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RESUMO

Este artigo ¢ um dos desdobramentos da dissertacdo de mestrado intitulada “Um Estudo Comparativo
entre 0 PNQ e as NBR ISO 9000, NBR ISO 14000 E OHSAS 18001 como Instrumento de Administracao
Estratégica”. O trabalho sera dividido em quatro se¢des principais: introdugdo, metodologia aplicada, analise
comparativa da fundamentacdo teodrica e os resultados finais, além das referéncias bibliograficas. A justificativa,
a relevancia, o contexto e os objetivos do tema pesquisado serdo abordados na introdugo. Dentre as inimeras
caréncias identificadas nas organizagdes, no turbulento cendrio internacional da atualidade, uma delas é
proveniente dos sistemas de gestdo. No caso especifico do Brasil, que passou quatro séculos como Colonia
Portuguesa, o que nos deixou como legado um sistema administrativo de senhorios, que ainda persiste, de outra
forma, com seqiiclas gerenciais em organiza¢des pertencentes, independentemente, aos setores publicos ou
privados. Alguns quadros -resumos dos certificados ISO 9000 e 14000 emitidos serdo apresentados nos cenarios
mundial, nacional e estadual. O objetivo geral sera delinear uma relagdo sistémica que podera ser aplicada em
organizagdes que busquem a integracdo de sistemas de gestdo da qualidade, ambiental e seguranga & saude
ocupacional. A metodologia aplicada baseara em referencial tedrico, principalmente, das normas internacionais
de sistemas de gestdo, em conteudos correlacionados com o tema proposto, entrevistas com especialistas em
sistemas de gestdo, na observagdo participativa em auditorias, entre outras. A secdo seguinte aborda a
fundamentacdo tedrica referentes as Normas Internacional séries ISO 9000:2000 — Sistema de Gestdo da
Qualidade, ISO 14000:1996 — Sistema de Gestdo Ambiental e OHSAS 18001:1999 — Sistema de Gestdo de
Seguranga ¢ Satde Ocupacional. Uma analise comparativa ¢é realizada entre as normas supracitadas em rela¢do
aos respectivos modelos sistémicos, principios e definicdes Decorrendo dai, varios levantamentos concernentes
as caracteristicas intrinsecas, similaridades, objetivos, campos de atuagdo e resultando uma relacdo sistémica de
pontos comuns e distintos interligados aos sistemas de Gestdo. As conclusdes finais sugerirdo algumas
oportunidades de melhoria e pontos fortes decorrentes do estudo comparativo para integracao dos sistemas de
gestao.
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1.INTRODUCAO

As organizagOes brasileiras necessitam se modernizar, para adequar-se rapidamente as novas
técnicas e ferramentas gerenciais e vencer os obsticulos, ndo s6 impostos por barreiras
técnicas como também para atender os clientes, cada vez mais exigentes ¢ conscientes de seus
direitos. Além disso, no contexto administrativo existe a necessidade de mudancas, cuja
origem se encontra nas transformacdes por que passaram as relacdes trabalhistas e na
necessidade de se inserir as inovagdes tecnoldgicas, que se multiplicam a cada dia. Dentre as
inimeras caréncias identificadas nas organizagdes, no turbulento cenario mundial da
atualidade, uma delas ¢ proveniente dos sistemas de gestdo. No caso especifico do Brasil, este
passou quatro séculos como Colonia Portuguesa, o que nos deixou como legado um sistema
administrativo de senhorios, que ainda persiste, de outra forma, com seqiielas gerenciais em
organizagodes publicas e privadas.

No sentido de prospectar o cendrio internacional foi realizada uma analise em relacdo ao
Prémio Nacional da Qualidade de paises desenvolvidos, principalmente, dos fundamentos de
exceléncia em gestdo, que embasam os modelos sist€émicos e o estado da arte dos mesmos.
Também, foram levantados os principios e modelos dos sistemas das normas internacionais
ISO 9001:2000 — Sistema de Gestdao da Qualidade, ISO 14001:1996 — Sistema de Gestao
Ambiental e OHSAS 18001:1999 — Sistemas de Gestao de Seguranga e Satde Ocupacional. A
tabela abaixo mostra a situagdo internacional de certificados ISO 9000 emitidos no mundo no
periodo de 2000 a 2001.

TABELA 1 - Certificados ISO 9000 emitidos no mundo, por continentes, em 2000/2001

TOTAL DE TOTAL DE % DE CERTIFICADOS
CONTINENTE CERTIFICADOS EM CERTIFICADOS EM EMITIDOS EM 2001/2000
2000 2001
Africa 4.747 3.907 -17,70%
América Central 279 322 15,41%
América do Norte 48.296 50.894 5,38%
América do Sul 10.527 14.099 33,93%
Asia 93.358 142.624 52,77%
Europa 193.018 269.951 39,86%
Oceania 25.302 28.819 13,90%
Total 375.527 510.616 35,97%

Fonte: Site da ISO 2000 e 2001.

O numero total de certificados ISO 9000 emitidos no mundo aumentou em 35,97%, do
periodo de 2000 para 2001. A Asia lidera o maior percentual de crescimento do processo de
certificagdes por continentes, na faixa de 52,77%, seguida da Europa, com um aumento de
39,86. Em terceiro lugar, vem a América do Sul, que apresentou uma taxa de crescimento de
33,93%. A Africa foi o {inico continente que sofreu uma retragio de certificados 1SO 9000
emitidos de 17,70%, em relagdo ao mesmo periodo.

No cenario nacional, além dos certificado ISO 9000 emitidos no Brasil por regides conforme
tabela 2, também, no quadro 1 sdo apresentadas as empresas vencedoras do PNQ desde o
primeiro ciclo - 1992 a 2002. No préximo capitulo ¢ analisado os Prémios da Qualidade
Internacionais e o Prémio Nacional da Qualidade — PNQ.



Tabela 2 — Total de certificados emitidos ISO 9000 por regides brasileiras

Regiio Total de certificados % de certificados
por regiio emitidos por regiio
Norte 152 4,31
Nordeste 278 7,88
Centro-Oeste 143 4,05
Sudeste 2.239 63,46
Sul 703 19,93
Fora do Brasil 13 0,37
Total 3528 100,00

Fonte: INMETRO, 2002.

Quadro 1 - Organizagdes agraciadas com o troféu do PNQ

CICLO ORGANIZACAO CATEGORIA

1992 IBM Unidade de Sumaré Manufaturas

1993 XEROX do Brasil Manufaturas

1994 CITIBANK Global Consumer Bank Prestadoras de Servigos

1995 SERASA Centraliza¢do de Servicos dos Bancos Prestadoras de Servigos

1996 ALCOA Unidade Pogos de Caldas Manufaturas

1997 CITIBANK Corporate Banking Prestadoras de Servigos
COPESUL Companhia Petroquimica do Sul Manufaturas
WEG Motores Ltda Manufaturas

1998 SIEMENS Divisdo Telecomunicagdes Manufaturas

1999 CATERPILLAR Brasil Ltda Manufaturas
CETREL S. A. — Empresa de Prote¢do Ambiental Médias Empresas

2000 SERASA Centralizacdo de Servicos dos Bancos S. A. Grandes Empresas

2001 BAHIA SUL Celulose S.A. Grandes Empresas

2002 GERDAU Acos Finos Piratini Grandes Empresas
Politeno Indastria e Comércio S/A Médias Empresas
Irmandade da Santa Casa de Misericordia de Porto Alegre | Organizago sem fins lucrativos

Fonte: FPNQ, 2002.

O PNQ ainda abrange uma amostra muito reduzida de empresas candidatas 198 (de 1992 a
2001) que participam do processo de avaliagdo; isto ¢, se considerar o universo de 4.124.343
empresas existentes no Brasil segundo os dados do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica — IBGE. J& as empresas certificadas ISO 9000 possuem uma amostra 1781,8%
maior que a amostra do PNQ.

1.1 Objetivo Geral

O macro objetivo ¢ delinear um modelo de sistema integrado de gestdo baseado nos principios
das normas de Sistemas de Gestdo da Qualidade, Ambiental e de Seguranga e Satde
Ocupacional, alinhado aos fundamentos de exceléncia do PNQ, para uma futura
implementagao em organizagdes.

1.2 Objetivos Especificos




Conhecer os fundamentos e modelos de sistemas de gestdo de alguns dos principais prémios
nacionais da qualidade de paises tecnologicamente avancados, expondo uma visdo do
pensamento em relacdo aos referidos prémios mais significativos sob o ponto de vista de
competitividade global.

e Comparar as NBR ISO 9001, NBR ISO 14001 e OHSAS 18001;

e Levantar as principais caracteristicas similares e diferengas entre as normas e o
PNQ.

1.3 Justificativa e Relevancia

De acordo com SENGE (1998, p.88),

“As empresas da América Latina ndo tiveram acesso aos mercados
internacionais durante anos e, agora, com a abertura econdmica ¢ a
globalizacdo, precisam aprender tudo rapidamente. Essa ¢ uma transi¢ao
altamente importante. Os executivos e os empresarios de paises latino-
americanos compreendem, pelo que tém me dito alguns deles, que
precisam enfrentar uma espécie de desafio mental e mudar os modelos
tradicionais, paternalistas e hierarquicos que regeram suas organizagdes
durante muito tempo.

De agora em diante é quase impossivel que uma pessoa defina o que esta
acontecendo e diga aos outros o que deve ser feito, como também nao ¢
mais possivel apenas obedecer as ordens. As pessoas precisam usar sua
capacidade de raciocinio e, por isso, € necessario acumular
conhecimentos em todos os niveis da organiza¢do. Em minha opinido,
essa ¢ a mudanca mais fundamental que muitas empresas em paises
como o Brasil e a Argentina devem promover.

Hé uma espécie de modelo de empresa cujos funciondrios chegam todas
as manhas, trabalham, voltam para casa no fim da tarde e isso ¢ tudo.
Eles ndo se comprometem com o negdcio. Esse modelo de companhia
ndo consegue competir no mercado globalizado. Ou passa a investir em
pessoas inteligentes e motivadas em muitos niveis ou ndo vai para frente.
Passar a investir em pessoas ¢ uma mudanca extremamente significativa,
principalmente para empresas com atuagdo em mercados que
costumavam ser altamente protegidos.”

No final do milénio, a continua e crescente globalizagdo do mercado e de interesses tem
contribuido para um ritmo acelerado de evolu¢do e de mudancas organizacionais, tendo-se
assistido as mais variadas mudangas de equipamentos, nas relagdes de trabalho, nos processos
de fabricacao ¢ outras.

A atual crise econdmica mundial, que se traduz por um nimero maior de empresas com
qualidade elevada disputando um nimero proporcionalmente menor de oportunidades de
negocios, conduz invariavelmente a uma reducdo das margens de lucro. Como conseqiiéncia,
ha necessidade de se conscientizar, principalmente a alta administracdo, o nivel gerencial e os
diferentes lideres permeados na organizacdo, de forma a se planejar, operacionalizar e
monitorar adequadamente o desenvolvimento dos trabalhos, resultando em uma melhoria de
desempenho organizacional e, conseqlientemente, contribuindo para o processo de



modernizagdo do pais, aumentando a produtividade e a competitividade das nossas
organizagdes em escala mundial.

No Brasil, com o advento do plano real na economia, chegou-se até o presente a uma
estabilizacdo da moeda e¢ a reducdo da inflagio a patamares, segundo alguns, bastante
satisfatorios. Para um pais como o Brasil, onde as pessoas estavam acostumadas com uma
constante hiperinflagdo, um planejamento orgamentario era algo quase inconcebivel, devido a
extrema velocidade com que sua moeda era desvalorizada. Paralelamente, houve a entrada de
investimentos de capitais e de empresas estrangeiras, que sdo, por vezes, mais produtivas e
tecnologicamente mais avangadas.

O comércio exterior impde barreiras técnicas para importar os produtos de paises
subdesenvolvidos aos paises desenvolvidos, ou ditos avangados tecnologicamente, sendo uma
das exigéncias os certificados baseados nas normas internacionais ISO 9000 — Sistema de
Gestao da Qualidade e, algumas vezes, a ISO 14000 — Sistema de Gestdo Ambiental, apesar
de serem normas voluntérias e de conformidade.

Outros fatores inibidores da produgdo sdo a elevada taxa de juros financeiros, que
infelizmente ndo incentiva os processos produtivo do pais, atrelados aos problemas
decorrentes de séculos de colonizacdo, bem como as aliangas estratégicas decorrentes das
parcerias entre empresas com diferentes culturas organizacionais, ocorrendo um choque,
muitas vezes, nefasto aos sistemas de gestao.

Tais fatos impdem as organizacdes nacionais a necessidade urgente de melhorar seu
desempenho, utilizando, para isto, estratégias empresariais e renovar seu sistema de gestao,
para modernizar-se, inovando tecnologicamente para tornarem-se competitivas e continuarem
inseridas neste mercado cada vez mais globalizado. Neste contexto, em que a velocidade de
informacdes ¢ algo extremamente surpreendente ¢ a necessidade de mudangas dentro das
organizagdes se constitui num fator diferencial, torna-se necessario repensar a empresa

internamente como um todo para adequar-se a nova era que se apresenta.
2.METODOLOGIA APLICADA

A metodologia cientifica aplicada a esta pesquisa € o assunto desenvolvido neste capitulo.
Esta pesquisa foi desenvolvida entre o periodo de 2000 a 2002, o que proporcionou um amplo
conhecimento, sob a 6tica do tema, em relacao a gestao do conhecimento aplicado.

O planejamento da pesquisa passou por trés fases principais: decisoria, construtiva e
redacional. Na primeira, procedeu-se a escolha do tema, definiu-se e delimitou-se o problema;
na segunda fase, a do planejamento propriamente dito, a pesquisa foi desenvolvida e
executada; na ultima fase, os dados e informacgdes apuradas foram compilados, analisados e
organizados, ao final do que foi elaborado o relatorio final de forma sistémica.

O objeto desta pesquisa foi um estudo de caso em sistemas de gestdo organizacionais. Para
tanto, optou-se por realizar uma pesquisa do tipo mista, principalmente, qualitativa, survey,
descritiva e explanatoria.

Nesta pesquisa, ocorreram diversas fontes de evidéncias, podendo-se destacar a observacao
participante.



Durante o presente estudo, a observagdo participante se processou em concomitidncia com
atividades profissionais,' o que, além de permitir uma viso sistémica mais ampla e atuante, a
partir da oportunidade de avaliar e auditar inimeras organizagdes em sistemas de gestdo,
entrevistar a alta dire¢do dessas organizagdes, bem como pessoas envolvidas na
operacionalizacdo de diversos processos, em organizagdes atuantes em diferentes setores da
economia, como construcao civil, elétrico, seguranga publica, ensino profissional, limpeza
urbana e petroquimica. Além disso, houve a possibilidade de conhecer as dificuldades
intrinsecas setoriais de implementacdo em areas operacionais, administrativas, entre outras.

Quanto ao referencial teodrico, foi realizado a partir de diferentes fontes de evidéncias, dentre
elas:

e Contatos in loco das seguintes bibliotecas:
Instituto Nacional de Metrologia, Normalizacdo e Qualidade Industrial - INMETRO;
Instituto de Pos-Graduagao em Administragado — COPPEAD — UFRJ;
Laboratério de Tecnologia, Gestao de Negdcios € Meio Ambiente.

e Consulta aos websites das organizagdes abaixo citadas:
Associagao Brasileira de Normas Técnicas — ABNT;
Fundacao para o Prémio Nacional da Qualidade — FPNQ;
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistico — IBGE;
Instituto Nacional de Metrologia, Normalizacao e Qualidade Industrial - INMETRO;
International Organization for Standardization — ISO.

e Participacdo em congressos, feiras, exposi¢des, workshops, palestras, simpdsios,
encontros técnicos, cursos e seminarios. Entre eles, leituras diversas em livros,
relatdrios, artigos técnicos em revistas especializadas, dissertagdes de mestrado e teses
de doutorado relacionado, de alguma forma, com o tema pesquisado.

Para realizar a revisdo bibliografica e estabelecer um estudo comparativo, foi necessario
recorrer as publicagdes técnicas dos Critérios de Exceléncia: O estado da arte da gestdo para a
exceléncia do desempenho — PNQ 2000, PNQ 2001 ¢ PNQ 2002, da Fundagao para o Prémio
Nacional da Qualidade, bem como as normas técnicas da ABNT: Série ISO 9000 — Sistema
de Gestdo da Qualidade, englobando: Fundamentos e vocabulédrio (9000:2000); Requisitos
(9001:2000); Diretrizes para melhorias de desempenho (9004:2000); Série ISO 14000 —
Sistema de Gestdo Ambiental, que constam: Especifica¢do e diretrizes para uso (14001:1996);
Diretrizes gerais sobre principios, sistemas e técnicas de apoio (14004:1996); OHSAS
18001:1999 — Sistemas de Gestdo de Seguranca e Saude Ocupacional.

3.ANALISE COMPARATIVA DA FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo aborda o Prémio Nacional da Qualidade, as Normas Internacionais sériec NBR
ISO 9000 — Sistema de Gestao da Qualidade, NBR ISO 14000 — Sistema de Gestao
Ambiental e OHSAS 18001 — Sistema de Gestdo de Seguranga e Satide Ocupacional. Logo
depois ¢ apresentado o estudo comparativo entre o0 PNQ e as referidas normas, finalizando
com o modelo conceitual de sistema integrado de gestao.

3.1 Prémio Nacional da Qualidade — PNQ

' A pesquisadora ¢ auditora em sistemas de gestdo e avaliadora-lider de prémio estadual baseado nos Primeiros
Passos dos Critérios de Exceléncia do PNQ (este ultimo é um trabalho voluntario).



O Prémio Nacional da Qualidade — PNQ ¢ um reconhecimento as organizacdes sediadas no
Brasil, cuja gestdo prima pela exceléncia de desempenho. Na realidade, o PNQ busca
melhorar a competitividade através da divulgagdo das informagdes dos sistemas de gestdo e
dos beneficios decorrentes dos mesmos. Em 1992, ocorreu o primeiro ciclo da premiagao que,
inicialmente, adotou integralmente os critérios do Prémio Malcolm Baldrige. Este modelo
norte-americano foi considerado o mais adequado, segundo a equipe de especialistas que
analisaram os seguintes prémios da qualidade Malcolm Baldrige, Deming e Europeu. A seguir
sdo apresentados os nove fundamentos ciclos 2000 a 2002 e as palavras em negrito e
sublinhadas destacam as alteragdes ocorridas nos fundamentos no periodo avaliado.

QUADRO 2 — Os Nove Fundamentos da Exceléncia do PNQ (Ciclos 2000 a 2002)

CICLOS
2000 2001 2002
Qualidade centrada nos clientes | Gestio centrada nos clientes Gestao centrada nos clientes
Foco nos resultados Foco nos resultados Foco nos resultados

Comprometimento da alta dire¢do | Comprometimento da alta direcdo | Comprometimento da alta direcdo

Visao de futuro de longo alcance | Visfo de futuro de longo alcance | Visdo de futuro de longo alcance

Valorizagdo das pessoas Valorizagdo das pessoas Valorizacdo das pessoas
Responsabilidade social Responsabilidade social Responsabilidade social
Gestao baseada em fatos e Gestao baseada em processos e | Gestdo baseada em processos e
processos informacdes informagoes

Acio pro-ativa e resposta rapida Acio pro-ativa e resposta rapida Acdo pro-ativa e resposta rapida
Aprendizado continuo Aprendizado continuo Aprendizado

O interessante nos prémios da qualidade apresentados € que os critérios de avaliagdo ndo sdo
prescritivos e sdo adaptaveis aos diversos portes e tipos de organizagdes. Nao hé necessidade
da organizacao ter um departamento para qualidade, planejamento ou outras fungdes. Nem ao
menos cita como a organizacdo deve ser estruturada, assim como ndo cita que, em uma
organizagcdo com diferentes unidades, necessariamente estas nao devem ser gerenciadas da
mesma maneira etc. E importante destacar que o foco é nos resultados e ndo nos
procedimentos, ferramentas ou estrutura organizacional; e que a selegdo de ferramentas,
técnicas, sistemas e estrutura organizacional dependem do tipo e porte dos negocios, seu
estagio de desenvolvimento, capabilidades empregadas e responsabilidades.

3.2 Normas Internacionais

Alguns levantamentos realizados das normas internacionais séries ISO 9000:2000 — Sistemas
de Gestao da Qualidade, Sistema de Gestdo Ambiental ISO 14000:1996 ¢ OHSAS
18001:1999 — Sistemas de Gestao de Seguranca e Saude Ocupacional, quanto a conceituagao
dos sistemas de gestao, principios e modelos sistémicos das respectivas normas.

3.2.1 Sistema de Gestao da Qualidade - NBR ISO 9001:2000

Segundo a NBR ISO 9000:2000 — Fundamentos e vocabuldrio, “Sistema de Gestdo da
Qualidade ¢ o sistema de gestao para dirigir e controlar uma organizagao no que diz respeito a
qualidade”. Como forma de melhorar o desempenho da organizacdo, foi identificado oito
principios: foco no cliente, lideranca, envolvimento de pessoas, abordagem de processo,
abordagem de sistema para a gestdo, melhoria continua, tomada de decisdo baseada em fatos e
beneficios mutuos nas relacdes com os fornecedores. A lideranca deve tomar as decisoes
baseadas em fatos, dados e informagdes; internamente, deve envolver as pessoas para
alcancarem os resultados dos processos, melhorar continuamente o sistema de gestdo e criar



parcerias com fornecedores, de modo a atender as necessidades dos clientes. Porém, quando
este sistema aborda o envolvimento das pessoas, mas ndo a valorizacdo do ser humano, nao
contempla a responsabilidade social e nem hd uma visdo de longo alcance, ou seja, as
questdes estratégicas da organizagdo; somente aborda o planejamento operacional.

3.2.2 Sistema de Gestdo Ambiental - NBR ISO 14001:1996

Segundo a NBR ISO 14000:1996 — Sistema de Gestdo Ambiental ¢ definido como sendo “ a
parte de gestdo global que inclui estrutura organizacional, atividades de planejamento,
responsabilidades, praticas, procedimentos, processos e recursos para desenvolver,
implementar, atingir, analisar criticamente e manter a politica ambiental”.Assim como no
Sistema de Gestdo da Qualidade, o Sistema de Gestdo Ambiental necessita do
comprometimento da alta dire¢do, a politica e os objetivos, porém, voltados para as questoes
ambientais. O item de Planejamento aborda os aspectos ambientais, requisitos legais e outros,
os objetivos e metas e, também, programar a Gestdao Ambiental.

Em comparacdo com o SGQ, ha a documentagdo especifica, como também o controle, ndo sé
documental como operacional, além de treinamento, conscientizagdo e desenvolver
competéncias. Um caso especifico ¢ a preparacdo e o atendimento as emergéncias. A
comunicagao, tanto no SGQ quanto no SGA, ¢ necessaria. Outros pontos comuns entre o SGQ
e SGA sdo: monitoramento, medi¢do, agdes corretivas e preventivas, registros, auditorias dos
sistemas de gestdo e analise critica realizada pela alta administragao, como forma de melhorar
continuamente os sistemas de gestdo, seja da qualidade ou ambiental. A organizag¢do necessita
gerenciar efluentes liquidos, residuos, emissdes gasosas € matérias, ndo s6 os produtos como
matérias-primas, embalagens, estocagem, material radioativo (se for o caso). Deve prever e
controlar os vazamentos; inclusive, quanto as emergéncias, devem possuir planos para
contencao das mesmas. O treinamento, a seguranga do trabalho, higiene e saide ocupacional
sdo questoes tratadas. As questdes ambientais ampliam a area de atuagcdo da empresa, pois ha
o risco de contamina¢do que atinge a comunidade.

3.2.3 Sistema de Gestdo de Seguranca e Saude Ocupacional - OHSAS 18001:1999

Segundo a OHSAS 18001:1999 — Sistema de Gestdo de Seguranga & Satde Ocupacional “¢ a
parte do sistema de gestdo global que facilita o gerenciamento dos riscos de SSO associados
aos negocios da organizagdo. Isto inclui a estrutura organizacional, atividades de
planejamento, responsabilidades, praticas, procedimentos, processos e recursos para
desenvolver, implementar, atingir, analisar criticamente e manter a politica de SSO da
organiza¢do”. OBS: O Modelo de Sistema de Gestao de Seguranca e Satide Ocupacional ¢
bastante semelhante ao Sistema de Gestdo Ambiental.

Entre os pontos comuns dos SGQ, SGA e SGS&SO, pode-se citar a politica e os objetivos
relacionados com o seu sistema. O planejamento aborda questdes que identificam perigos,
avaliam e controlam os riscos e, também, o programa de gestdo de S&SO. A implementacdo e
a operacdo prevéem a estrutura, as responsabilidades, treinamento, conscientizagdo e
competéncias das pessoas. Outros pontos relacionados sdo documentagdo, controle de
documentos e dados, a comunicagdo e controle operacional. H4 um elo comum entre o SGA e
SGS&SO, que ¢ a preparagdo e o atendimento a emergéncias. Sao pontos similares entre os
sistemas de gestdo: monitorar, mensurar desempenho, registros, agdes corretivas, preventivas,
auditoria e andlise critica pela administracdo. Pontos especificos sdo incidentes e acidentes
envolvendo as pessoas da empresa.



As organizacgdes que utilizam as normas como instrumento de avaliagdo estratégica abrangem
somente o sistema de gestdo especifico, enquanto que as empresas que utilizam os critérios de
exceléncia do PNQ ampliam a avaliagdo sistémica, que proporciona uma visdo holistica
organizacional, pois aborda desde a lideranca, estratégias e planos, clientes e sociedade,
informagdes ¢ conhecimento, pessoas, processos de atividade-fim, de apoio, fornecedores,
gestdo financeira até os resultados dos principais processos organizacionais.

Outra consideracdo que merece ser destacada refere-se as evidéncias objetivas das normas se
prendem, basicamente, as ndo-conformidades de andlise documental, o PNQ ¢ mais versatil
em relagdo as evidéncias; ou seja, nem todos os processos precisam estar documentados. Isso
ndo quer dizer que ¢ inexistente a padronizacdo de processos; porém uma maior flexibilidade
no sistema de gestao.

3.3 Estudo Comparativo e Modelo Conceitual de Sistema Integrado de Gestio

Esta parte apresenta uma analise comparativa entre o PNQ e as normas internacionais NBR
ISO 9001, NBR ISO 14001 ¢ OHSAS 18001 em relagdao aos fundamentos, caracteristicas
especificas e similares. Em seguida sdo apresentados os resultados do questiondrio aplicado
em relacdo ao perfil de profissionais especialistas e organizagdes. Finalizando com o modelo
conceitual do Sistema Integrado de Gestao.

Eis algumas caracteristicas similares do PNQ e das normas:

e Treinamento: as pessoas envolvidas nos processos organizacionais necessitam
aprimorar seus conhecimentos para desenvolver suas tarefas;

e Andlise critica: torna-se necessario realizar analise critica em diferentes niveis
organizacionais de modo a permear o senso de auto-andlise de seus processos e de
sistema de gestdo na cultura;

e Responsabilidade dos envolvidos: independente da fungio exercida, especialmente, da
alta administracdo e dos inumeros lideres inter-relacionados no sistema de gestao;

e Melhoria continua: otimizar continuamente os processos de maneira eficiente;
Satisfagao dos clientes: a necessidade de atender aos requisitos dos clientes na busca
de manter-se no mercado;

e Mensurar resultados: ao gerenciar sistemas, deve-se utilizar indicadores de
desempenho; s6 gerencia quem mede;

e Aplicar o PDCA: planejar, desenvolver, checar e acionar;

e Partes interessadas: clientes, for¢a de trabalho, acionistas, proprietarios, fornecedores e
sociedade;

e (Comunicagdo: ¢ inerente para a divulgacdo e o entendimento dos processos
organizacionais;

e Dados, informagado e conhecimento: transformar os dados em informagdes, e estas, em
conhecimento, ou seja, utilizar os dados estatisticamente, de forma a embasar a
tomada de decisao;



e Recursos: a disponibilidade de inumeros recursos essenciais (financeiros, materiais,
equipamentos, pessoas etc.), para viabilizar o desenvolvimento dos sistemas de gestao.

Com base no estudo feito, foi realizada uma correspondéncia entre os fundamentos de
exceléncia do PNQ e os principios das normas internacionais conforme quadro 3:

QUADRO 3 - Correspondéncia entre os fundamentos de exceléncia do PNQ e os
principios das normas internacionais de Sistema de Gestdo da Qualidade, Sistema de Gestao
Ambiental e Sistemas de Seguranga e Saude Ocupacional

Item | PNQ - ciclo 2002 1SO 9000:2000 1SO 14000:199¢ | OHSAS 18001:1999
1. Gestao centrada nos Foco no cliente. - -
clientes.
2. Foco nos resultados. - - -
3. Comprometimento da alta Lideranca. Politica ambiental. Politica de S&SO —
direcdo. Analise critica pela Analise critica pela
administragdo. administragdo.
4. Visao de futuro de longo - Planejamento. Planejamento.
alcance.
5. Valorizago das pessoas. Envolvimento das pessoas. - -
6. Responsabilidade social. - - -
7. Gestao baseada em Beneficios muatuos nas Implementacdo e operagdo; | Implementagdo e operagao;
processos e informagoes. relagdes com os verificag¢@o e agdo corretiva. | verificag@o e agdo corretiva.
fornecedores;
abordagem de processo;
tomada de decisdo baseada
em fatos.
8. Acdo pro-ativa e - - -
resposta rapida.
9. Aprendizado. Melhoria continua; Melhoria continua. Melhoria continua.
abordagem de sistema para
a gestdo.

Além da andlise de normas de sistemas da qualidade, prémio nacional da qualidade foi
desenvolvido uma pesquisa com profissionais que atuam na area de sistema de gestao.

O questionario utilizado foi aplicado aos profissionais via correio eletronico, como forma de
otimizar o processo de pesquisa e pelos baixos custos para coletar os dados, transformar em
informagdo e, posteriormente, em conhecimento agregado. O universo pesquisado foi de 63
profissionais, entre auditores de sistemas de gestdo, avaliadores de prémios da qualidade,
consultores, especialistas, pesquisadores, professores ou profissionais que operacionalizam
em suas organizacdes. A taxa de retorno de respostas foi de 25,40% dos questionarios
enviados, sendo que 9 profissionais (14,29%) responderem o questionario na integra € os 7
restantes (11,11%) manifestaram interesse em participar da pesquisa, mas ndo havia tempo
para responder, pois estavam envolvidos em outros projetos.

Os resultados do perfil de profissional apresentados foram baseados nos questionarios
respondidos na integra. Este questiondrio foi dividido em trés partes. A Parte I — objetivou
tracar um perfil do profissional que atua na area de sistemas de gestdo. Todos os profissionais
pesquisados que responderam ao questionario possuem formagdo académica diferenciada.
Destes 9 graduados, 6 ja sdo especialistas e 5 possuem mestrado, sendo que um deles esté
cursando o mestrado. Do total de 9 profissionais, 4 sdo especialistas e mestres. Estes
profissionais estdo no mercado de trabalho em média ha 18,7 anos e o tempo médio em que



atuam em algum tipo de sistemas de gestdo (qualidade, ambiental e seguranga & satde) ¢ de
7,2 anos.

Outro ponto observado no questionario aplicado ¢ que ha uma dificuldade de discernir os
fundamentos de exceléncia dos critérios de avaliagdo. Os primeiros embasam o sistema de
gestdo organizacional, j4 os ultimos sdo utilizados como forma de avaliar a aplicacdo
operacional destes fundamentos permeados na organizagdo. Nao hd uma sedimentagdo
conceitual dos fundamentos de exceléncia e dos critérios de avaliacdo, estes devem ser
enfatizados, principalmente, nos treinamentos do PNQ, das Premiagdes Estaduais e Setoriais.
Foi possivel constatar que 66,67% dos profissionais pesquisados retornaram a universidade
apds um determinado periodo de tempo para buscar aprimoramento e reciclagem técnica.

Na parte II foi tragado um perfil da organizagcdo conforme apresenta o quadro a seguir, um
resumo das caracteristicas das organizacdes no que diz respeito a certificacdes e premiacdes.

Dentre os profissionais pesquisados, podemos dizer que ha duas linhas de pensamento em
relacdo ao sistema integrado de gestdo: os que sdo favoraveis e os que ndo acreditam na
integragdo dos sistemas. Ja os que possuem posicionamento desfavoravel alegam as seguintes
dificuldades: inimeros problemas decorrentes na implantagdo de um sistema de gestdo,
quanto mais de integrar os trés sistemas; maior esfor¢co dos profissionais envolvidos;
resisténcia das pessoas envolvidas nos sistemas independentes; falta de comprometimento de
Alta Direcdo; dificuldade em migrar os procedimentos estabelecidos nos diferentes sistemas,
entre outros.

Eis alguns comentarios referentes ao posicionamento favoravel a integragdo dos Sistemas de
Gestao Qualidade, Meio Ambiente e Seguranga e Saude Ocupacional: ha sinergia entre os
sistemas de gestdo, ¢ uma tendéncia observada no mercado, ha uma conscientizagdo de alguns
empresarios em relagdo as questdes ambientais e de seguranca e saude ocupacional, sdao
menores os custos de implantacdo, ha uma exigéncia cada vez maior na qualidade dos
produtos, a gestdo ¢ unica, nao faz sentido dentro de uma mesma organizagdo falarmos de
diferentes gestdes, existe sensatez no sistema integrado de gestdo, o crescente numero de
certificagdes (ISO 9000, ISO 14000 e OHSAS 18001), possibilita reduzir e otimizar os
esfor¢os da forca de trabalho.

QUADRO 4 — Quadro-resumo de organizagdes

Organizacao Normas Vencedora
ISO 9000 ISO ISO PNQ
14000 18001

1. Siemens (SP) certificada | certificada | - Ciclo 1998

2. Transpetro (RJ) certificada | certificada | certificada | -

3. Casa da Moeda (RJ) certificada | - - -

4. Petroflex (RJ) certificada | certificada | certificada | -

5. Senai — Joinvile (SC) certificada | - - Implanta¢do dos Primeiros Passos —
Ciclo 2001

6. Senai — Floriandpolis (SC) certificada | - - -

7. Senai — Benfica (RJ) certificada | - - -

8. Fiocruz (RJ) - - - -

9. INSS (R)) - - - -

O PNQ ¢ um exemplo de sistema de gestdo integrado pois contempla os trés sistemas. O SGQ
esta permeado no PNQ , principalmente, no critério 6 — Processos e parte dos critérios 1 —
Lideranca e 3 — Clientes e sociedade no que tange a satisfagdo de clientes. O SGA ¢



contemplado no critério 3 — Clientes e Sociedade no que tange as questdes ambientais e parte
do critério 1 — Lideranca. J4 o0 SGS&SO utiliza os critérios: 5 — Pessoas e parte do critério 1 —
Lideranga.

FIGURA 1 — Modelo Conceitual de Sistema Integrado de Gestao

SGA

O modelo conceitual de Sistema Integrado de Gestao — SIG deve iniciar com a defini¢dao ou
integragdo das politicas da qualidade, ambiental e seguranca & saude ocupacional, ou seja,
unificacao das politicas para integrar os sistemas de gestao.

4.RESULTADOS FINAIS

Uma das principais vantagens do sistema integrado de exceléncia em gestdo ¢ a unificacao de
objetivos da qualidade, de meio ambiente, de seguranca e saiide ocupacional em prol de uma
politica integrada que englobe, também, os valores organizacionais percebidos como de
grande importadncia para o cerne da organizagdo; desenvolver profissionais com visdo
holistica para gerenciar organizagdes em ambientes mutaveis de modo a compreender e
auxiliar a cultura organizacional em processo de mutagdo; enfatizar a importancia de
inimeros lideres no processo de conduzir a mudanga na organizagdo, nao s6 os lideres
designados, proprietarios ou acionistas, mas também os lideres natos, que sdo formadores de
opinido dentro do grupo em que atuam; facilitar o planejamento, a alocagdo de recursos e
avaliacdo global da organizagdo. No que diz respeito as dificuldades ¢ possivel salientar:
ampliar a visdao sistémica de auditores de sistemas parciais de gestdo; integrar a visao da
avaliacdo de premiagdo ao da auditoria de certificagdo; integrar as equipes de trabalho que ja
estdo atuando em sistemas parciais desenvolvidos; vencer resisténcias, principalmente,
internas; a migragdo da documentagdo existente dos sistemas parciais para um SIG. As boas
praticas identificadas das normas internacionais sao procedimentos documentados dos
principais processos organizacionais, adequados ao porte, tipo e complexidade da
organizagdo; abordagem de processos ¢ inter-relacdes entre eles; o levantamento dos impactos
ambientais provenientes dos processos e produtos gerados pela organizagdo; enfatizar as
questdes de seguranca e saude ocupacional dentro das organizacoes e destacar,
principalmente, que o grande diferencial das organizacdes, os impulsionadores de todos o
sistema de gestdo sdo as pessoas que participam, direta ou indiretamente, dos processos.
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