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RESUMO

A adocdo de diversos programas de certificacdo como a norma ISO 9001, a ISO 14001, a OHSAS
18001 e diversas outras, acarreta a necessidade da implementacao de sistema de gestao integrado
(SGI), com o objetivo de otimizar diversos recursos e reduzir custos. Este trabalho apresenta um
estudo de multiplos casos, para a comparagao das praticas realizadas pelas empresas. Assim, apos
uma revisao bibliografica sobre os programas de qualidade e também sobre o SGlI, foi elaborado e
aplicado um questionario especifico em duas empresas para a obtencdo de dados. As empresas
pesquisadas sdo do setor metalurgico e automotivo. Os resultados obtidos pelas empresas com a
adoc¢do do SGI possibilitaram a obtencdo de ganhos financeiros, aumento na participacdo do
mercado, e melhorias na produtividade, na qualidade e na satisfacdo de clientes internos e
externos.

Palavras-chave: programas de qualidade, ISO 9001 e ISO 14001.

ABSTRACT

The adoption of several certification programs like 1ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001 and many
others, leads to the need for implementation of integrated management system (IMS), with the
objective of optimizing various resources and reduce costs. This paper presents a study of multiple
cases to compare the practices undertaken by companies. Thus, after a bibliographic review about
the quality programs and also about SGI, was developed and applied a specific questionnaire in
two companies to obtain data. The companies surveyed are of the metallurgical sector and
automotive sector. The results obtained by the companies with the adoption of IMS enabled to
obtain financial gain, increase in market share, and improvements in the productivity, quality and
satisfaction of internal and external customers.

Keywords: quality programs, ISO 9001 and ISO 14001.
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1.Introducao

A década de 1980 representa o inicio de uma crescente busca por padrdes de qualidade
pelas organizagdes contemporaneas, em razao, principalmente, do acirramento da concorréncia
em um mundo cada vez mais globalizado. Nesse contexto, os clientes tornam-se mais exigentes e
as empresas precisam apresentar diferenciais para aumentar seus lucros. As certificagdes de
qualidade focadas nas normas internacionais I1ISO 9001, na norma de gestao ambiental ISO 14001,
na norma para a salde e seguranca no trabalho OHSAS 18001, entre outras, podem representar
ganhos financeiros significativos, melhorar a produtividade e a qualidade e reduzir custos, gerando
economia de agua, luz e diminuicdo na quantidade de sucatas (MELLO et al., 2009; ROBLES JR.;
BONELLI, 2010).

Além de as certificagcbes serem um diferencial no mercado e serem exigidas pelos clientes,
muitas organizagdes também solicitam de seus fornecedores tais certificados como requisitos
basicos para o fornecimento de produtos ou servicos. Como é grande a quantidade de certificados
gue as empresas possuem, elas buscam a implantacdo de um Sistema de Gestdo Integrado (SGl),
visando conquistar novos publicos e obter mais vantagens competitivas.

Os beneficios para as instituicdes que adotam o SGI sdo diversos, tais como a otimizacao
dos processos, o aumento da produtividade, a ampla reducdo de custos e de recursos na
implementacdo e na manutencdo das certificacdes. Todos eles podem ser obtidos por meio da
otimizacdo de documentos, da reducdo do numero de auditorias internas e externas, da maior
rapidez na tomada de decisGes envolvendo programas de qualidade, entre outros aspectos
positivos (CAPELAS, 2002; RANZANI; OLIVEIRA, 2009).

Diante da importancia do SGI no atual cenario mercadoldgico, ha que se considerar a
necessidade de compreender melhor o seu processo de implantacdo. Neste trabalho, pretende-se
investigar a implantagao do SGI em duas empresas que atuam em ramos de atividades diferentes,
uma situada em S3o Paulo-SP e a outra em Cambé-PR. Na investigacdo, enfocam-se,
principalmente, os motivos que as levaram a implantar o sistema, as dificuldades enfrentadas no
processo e os resultados obtidos.

O artigo esta estruturado em cinco se¢des, sendo que a primeira consiste nesta introducao.
Na secdo 2, apresenta-se a revisdo da literatura sobre Sistemas de Gestdo, destacando-se os
Sistemas de Gestdao de Qualidade, Gestdo Ambiental, Gestdo de Saude Ocupacional e Seguranca,
bem como o Sistema de Gestdo Integrado. Na secdo 3, explicitam-se a metodologia e os
procedimentos de analise empregados no trabalho. Na secdo 4, apresentam-se a analise realizada
e os resultados obtidos. Na secdo 5, revelam-se as conclusdes da pesquisa, suas limitagOes e as
recomendacdes para trabalhos futuros.

XIV Encontro Nacional de Gestdao Empresarial e Meio Ambiente - ENGEMA, Sao Paulo, 2012.
3



Silvia Helena Boarin Pinto; Eliana Mitiko Katayose; Eliel Dyundi Takeda; Pedro Akio Asano

2.Revisao Bibliografica

De acordo com Mello et al. (2009), Sistemas de Gestdo referem-se as acbes que as
empresas realizam para gerenciar seus processos e suas atividades. Eles contribuem para
assegurar que qualquer pessoa dentro do ambiente corporativo esteja realizando suas tarefas de
modo adequado e para que exista um minimo de ordem na maneira como a organiza¢do conduz
seus negdcios, de forma que tempo, dinheiro e outros recursos sejam utilizados eficientemente.

Tais Sistemas sdo regidos por normas, que, conforme explicam os autores, sdo modelos nos
guais se incorporam as caracteristicas que representam o estado-da-arte. Assim, um Sistema de
Gestdo que segue um modelo ou se ajusta a uma norma é implementado com base no nivel mais
alto de desenvolvimento das praticas da organizacao.

Entre os sistemas implantados por diversas instituicGes, destacam-se os Sistemas de
Gestdo da Qualidade, Gestdo Ambiental, Gestdo de Saude Ocupacional e Seguranca, explicitados a
seguir.

2.1 Sistema de Gestao da Qualidade ISO 9001

A ISO (International Organization for Standardization) é uma organizagdo ndo-
governamental voltada para a padronizagdao de normas de qualidade em diversos paises,
conhecida inicialmente pela elaboragao das normas ISO 9000, que estabelecem um modelo geral
de gestao de qualidade para organizagdes inseridas em qualquer ramo de atividade,
independentemente de sua dimensdo. Os Sistemas de Gestdo de Qualidade (SGQ) fundamentam-
se nessas normas e, conforme explicam Robles Jr. e Bonelli (2010), referem-se a conjuntos de
acdes que buscam atribuir a um produto ou servigo caracteristicas capazes de satisfazer
plenamente as necessidades e expectativas do cliente/consumidor.

Entre as normas da familia ISO 9000, destaca-se a ISO 9001, que representa uma reuniao
de procedimentos, padrdes e requisitos para o funcionamento de um SGQ (CARVALHO; PALADINI,
2005). Trata-se de um referencial aceito no comércio internacional e também na implementacdo e
manutencdo de sistemas da qualidade nas organizacbes em todo o mundo. Sua estrutura
apresenta-se em dez capitulos, que consistem em introdugao, escopo, referéncias normativas,
termos e defini¢Ges, sistema de gestdo da qualidade, responsabilidade da administracdo, gestdo
de recursos, realizagao do produto, medicao, andlise e melhoria.

Ampla pesquisa realizada por Boiral e Amara (2009) e Chow-Chua, Goh e Wan (2003) indica
quatro modalidades de configuragao de certificagdes I1ISO 9001: a certificacdo efetiva, que
incorpora os beneficios de qualidade que a norma pode propiciar para a empresa; a certificagao
cerimonial, que tem como principal objetivo aumentar o desempenho comercial e como objetivo
secunddrio melhorar a qualidade, propiciando, porém, aumento de resisténcias internas a
certificacdo e gerando problemas em sua manutencdo; a certificagdao gerencial, centrada apenas
na gestdo, ndo contribuindo para a melhoria do desempenho; a certificagao ineficaz, que sinaliza
fraco desempenho e problemas significativos de implementagao da norma. O estudo, realizado
em 2.880 organizagdes, também indica, de acordo com a configuragdo proposta, apenas a
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configuragao efetiva correspondente ao alto desempenho organizacional, e 25% das institui¢des
estdo nessa categoria.

Apesar de a implantagdo da norma ISO 9001 necessitar de investimentos consideraveis,
além do empenho de todos os envolvidos na empresa, os beneficios que a organizacdo certificada
pode obter sdo varios, entre eles abertura de novos negdcios (nacional e internacional); aumento
da lucratividade; maior integracdo entre os setores da empresa; diminuicdo dos custos de
manufatura; melhoria do desempenho de servicos e produtos, da produtividade e da eficiéncia;
satisfacdo dos clientes (PINTO; CARVALHO; LINDA, 2006).

2.2 Sistema de Gestao Ambiental 1ISO 14001

Os Sistemas de Gestdo Ambiental (SGA) permitem as organizagGes gerenciarem os
impactos ambientais de todas as suas atividades, entre elas o oferecimento de produtos e
servigos. Atualmente, para que consigam atender ao mercado global, é recomendavel que
possuam a certificacdo de um Sistema de Gestdo Ambiental (SGA) pela ISO 14001, demonstrando,
assim, sua preocupacdo com questdes ambientais. Afinal, como se sabe, os consumidores no
mundo todo tém exigido, cada vez mais, produtos menos nocivos ao meio ambiente, tanto no que
se refere ao seu uso quanto a sua producdo (SEIFFERT, 2009).

A norma ISO 14001 fundamenta um SGA e é a uUnica da familia ISO 14000 certificavel, que
reforga o aperfeicoamento da conservagao ambiental por meio do uso de um sistema que
percorre todas as dreas da organizacdo, considerando-se dois fatores importantes: proatividade e
abrangéncia (SEIFFERT, 2009).

Segundo Seiffert (2010), a maioria das empresas que tem implementado o SGA (ISO 14001)
vem, em geral, sendo motivada pela prevengao do surgimento de futuras barreiras ndo-tarifarias
ao comércio de seus produtos, assegurando, assim, sua fatia do mercado nacional e internacional.

Destaca-se que a ISO 14001 ndo estabelece critérios determinados para o desempenho das
empresas no meio ambiente; eles serdo definidos pela prépria organizacdo ou pelo governo. A
norma indica que a instituicio deve se comprometer em atender aos requisitos legais que se
relacionam com os aspectos ambientais (CARVALHO; PALADINI, 2005).

2.3 Sistema de Gestao da Qualidade ISO/TS 16949

Em razdo das exigéncias referentes a qualidade do produto, a produtividade, a
competitividade e a melhoria continua das atividades, por parte da industria automotiva mundial,
mais uma norma passou a gerir os SGQ: a ISO/TS 16949, cuja ultima revisdo foi no ano de 2004,
com o intuito de especificar os requisitos do Sistema de Qualidade necessarios para
projeto/desenvolvimento, produgdo, instalagdo e assisténcia técnica do produto, quando
aplicaveis. Essa especificagdao foi criada com base na norma de gestdao da qualidade ISO 9001,
revisdo de 2000, cujo objetivo é, como ja observado, desenvolver um Sistema de Gestao da
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Qualidade que proporcione a melhoria continua da organizacdo, com a prevencao dos defeitos e a
reducdo das variacGes e perdas (BRITISH STANDARDS INSTITUTION-BSI, 2012).

Os principais beneficios da ISO/TS 16949 sdo a redugdo de custos, a transparéncia nos
processos internos da empresa, a prevengao de falhas na substituigao das corregdes, a valorizagao
da marca, o credenciamento da organizagdo na comunidade internacional de empresas
certificadas, a melhoria da qualidade dos produtos e servicos, a satisfagao dos clientes internos e
externos (KATHA, 2004).

Esse sistema é especifico para o setor automotivo e muitas das grandes montadoras
exigem que seus fornecedores possuam a certificacdo dessa norma, caso contrario ndo aceitam o
fornecimento de suas pegas (BRITISH STANDARDS INSTITUTION-BSI, 2012).

2.4 Sistema de Gestao de Saude Ocupacional e Seguranga OHSAS 18001

Os Sistemas de Gestdo de Saude Ocupacional e Seguranca permitem que o universo
empresarial seja seguro e sauddavel. Por meio deles, é possivel identificar fatores que podem
acarretar acidentes ou riscos a seguranca e a salde dos funciondrios.

OrganizagOes de todos os setores e tamanhos estdo cada vez mais preocupadas em
alcangar e demonstrar um bom desempenho em Seguranga e Saude no Trabalho (SST). Para tanto,
trabalham de acordo com a legislagdo vigente, promovem o desenvolvimento de politicas
econdmicas e realizam outras medidas destinadas a promocdao de boas praticas de SST,
compativeis com uma crescente preocupacdo das partes interessadas (trabalhadores,
fornecedores, sociedade, governo e empresdrios). As agdes de prevenc¢do de acidentes (evento ou
sequéncia de eventos anormais que resultem em consequéncias que podem ocasionar lesdes ao
funcionario) e a preocupagdo com a saude e a seguranga dos trabalhadores melhoram
continuamente a imagem corporativa da empresa (MAKIN; WINDER, 2008).

A norma OHSAS 18001 (Occupational Health and Safety Assessments Series) objetiva
prover as organizacdes os elementos para o estabelecimento de um Sistema de Gestdo de SST
eficaz, auxiliando-as a alcancarem suas metas de seguranca e saude ocupacional, de forma
integrada com os outros requisitos de gestdo. Essa norma é compativel com as normas I1SO 9001 e
ISO 14001 (CERQUEIRA; MARTINS, 2006) e, além de garantirem a saude e a seguranca do
trabalhador, proporcionam melhorias na produtividade e diminui¢do do custo do produto devido a
diminuicdo de paradas durante o processo e devido ao absenteismo (BORELLA; NAIME, 2012).

Para Seiffert (2010) e De Cicco (1999), os principais beneficios da adoc¢do da referida norma
sdo: garantir aos clientes o comprometimento da empresa com a gestdo da salde e seguranca
ocupacional; estabelecer e conservar boas relagbes com os funcionarios e também com as
organizacoes sindicais e orgdos publicos de fiscalizacdo; aperfeicoar a imagem publica da
instituicdo; diminuir o numero de acidentes que envolvam responsabilidade civil;, possibilitar a
participacdo da empresa em diversos tipos de financiamentos; melhorar a produtividade e a
motivacdo dos trabalhadores; obter um processo sistematizado de analise de riscos e avaliacdo de
perigos ligados a incidentes (eventos que ocasionam um acidente ou que tém potencial para
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tanto) e acidentes de salde e seguranca ocupacional; possibilitar o compartilhamento de
experiéncias diversas na antecipacao dos riscos trabalhistas.

As normas ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS 18001 possuem uma base comum para a
implantacdo da melhoria continua, ou seja, o ciclo PDCA (P-planejar; D-desempenhar; C-checar; A-
atuar). A metodologia PDCA, inicialmente desenvolvida por Shewhart em 1920, representa o
planejamento, a execugdo, a verificagdo e a acdao de uma determinada atividade ou tarefa,
podendo ser aplicada para produtos ou servigos. O ciclo foi inserido como meio facilitador do
entendimento das normas, possibilitando assim uma melhor disseminac¢do das mesmas.

O ciclo PDCA é extremamente dindmico e pode ser desdobrado em todos os processos da
organizacdo, acarretando melhoria continua da capacidade dos processos. Em outros termos, ele
representa: o Planejamento, em que sdo estabelecidos os objetivos e os processos necessarios
para alcancar os resultados, conforme os requisitos dos clientes e de acordo com as politicas
internas da organizacdo; a Execug¢do, em que sdo implementados os processos; a Verificagdao, em
gue sao monitorados e medidos os processos e produtos, com base nas politicas, nos objetivos e
requisitos para o produto ou servico e também em que sdo registrados os resultados alcancados; a
Agao, em que sdo implantadas as agdes para as melhorias continuas do desempenho dos
processos. A Figura 1, a seguir, demonstra o ciclo PDCA.

AGIR: PLANEJAR:
CORRETIVAMENTE E/OU METAS, OBJETIVOS, METODOS,
PARA MELHORAR PROCEDIMENTOS E PADROES

VERIFICAR: —
0S RESULTADOS DAS EXECUTAR:
TAREFAS EXECUTADAS AS TAREFAS PLANEJADAS

FIGURA 1 - Ciclo PDCA. Fonte: Zumbach e Moretti (2012).

Outras ferramentas da qualidade também podem auxiliar na implantacdo e gestdo das
normas ISO 9001, I1SO 14001 E OHSAS 18001, como a FMEA — Anaélise do Modo e Efeito da Falha; o
Diagrama de Causa e Efeito — representacdo grafica que possibilita organizar informacdes,
auxiliando na identificacdo das possiveis causas de um determinado problema, ou seja, o efeito; o
Diagrama de Pareto, um grafico de barras que ordena as frequéncias das ocorréncias, da maior
para a menor, permitindo a priorizacdo dos problemas, cuja maior utilidade é a de permitir uma
facil visualizacdo e identificacdo das causas ou problemas mais importantes, possibilitando a
concentracdo de esforcos sobre os mesmos; o Programa 5S — SEIRI-Senso de Utilizacdo, SEITON-
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Senso de Organizagao, SEISOU-Senso de Limpeza, SEIKETSU-Senso de Saude, SHITSUKE-Senso de
Autodisciplina; o Programa de Sugestao e CEP-Controle Estatistico do Processo.

2.5 Sistema de Gestao Integrado (SGI)

Segundo Magd e Curry (2003, apud GRAEL; OLIVEIRA, 2010), um Sistema de Gestdo da
Qualidade incentiva a compreensdo, a integracdo e a utilizacdo de todos os recursos de uma
empresa, de forma a atender as necessidades dos clientes, buscando satisfazé-los por meio de
melhorias continuas. Contudo, um projeto de implantacdo é influenciado por essas necessidades,
bem como pelos objetivos organizacionais, pela cartela de produtos, pelo desenho dos processos,
pelo tamanho da empresa, pela complexidade de sua estrutura e pelas caracteristicas de sua
cultura (ISO 9001, 2000, apud GRAEL; OLIVEIRA, 2010).

Assim, para atender a diversas necessidades, a empresa pode vivenciar uma situacdo em
gue a grande variedade de sistemas e seus requisitos baseados em fontes diferentes geram uma
redugao de eficiéncia dos negdcios e desviam-se dos principais objetivos empresariais. Uma forma
de resolver tais problemas pode ser a criagdo e implantagdao de um Sistema de Gestao Integrado,
gue pode resultar em uma operacdo ideal para todas essas diferentes necessidades (JACKSON,
1997).

Karapetrovic e Willborn (1998, apud RANZANI; OLIVEIRA, 2009) assinalam que um Sistema
Integrado consiste na unido de dois sistemas, de modo que um ou ambos percam sua
independéncia, gerando, entdo, um novo sistema mais abrangente e robusto, que se traduz em
melhorias de tecnologia, desempenho operacional, gestdo interna, motivacao de pessoal, relacdes
interfuncionais, processo, confianga dos clientes e engenharia.

Um estudo realizado em empresas construtoras por Zeng, Tian e Shi (2005, apud RANZANI;
OLIVEIRA, 2009) destaca que a integracdo das normas ISO 9001 e ISO 14001 ocorre na maioria das
instituicoes, trazendo beneficios como a ndo-duplicacdo de procedimentos, a reducdo de conflitos
de procedimentos e a reducao de requisitos para os recursos. Entretanto, segundo a pesquisa, as
organizacdes necessitam de consultoria para a obtencdo de orientacGes técnicas junto aos
organismos de certificacdo para que a integracdo seja concluida.

Caso ndo haja consultoria, a integracdo de dois ou mais sistemas pode ser motivo de
grande preocupacdo para algumas empresas, ja que é muito dificil encontrar alguém que gerencie
e domine todos os conhecimentos dos sistemas de qualidade envolvidos (Pheng; Phong, 2003,
apud RANZANI; OLIVEIRA, 2009). Outro problema pode ser a dificuldade de envolvimento e de
participacdo de todos os setores da organizacdo, pois isso requer novos métodos de trabalho e
envolvimento da equipe.

Nesse prisma, Chambel (2007) observa que a gestdo individual de diversos Sistemas de
Qualidade pode gerar um Sistema de Gestdo complexo e confuso. Mas, se for corretamente
implementado, um SGI pode trazer beneficios como minimizacdo e otimizacdo dos processos e
dos componentes envolvidos em cada sistema. Isso se da pela criagdo de um unico Sistema de
Gestao que aborde todas as areas de interesse.
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Inicialmente, a integragdo dos sistemas pode ser feita com base em uma das normas (ISO
9001, ISO 9001, ISO 14001 ou OHSAS 18001), podendo, posteriormente, estender-se para as
demais. Como se trata de normas certificaveis, tal integragao pode ser analisada considerando-se
a estratégia, a metodologia e o grau de integracdo (Bernardo; Casadesus; Karapetrovic, apud
RANZANI; OLIVEIRA, 2009).

A estratégia de integracdo consiste nos sistemas de gestdo que a organizacdo pretende
integrar e na sequéncia em que as normas serdao implementadas. A metodologia utilizada nesse
processo é um aspecto bastante especifico, pois ndao existe um padrao metodolégico de
integragdo para todas as empresas; naturalmente, cada organizagdao é que decide qual o melhor
processo de integragdo. O grau de integracao, assim como a estratégia e a metodologia, depende
da empresa e de seus objetivos. Soler (2002, apud BILLIG; CAMILATO [20--]) enfatiza a existéncia
de trés formatos e niveis de implementacao do Sistema de Gestdo Integrado:

a) Sistemas Paralelos: os sistemas sdo separados, apenas os formatos quanto a numeracao,
terminologia e organizacdo sdo semelhantes.

b) Sistemas Fundidos: os procedimentos e processos sdo compartilhados, porém continuam
sendo sistemas separados em varias outras areas.

c) Sistemas Totalmente Integrados: todos os elementos dos sistemas de gestdo sdo comuns,
tais como o conjunto de documentos, o representante da administracdo, o programa de
auditoria interna, o programa de acdes corretivas e preventivas, o sistema de gestdao de
registros e de treinamentos, entre outros.

Para o sucesso de implantacdo e manutenc¢do do SGI, Grael e Oliveira (2010) apresentam
algumas praticas que facilitam o processo:

a) Compromisso da alta administracdo: é importante que a alta administracdo acompanhe a
execucdo dos processos e as acoes de melhorias, a fim de aumentar a integracdo dos
sistemas por parte dos colaboradores.

b) Servigo de consultoria: a pesquisa sobre a instituicdo contratada é importante, evitando-se
problemas durante o processo e mantendo-se um bom relacionamento com a empresa de
consultoria, para que os prazos sejam cumpridos de acordo com o programado.

c) Capacitagdo técnico-gerencial: a criagdo de lideres e colaboradores que tenham
conhecimento técnico-gerencial para atender as necessidades do sistema deve ser
propiciada por meio de capacitacao.

d) Indicadores: os indicadores estratégicos devem ser desdobrados em indicadores gerenciais
e operacionais, para que todos os funciondrios entendam como suas fun¢des contribuem
para a empresa em termos de qualidade, seguranga e meio ambiente.

e) Comunicagdo com o cliente: uma boa comunicagdo com o cliente deve ser estabelecida,
buscando-se compreender as suas reais necessidades para melhor atendé-las. E
importante a criacdo de um servigco de pds-vendas ou assisténcia técnica para obtencdo de
feedbacks dos clientes.
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f) Integragdo continua: o aprimoramento continuo da integragdo dos sistemas deve ser
estimulado, para que a integracao se torne mais abrangente e eficiente.

3. Metodologia

Este trabalho apresenta um estudo de multiplos casos, com vistas a avaliar e comparar o
processo de implantacdo do SGI em duas empresas que atuam em campos de atividades
diferentes, sendo uma do ramo automotivo e outra do ramo de metalurgia. Elas estdo situadas,
respectivamente, nos estados do Parana e Sdo Paulo. Na pesquisa, foram estudadas, inicialmente,
apenas duas empresas, mas estudos posteriores abordardao mais organizacdes, com o objetivo de
coletar mais dados.

O estudo de caso é a metodologia mais pertinente para a presente pesquisa, por permitir
uma investigacdo empirica de um fendmeno atual em um contexto real. Ele poderia ser Unico ou
multiplo, mas aqui se optou pelo estudo de caso multiplo, por conta da possibilidade de comparar
a atuacdo das empresas respondentes (YIN, 2006).

A revisdo da literatura possibilitou a elaboracdo de um questionario, aplicado nas duas
instituicoes. O método de coleta foi escolhido em razao da facilidade de obtengdo dos dados, uma
vez que ndo exige a presenga fisica dos entrevistados, e também em razdo do fato de ser um
método preciso e estruturado, que possibilita a comparacdo de respostas entre empresas
diferentes (CERVO; BERVIAN, 2006).

A selecdo dos casos foi realizada em pesquisas na Internet, as quais propiciaram o
levantamento de potenciais organizagbes para a analise. Posteriormente, as empresas
selecionadas foram contatadas para a verificagao de dois pontos principais: se possuiam pelo
menos duas certificagdes de qualidade e se ja haviam implantado um Sistema de Gestao
Integrado.

Na analise dos dados, enfocaram-se, principalmente, os motivos que levaram as
organizacdes a implantarem o Sistema, as dificuldades que enfrentaram no processo e os
resultados obtidos, verificando-se as convergéncias ou divergéncias existentes na adocdao de
praticas empresariais a luz da literatura sobre o tema.

4. Resultados

Na pesquisa, constatou-se que ambas as empresas possuem o SGI ja implantado e
possuem pelo menos duas certificacdes de qualidade. Os dados coletados no questiondrio estdo
dispostos em tabelas, para facilitar sua visualizacdo, e as organizacbes sdo mencionadas da
seguinte forma:

Empresa “A” - empresa nacional criada na década de 1950, é do setor automotivo e trabalha,
principalmente, com molas, artefatos e parafusos especiais.

Empresa “M” -> empresa nacional, criada em 1914, é do setor metallirgico e trabalha,
principalmente, com produtos em ago inoxidavel.
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Cada instituicao possui certa quantidade de programas de qualidade que tiveram seu inicio
em datas diferentes. Inicialmente, as duas implantaram a ISO 9001 e, posteriormente,
implantaram as demais certificagdes que julgaram necessarias, considerando sua area de atuagao.

Os programas de qualidade implantados nas empresas pesquisadas estdo descritos na
Tabela 1, a seguir.

TABELA 1 — Programas de qualidade

Programa de Qualidade Empresa Implantagdo (més / ano)
ISO 9001 AeM A: junho/2005 e M: setembro/1999
ISO 14001 AeM A: julho/2011 e M: outubro/2005
OHSAS 18001 A A:julho/2011
ISO TS 16949 A A:julho/2011

Fonte: os autores

A empresa A implantou o SGI em 2011 e a M, em 2005, ambas apds a adogao da segunda
norma. Para a integracdo dos sistemas, elas optaram por integrar todas as certificacdes que
possuiam e contaram com a colaboragdo de uma consultoria para suportar a agao. Além disso,
contaram com colaboradores que conheciam todos os programas de qualidade, o que facilitou as
implantagdes das normas e do SGI.

Conforme ja mencionado, para a integracao dos programas de qualidade no SGl, existem
basicamente trés formatos de integracdo: Sistemas Paralelos, Sistemas Fundidos e Sistemas
Totalmente Integrados (Soler, 2002, apud BILLIG; CAMILATO ([20--]), sendo que cada um deles
apresenta um nivel especifico de integracdo (pequena, média ou total).

As duas empresas avaliadas apresentaram a integragao total dos programas que possuem.
Em ambas, as atividades comuns para todas as normas, unificadas pelo SGI, foram: a padronizacao
dos documentos utilizados nas certificacGes (elaboracdo, controle, aprovacao etc.); a adocdo de
um unico representante da administragao para gerir todas as normas; a unificagao dos programas
de auditoria interna e também do programa de acles corretivas e preventivas; a uniformizacdo do
sistema de gestdo de registros e de treinamentos; a unificacdo da politica da qualidade; a
padronizacdo dos indicadores de desempenho.

Entre os motivos que levaram as instituicOes investigadas a implantarem as normas e o SGlI
estd a questdo de alinhamento desses aspectos com as estratégias do negdcio. De acordo com as
respostas apresentadas no questionario, elas ndo tiveram o intuito de implantar as normas e o SGI
como uma ferramenta de marketing. Para a implantacdo do SGI, elas apresentaram o
envolvimento e a participacdo de todos os setores empresariais, mas nao no nivel desejado, sendo
esse um ponto que visam melhorar.

Os motivos para a implantacdao dos programas de qualidade estdo descritos na Tabela 2, a
seguir.
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TABELA 2 — Motivos de implantacao

. OHSAS ISOTS

Motivos 1ISO 9001 | ISO 14001 18001 16949 SGI
Exigéncia dos clientes A
Iniciativa perrla para melhorar a qualidade AeM M
e a produtividade
Alinhamento as estratégias do negdcio M AeM A A AeM
Formalizagcdo das praticas ja existentes em A A
relacdo a saude, seguranga e meio ambiente

Fonte: os autores

Algumas caracteristicas de cada institui¢do facilitaram a implantacdo do SGI. Na empresa A,
destacam-se a integragao da politica da qualidade, a estrutura de documentos e a similaridade dos
requisitos das normas ISO 9001 e ISO TS 16949. Na empresa M, ressaltam-se o planejamento
estratégico, o foco no cliente, o combate ao desperdicio, a busca por qualidade na fonte e o
envolvimento e comprometimento dos colaboradores.

Por outro lado, apesar das facilidades verificadas, as duas organizacGes apresentaram
diversas dificuldades de implantacdo do SGlI, tal como a “utilizacdo de software de apoio para o
programa de qualidade”, que foi uma dificuldade de “nivel alto” para ambas as organizacdes
respondentes. As principais dificuldades na ado¢do dos programas de qualidade estdo descritas na
Tabela 3, a seguir.

TABELA 3 — Dificuldades de implantagdo

Dificuldade de
Atividades envolvidas no programa implantag¢ao
Facil | Médio | Dificil

Confecgdo e atualizacdo de documentos para a metodologia - M A
Envolvimento e comprometimento da alta dire¢do da empresa M A ---
Auditorias internas do Sistema de Gestdo da Qualidade - A M
Disponibilidade de colaboradores para auxiliar a implantagdo do programa --- M A
Grau de escolaridade dos colaboradores - A M
Disponibilidade de tempo dos colaboradores para as atividades do programa - M A
Execucdo de treinamentos e entendimento da metodologia M - A
Disponibilidade de recursos financeiros para a implantacdo do programa M A ---
Apuracgdo dos ganhos e dos gastos com o programa AeM ---
Utilizacdo de consultoria para auxiliar a implantacdo dos programas de M A .
qualidade

Software de apoio para o programa de qualidade - - AeM
Existéncia de histérico de implantagdo de outros programas de qualidade A M -
Manuseio das ferramentas e técnicas estatisticas da qualidade - M A
Alinhamento do programa as estratégias da empresa --- AeM ---
Selec¢do e priorizacdo de projetos M --- A
Gerenciamento de projetos - M A
Complexidade das operagdes realizadas pela empresa M A -
Foco no cliente M A -

Fonte: os autores
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Para facilitar e colaborar com o SGI, as empresas utilizaram ferramentas da qualidade e,
apesar de serem de ramos diferentes, valeram-se, algumas vezes, das mesmas ferramentas, como
FMEA, Diagrama de Causa e Efeito, Diagrama de Pareto, 55 e PDCA. A empresa A possui mais
certificagdes para gerir, por isso apresentou mais ferramentas que a empresa M, incluindo
ferramentas voltadas para a industria automobilistica (APQP- Planejamento Avangado da
Qualidade do Produto, PPAP-Processo de Aprovacdo da Peca de Producdo e MSA-Andlise de
Sistema de Medigdo).

As principais ferramentas da qualidade adotadas nas instituicdes estdo descritas na Tabela
4, a seguir.

TABELA 4 — Ferramentas de gestdo

Ferramentas SGI
FMEA (Andlise do Modo e Efeito da Falha) AeM
CEP (Controle Estatistico do Processo) A
Diagrama de Causa-Efeito (Espinha de Peixe) AeM
Histograma A
Diagrama de Pareto AeM
Programas de Sugestao A
5S AeM
PDCA (Planejamento, Execugdo, Controle e Analise) AeM
Balanced Scorecard M
Outras Ferramentas: APQP — PPAP — MSA (Ferramentas da A
Inddstria Automobilistica)

Fonte: os autores

Por meio dessas ferramentas e de indicadores de qualidade, bem como do feedback de
seus clientes na avaliacdo de seu desempenho, as duas organiza¢ées tém conseguido monitorar e
controlar o desempenho do SGI. Apds a implantacdo do Sistema, elas ja obtiveram alguns
resultados, tais como ganhos financeiros e aumento na participacdo do mercado, na
produtividade, na qualidade e na satisfacdo de clientes internos e externos.

5.Conclusao

No presente trabalho, analisou-se a implantagdo do SGI em duas empresas distintas, que
haviam adotado inicialmente diversas normas de gestao da qualidade, como a ISO 9001, a ISO
14001 e a OHSAS 18001. Para a implantagdo das normas, primeiramente, adotaram a ISO 9001,
gue serviu como base para a implantagdo dos demais programas e do SGI. Elas também buscaram
por consultoria para suporte nas implantagdes e contaram com pessoas que tinham conhecimento
dos programas de qualidade.

Ambas as instituicdes contaram com a colaborac¢do e o amplo apoio da alta geréncia, com o
envolvimento de todos os setores e com o treinamento dos colaboradores, entre outros fatores
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que possibilitaram o sucesso da implantagdo das normas e também do Sistema de Gestdo
Integrado.

Ao se compararem as empresas entre si, notou-se que, apesar de atuarem em ramos
diferentes, elas possuem pontos em comum, tais como: implantacdo da I1SO 9001 e ISO 14001;
implantacdo do SGI pela busca do alinhamento do programa as estratégias do negdcio, que
apresentou dificuldade média durante o processo; dificuldade média e grande, respectivamente,
na apuracdo dos ganhos e dos gastos com o programa e na utilizacdo de softwares de apoio para o
programa de qualidade; utilizacdo de ferramentas de gestdao comuns (FMEA, Diagrama de Causa-
Efeito, Diagrama de Pareto, 55 e PDCA).

Considera-se que as divergéncias encontradas decorrem do fato de cada empresa atuar em
uma area diferente. A empresa A, por ser do setor automotivo, necessitou de certificacdo (ISO TS
16949) e ferramentas de gestdo especificas para o seu campo de atuacdo (APQP, PPAP e MSA).
Isso demanda um maior nimero de integracdo de a¢bes, aumentando, assim, a dificuldade para a
implantagao do SGI. A empresa M, por sua vez, apresentou menor dificuldade na implantagao do
SGI, ja que possuia uma menor quantidade de certificacGes e ferramentas de gestdo.

Os resultados obtidos pelas empresas por meio do SGI possibilitou-lhes obtencdo de
ganhos financeiros; aumento na participacdo do mercado; melhorias na produtividade e na
gualidade e maior satisfacdo de clientes internos e externos.

O presente estudo apresenta as limitacGes inerentes ao método de pesquisa adotado, isto
é, os resultados obtidos ndo devem ser generalizados, porém acredita-se que eles possam
contribuir para um melhor entendimento dos fatores que exercem influéncias nos Sistemas de
Gestado Integrados adotados nas empresas.

No trabalho, apenas duas empresas foram consideradas. Pesquisas futuras podem replicar
a andlise em outras organizacbes, para comparar resultados. Outro futuro projeto pode ser a
aplicagdao da atual metodologia em empresas de outros paises, como Argentina e Chile,
objetivando-se a comparagao entre organizagdes sul-americanas, ou, ainda, em empresas
portuguesas e brasileiras, que adotam a lingua portuguesa.
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