6 179 710 101 19,8
Administragdo pablica, defesa e seguridade
social 16 361 0,3 7 426 343 14,9 7425 486 17.3 226 687 206 249
Atividades administrativas e servigos
complementares 398101 78 4311107 8,7 3830554 8,9 46 035 881 51
Construcido 178 095 35 2 891 664 58 2628576 6,1 44704374 49
Educacao 128753 25 2674229 54 2527576 59 66 883 281 74
Transporte, armazenagem & correio 201610 39 241231 49 2126 087 4.9 41 815 595 46
Saude humana e servigos sociais 135 846 27 2 090 782 4,2 1852039 4,3 36999118 41
Alojamento e alimentagdo 319 056 6,2 1949183 39 1535933 3,6 15 080 091 17
Qutras atividades de servigos 384794 75 1487988 3,0 1189 632 2,8 18912124 21
Atividades financeiras, de seguros e servigos
relacionados 70 461 14 979 606 2,0 877192 2,0 42 668 827 47
Atividades profissionais, cientificas e técnicas 235333 46 1164 275 2,3 804 338 19 20 656 264 2,3
Informacdo e comunicagio 145 375 28 945 212 19 728 698 1,7 28168185 31
Agricultura, pecuéria, produgio florestal, pesca
e aguicultura 97 355 19 564 663 11 446 716 1,0 6447 222 0,7
Agua, esgoto, atividades de gestdo de residuos
e descontaminagio 9 357 0,2 372 465 0.2 360 233 0,8 8211733 0,9
Artes, cultura, esporte e recreagio 64 742 1.3 283197 0.6 209 516 0,5 3572168 04
Indastrias extrativas 10 582 0,2 198 498 04 182819 04 7253078 0.8
Eletricidade e gas 1795 0,0 127 996 0,3 125219 0,3 8253357 0,9
Atividades imobiliarias 46 140 09 190 091 04 110 243 0,3 2041824 0,2
Organismos internacionais e outras instituigdes
extraterritoriais 242 0,0 1959 0,0 1862 0,0 87789 0,0

A escolha das cinco empresas, com estes perfis para participacdo na pesquisa, levou
em consideracdo a realidade das empresas brasileiras. De acordo com a Tabela 2,

desconsiderando o segmento de “Comércio: reparacdo de veiculos automotores e
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motocicletas”, que representa 43,7% das empresas instaladas no Brasil em 2010, as empresas
analisadas pertencem aos grupos que somam 23,5% dos tipos de empresas:
e Construcdo Civil (incluindo Terraplenagem) — 3,5%;
e Qutras atividades e Servicos (incluindo Operagcbes Portuarias e Manutencéao
Industrial) — 7,5%;

e Transportes — 3,9%;

e Industrias de Transformacdo (incluindo Equipamentos Industriais) — 8,6%

3.2.3 Coleta dos Dados

A coleta de dados € parte integrante do processo de estudo de caso. Yin (2005) afirma
que as fontes de evidéncias mais comumente utilizadas ao realizar estudos de casos sdo:
documentacao, registros em arquivos, entrevistas, observacdo direta, observacao participante
e artefatos fisicos, entretanto, nem todas as fontes serdo importantes para todos os estudos de

caso.
Neste estudo, 0s seguintes meios para a coleta de dados foram utilizados:

Bibliogréafico: para a fundamentacgéo tedrica do trabalho foi realizada uma investigacao
sobre legislagdes; normas ISO 9001, ISO 14000 e OHSAS 18001 e suas aplicagdes nas
indUstrias e servicos com o uso de material acessivel ao publico em geral, tais como livros,

teses, dissertacOes e artigos.

Documental: baseado em documentos internos e manuais de gestdo das empresas

estudadas.

Pesquisa de campo: os dados foram recolhidos através de visitas as referidas empresas,

observacgdes in loco e entrevistas.
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Quanto as entrevistas, foi elaborado um questionario preliminar, semi-estruturado,
aplicados aos gestores do SGI nas empresas avaliadas. O objetivo deste primeiro questionario
e levantar uma gama de respostas espontaneas para, em uma segunda fase, elaborar-se um
outro questionario, denominado “questionario final”, onde os entrevistados responderdo as
questdes em alternativas, a fim de facilitar uma analise quantitativa. Para limitar os efeitos da
presenca do pesquisador, 0s questionarios foram respondidos de maneira eletrénica, sem a

presenca do pesquisador.

3.2.4. Andlise dos Dados

Yin (2005) descreve uma estratégia desejavel como sendo a logica de busca de um
padrdo. Essa consiste em comparar um padréo de base empirica com outro derivado da teoria.
Tal l6gica orientou a elaboracdo do modelo para a implementacdo do Sistema de Gestdo
Integrado, visto que as normas ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS 18001 sdo a base tetrica do

modelo proposto.

A experiéncia obtida junto as empresas de referéncia avaliadas pode ser denominada
como base empirica, uma vez que foi utilizada na concepcdo do modelo proposto. A
organizacdo das etapas tomadas no processo de implantacdo das normas, o aprendizado sobre
os fatores criticos e a documentacdo utilizada pelas empresas, fundamentaram vérias das

propostas contidas no guia para a aplicagdo do procedimento.

Por sua vez, a analise das empresas de pequeno e medio portes, permitiu elaborar um
plano de acdo com as linhas gerais para a implantacdo do Sistema de Gestdo Integrado; que
podera ser empregado em qualquer outra empresa de pequeno e médio porte, considerando-se

as adaptagdes necessarias as culturas organizacionais.
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3.3. Questionario Preliminar para Levantamento de Dados

O Questionario Preliminar (Apéndice 1) foi elaborado tendo com base um modelo
utilizado por Santos et al. (2011; 2012). O objetivo é analisar o sistema de gestao integrado da
empresa com foco na integracdo dos sistemas de gestdo normalizados 1SO 9001, 1SO 14001 e
OHSAS 18001. O Quadro 5 apresenta a estrutura geral do questionario preliminar, partindo
da informac6es basicas sobre a empresa, e demais informacdes sobre a certificacdo de cada

Sistema de Gestao.

Quadro 5: Estrutura do questionario preliminar

Secoes Topicos do questionario
Descrigdo geral da Numero de funcionarios, volume de negécios, principais
empresa produtos e mercados
Ano de certificacdo ISO 9001; Motivacdo para a certificacdo
ISO 9001 da Qualidade; Beneficios; Dificuldades e obstaculos;
Desvantagens.
Ano de certificacio ISO 14001; Motivacdo para a
ISO 14001 certificacdo da Qualidade; Beneficios; Dificuldades e

obstaculos; Desvantagens.

Ano da certificaggio OHSAS 18001; Motivacdo para a
OHSAS 18001 certificacdo da Qualidade; Beneficios; Dificuldades e
obstaculos; Desvantagens.

Implementagdo ocorreu de forma independente ou integrada;
Grau de integracdo (compatibildaide), Passos para
integracdo; estrutura basica da documentacdo do SGl;
Beneficios da integracdo; Dificuldades; Desvantagens.

Fonte: Adaptado de Santos et al. (2012).

SGlI

3.4. Questionario Final

O questionario final, conforme estruturado no Quadro 6, foi elaborado a partir das
respostas obtidas no questionario preliminar, com o objetivo de obter respostas objetivas, para

analise de dados quantitativos, sob o ponto de vista de diversos usuarios do SGI nas empresas
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analisadas. Segundo Martins (2010), o uso de dados quantitativos é recomendado nos casos
onde o interesse do pesquisador € desvendar o desenrolar dos eventos que culminam nos

resultados.

Neste questionério, detalhado no Apéndice 2, elaborado com questdes fechadas de
maultipla escolha, os interrogados devem atribuir pontuacdo as questdes, segundo uma escala
Likert que, segundo Miguel (2010), € uma escala de intensidade, podendo variar de 1 a 5,
sempre mantendo um valor central neutro. Para este estudo, a quantificacdo das respostas,

adotou-se a escala abaixo:

1- Discordo totalmente

2- Discordo parcialmente
3- Indiferente

4- Concordo parcialmente
5- Concordo totalmente

Os critérios para selecdo dos entrevistados no questionario final séo:

e trabalha na empresa ha mais de 2 anos (ja presenciaram ao menos duas
auditorias do organismo certificador);

e trabalha em algum setor ou processo que faz parte ativa de todos os 3 sistemas
que compdem o SGI (excetuam-se 0s setores financeiros, juridicos, contabil e

de controladoria);
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Quadro 6: Estrutura do Questionario Final

1. A implementag&o do Sistema de gestéo da Qualidade contribui para:
1.1.  Aaumentar a facilidade das atividades realizadas

1.2.  Reduzir os erros de processos e ndo conformidades

1.3.  Reduzir os custos

1.4.  Melhorar a imagem da empresa

1.5.  Melhorias nos produtos e servigos prestados

1.6.  Melhorar a satisfagéo dos clientes

1.7.  Melhorar a competitividade da empresa

1.8.  Melhorar a cultura da qualidade nos funcionarios

2. A implementacéo do Sistema de gestdo da Ambiental contribui para:

2.1.  Reduzir o consumo de agua e energia

2.2.  Reduzir a geracdo de emiss@es e ruidos

2.3.  Reduzir os custos

2.4.  Lucrar com a coleta seletiva

2.5.  Melhorar a imagem da empresa

2.6.  Melhorar o meio ambiente

2.7.  Melhorar a competitividade da empresa

2.8.  Melhorar a cultura da qualidade nos funcionarios

3. A implementacédo do Sistema de gestdo de Salde e Seguranga ocupacional contribui para:
3.1.  Reduzir o numero de acidentes

3.2.  Reduzir o numero de doengas ocupacionais

3.3, Reduzir os custos

3.4.  Melhorar a motivagéo e relacionamento entre os funcionarios e a empresa
3.5.  Melhorar a imagem da empresa

3.6.  Facilitar e agilizar a realizacéo dos produtos e servicos

3.7.  Melhorar a competitividade da empresa

3.8.  Melhorar a cultura da qualidade nos funcionarios

4, Durante a implementagdo do SGI, pode-se notar:
4.1,  Comprometimento de todos os colaboradores
4.2, Comprometimento da diretoria

4.3.  Comprometimento das chefias e gerencias

4.4, Treinamentos aplicados

4.5.  Mudanga comportamental

4.6.  Processo de implementacao estruturado

4.7.  Procedimentos documentados e registros

4.8.  Auditorias

3.5. Limitagdes do Estudo

As empresas de referéncia escolhidas como foco nesta pesquisa ndo representam a
totalidade de empresas de pequeno e médio porte atuantes no pais. As generalizagcBes nédo

podem ser feitas de forma aleatéria como prevé o método de estudo de caso, porém, a



68

pesquisa possibilita revelar particularidades das empresas examinadas que, muitas vezes,

podem ser reveladoras para o fendbmeno estudado.

Segundo Yin (2005), o objetivo de um estudo de caso é fazer uma analise
“generalizante” ¢ ndo “particularizante”. Portanto 0s estudos de caso, da mesma forma que 0s

experimentos, sdo generalizaveis a proposicdes tedricas e nao a populagdes e universos.

Cabe ressaltar, como fator limitante, as estratégias adotadas por algumas empresas.
Um conjunto de limitacGes decorre da subjetividade da coleta, registro e analise de

informacdes.

No proximo capitulo, serdo demosntrados os resultados e analise de dados dos
questionarios aplicados nas cinco empresas analisadas, assim como o conteddo minimo que
um procedimento estruturado para implementacdo de um SGI em empresas de pequeno e

médio porte.
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4. ANALISE DOS ESTUDOS DE CASOS

Este capitulo apresenta os resultados desta pesquisa, os quais foram obtidos por meio

do método de estudo de caso, detalhado no Capitulo 3.

Na Subsecdo 4.2.1 sdo apresentados e comparados os dados referentes a
implementacdo das normas 1SO 9001, ISO 14001 e OHSAS 18001 nas Empresas analisadas,
obtidos do questionario preliminar. Além disso, estes dados sdo comparados com resultados
de outros trabalhos da bibliografia relacionada. A Subsecdo 4.2.2 apresenta os dados
referentes ao Sistema de Gestdo Integrado para cada uma das empresas analisadas,
considerando as trés itens distintos desta pesquisa (processo de implementacdo do SGl,
integracdo dos requisitos das normas e estrutura de gestdo do SGI), de forma que seja possivel

analisa-los posteriormente na Sec¢éo 4.3.

4.1 Apresentacdo das Empresas

O Quadro 6 apresenta caracteristicas gerais das empresas analisadas que compdem o
estudo de casos multiplos, bem como as certificagdes que estas organizagdes possuem. Os
dados apresentados referem-se & Parte 1 do instrumento de coleta de dados (Anexo 1)

utilizado para a realizagdo das entrevistas.

Conforme pode-se observar no Quadro 6, das cinco empresas analisadas, 4 possuem as
certificacbes que compdem o escopo deste trabalho (ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS 18001),
e apenas 1 esta em fase de implementagdo da OHSAS 18001. O enquadramento do porte das

empresas é feito de acordo com a Lei Complementar 139, de 10/11/2011 (BRASIL, 2013):



Quadro 7: Perfil das empresas analisadas.
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. e Informac0es
Empresa Perfil CertificagOes adicionais
Empresa de terraplenagem e construcdo civil de médio 1ISO 9001 N° funcionarios:
porte, de origem brasileira, com sede no Litoral Norte (desde 2007) 120
(S&o Paulo), com atuacdo no mercado nacional. Atua no
mercado de petroleo e gas, pavimentacdo, obras viarias. A SO 14001
' ’ . ' (desde 2007) Faturamento
empresa conta atualmente com uma frota de mais de 40 médio anual
veiculos (caminhdes cacamba, cavalos e carreta, unidades | QHSAS 18001 (2012):

A de abastecimento e manutencdo), 20 equipamentos de (desde 2007) R$
terraplenagem (escavadeiras, tratores de esteira, moto- 12.000.000,00
niveladoras, rolos compactadores, etc). Foram visitas a SASSMAQ (de
sede (escritorios administrativos e oficina de manutenco) 200822010 | Enquadramento:

. . Empresa de
e 4 obras onde a empresa presta diversos servicos dentro Médi
édio Porte
do escopo.
Empresa de Operagdes Portuérias de médio porte, de I1ISO 9001 N° funcionarios:
origem brasileira, com sede no Litoral Norte (S0 Paulo), (desde 2008) 45
com atuagéo no porto de S&o Sebastido. A empresa conta
atualmente com uma frota de 3 guindastes, 4 SO 14001 Fa,tu_ramento
. . . .. (desde 2008) médio anual
B empilhadeiras de alta capacidade. Foram visitadas a sede (2012):
(escritdrios administrativos) e o Porto de sdo Sebastido. OHSAS 18001 | R$ 3.200.000,00
(desde 2008)
Enquadramento:
EPP
Empresa de Transportes rodoviarios de carga, de pequeno 1ISO 9001 N° funcionarios:
porte, de origem brasileira, com sede no Litoral Norte (desde 2009) 12
(S&o Paulo), com atuagdo no territério nacional. A
empresa conta atualmente com uma frota de 5 conjuntos 1ISO 14001 Faturamento
c cavalo-carreta, 4 caminhdes truck, sendo 02 com (desde 2009) médio anual
guindaste (munck). (2012):
Foi visitada a sede (escritérios administrativos). OHSAS 18001 R$ 880.000,00
(desde 2009)
Enquadramento:
EPP
Empresa de Manutencéo Industrial (elétrica, mecénica, ISO 9001 N° funcionarios:
instrumentacéo e civil), de médio porte, de origem (desde 2008) 80
brasileira, com sede em Mogi das Cruzes (S&o Paulo),
com atuagdo no estado de Sao Paulo ISO 14001 Faturamento
(desde 2008) médio anual
D (2012):
OHSAS 18001 | R$5.800.000,00
(desde 2008)
Enquadramento:
Empresa de
Meédio Porte
Empresa de manufatura de equipamentos para cozinhas 1ISO 9001 N° funcionarios:
industriais, de origem brasileira, com sede em (desde 2010) 45
Itaquaquecetuba (Sao Paulo), com atuacdo no estado de
Séo Paulo. Em fase de implementacdo da OHSAS 18001. ISO 14001 Faturamento
E (desde 2012) médio anual
(2012):
OHSAS 18001 | R$ 3.400.000,00
(em
implementacdo) | Enquadramento:

EPP
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4.2 Resultados dos Estudo de Casos

Esta secdo apresenta, inicialmente, os dados referentes a implementacdo das normas
ISO 9001, I1SO 14001 e OHSAS 18001 para cada unidade de analise que compde este estudo
e a integracdo dos sistemas de gestdo. Estes dados encontram-se organizados conforme as trés
varidveis definidas para a realizacdo desta pesquisa: processo de implementacdo do SGl,

integracdo dos requisitos das normas e estrutura de gestdo do sistema de gestéo integrado.

Os dados foram obtidos por meio das trés fontes de evidéncias utilizadas para a
realizacdo da pesquisa: aplicacdo do questionario, observacdes provenientes de visitas

técnicas e analise da documentacédo do Sistema de Gestéo.

4.2.1 Visdo Geral da Implementacao dos Sistemas de Gestéo

Devido ao foco estabelecido para a realizacdo desta pesquisa, durante a realizagdo das
entrevistas foram realizados questionamentos em relacdo a implementacdo das normas 1SO
9001, ISO 14001 e OHSAS 18001. Nos quadros 8,9 e 10, sdo apresentados os dados

referentes a implementacdo dos Sistemas de gestdo, de maneira individualizada.

Como pode-se observar no Quadro 8, a principal motivacdo das empresas para a
implementacéo de um SGQ e sua consequente certificagcdo nasce das necessidades externas, e
trazem como principais beneficios um maior controle em relagdo as atividades e processos

internos e na reducdo de defeitos e ndo conformidades.



Quadro 8: Avaliacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade das empresas analisadas.
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reducdo de custos

1SO 9001 Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
Ano da 2007 2008 2008 2009 2010
certificagdo

Motivacéo Diferencial Exigéncia do Melhoria dos Padronizacéo das | Melhoria da
para adogéo competitivo mercado processos atividades, imagem externa

Beneficios Reducdo das ndo | Maior controle Padronizacdo dos | Padronizagdo das | Melhoria da
conformidades dos estoques e processos e atividades, imagem externa
qualidade dos reducdo de falhas | reducgdo de custos
servicos internas e
externas
Desvantagens | Aumento nos Excesso de Sem Aumento dos Perda de
custos fixos e controles e desvantagens custos competitividade
variaveis “burocatrizagdo” (concorrentes
da administracdo sem certificacdo
sdo aceitos pelo
mercado)
Obstaculos Resisténcia de Resisténcia por Mudanga cultural | Investimentos em | Mudanca
funcionarios parte dos acOes preventivas | cultural,
antigos e de fornecedores (problemas que principalmete no
geréncia ainda ndo que diz respeito a
ocorreram) controles

Porém as empresas enxergam que os custos advindos da implementacéo e manutencao

do SGQ séo relativamente altos (custos relacionados a treinamentos, calibragdo e manutencéo

de equipamentos de medicgéo, implementacéo de softwares de controles, estoque de pecas para

manutencdo dos equipamentos produtivos, entre outros). Os principais obstaculos e

dificuldades s&o as pessoas, justamente quem deveriam ser os grandes facilitadores.

Quadro 9: Avaliacdo do Sistema de Gestdo Ambiental das empresas analisadas.

1ISO 14001 | Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
Ano da 2007 2008 2008 2009 2012
certificagdo
Motivacédo Diferencial Exigéncia do Melhoria da Melhoria da Melhoria da
para adocédo competitivo mercado imagem externa imagem externa imagem externa
Beneficios Prevencéo de Maior controle Reducéo de Reducéo de Melhoria da
possiveis multas dos impactos impactos desperdicios de imagem externa
e autuacao por ambientais ambientais energia, agua e
ndo atendimento materiais
a requisitos legais
Desvantagens | Aumento nos “auto-denuncia” Falta de apoio Aumento dos Perda de
custos fixos e aos 6rgdo de externo para custos competitividade
variaveis controle destinacéo de (concorrentes
ambiental e residuos sem certificacdo
comunidade sdo aceitos pelo
mercado)
Obstaculos Resisténcia de Resisténcia por Mudanga Investimentos em | Mudanca
funcionarios parte dos cultural, no que prevencdo a cultural, no que
antigos e de fornecedores diz respeito a impactos diz respeito a
geréncia coleta seletiva ambientais coleta seletiva
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Observado o Quadro 9, de maneira semelhante ao SGQ, a adocdo do Sistema de

Gestdo Ambiental (SGA), tem como principal motivacdo necessidades externas,
principalmente aquelas relacionadas a imagem da empresa. Os principais beneficios sdo a
prevencdo de multas e a reducdo de impactos ambientais (poluicdo, emissbes atmosféricas,

consumo de energia e agua, entre outros).

As empresas também consideram 0s custos como pontos negativos, mas também veem
o0 fato da empresa estar aberta a fiscalizacbes ambientais. Mesmo que a imagem da empresa
tenha uma melhor aceitagdo no mercado, 0s concorrentes, que apresentam um menor custo

muitas vezes, acabanam por vencer algumas licitagdes e apresentam melhores pregos.

Os principais obstaculos e dificuldades também estdo relacionados a cultura das

pessoas e as limitaches de capital para investimentos em prevencao de poluicgéo.

Quadro 10: Avaliacdo do Sistema de Gestdo da Saude e seguranca ocupacional das empresas

OHSAS Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
18001
Ano da 2007 2008 2008 2009 2013 (previsao)
certificagdo
Motivacéo Diferencial Exigéncia do Melhoria da Melhoria da Melhoria da
para adocédo competitivo mercado imagem externa imagem externa imagem externa
Beneficios Aumento da Maior controle Reducéo de Reducéo de Melhoria da
motivacao por Nnos risco acidentes do acidentes do imagem externa
parte dos ocupacionais trabalho trabalho
colaboradores
Desvantagens | Aumento nos Perda de Sem Aumento nos Perda de
custos fixos e flexibilidade na desvantagens custos fixos e competitividade
variaveis realizacdo dos variaveis (concorrentes sem
servigos, pela certificagdo séo
necessidade de aceitos pelo
maiores controles mercado)
Obstaculos Resisténcia de Resisténcia por Mudanga Investimentos em | Falta de
por parte dos parte da diretoria, | cultural, em geral | prevencéao a comprometimento
funcionarios, em | em fornecer EPI, acidentes e quase | da chefia direta,
respeitar as EPCe acidentes no que diz
regras de ferramentas para respeito ao
seguranca reducdo de riscos planejamento das
atividades
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Segundo o Quadro 10, ainda observa-se como principal motivacdo para a ado¢do do
SGSSO, as necessidades externas (exigéncia do mercado e imagem da empresa). Os
principais beneficios sdo a maior motivacao dos colaboradores e a reducdo dos acidentes. Por
um maior controle dos riscos ocupacionais. O aumento dos custos e a perda de
competitividade sdo as maiores desvantagens e, novamente, o principal obstaculo é a cultura
das pessoas, que ainda s6 pensam em prevencao de acidentes ou doencas apds a ocorréncia de

um destes.

Por meio da analise dos questionarios, pode-se observar que as cinco empresas
apresentaram diferentes dificuldades e obtiveram beneficios distintos, cada uma de acordo

com seu porte e area de atuacao.

Durante a aplicacédo dos questionarios, foi realizada analise presencial dos documentos
E interessante salientar que as cinco empresas apresentaram uma mesma estrutura de
documentacao, assim como os métodos de controles. A figura 4.1 apresenta a estrutura de

documentacao seguida pelas empresas

Instrucao de
Trabalho

Procedimento
Operacional

Manual do
Sistema de

’ Gestao
‘ Politica de
Gestao

Figura 4.1: Estrutura de documentacdo das empresas analisadas.
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Pode-se observar na Figura 4.1 que a Politica de Gestdo é o documento e orientacéo
mais abrangente, que direciona todas as acdes das empresas. Como forma de detalhar as
atividades de qualidade, meio ambiente e salide/seguranca ocupacionais, as empresas dispdem
de um Manual do Sistema de Gestdo. Para assuntos de ordem gerencial, como Controle de
Documentos, Auditorias, Acdes Corretivas e Preventivas, etc, existem os Procedimentos
Operacionais. Em um foco muito mais restrito, objetivando cada atividade, existem as
Instrucbes de Trabalho, que abordam temas relacionados a qualidade do servigo, informacdes

técnicas, normas de seguranca e fatores ambientais.

O Quadro 11, resultado da verificacdo presencial da documentacdo das empresas
analisadas, demonstra como os documentos do Sistema de gestdo estao relacionados em cada
requisito normativo. Vale ressaltar que em 3 empresas avaliadas, a documentacdo é
distribuida em forma fisica (papel), e em 2 empresas, 0os documentos sdo distribuidos e

controlados de forma eletronica.

4.2.2 Visdo Geral da Integracao dos Sistemas de Gestéo.

Apresentam-se os dados referentes ao Sistema de Gestéo Integrado para cada uma das
empresas analisadas, considerando as trés variaveis desta pesquisa (processo de
implementacdo do SGI, integracdo dos requisitos das normas e estrutura de gestdo do SGI), de

forma que seja possivel analisa-los.



Quadro 11: Documentos do Sistema de Gestdo Integrado das empresas analisadas.

Item

do 1S09001 | I1sO14001 | OHSAS ASSUNTO DOCUMENTO
18001
MSGI
1 Introducéo MSGI
2 Escopo SGI MSGI
3 SGI e Requisitos MSGI
Normativos
4 4 4 4 Reqmsno; do Sistema de MSGI
Gestéo Integrado
PS-01 Controle de Documentos
4.1 4.2.3 4.4.5 4.45 Controle de Documentos
4.2 4.2.4 45.4 45.4 Controle de Registros PS-02 Controle de Registros
5.5.1 Responsabilidade da MSGI
43 5.5.2 41 41 Direcdo
43.1 5.3 4.2 4.2 Politica de Gestao MSGI
432 5.4.2 43 43 Planejamento MSGI
PS-06 Andlise de Aspectos e
4321 43.1 Aspectos & Impactos Impactos Ambientais e Perigo e
Ambientais .
Riscos
PS-06 Andlise de Aspectos e
4322 431 Perigos e Riscos de SSO Impactos Ambientais e Perigo e
Riscos
- ) PS-08 Levantamento da Legislagdo
4323 5.2 4.3.2 4.3.2 Requlﬁl,tosl Legais e e Verificacdo do Atendimento a
écnicos ; .
Legislacéo
5.2, 4.2, 4.2, L Programa de Gestéo Integrada
4.3.3 53 54.1 433 433 Objetivos Metas e Programa
5.5.1 Responsabilidade e MSGI
434 5.5.2 441 44.1 Autoridade Descricdo de Cargo e Funcéo
435 ggg 4.4.3 4431 Comunicacao MSGI
4.35.1 4.4.3.2 Participacéo e Consulta MSGI
4.4 6.1 4.4.1 4.4.1 Gestéo de Recursos MSGI
Competéncia, IT-004 Recursos Humanos e
4.4.1 6.2.2 4.4.2 4.4.2 Conscientizagdo e Descrigdo de Cargos e Fungéo
Treinamento
Infra-Estrutura e IT-003 Manutengao
4.4.2 6.3 4.4.6 4.4.6 Manutencio
4.4.3 6.4 4.4.6 4.4.6 Ambiente de Trabalho MSGI
45 75 4.4.6 4.4.6 Realizacéo de Servico MSG
45.1 7.1 4.4.6 446 Planejamento da MSGI
Realizagdo dos Servicos
452 75 4.4.6 446 Processos Relamonados a IT-001 — Andlise de Requisitos
Clientes
4.5.3 7.3 Projeto e Desenvolvimento IT-001 — Andlise de Requisitos
4.4.6 I IT-002 — Compras
454 74 44.6 Aquisicdo IT-005 — Plano de Recebimento
IT-006 — Controle de EPI;
. . IT-007 — Controle de Operagoes;
455 7.5 4.4.6 4.4.6 Fornecimento de Servigo IT-010 — Plano de Gerenciamento de
Residuos
46 76 451 451 Control~e de Dlsposmvos de IT-008 Dispositivos de Medi¢ao
Medigdo e Monitoramento
4.7 8.2 45.1 45.1 Medicéo, Andlise e Melhoria MSGI
. = . MSG
4.7.1 8.2.1 Satisfacédo dos Clientes IT-0121
4.7.2 8.2.2 4.5.5 45.5 Auditoria Interna PS-03 Auditorias
4521 Avaliagio de Atendimento a PS-08 Levantamento de Legislagdo e
4.7.3 8.2.2 452 = e . Verificacdo de Atendimento a
4522 Requisitos Legais ) o
Legislacéo
Medicéo e Monitoramento MSGI
474 823 451 451 de Processos PS-07 Monitoramento de Processos
475 8.2.4 451 45.1 Medigéo e Monitoramento IT-006 Monitoramento do Servigo
de Servico
Controle de Ndo PS-04 Controle de Né&o-
4.7.6 83 453 4532 Conformidades Conformidades
477 447 447 Preparagao eARefspostas a 1IT-009 f’lano de Atendimento a
Emergéncias Emergéncias.
4.7.8 8.4 4.6 4.6 Analise de Dados MSGI
o ) ) ) PS-07 Monitoramento de Processos
479 8.5.3 453 4531 AgGes Corretiva, Preventiva | PS-05 AgGes Corretiva, Preventiva
e Melhoria
4.8 5.6 4.6 4.6 Andlise Critica pela Direcdio | MSGI

76
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Quadro 12: Avaliacao da Integracéo dos sistemas das empresas analisadas

Questao Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
Sistemas Sim, o Sistema foi | Sim, o Sistema foi | Sim, o Sistema foi | Sim, o Sistema foi | Nao.
estabelecidos de | implementado de | implementado de | implementado de | implementado de | Implementacdo
maneira maneira integrada | maneira integrada | maneira integrada | maneira integrada | inicial da 1SO
integrada? 9001, e depois
Se ndo, qual foi da 1SO 14001

a sequéncia de
implementacéo?

Passos e tempo

Elaboragdo de

Elaboragdo de

Elaboragdo de

Elaboragéo de

Implementacdo

para a | politica integrada; | politica integrada; | politica integrada; | politica integrada; | da 1SO 9001: 5
integracéo. Documentos do | Documentos do | Documentos do | Documentos do | meses;
Sistema; Sistema; Sistema; Sistema; Implementacéo
Treinamentos, Treinamentos, Treinamentos, Treinamentos, e integracéo
Auditorias. Auditorias. Auditorias. Auditorias. com I1SO
7 meses. 14 meses. 12 meses. 15 meses. 14001: 6 meses
Implementacéo
e integracdo
com OHSAS
18001: 6 a 8
meses
(previsdo)
Compatibilidade | Total. Total. Total. Total. Total.
entre 0s
sistemas de
gestdo
Anélise dos | No Manual h& | Lista de | No anexo do | Em documento de | Existem
requisitos uma tabela de | documentos e | Manual, no | mapeamento de | procedimento
correspondentes | relagéo entre | registros mapeamento  de | processos documentados,
de cada norma | requisitos e processos referenciando
por processo processos cada item das
normas
Principais Cultura das | Melhoria no | Cultura das | Rotatividade de | Fraco
dificuldades pessoas desempenho dos | pessoas funcionérios reconhecimento
fornecedores pelo mercado
Beneficios Melhorias dos | Controle dos | Economia de | Melhor imagem Melhorias dos
Pprocessos,. processos internos | recursos processos
Motivacoes Diferencial Exigéncia do Melhoria da Melhoria da Melhoria da
competitivo mercado imagem externa imagem externa imagem externa
Desvantagens Aumento nos Perda de Sem desvantagens | Aumento nos Perda de
custos fixos e flexibilidade na custos fixos e competitividade
variaveis realizacdo dos variaveis (concorrentes
servicos, pela sem
necessidade de certificagdo sdo
maiores controles aceitos pelo
mercado)

O Quadro 12 demonstra o resultado da ultima parte do questionario preliminar, onde

0s entrevistados destacam as principais caracteristicas do SGI. O processo de implementacéo,

que em média durou 12 meses, seguiu prativamente a mesma rotina nas empresas analisadas,

ou seja: Elaboracgéo de politica integrada; Documentos do Sistema; Treinamentos, Auditorias.
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Politicade
Gestdo

Analise Critica

pela Direcio Planejamento

Implementacio
e Operagio

Melhorias

Desempenho

Figura 4.2: PDCA aplicado as empresas analisadas.

Durante a analise sobre a integracdo dos Sistemas de gestdo, pode-se observar que
quatro, das cinco empresas analisadas, implementaram o SGI de forma completa, e apenas
uma optou por fazer de modo parcial. As empresas que optaram pela implementacéo

completa, seguiram a loégica do PDCA, conforme ilustrado na figura 4.2:

e A partir de um levantamento inicial da realidade da empresa, as empresas
elaboraram uma Politica Integrada, que apresentam a estrutura demonstrada na
Figura 4.3, relacionando os requisitos das trés normas de referencia. O texto da
Politica é simples, de facil entendimento e compreensdo pelos colaboradores;

e Realizou-se um Planejamento do SGI, partindo das analises detalhadas de
todos os impactos ambientais, perigos ocupacionais e pontos criticos de
controle para a qualidade dos produtos e servigos; resultado em um Programa
de Gestdo Integrada, com atividades, responsaveis, prazos e custos;

e Como implementacdo do Programa de Gestdo Integrada, passa pela:

o adequacdo das atividades realizadas, a fim de atender aos objetivos
propostos pelo SGI;
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o elaboracdo de documentos (manual, procedimentos, instrugdes,
registros), a fim de garantir a padronizagao das atividades e processos;

o aquisicdo de algum equipamento necessario para a correta
implementacdo do SGI (equipamentos de producdo e monitoramento,
prevencéo de poluicdo e acidentes, etc);

o treinamentos de todos envolvidos.

e Durante a etapa de monitoramento, 0s processos sdao acompanhados por
indicadores de desempenho e auditorias internas. Os resultados séo analisados
e melhorados conforme cada caso e tudo sdo submetidos a avaliacdo da alta
direcdo, para que possam ser tomadas decisbes estratégicas e taticas. Estas
decisdes, geralmente tomadas em uma periodicidade anual, fazem parte de uma
nova versao do Programa de Gestdo Integrado;

e Ajustes nos processos sao realizados, a fim de corrigir Nao-conformidades e
melhorar seu o desempenho, por meio de melhores resultados dos indicadores;

e A Alta Direcdo analisa os resultados de auditorias, comunicagdo com partes
interessadas, ndo conformidades, acBes corretivas e preventivas. Recursos sao

disponibilizados para as melhorias necessarias.

Atendimento

arequisitos
do cliente
Adequada aos 150 14001
propositos e escala  prayvenciode
Atendiment da organizag3o; Iesé‘)g:e OHSAS 18001

arequisito: ) .
el e etamade . ocupaciona! [ 15014001+0HsAs18001 |
do sistema de ocupacionais

gestdo 150 9001 + 150 14001 + OHSAS 18001 |

Prevencdoda
Poluigdo

Figura 4.3: Estrutura da Politica de Gestdo das empresas analisadas
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4.2.3. Integracao dos Requisitos das Normas

Conforme detalhado no Capitulo 3, para a analise de como ocorre a integracdo dos
requisitos das normas ISO 9001, 1ISO 14001 e OHSAS 18001, as empresas analisadas foram
questionadas em relacdo a documentacdo do sistema de gestdo integrado. Isto porque,
usualmente, a maneira como a organizacdo atende aos requisitos de determinada norma de

sistema de gestdo pode ser verificada por meio de procedimentos escritos.

Além dos documentos citados no Quadro 11, verificou-se ainda que em todas as
empresas analisadas existam registros (formularios, check lists) integrados e especificos. Os
registros integrados demonstram que, para a realizacdo de uma determinada atividade, tanto
0s requisitos da 1ISO 9001 quanto da ISO 14001 e da OHSAS 18001 foram observados. Ja 0s
registros especificos relacionam-se apenas a realizacdo de atividades que envolvem requisitos
de uma determinada norma. Os requisitos de controle de documentos e de controle de
registros sdo comuns as normas 1SO 9001, 1ISO 14001 e OHSAS 18001 e determinam como
os documentos e registros devem estabelecidos, mantidos e controlados. Em todas as

Empresas analisadas este procedimento documentado é integrado.

Observa-se, em todas as empresas, que o responsavel pelo SGI (Representante da
Direcdo) € um funcionario que tem outras funcées e responsabilidades (Gestor da Qualidade,
Técnico de Seguranca, Gestor Administrativo). Este funcionario é responsavel pelo
gerenciamento do SGI (implementacdo dos requisitos comuns entre a 1ISO 9001 e a ISO

14001 e OHSAS 18001) e pela implementacao dos requisitos especificos de cada norma.



150 9001

Objetivos da Qualidade

Responsabilidade da
Direcdo f Foco no cliente

Analise de Requisitos de
Clientes

Recursos [infra-estrutura
e ambiente de trabalho)

Prajeto e
Deservolvimerito
Aquisicao

Satisfacdo de Clientes

Monitoramento de
processos e produtos

Controle de Produtos ndo
mnformes

1SO 14001

Objetivos Ambientais

Analise de Aspectos e
Impacdtos Ambientais

Comunicacdo de Aspectos
ambientais

M&o confo rmidades

ambientais

OHSAS 18001

Objetivas de 550

Analise de Perigos e Risms
Ocupacionais

Participacao e Consulta

Acidentes, incidentes e

ndo conformidades de 550

Figura 4.4: Requisitos comuns entre 1ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS 18001

Nas empresas analisadas, os requisitos se integram de maneira plena, pois cada norma
apresenta requisitos especificos e requisitos comuns. Diante do exposto, pode-se ilustrar a
integracdo dos requisitos das 3 normas, conforme a Figura 4.4 onde, nas colunas verticais,
estdo os requisitos especificos de cada norma e, nas setas horizontais, 0s requisitos comuns

em cada norma.
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4.3. Andlise do Questionario Final

O questionario final, elaborado a partir das respostas do questionario preliminar, foi
aplicado aos funcionarios usuarios do SGI, na amostragem conforme Quadro 13. Buscou-se
atingir todos os niveis hierarquicos das empresas, assim como diversos departamentos e

pessoal técnico responsavel.

Quadro 13 - Amostragem e perfil dos entrevistados
NUmero de
Funcionérios

Empresa Amostragem Perfil dos entrevistados

Diretoria (1), gerencia comercial (1), gerencia operacional
A 120 15 (1), gerencia de RH (1), comprador (1), pessoal operacional
(5), pessoal de manutencéo (3), técnico de seguranca (1),
pessoal de SGI (1).

Diretoria (1), gerencia operacional (1), gerencia

B 45 7 administrativa (1), pessoal operacional (3), técnico de
seguranca (1).
C 12 5 Coordenador administrativo (1), encarregado operacional

(1), pessoal operacional (3).

Diretoria (1), coordenagdo operacional (2), coordenacdo de
D 80 10 RH (1), comprador (1), pessoal operacional (4), técnico de
seguranca (1).

Diretoria (2), gerencia comercial (1), coordenador de

E 45 9 producéo (1), gerencia de RH (1), comprador (1), pessoal
operacional (3).

46 pessoas responderam ao questionario, numa populacdo total de 302 funcionarios,
ou seja, mais de 15% da populacdo foi entrevistada. Para a compilacdo dos dados, foram
atribuidos pesos a cada resposta, variando de 1 a 5, conforme a escala aplicada. Portanto, a
amplitude de cada questdo varia de 46 (pontuagdo minima) até 230 (pontua¢do maxima).Os
dados foram compilados e seus resultados estdo demonstrados a seguir. Em cada sec¢do do
questionario, foram considerados 3 fatores criticos, ou seja, 0s que receberem menor

pontuacéo.
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Contribuicao do SGQ

Melhorar a cultura da qualidade nos funciondrios
Melhorar a competitividade da empresa
Melhorar a satisfagdo dos clientes
Melhorias nos produtos e servigos prestados
Melhorar a imagem da empresa
Reduzir os custos

Reduzir os erros de processos e ndo...

A aumentar a facilidade das atividades realizadas

0 50 100 150 200 250

Figura 4.5: Contribuicdo do Sistema de Gestdo da Qualidade

Contribuicao do SGA

Melhorar a cultura do meio ambiente nos...
Melhorar a competitividade da empresa
Melhorar o meio ambiente
Melhorar a imagem da empresa
Lucrar com a coleta seletiva
Reduzir os custos
Reduzir a geragao de emissdes e ruidos

Reduzir o consumo de agua e energia

0 50 100 150 200 250

Figura 4.6: Contribuicdo do Sistema de Gestdo Ambiental

Em relacdo ao SGQ (Figura 4.5), pode-se notar que a percepcdo da empresa em
relacdo aos custos € semelhante a notada no questionario preliminar. Em contrapartida, a
melhoria na imagem da empresa e 0 aumento da satisfacdo dos clientes estdo em destaque.
Pode-se observar uma contradicdo entre a imagem da empresa e sua pior competitividade, o
que é facilmente explicado pela l6gica do mercado: ainda buscam-se preco, em detrimento a

qualidade.
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Contribui¢ao do SGSSO

Melhorar a cultura da seguranga nos funcionarios
Melhorar a competitividade da empresa

Facilitar e agilizar a realizagdo dos produtos e...
Melhorar a imagem da empresa

Melhorar a motivagdo e relacionamento entre...
Reduzir os custos
Reduzir o numero de doengas ocupacionais

Reduzir o numero de acidentes

0 50 100 150 200 250

Figura 4.7: Contribuicdo do Sistema de Gestdo de Saude e Seguranca Ocupacional

O mais notavel no SGI

Auditorias

Procedimentos documentados e registros
Processo de implementagdo estruturado
Mudanga comportamental

Treinamentos aplicados
Comprometimento das chefias e gerencias
Comprometimento da diretoria

Comprometimento de todos os colaboradores

0 50 100 150 200 250

Figura 4.8: O que é mais notavel do SGI

A Figura 4.6 ilustra a opinido dos usuarios em relacdo ao SGA. Nota-se que a
competitividade da empresa e 0s custos sdo avaliados de maneira negativa (com menor
pontuacdo), enquanto a imagem da empresa e a perspectiva do ganho com a coleta seletiva
aparecem e destaque. Nas empresas A e C, o0 ganho com a venda de matérias reciclaveis é

revertida em melhorias para o grémio dos trabalhadores.
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A Figura 4.7 mostra a opinido em relacdo ao SGSSO. Os usuarios enxergam 0s
investimentos que a empresa realiza em prevencao (sobretudo a compra e distribuicdo gratuita
de EPI — Equipamentos de protecdo Individual) resultem no aumento do custo e reconhecem
que o excesso de normas de seguranca pode atrapalhar na realizacdo dos servigos. Porém,
sentem-se mais seguros e motivados, trabalhando em uma empresa que preza pela seguranca

de seus colaboradores.

A Figura 4.8 apresenta o resultado sobre a visdo geral do SGI e o que € mais notado
em uma empresa certificada. Diante do analisado, pode-se concluir que, um processo de

implementacao de um SGI deve considerar:

e A manutencdo de um SGI é bem aceito pelo mercado;

e O Custo de manutencdo de um SGI deve ser considerado no plano de
investimento da empresa;

e O envolvimento das pessoas em todos os niveis € de fundamental importancia,
pois todos assinalam a mudanca comportamental com fator relevante;

e Os beneficios de cada sistema de gestdo sdo notados internamente.

Com os dados analisados, pode-se concluir que um procedimento estruturado para
implementacdo do SGI deve considerar os pontos criticos avaliados. Resumindo os dados
levantados nos Questionarios Preliminar e Final, salienta-se 0s aspectos que devem ser
considerados para a elaboracdo de um procedimento estruturado para a implementacdo de um
SGI:

e Processo de implementacdo, conforme definido na Figura 4.2, estabelecido a

partir do ciclo P-D-C-A;

e Politica de gestdo unica e integrada, conforme Figura 4.3;
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e Preocupacdo, durante o processo de Planejamento, com o0s custos de
implementacdo e de manutencao;

e Preocupacdo, durante o processo de Execuc¢do, com a conscientizacdo de todos
os colaboradores;

e Documentacdo do SGI, conforme definido no Quadro 11;

Diante disto, no proximo capitulo apresenta-se a proposta de procedimento para

implementacdo de um SGI.
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5.  PROPOSTA DE PROCEDIMENTO PARA IMPLEMENTACAO DE SGI

Baseado nas informacdes referenciadas pelo levantamento bibliografico, e nas analises
de casos das cinco empresas, apresentar-se-a, neste capitulo, uma proposta para procedimento
estruturado de implementacdo de um Sistema de Gestdo Integrado. A estrutura basica do
procedimento segue o recomendado pelo modelo de integracdo de sistemas de gestao,

desenvolvidos por Karapetrovic (2008).

O procedimento esta estruturado em 4 etapas, conforme o P-D-C-A, e estas

subdividida em fases, conforme demonstrado no Quadro 14.

Quadro 14 — Estrutura do procedimento de implementacdo de SGI.

Diagnostico Inicial

Planejamento = -
Cronograma de Implementacéo e Investimentos

Mapeamento de processos

Defini¢do do Representante da Alta Direcéo.

Levantamento dos Aspectos e Impactos Ambientais, Perigos e Risco
Ocupacionais

Levantamento da Legislacdo e Avaliagdo de sua Aplicabilidade.

Execucéo Definicdo da Politica de Gestdo

Defini¢do dos Objetivos, Indicadores e Metas

Elaboracdo do Programa de Gestdo

Elaborag&o do Manual do SGI

Adequacdo dos Processos e Elaboragdo de Procedimentos Documentados

Defini¢do de Responsabilidades, Competéncias e Treinamentos

Monitoramento dos processos

Verificagao Auditoria interna

Andlise critica

Avaliagdo dos resultados do monitoramento dos processos da auditoria

Ac0es de Melhoria | .
interna

Desta forma, para que seja implementado um SGI, deve-se seguir as seguintes etapas:
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Fasel: Planejamento

De acordo com Rocha (2007), antes de fazer a integracdo dos sistemas € necessario
conhecer a organizacdo. Para tanto, é necessario fazer uma avaliacdo da organizacdo com
relacdo ao tema, a fim de verificar: suas operagdes, seus aspectos e impactos ambientais e
seus perigos e riscos de SST; os impactos de seus produtos e servicos; como a
sustentabilidade sera definida. E recomendavel a elaboraco de uma lista de verificacdo, a fim

de facilitar a elaboracdo de um relatorio preliminar.

De posse das informacdes, & possivel elaborar um primeiro cronograma de

implementacdo, com todas as fases, responsaveis e custos.

E importante ressaltar que os prazos propostos inicialmente sd0 uma previs&o, pois
podem ocorrer fatos que fogem da alcada dos responsaveis de cada fase como, por exemplo, a
obtencdo de uma licenca por parte de um organismo governamental, ou o resultado de uma

analise ambiental que demonstrou um risco incialmente desprezado.

O levantamento inicial das atividades, sobretudo os custos e investimentos previstos,
servem para que a empresa reveja o seu plano de investimento, considerando os valores

apropriados a implementagdo e manutencdo do SGI

Fase 2: Execucao
Mapeamento de processos

A ISO 9001 (ABNT, 2008) exige a adocdo de uma abordagem de processos para 0
desenvolvimento, a implementacéo e a melhoria da eficacia de um SGQ, a fim de aumentar a
satisfacdo do cliente, através do atendimento aos seus requisitos. Nesta fase, é realizada a
identificacdo e interacdo de todos os processos da organizacgdo (processos principais, de apoio

e de gestdo).
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Definicdo do Representante da Alta Direcéo.

As normas 1SO 9001, ISO 14001 e OHSAS 18001 estabelecem que a organizagdo
deve indicar um membro da administracdo que, independentemente de outras atividades tenha

responsabilidades e autoridades especificas com 0 SG em questéo.

Nesta fase, é definido quem sera (serdo) o(s) representante(s) da Direcéo.

Levantamento dos Aspectos e Impactos Ambientais, Perigos e Risco Ocupacionais.

A norma ISO 14001 estabelece que devem ser identificados os aspectos ambientais de
todas as suas atividades, assim como avaliar os impactos significativos. A norma OHSAS
18001 estabelece algo semelhante: identificar os perigos de suas atividades e avaliar 0s riscos

significativos.

Nesta fase, a organizacao deve fazer uma andlise detalhada de todas as atividades de
seus processos, assim como de seus fornecedores principais, e 0 uso e disposicdo de seus

produtos e servicos no cliente.

Para que as pessoas se sintam parte do SGI e que a cultura de gestao se estabeleca logo
de inicio, é recomendavel que este levantamento seja realizado como uma consulta ao pessoal
envolvido diretamente nas atividades. O Anexo 1 mostra um modelo de formulério que pode

ser utilizado para que todos os colaboradores participem.

Levantamento da Legislacédo e Avaliacdo de sua Aplicabilidade.

A normas 1SO 14001 e OHSAS 18001 estabelecem que devem ser identificados os

requisitos legais e outros, referentes ao meio ambiente, seguranca e salde de seus
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colaboradores e parceiros. Estabelecem também que devem ser avaliados o atendimento a

estes requisitos.

Nesta fase, a organizacdo deve fazer um levantamento de toda legislacdo atual, nas
esferas municipais, estaduais e federal, relacionada ao escopo de suas atividades. Apds este

levantamento, avalia-se se a organizacao esta aderente a todos o requisitos legais.

Geralmente, empresas prestadoras de servigos, especializadas nesta tarefa, sdo

contratadas.

Definicdo da Politica de Gestdo
As normas ISO 9001, 1ISO 14001 e OHSAS 18001 estabelecem que as organizacgdes

qgue desejam implementar um SG devem estabelecer e manter uma Politica, a fim de
proporcionar e direcionar seu foco, ja que ela formaliza as intencdes e diretrizes globais
estabelecidas pela alta administracdo e fornece uma estrutura para que 0s objetivos sejam

analisados criticamente (ABNT NBR ISO 9000, 2005).

Nesta fase, a alta direcdo da organizacdo, conhecendo seus impactos ambientais e
riscos ocupacionais e legislacdo aplicavel, estabelece seu compromisso em melhorar o

Sistema de Gestéo Integrado (ver Figura 4.3).

Definigdo dos Objetivos, Indicadores e Metas

As normas ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS 18001 estabelecem que devem ser
definidos objetivos mensuraveis, em conjunto com a politica de gestdo, para todos o0s
processos identificados. Para garantir que estes objetivos sejam passiveis de medicdo, devem

ser estabelecidos indicadores (padrdo utilizado para avaliar e comunicar um desempenho
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alcancado frente a um resultado esperado), metas (0 nivel de desempenho ou a taxa de

melhoria requerida).

Nesta fase, devem ser definidos graficos, relatorios e planilhas para avaliacdo da

eficacia dos processos.

Elaboracédo do Programa de Gestéo

A norma ISO 9001 estabelece um Planejamento da qualidade, a fim de garantir que 0s
requisitos dos clientes sejam identificados e atendidos. J& as normas 1SO 14001 e OHSAS
18001 estabelecem que devem ser definidos programas para garantir que os objetivos e metas

sejam atendidos.

Nesta fase deve ser elaborado um programa, considerando as atividades, recursos,
responsaveis e prazo para atendimento aos objetivos estabelecidos. Devem ser considerados

possiveis desvios em relacdo ao atendimento a legislacao.

Com as informagdes obtidas nas fases anteriores, o cronograma de implementacao

deve ser atualizado.

Elaboragdo do Manual do SGI

A norma ISO 9001 solicita a elaboragdo de um manual para 0 SGQ. As normas 1SO
14001 e OHSAS 18001 ndo solicitam um Manual, porém identificam a necessidade de que o

escopo e os elementos do sistema de gestdo sejam documentados.

Nesta fase, a organizagdo deve elaborar um manual integrado para o SGI, no qual

deverdo ser incluidos: o escopo do SGI, incluindo detalhes e justificativas para quaisquer
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exclusdes; os procedimentos documentados estabelecidos para o SGI, ou referéncia a eles, e
interacdo entre os processos da organizacdo. O Anexo 2 traz um modelo de Manual de

Sistema de Gestéo Integrado, utilizado pela Empresa C.

Adequacéo dos Processos e Elaboracao de Procedimentos Documentados

A norma ISO 9001 prevé a necessidade de estabelecer processos e documentos e
prover recursos especificos para o produto. As normas ISO 14001 e OHSAS 18001 exigem o
estabelecimento de procedimentos documentados relacionados aos aspectos significativos ou
onde a auséncia possa ocasionar desvios em relacdo a politica de salde e seguranca

ocupacional.

Esta é a fase que demanda maior tempo de implementacdo. Todos os processos devem
ser avaliados e, se necessario, adaptados para que possam atender aos requisitos normativos.
Atividades comerciais, administrativas, produtivas, técnicas devem atender aos requisitos
normativos, sobretudo a 1SO 9001. Regras de seguranga, ergonomia, gerenciamento dos

residuos devem ser considerados.

Nesta fase, também, é elaborado o Plano de Atendimento a Emergéncias, para desvios

previsiveis relacionados a meio ambiente e seguranca.

Definicdo de Responsabilidades, Competéncias e Treinamentos

As normas ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS 18001 definem que as responsabilidades e
autoridades dentro do sistema de gestdo devem ser definidas e comunicadas. E as pessoas

devem ser competentes, conscientes e treinadas para realizarem suas atividades.
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Nesta fase, a organizacdo deve elaborar as descri¢cGes de cargos de todas as funcdes,
com as competéncias (escolaridade, experiéncia, habilidades e treinamentos). Deve ser
elaborado um programa de treinamento, considerando, entre outros:

e Politica de Gestéo

e Conscientizagéo para a qualidade

e Conscientizagdo ambiental

e Aspectos e impactos ambientais

e Plano de gerenciamento de residuos
e Riscos ocupacionais

e Uso de EPI

e Basico de legislacdo ambiental e de segurancga ocupacional

e Plano de Atendimento a Emergéncias

Fase 3: Verificacao
Monitoramento dos Processos

As normas ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS 18001estabelecem que a organizagao deve
monitorar seus processos. Nesta fase, a organizacdo deve, por meio de indicadores ja
definidos anteriormente, verificar se todos 0s processos estdo atuando de forma a atingir seus

objetivos. E aconselhavel que este acompanhamento seja realizado por, pelo menos, 3 meses.

Auditoria interna

As normas ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS 18001estabelecem que a organizacgao deve
executar auditorias internas a intervalos planejados para determinar se 0 SG estd conforme

com as disposic¢des planejadas, mantido e implementado eficazmente.

Nesta fase, a organizacdo deve definir e capacitar sua equipe de auditores internos,

planejar e executar auditorias internas.
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Anadlise critica

De acordo com as normas 1SO 9001, ISO 14001 e OHSAS 18001 as entradas para
analise critica devem incluir, mas ndo se limitar a: resultados de auditorias, das avaliacdes de
conformidade legal e de outras avalia¢cdes; comunicacdo com as partes interessadas, incluindo
sugestdes, reclamactes e pesquisas de satisfacdo; desempenho de processos e conformidade
de produto; extensdo na qual foram atendidos os objetivos, as metas e 0s programas; situacao
das acOes preventivas e corretivas; acdes de acompanhamento sobre as analises criticas

anteriores; mudancas que possam afetar o0 SG; recomendacdes para melhoria.

Sendo a analise critica a ultima etapa do ciclo de melhoria continua do PDCA,
entende-se que ao chegar nesta etapa, a organizagao tera “rodado” um ciclo completo e podera

neste instante decidir como reiniciara o ciclo.

Fase 4: Acbes de Melhoria
Avaliacao dos resultados da auditoria interna

As normas 1SO 9001, ISO 14001 e OHSAS 18001 determinam que a organizagao
deve assegurar que as acfes de correcdo (disposicdo ou contencdo) e corretivas necessarias
sejam executadas em tempo habil, a fim de eliminar as causas das ndo conformidades
detectadas, assim como, em se tratando de ndo conformidades identificadas em auditorias, as
atividades de acompanhamento devem incluir a verificagdo das agOes executadas e o relato

dos resultados de verificaco.



95

6. CONSIDERACOES FINAIS

As micro, pequenas e médias empresas no Brasil representam um segmento de suma
importancia para a economia nacional, pois representam 20% de todo PIB, e séo responsaveis
por gerar 60% dos empregos (IBGE, 2012). Porém a falta de estrutura, os recursos financeiros
limitados e a alta competitividade servem como fatores para que se afastem da implementacéo

e certificacdo de seus sistemas de gestao.

Durante o desenvolvimento da pesquisa, pode-se avaliar o ponto de vista de diferentes
pesquisadores, nacionais e internacionais, sobre os sistemas de gestdo e sua integracdo. Casos
de implementacdo em diferentes paises foram analisados e modelos de SGI foram

considerados.

Aplicou-se 0 método de pesquisa estudo de caso em cinco empresas de pequeno e
médio porte, a fim de identificar a implementacdo e manuten¢do do SGI, sua motivacao,
beneficios e dificuldades. Por meio de dois questionarios, denominados preliminar e principal,
pode-se obter informacbes e dados que permitiram analisar a estrutura e modo de

gerenciamento dos SGI em cada empresa.

Levando em consideracdo a realidade das cinco empresas pesquisadas, nos segmentos
de construcdo civil, transporte, operacfes portuarias, servicos de manutencéo e fabricacdo de
equipamentos industriais, observa-se os resultados desta pesquisa, e pode-se constatar que o
processo de integracdo dos sistemas de gestdo nas empresas estudadas apresenta diversas
similaridades. Exemplo disso sdo os passos realizados para a implementacdo do SGI e as
caracteristicas da documentacdo desenvolvida pelas empresas para atender aos requisitos das

normas.
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Com base nas informacdes e dados obtidos e por meio da comparacdo com a
bibliografia estudada, pode-se propor, por fim, um procedimento estruturado com um Manual
de Implementacdo para empresas que iniciar um processo de integracdo de seu Sistema de

Gestéo.

O objetivo deste trabalho, a proposta de um procedimento estruturado para a
implantacdo de um Sistema de Gestdo Integrado, abrangendo Qualidade, Meio Ambiente e

Seguranca e Saude no Trabalho, foi alcangado, como pode ser visto no Capitulo 5.

As constatacOes feitas neste trabalho foram obtidas a partir de analises cujo foco eram
empresas de pequeno e médio porte. Contudo, podem ser extrapoladas para outras empresas,
de outros portes, além de outros segmentos, sendo necessario adapta-las as peculiaridades dos
mesmos, como o porte, localizacdo, estrutura administrativa, matérias-primas e insumos

utilizados, impactos ambientais e riscos ocupacionais.

6.1 Trabalhos Futuros

Algumas recomendacOes e sugestdes podem ser feitas para a elaboracdo de outros

trabalhos acerca do assunto, tais como:

- Elaborac@o e aplicacdo de propostas metodoldgicas de Sistema de Gestdo Integrada em

empresas de outros segmentos industriais;
- Estudos que avaliem os custos da implementacéo do SGI;

- Estudos de propostas metodologicas de implementacgdo considerando a nova versdo da

do ISO GUIDE 83.
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Também poderiam ser realizados estudos bibliograficos, a fim de comparar o
procedimento proposto com outro autores, assim como a realizacdo de uma pesquisa-acao
sobre a implementacdo de um Sistema de Gestdo Integrado, a partir do procedimento

proposto, a fim de identificar oportunidades de melhorias em sua aplicabilidade.
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Apéndice 1 — Questionario para levantamento de dados sobre SGI (preliminar)

Parte 1 - Dados do entrevistado e Perfil da Empresa

Dados do entrevistado

Nome do funcionario: Cargo:
Tempo no cargo: Tempo na empresa:

Perfil da Empresa

Nome da Empresa:
Setor que atua:
Produtos / servigos:

Numero de funcionarios: Faturamento em 2012:

Certificacoes:

() I1SO 9001 Verséo: Ano de certificacdo:
( ) I1SO 14001 Versao: Ano de certificacdo:
() OHSAS 18001 Versao: Ano de certificagéo:
() Outras certificacdes Versdo: Ano de certificacdo:

Ano da primeira auditoria externa integrada:

Parte 2 - Sistema de Gestao da Qualidade - ISO 9001

1.
2.

3.
4. Quais os principais problemas/obstaculos observados durante a implementacdo da ISO

Quais foram os principais motivos para a adogéo e certificacdo 1SO 90017

Foram observados beneficios decorrentes da implementacdo da 1SO 9001? Se sim,
quais? Estes beneficios foram quantificados por meio de indicadores de desempenho?
Foram observadas desvantagens da implementacgéo da ISO 9001? Se sim, quais?

9001?

Parte 3 - Sistema de Gestdo da Qualidade - ISO 14001

1.
2.

3.
4.

Quais foram os principais motivos para a adogéo e certificacdo 1SO 14001?

Foram observados beneficios decorrentes da implementacdo da ISO 14001? Se sim,
quais? Estes beneficios foram quantificados por meio de indicadores de desempenho?
Foram observadas desvantagens da implementacdo da ISO 14001? Se sim, quais?
Quais os principais problemas/obstaculos observados durante a implementacao da 1SO
140017

Parte 4 - Sistema de Gestéo de Seguranca e Saude Ocupacional - OHSAS 18001

1.
2.

3.
4.

Quais foram os principais motivos para a adogéo e certificagio OHSAS?

Foram observados beneficios decorrentes da implementacdo da OHSAS? Se sim,
quais? Estes beneficios foram quantificados por meio de indicadores de desempenho?
Foram observadas desvantagens da implementacdo da OHSAS? Se sim, quais?

Quais os principais problemas/obstaculos observados durante a implementacdo da
OHSAS?



110

Apéndice 1 — Questionario para levantamento de dados sobre SGI (preliminar)

Parte 5 - Sistema de Gestéo Integrado

1. Os sistemas de gestdo foram estabelecidos de maneira integrada? Se ndo, qual foi a
sequéncia de implementacgéo?

2. Descreva quais foram 0s passos seguidos para a integracdo dos sistemas de gestdo e
quanto tempo demorou cada etapa desse processo.

3. Para a integragdo dos sistemas de gestdo foi observada a compatibilidade entre os
sistemas de gestdo (tabelas de correspondéncia)?

4. Para cada processo genérico (exemplo: aquisicdo, operacdo, expedicdo) foi feita uma
analise dos requisitos correspondentes de cada norma? Se ndo, como foi feita a analise
para a integracdo dos sistemas de gestéo?

5. Quais foram as principais barreiras encontradas durante o processo de integracdo dos
sistemas de gestdo?

6. Quais os beneficios advindos da integracéo dos sistemas de gestao?

Quais foram as principais motivacOes para a integracao dos sistemas de gestédo?
8. Quiais as desvantagens do SGI?

~
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Apéndice 2 — Questionario para levantamento de dados sobre SGI (final)

Empresa:

Nome:

Funcéo:

Tempo de empresa: Tempo na funcdo:

Para cada questdo abaixo, atribua uma pontuacdo de 1 a 5, sendo:

1- Discordo totalmente

2- Discordo parcialmente
3- Indiferente

4- Concordo parcialmente
5- Concordo totalmente

|1 [2[3]4]5

1. A implementacdo do Sistema de gestéo da Qualidade contribui para:

1.1. A aumentar a facilidade das atividades realizadas
1.2. Reduzir os erros de processos e ndo conformidades
1.3. Reduzir os custos

14. Melhorar a imagem da empresa

1.5. Melhorias nos produtos e servicos prestados

1.6. Melhorar a satisfacdo dos clientes

1.7. Melhorar a competitividade da empresa

1.8. Melhorar a cultura da qualidade nos funcionarios

2. A implementacdo do Sistema de gestdo da Ambiental contribui para:

2.1, Reduzir o consumo de agua e energia

2.2. Reduzir a geragdo de emissdes e ruidos

2.3. Reduzir os custos

2.4. Lucrar com a coleta seletiva

2.5. Melhorar a imagem da empresa

2.6. Melhorar 0 meio ambiente

2.7. Melhorar a competitividade da empresa

2.8. Melhorar a cultura da qualidade nos funcionarios

3. A implementacdo do Sistema de gestéo de Salde e Seguranca ocupacional contribui para:

3.1. Reduzir o numero de acidentes

3.2 Reduzir o numero de doengas ocupacionais

3.3. Reduzir os custos

3.4. Melhorar a motivacdo e relacionamento entre 0S
funcionarios e a empresa

3.5. Melhorar a imagem da empresa

3.6. Facilitar e agilizar a realizagdo dos produtos e servigos
3.7. Melhorar a competitividade da empresa

3.8. Melhorar a cultura da qualidade nos funcionarios

4. Durante a implementacdo do SGI, pode-se notar:

4.1. Comprometimento de todos os colaboradores

4.2. Comprometimento da diretoria

4.3. Comprometimento das chefias e gerencias

4.4. Treinamentos aplicados

4.5. Mudanca comportamental

4.6. Processo de implementacéo estruturado

4.7. Procedimentos documentados e registros

4.8. Auditorias




Apéndice 3 — Tabulagdo dos dados do questionario final.
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Disc | Disc Indif Conc | Conc Total de
Tot | Parc Par | Plen Resultado|
Respostas
1 2 3 4 5
1. A implementacdo do Sistema de gestdo da Qualidade contribui para:
1.1. |A aumentar a facilidade das atividades realizadas 2 8 9 20 46| 160
1.2. |Reduzir os erros de processos e ndo conformidades 3 6 28 46| 181
1.3. [Reduzir os custos 8 11 7 13 46| 138
1.4. |Melhorar a imagem da empresa 2 29 15 46| 197
1.5. [Melhorias nos produtos e servicos prestados 4 3 27 12 46| 185
1.6. |Melhorar a satisfagdo dos clientes 1 2 25 18 46| 198
1.7. [Melhorar a competitividade da empresa 6 11 5 17 7 46| 146
1.8. |Melhorar a cultura da qualidade nos funcionarios 2 3 4 30 7 46| 175
2. A implementacdo do Sistema de gestdo da Ambiental contribui para:
2.1. |Reduzir o consumo de 4gua e energia 5 3 20 18 46| 189
2.2. |Reduzir a geragdo de emissOes e ruidos 3 2 25 16 46| 192
2.3. |Reduzir os custos 10 11 10 10 5 46| 127
2.4. |Lucrar coma coleta seletiva 2 29 15 46| 197
2.5. |Melhorar a imagem da empresa 3 32 11 46| 192
2.6. |Melhorar o meio ambiente 1 2 33 10 46| 190
2.7. |Melhorar a competitividade da empresa 8 18 5 13 46| 121
2.8. |Melhorar a cultura do meio ambiente nos funcionarios 3 4 30 46| 183
3. Alimplementacéo do Sistema de gestdo de Saude e Seguranca ocupacional contribui para:
3.1. |Reduzir o numero de acidentes 3 5 18 20 46| 193
3.2. |Reduzir o numero de doengas ocupacionais 3 10 17 16 46| 184
3.3. |Reduzir os custos 14 20 8 4 46| 94
3.4. |Melhorar a motivacéo e relac.entre os funcionarios e a empresa 29 17 46| 201
3.5. [Melhorar a imagem da empresa 3 21 22 46| 203
3.6. |Facilitar e agilizar a realizagdo dos produtos e servicos 8 13 10 8 7 46| 131
3.7. |Melhorar a competitividade da empresa 12 18 5 9 2 46| 109
3.8. |Melhorar a cultura da seguranga nos funcionarios 4 30 12 46| 192
4. Durante a implementacdo do SGI, pode-se notar:
4.1. |Comprometimento de todos os colaboradores 13 20 5 46| 100
4.2. |Comprometimento da diretoria 10 18 10 2 46| 110
4.3. |Comprometimento das chefias e gerencias 19 20 3 46| 84
4.4. |Treinamentos aplicados 3 8 9 19 7 46| 157
4.5. |Mudanga comportamental 5 4 8 13 16 46| 169
4.6. |Processo de implementacéo estruturado 5 8 19 8 6 46| 140
4.7. |Procedimentos documentados e registros 2 8 18 13 46| 170
4.8. |Auditorias 12 30 46| 210
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Anexo 1 — Formulario para levantamento de Aspectos e Perigos

LEVANTAMENTO DE ASPECTOS E IMPACTOS AMBIENTALS,

PERIGOS E RISCOS OCUPACIONAIS

Caro Colaborador:

para o seu superior.

A EMPRESA, em processo de implementac3o de 150 14001 (Gestio Ambiental) e OHSAS 18001 (Sadde e
Seguranca Ocupacional), conta com sua colaboragSo no levantamento das possiveis fontes de acidentes, doenca
ocupacionais, poluicio e desperdicio de recursos naturais. Por isso, preencha as informagbes abaixo e entregue

Funcao: Local de Atuacio: Tempo na funcio:
Descricio resumida das responsabilidades e atividades realizadas:
Perigos ocupacionals
Choque elétrico Exposic3o a partes mdveis
Postura inadequada Exposicao a vapores e gases
Movimentos repetitivos Exposicio & vibracio
Manuseio de objetos pesados Exposic3o a altas temperaturas
Manussio de objetos cortantes Exposic3o a intempéries (sol, chuva, venta, etc)
Manuseio de objetos quentes Exposicio a umidade
Manuseio de produtos quimicos Exposic3o a radiacdo
Queda de altura Expasicio a residuos toxicos
Queda de objetos Exposic3o a residuos biokdgicos

Piso irregular f escorregadio
Exposicdo a ruidos
Exposicao a poeiras

Aspectos e Impactos Ambientals

Uso de energia elétrica

Uso de dgua

Uso de dleos

Uso de tintas e solventes

Uso de papel

Geracdo de residuos reciclaveis
Geracao de residuos n3o reciclaveis

Gerac3o de residuos perigosos
Geragao de ruido

Emissies atmaosféricas
Vazamentos

Observacbes e sugestdes para melhorias da seguranca ocupacional:

Observacbes e sugestdes para melhorias da gestio ambiental:
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INTEGRADO

REVISAD n2 00

MANUAL DO SISTEMA DE GESTAO INTEGRADOQ |FOLHA n® 01/15

INDICE

0. INTRODUGAD

1. HISTORICO DE REVISAD

2. ESCOPO DO SGl
2.1. Exclusdes

3. 5GI E AEQUISITOS NORMATIVOS

4. REQUISITOS DO SISTEMA DE GESTAO INTEGRADO

4.1. Controde de Documentos
4.2. Controle de Registros
4.3. Responsabilidade da Diregao
4.3.1. Politica do Gestao
4.3.2. Plansjamento
4.3.21. Aspactos o Impactos Ambientaiz
4.3.2.2. Perigos a Riscos de 550
4.3.2.3. Hequisitos Legais & Técnicos
4.3.3. Objetivos, Metas o Programa
4.3 4. Besponsabilidade e Autondade
4.3.5. Comunicagio
4.4. Gestdo de Hacursos
4.4.1. Competéncia, conscientizagio e Treinameanto
4.4.2_ Infra-estrutura & Manutangio
4.4.3. Ambiente de Trabalho
4.5. Realizagio de Servigo
4.5.1. Planejamento da Realizagio dos sevigos
4.5.2. Processos Relacionados a Clientes
45.3. Aquisigao
4.5.4. Fornecimanto de Sarvigo
4.6. Controle de Dispositivos de Medigio e Monitoramento
4.7 . Medigao, andlise @ melhoria
4.7.1. Satisfacio dos clientas
4.7.2_ Auditoria interna
4.7.3. Avaliacio de atendimento a requisitos legais
4.7.4. Medigio & monitorameanto de processos
4.7.5. Medigao & monitorameanto de senvigo
4.7.6. Controle de ndo-conformidades
477. B A0 o respostas a ancias
478, Aw:ia dados smergene
4.7.9. Agoes Corretiva, Preventiva e Melhoria
4.8. Analise Critica Pela Diregao

AMEXO 1 — Matriz de Interagio entra Manual x 150 9001 x IS0 14001 x OHSAS 18001

ANEXO 2 - |dentificagio e Mapeamento dos processos

AMNEXO 3 — Organogramas

ELABORADO POR:

ANALIZADO PORA:

APROVADD POR-

DATA:

DATAZ

DATA:
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INTRODUCAO

Este manual tem por objetivo descrever o Sistoema de Gestio Integrada (Cualidade, Saiids,
Seguranga Ocupacional & Meio Ambiente), da EMPRESA, defininde diretrizes,
astabelecendo responsabilidades e referenciando os procedmentos  documentados
astabelacidos para o sou efativo desempenho.

O SGI esta estruturado em conformidade com as Normas Interacionais vigentes (MBR 150
9001, OHSAS 18001 o NBR IS0 14001}, sendo documentado, implementado, mantido o
continuamente melhorado, visando aumentar a satisfacio dos clientes e demais partes
interassadas.

0 Meio Ambiente caracteriza-se como a circunvizinhanga da sede da EMPRESA, localizada
a JOOOOO0O0OROO00O0X o demais localidades onde a EMPRESA estiver realzando
atividades da Transporte Rodovidrio de Cargas em Geral, incluindo seres humanos o suas
inter-relagGes, ar, Agua, sclo, recursos naturais, flora o fauna.

1. HISTORICO DE REVISAOD

REVISAO MATUREZA DA ALTEHAEID DATA
00 Emissao nicial do documeanto 011212

2. ESCOPO DO sGI

+ NBR IS0 9001 - Transporte Rodovidrio o elevagio de Cargas em Garal.
+ NBR IS0 14001 - Transporte Rodovidrio e elevagio de Cargas em Geral.
+ OHSAS 18001 — Transporte Rodoviario e elevagao da Cargas em Geral.

2.1. Exclusdtes
Todos os requisites da NBR 150 9001:2008 s&o aplicaveis 8 EMPRESA.

3. SGIE REQUISITOS NORMATIVOS

A EMPRESA adota as seguintes referéncias normativas como orientagio para os elementos
EDHSB%I:IED 9001:2008 - Sistemas de Gestao da Qualidade — Requisitos

= NBR IS0 14001:2004 - Sistomna de Gestio Ambiental — Especificago e Diretrizes para
. gf-IGSAS 18001:2007 - Especificagio para Sistomas de Gestao da Salide e Seguranga no
- -HI-IEE]IJ:IIPE"E) 29000:2005 — Sistemas de Gestao da Qualidade — Fundamentos e Vocabuldrios.
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4. REQUISITOS DO SISTEMA DE GESTAO INTEGRADO

A EMPRESA mantém & malhora continuamenta sou Sistema de Gestéo Integrado -
SGI, concebido em consondncia com as Referencias Mormativas, considerando os
procassos identificados e estruturados conforme o anexo 1.

Processos externos que afetam a qualidade do servigo (Servigos especializados,
Medigao, Manutengio e outros) sdo controlados através de auwditorias de processos
sistematicas (ver [T-002 — Compras).

4.1. Controle de Documentos

Os documentos necessarios ao pleno desempenho das fungdes e atividades do SGI,
sdo adequadamente controlados quanto & elaboragao, revisdo, aprovagdo (andlise critica),
distribu'ﬁiui alteragio e substituigio, de acordo com procedimento doecumentado, o qual
dafine de forma objetiva as responsabilidades e forma de controle. Incluem-se nestes
documentos nomas e documentos axternos (inclusive de clientes), dados eletronicos,

normas e regulamentagdes nacionais e internacionais. Ver PS-07 — Copfrole da
Documentos.

4.2. Controle de Registros

Os registros, qua comprovam a operacionalidade do 5GI, sao identificados quanto &
origem & mantidos legiveis, amazenados, protegidos e recuperdveis e s&0 descartados
conforme definido em procedimanto documentado.

Os paricdos de retengdo dos registros da qualidade s8o estabelecidos e, quando
determinado em contrato, estdo disponiveis para avaliagio pelo cliente. 580 considerados,
também, os registros provenientes do fontes mtamas.?ganh'da de registros considera os
requisitos legais e de dientes. Ver P5-02 — Conirole de Registros.

4.3. Responsabilidade da Diregdo

A Alta Diregido da EMPRESA esta comprometida com o desenvolvimento,
implementagio & malhoria continua da eficacia de seu Sistema de GestSo Integrada. Para
isto:

a) Comunica a todos da organizagio, ou quem atua em seu nome, da importincia em se
atender aos requisitos do clienta, normas a legislagao;

b} Define, astabaloce, comunica & analisa sua Politica da Gestio, assim como seus
Obijetivos;

c) Analisa criticamente o SGI, assegurando sua eficacia o eficiéncia,

d} Garante a disponibilidade de recursos
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4.3.1. POLITICA DE GESTAD

“Executar transportes rodovidrios de cargas com qualidade, respeitando
projetos, contratos e legislagdo vigente, prevenindo lesdes e doengas
ocupacionais, zelando pela seguranga e qualidade de vida de nossos
colaboradores, prevenindo a poluigdo e melhorando continuamente o Nosso

Sistema de Gestdo".
POLITICA DA QUALIDADE OBJETWV OS5 PROCESS0 INDICADORES
Comercial Satislacan de Cllentes
ExecUlsr FEnspories rdovianos -
da cangas com qualkiads Fidelizar Clandas Aquisizan Indice de qualitade do formeacedor
respailanda projatos & contratos Gastan do SGI WOmern de reclamagtes de dlenies
Transporie Pontualidade da servigo
Alarder 2 legisiagio
o ot Administragao NOmenn oa Acidanies
Respeiar & IBQEIBCA0 QM. | jannn suporte a clentes &
lormacadones. Gastan do 561 NOmem oe CCoMANCiEs Amentas
e od Adminisiragao Indice de Treinamento
ocupacionals, zelar pela Aumentar 5 mofvagaao das
EegUIENGa & qualdans de vida de ColahorEdones Falias por motivo de Eadoe
NEs0E Colabaredores, Gastan do SGI
NOmern de Incidentes
Opacidads (Inep. Veicular)
Manutengao (
MnimEar [mpactos Nival 0a ruko
PTE'lBI'HrB.FH:ﬂ.II;ED amblanisis em Nosss sada
& locas de transporia ER]I'EJITHJII'EQJB.
Gastio do SGI1
Consumo oa energla elstrnica
Mahomar confinuameanie o Nossn
= i G, Melhorar resuitacos oo SGI Gastan do 561 indice Giobal de Desempenio
4.3.2. Planejamento

O planejamento do SGI @ realizado de forma a satisfazer os objetves do SGI, sua
eficincia o eficacia @ melhora continua. Em novos empreendimentos ou modificages de
atividades, servigos e procossos so consideradas as providéncias necossarias, duranto o

apés implantagao.

Sao estabelecidos planos de agao, aprovados pela Diretoria, que incluem as agbes a
sorem tomadas, as responsabilidadas
estipulados para alcangar os objetives & metas definidas.

Modificagbes no SGl sfo realizadas de forma planejada, para assegurar a
continuidade da sua eficiéncia o oficacia.

idas, 08 recursos NOcassanos & 05 Prazos
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4.3.21. Aspectos Ambientais

A EMPRESA mantém procedimente documentado (B508 [eovanigmento de
aspectos o impactos ambientals, perigos e riscos ocupacionais) para identificar os aspectos
ambientais & avaliar seus impactos, incluindo critérics para ponderar sua significancia.

E realizado levantamento dos aspectos ambiontais relacionados &s atividades,
processos, produtos e servigos, com avaliagio dos impactos ambientais percebidos. Estes
aspectos podem sar adversos ou banéficos. Mo levantameanto dos aspectos ambientais s&o
considerados os aspectos ambiantais passados, presaentes o futuros.

Os resultados das andlises dos aspectos / impactos ambientais significatives s&o
considerados no estabelecimento dos controles operacionais, objetivos @ matas, programas
de gestio ambiental.

4.3.2.2. Perigos e Riscos de Sadde e Seguranga do Trabalho

A EMPRESA mantém procedimente documentado (PS-08) para identificagio dos
perigos, avaliagio dos riscos e implementagio das medidas necessdrias de controle,
considerando atividades rotingiras @ n&o rotineiras; atividade de todo pessoal gue possui
acasse ao ambiente do trabalho (incluindo subcontratados e visitantes); e infra-estrutura
disponivel no ambiente de trabalho. Os resultados destas avaliagios o os efeitos destes
controles sdo considerados nos objetivos & metas de S50.

O documento eletrénico PAIPA - Planiha do Aspectos e Impactos, Perigos & Riscos

resume os itens 4.3.2.1 e 4.3.2.2.

4.3.2.3. Requisitos Legais e Técnicos

A EMPBESA mantém procedimento documentado para acessar e identficar a
legislacio aplicavel s suas atividades, produtos ou servigos.

O procadimento PS-08 Lovantamento da Legislacio e Verificacio do Atendimento a
Logislagio prevé o uso de servigos profissionais contratados para atualracio e
acompanhamento dos requisitos legais pertinentes, bem como a andlise periddica de
atendimanto acs requisitos legais e a outros requisitos.

Como resultado da andlise, as situagfes de atendimento & lagislacio podem lavar &
plancs de ago, como por exemplo: abertura de processo de Agao Corretiva, elaboragao de
procadimento documentado, atc.

4.3.3. Objetivos, Metas e Programas

A parfir da identificagio dos aspectos ambientais significativos e perigos e riscos de
salde & seguranga do trabalho, a EMPRESA estabelaceu seus objetivos @ metas,
documentados e implementados em todas as fungbes e niveis relevantas.

O Documento Programa do Sistema Integrado, estabelece objetivos mensurdveis,
matas, indicadoras & um Plano de A?ﬁﬂu onde sio definidas as atividades necessarias para
o atendimento das metas, responsaveis e prazo, assim como previsio de imvestimento,
entre cutras informagbes relevantes.
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4.3.4. Responsabilidade e Autoridade

Fungbes, responsabilidades e autoridades estdo definidas, documentadas o
comunicadas visando facilitar um funcionamento eficaz do SGI.
O Represantanta da Diregdo para assuntos de Cualidade, Meic Ambiento, Sadde o
Seguranga Ocupacional (SS0) & o Encamregado Administrativo, que tem responsabilidade e

autor para:

a) assegurar gue OS NOCESS0S nocessarios para o SGI sejam estabelecidos,
implementados @ mantidos;

b} relatar & Alta Dirego o desempenho do 5GI e qualquer necessidade de melhoria;
c) assegurar a promogio da conscientizacdo sobre os requisitos legais & do clienta
em toda a organizagao.

O Organograma (anexo 3) e o documento Descrigio de Cargos detalham as
responzabilidades no SG| da EMPRESA,

Podem-sa destacar as principais Besponsabilidades e autoridades dentro do SGI:

Fungao

Responsabilidade

Autoridade

Daretor Financeiro

Diefinir politicas, estrabégias, prover recursos
para implementagio,manter @ melhorar o SGI,
nos assunios relativos a Qualdade e Meio
Ambiente Seguranga e Sadde Ocupacional, em
relagio a realizagio de tarefas financeiras
administrativas.

Plena. Pode definir quatsquer
stividades dentro do SGl, desds
que dentro da legislagio /
normas apliciveis

Diefinir poliicas, estratégiss e prover recurans

Plena. Pode definir quatsquer

Garente G ial para implementagio, mamdencio @ malhora do | afividades dentro do SGl, desde
Sistema de Gesigo Integrada. que dentro da legislagdo /
normas aplciveds

Implementar, documentar , manter @ melhorar o | Pode inferromper quaisquer

E 5061, nos assuntos relafivos a Oualidade, Meio stividades que impactam na

Administrative Ambiente & Seguanga, e Salde Ocupacional, qualidade, meio ambiente & na
em relagio a realizagio das tarefas Seguranga.
administrativas .

. . Manter @ melhorar o 5Gl, nos assuntos relafivos | Pode recusar-se a realizar
mmmu”rrg;? 'm”rﬂ'?“ a Qualidade & Meic Ambiente Seguranga & atividades de riscos 20 meio
e .mgpe.' |: Saiide Ocupacional, em relagdo a realizagio de | ambients & a intagridade fisica

tarefas administrativa. do operador & pess0as

4.3.5. Comunicagio

A comunicagio interna em relagio acs elementos do SGI entre os varios niveis e
fungbes da organizagio, assim como a sistomdtica de recebimento, documentagio e
resposta as partes interessadas extemnas estdo de acordo com a tabela abaivo:
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Informacgo PR Ll P
aai:ul Fﬂﬁls Canais Utilizados Respons. Freqdéncia Publico
Todos 03
. Faixas, Quadros e funciondrios,
Pnlrﬁﬁggfaimm Trainamentos, Intarnat, RD Parmanenta Clientas,
Manual do Motorista Fomecedoras e
Piblico sm Geral |
- Quadros, Treinamenio o Todos o3
Objetivos & Metas | =\ nal do Motorista RD emanente | 4 ciondrios
Desempanho do | Graficos e Comunicacao Mensal Todos 03
Sl Interna RD funciondrios
Requisitos Lagais Palestras & Manual do Sempra que Todos os
2 Regulamentares Muotorizta RD necessarnio funciondrios
Fungoas, Manual do SGI / Manual Todos os
Responsabilidades - RD Parmanente e
& Autoridades Operacional funcionarios
Resultados da - - Sempre qua Todos o3
Andlise Critica Ata de Andiisa Critica AD necessano funcionarios
Alfnpmal::mtl:s 59 Manual do Moforista, RD S'Egc';f:‘m Toi_:bs_i:u_s
Ambientais PAIPR altaragtes funcionarios
Ocomancias - sampra que Urgaos
Ambigntais Radio, Telefone, verbal RD NGECEESAND ambientzis
Perigos e Riscos Equipe de Emargéncia, AD Sﬂg:;f;" | Todos 05
Ocupacionais Manual do Motorista alteracoes funcionarios
Acidentas de Sempra que Todos oz
Trabalho (sem Equipe do Emergéncia RD OCOmar Paipl
afastamenio) acidentas funciondrios
Acidontas da . Sempra que Ministério do
Trabalho (com | GAT (Gomunicacac ‘;]“ RD ocomTar Trabalho /
afastamanio) acidentes Pravidéncia
Informes das Relatérios, Comunicados, Sempra que -
Autoridades Autos AD necessario Diregao

Nota: Todo comunicado externo (de autoridades ambientais, grupos organizados, ou
demais partes intarossadas) & istrado no BOA — Boletim de Ocomréncia Ambiental.
Quando em midia fisica & protocolada. A Alta Diregao deve ser imediatamente acionada.

As informagfos referentes aps aspectos o impactos ambiontais significativos NAQ sao
comunicadas extemamente, a nSc ser gquando solicitade formalmente por drgdo
govemamental ou alguma parte interessada. Quando existir tal soficitagio, a comunicagao
deve ser registrada no BOA.

4.3.5.1 — Participagiio e Consulta

Os colaboradoras e terceirzados (guando houver) da EMPRESA participam
ativamente do levantamento dos perigos e riscos, na investigagio de acidentes e incidentas,
na andlise da Politica & objetivoz do SGI, nos impactos de quaisguer mudangas no SGI,
através de reunifes semestrais da Equipe de Emergéncia (ver Plano de Atendimento a

Emergéncig — I7-09).
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4.4. GESTAO DE RECURSOS

A Direg,ﬁu da EMPRESA assegura a disponibiidade de recursos essenciais para
aestabelocer, implementar, manter @ melhorar o SGI, incluindo recursos humancs o
habilidades especializadas, infra-estrutura organizacional, tecnologia e recursos financeiros.

4.4.1. Competéncia, Conscientizagio e Treinamento

O pessoal que atua na EMPRESA ou em seu nome e executa atividades que
possam afetar, direta ou indiretaments, o escopo do SGI 580 conscientes & compsatantas,
com base em educagio, treinamento, habilidade e experi@ncias apropriadas. Estas
competéncias estio definidas no documento Descrigio de Cargos.

4.4.2. Infra-estrutura e Manutengio

A EMPRESA possui infra-estrutura necesséania para obter a conformidade do produto,
presanvando o meio ambiente e a integridade fisica das pessoas, incluindo:
& |nstalaghes (prédio) e dreas da trabalho (locais destinados & manutengio e presarnvagso
da frota e equipamentos), canteiro de obras.
Equipamentos de processo: veiculos, equipamentos, dispositivos, hardware e softwara;
Realizagio de manutengbes cometiva e preventiva;
Servigos da apoio: calibragio, meios de comunicagao (telefona, fax, e-mail,).
O detalhamento das atividades de manutengio esta em: [T-003 — ManutencSo

LA B

4.4.3. Ambiente de Trabalho

O PPBA (Programa de Prevengdo de Riscos Ambientais) e o programa do sistema
integrado orientam a Empresa na determinagio e gerenciamento das condigbes de trabalho
necessdrias para obtengae da conformidade com os requisitos do preduto, preservando o
meio ambiente o a integridade fisica das pessoas. Normas Hegulamentadoras (NR's) s&o
consideradas & atendidas.

4.5. REALIZAGAO DE SERVIGO
4.5.1. Planejamente de realizagiio dos servigos

A EMPRESA planeja & desenvolve os processos necessarnios para a realizagao dos
smvigﬂcs, através da definigio e implementagio de planos da qualidade com o objetive de
auxiliar a realizagio dos produtos para atendar &z especificagies do clienta.

4.5.2. Processos relacionados ao cliente
O detalhamento das atwvidades referente aos Processos Belacionados ao Cliente
esta definido na [T-005_— Andlise de Raquisitos.

4.5.3. Projeto e Desenvolvimento

Cuando um transporte especial necessitar de um desemvolvimento (planejamento de
rota, embalagem/suportes ospeciais, treinamentos especificos, etcl, o formulario FQ-42 —
Andlise do uisitos, conterd os dados de entrada do projeto, e a Proposta Comercial,
juntameante com a Ordemn de Servigo, contera os dados de saida.
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A verificagio & realizada através do monitoramento de processos e a validagao &
reglizada através de comparagio com transportes similares (realizados pela EMPRESA ou

outras empresas de transporte). Quaisquer alteragies =80 rogistradas nas propostas
revisadas.

4.5.4. Aquisigio

Sistemndticas  definindo critérios  para selegio, avaliagho, reavaliagio e
moniteramento do desempenho, assim como os registros dos resultados das avaliagbes
realizadas, agbes cometias/preventivas propostas, e as afividades de aguisicio de
materiais @ senvigos, estao descritas na [T-002 — Compras.

(O produtes adguiridos s8o verficados conforme IT-011 — Plano de Bocebimento.

4.5.5. Fernecimento de Servigo

O detalhamento da sistematica de Controle de Operagbes estd documentado na
IT-007 — Confrole de Operacies.

A EMPRESA mantém Instrugbes de Trabalho documentadas para seus processos,
que s&0 revisados e atualizados sempre gue ocomem mudangas no Semvigo, processo,
medigio, movimentagio (fluxo) ou fornecedor. Sao considerados os processos que podem
acarmrstar desvios em relagio a Politica de gestao e acs objstivos e metas estabelecidos.

0= processos s&o validados considerando a competéncia dos motoristas e
operadores, as condigbes dos equipamentos e das estradas. Materiais, cargas, documentos
@ o propno ambiente de trabalho, quando s5o0 de propriedade do cliente, sio dentificados
como tal. Quaisquer danos s3o0 comunicados imediatamente ac cliente. Instrugdes de
Trabalho definem atividades que podem ter impactos no meic ambiente a'ou riscos
oCUpacionais.

4.6. Controle de dispositives de medigio e monitoramento

A EMPRESA identifica as medigies a serem feitas & os dispositivos de medicio e
moniteramento requeridos para assegurar conformidade dos servigos, assim como para
garantir o controle de impactos ambientais e riscos operacionais, em relagio acs requisitos
aspecificados.

0 docibelimetro, luximetro, opacimetro e domais equipamentos utilizados para
monitoramento das condigies ambiantais, de salde e seguranga, devem apresentar, pelos
sous prestadores de senigos, cerificados de calibragio. Os equipamentos de medigio,
incluindo tacografos, s8o relacionados na FO-45 - Cadastro de Equipamentos de Medigao,
onde esto estabelecidos a freqliéncia de calibracio e a Situago do equipamento.

4.7. MEDICAQ, ANALISE E MELHORIA
4.7.1. Satisfagdo dos clientes

Para monitorar as informagbes referente 4 satisfagio dos Clientos, foi definida
sistematica documantada na [T-072 — Medicio da Satisfagio do Clisnts.
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4.7.2. Auditoria interna

A EMPRESA definiu sistematica para conduzir auditorias intemas periddicas a fim de
determinar se o sistema de gestio da qualidade estd implementado conforme critérios
astabalecidos. (ver PS-03 — Auditorias)

4.7.3. Avaliagio do atendimento a requisitos legais

Anualmente, a EMPRESA wverifica o grau de alg.ru:lln'l-antu = c::rrmreansan dus.

mqustus lagais apicavms o outros mqusmz:ns {wer B
Verifi Atendmento a [ oqisl;

4.7.4. Medigdo e monitoramento de processos

A EMPRESA monitora os processos do Sistema de Gestio da Qualidade com base
nos indicadores definidos para mensurar os objetivos da qualidade, como também
demonstrar a capacidade dos processcs relacionados & realzagio dos produtos em
alcangar os resultados plangjados. S8o0 ofetuadas as comegbes e tomadas as agbes

corretivas, quando os resultados planejados nio sio alcangados. (ver BS-07 Monitoramento
dos Brocessos).

4.7.5. Medigdo e monitoramento de servigo

A EMPRESA aplica sistomatica de monitoramento durante os processos de
execu;zio de semvigo com o objetive de medir @ monitorar a qualidada dos servigos de modo
a varificar se os requisitos s&o atendidos.

O detalhamento da sistematica de medigio e monitoramento do servigo esta
documentado em: [T-007 — Confrole de Operagdes

4.7.6. Controle de ndo-conformidades

A EMPRESA assegura que o servigo gque ndo esteja de acordo com os requisitos
seja identificado e controlado de modo a evitar uso ou entrega ndo intencional. Estas
atividades sho definidas no procedimento PS-04 — Controle de Nao-Conformidades.

4.7.7. Preparagio e resposta a emergéncias

Para identificar potonciais situagios de emergéncia o potenciais acidentes que
possam ter impactos sobre o meio ambiente, & como a EMPRESA responde as situagbes
reais de emergéncia o aos acidentes, foi estabelecido a [T-009 — Plano do Atendimento a
Emergéndias.

4.7.8. Anailise de dados

Trimestralmente é realizada analise dos dados relevantes do Sistema de Gestio
Integrada. Os resultados dessas andlises s3o documentados no registro Apslise da
Indicadoras (FO-35), o sio fontes de agbes cometivas, preventivas e agbes de melhoria. Ver
P5-07 — Monitoramento dos Processos.
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4.7.9. Agiio Corretiva, Preventiva e Melhoria

A EMPRESA definiu sistematica roferante & tomadas de acgbes cometivas e
preventivas e resolugBo de problemas dingidos & identificagdo e eliminagio da causa
primaria de nac-conformidades (reais e potenciais), a fim de prevenir a repeticio ou
ocoméncia, apropriadas aos seus ofeitos. S&o0 analisados outros processos e produtos
similares (ver PS 05— Acio Cometiva e AcSo Preventiva).

4.8. Anilise Critica Pela Diregéo

A diragao da EMPRESA analisa criticamente o Sistema de Gestao Integrado, com
perodicidade anual, para assegurar sua continua adequacio o eficacia. Esta analise critica
avalia a oportunidade de melhoria e necessidade de mudangas no SGI, incluindo politica e
objativos.

A= entradas da analise critica incluem o desempenho atual & as oportunidades de
melhoria relacionadas a:

a) Manutengao da Politica de Gestio e Objetivos

b} Resultados de auditorias e avaliagdes de atendimento a legislagao

c) Resultados da participagao e consulta;

d) Realimentagio do partes interessadas;

@) Acidentes o Incidentes de Trabalho;

f)  Ocorréncias Ambientais;

gl Falhas no atendimento a requisitos legais;

h) Desempenho e tendéncia dos processos e conformidade dos senvigos;

i)  Monitoramento dos objetivos do SGI;

i} Situagio das agbes cometivas e preventivas;

k) Acbes de “follow-up” de andlisas criticas anterioras;

I} Mudangas que possam afetar o SGI;

m} Hecomendagbes para melhoria.

n} Mﬁih:rgﬂ sobre falhas resis e potenciais e impactos na qualidade, seguranga e meio
am a.

Os resultados da andlise critica pela administragio incluem agbes relativas a:
a) Melhona da Gﬁc.ac:a do 5Gl e seus processos;

b} Melhora do servigo relacionada aos requisitos do cliente;

c) Mecessidades de recursos.



