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RESUMO

Este trabalho, na sua forma conceitual e operacional de orientagio para uma avaliagdo
global da empresa, apresenta uma proposta metodologica para a avaliagdo de um
sistema integrado de gestdo das areas ambiental, da qualidade e da satide e seguranca.
Utiliza-se, como base metodologica, o Prémio Nacional da Qualidade e as caracteristicas
do Programa Gaucho da Qualidade e Produtividade. Tem-se como fundamentagdo
teodrica para'elaboragﬁo dos critérios, os conceitos do Sistema de Gestdo Ambiental, os
conceitos do Sistema de Gestio da Qualidade e os conceitos do Sistema de Gestdo da
Saude e Seguranga no Trabalho. Os itens e quesitos sugeridos para facilitar a avaliagdo
fazem parte da metodologia e abrangem os requisitos abordados nas normas sobre as
areas de estudo. A sistematica de escalas de pontuagdo para os quesitos Importancia,
Avaliagdo e Tendéncia de crescimento, faz parte da ferramenta e da técnica para
avaliagdo dos pontos fortes e fracos de atributos e caracteristicas do objeto de estudo.
O método possui fases e procedimentos que, na aplicagdo pratica, trazem Como
resultado um diagnéstico da organizagdo que permitira demonstrar a viabilidade e a

validade da proposta.
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ABSTRACT

This work, in its conceptual and operational form of orientation towards an enterprise’s
global evaluation, presents a methodological proposal for the evaluation of an integrated
management system concerning the environmental, quality, health and safety areas. The
methodological basis are the Nacional Quality Prize and the Quality and Producti\}ity
Gatcho Program. The theoretical basis for the criteria, in turn, are the Quality
Management Systems concepts as well as the concepts of the Work, Safety and Health
Management System. The items and subitems suggested for an easier evaluation are
part of the methodology. They also approach standardizedv items over the approached
areas. The systematic of punctuation scales for the items of Importance, Evaluation and
—growing Trends, is part of the tool and of the techniques for the evaluation of strong
and weak points of the attributes and the characteristics of the object of study in the
approach. The method also presents phases and procedures which, in practice, have as a
result a diagnosis of the organization in order to allow the presentation of the

availability and validity of the proposal.



CAPITULO 1 - INTRODUCAO

1.1 - Consideracoes gerais

O novo cenario de competicio (novas tecnologias, fragmentagdo dos
mercados consumidores, aumento da consciéncia pela conservagio do meio ambiente,
etc.) exerce uma pressdo constante sobre as empresas, exigindo delas uma adequag¢do ao
ritmo imposto pelo mercado tanto no nivel estratégico, quanto nos niveis gerencial €
operacional. Esta nova conjuhtura traz em seu conteido a preocupagdo com Os
desperdicibs, com o controle e a redugio das emissdes ao meio ambiente, com a saude
e seguranga, avaliando o desempenho global da empresa frente & variavel ambiental, &

qualidade e a saide e seguranga.

Dentro desta nova conjuntura, novos conceitos - e atitudes sdo
incrementados as agdes e politicas adotadas pelas empresas que desejam manter-se no
mercado. Tais conceitos (sustentabilidade, reciclagem, redu¢do do consumo de recursos e
emissdes de efluentes, reaproveitamento, reutilizagdo, etc.), contribuem para uma nova
postura da empresa frente a sociedade e sua missdo. Assim, a questdo da avaliagdo
ambiental, da qualidade e¢ da saiide e seguranga na busca por uma melhoria continua,

passa a ser um assunto de interesse atual.

Assim, no contexto competitivo, uma avaliagdo global faz parte das
atividades de gestio de uma empresa, muito embora avaliar de maneira global e
sistematica seja uma tarefa complexa. No entanto, a avaliagdo pode garantir o controle
das atividades quer seja no nivel estratégico, geréncial ou operacional de uma empresa.
Uma avaliagdo tem também como fungdo assegurar a tomada de decisdo, fundamentada

em informag¢des e fatos provenientes de observagdes.

Portanto, em uma avaliagdo, as dificuldades encontradas por examinadores
inicia-se com a defini¢do.de quais sdo os critérios/itens a serem examinados e que

método devera ser usado. Estes critérios-itens sdo normalmente escolhidos com base na



legislagdo acerca do assunto; jo os métodos, sdo escolhidos através de observagbes e
ensaios. Neste contexto, os critérios variam conforme a area pertinente (ambiental,
qualidade, saide e seguranga), tal ¢ a variedade de critérios/itens de avaliagio que a
transdisciplinariedade (integragio interdisciplinar de maneira global, d¢ modo que a
tendéncia € o desaparecimento das fronteiras entre as disciplinas) exige um
conhecimento da inter-relagdo orgdnica dos conceitos das trés areas (ambiental,
qualidade e saude e seguranga), até o ponto de se constituir uma unidade formada

com as proposigdes de cada érea.

Devido a esta necessidade, detectou-se 0 seguinte problema de pesquisa:
Como avaliar uma empresa de maneira global, dentro das questdes ambientais, da
qﬁalidade e da saude e seguranga nos niveis estratégico, gerencial e operacional sob a
perspectiva de um sistema integrado de gestdo fundamentado na metodologia do

Prémio Nacional da Qualidade e no Programa Gaicho de Qualidade e Produtividade?

1.2 - Justificativa e releviancia do trabalho

A disfungdo no processo de avaliagio do mérito ambiental, da qualidade
e da saide e seguranga e o aperfeicoamento das ferramentas e metodologias de
avaliagio ambiental, da qualidade e¢ da saide e seguranga (auditorias, analise do ciclo
de vida do prbduto, etc.) nos varios niveis, sugere um ambiente amplo e complexo,
considerando o trato das questdes relativas as areas de estudo no contexto de uma
empresa. Este fatorfhoje ¢ decisivo a competitividade e a exceléncia da empresa em

seus negocios no novo cenario de sobrevivéncia.

Contudo, tais disfungdes merecem a atengdo de um estudo, tendo em
vista uma ndo-uniformidade e sistematiza¢gdo dos métodos de avaliagio e concessdo de
prémio as empresas frente ao seu desempenho ambiental, da qualidade e da saide e
seguranga. Desta forma, a elaboragio de um método com um conjunto de critérios e
sua sistematizagdo, com vistas 4 melhoria do desempenho ambiental, da qualidade e da
saude e seguranga, que permita sua utilizagdo como ferramenta de autoavaliagio na

busca da exceléncia da empresa, constitui-se o desafio deste trabalho de pesquisa.
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O fato de que a literatura apresenta evidéncias de escassez de estudos
sobre a avaliagdo do desempenho de forma sistémica, envolvendo as questdes
ambientais, da qualidade e saude e seguranga, de maneira que se possa ter a percepgio
e compreensdo dos fendmenos e agdes desenvolvidos pela empresa por meio de

evidéncias objetivas, respalda a caréncia de um estudo desta natureza.

Portanto, autores (Tibor e Feldman, 1996; Kinlaw, 1997; Cajazeira, 1997)
concordam que a caréncia de estudos e métodos de avaliagio do desempenho da
empresa, envolvendo uma visdo mais holistica, avaliando de forma global e agindo

localmente, ou seja, nos pontos fracos, conforme evidéncias, constitui-se em um desafio.

Pelo exposto, pode-se observar que a originalidade deste trabalho
encontra-se em propor um método de avaliagdo da empresa quanto ao seu processo de
atuagdo estratégico, gerencial e operacional fundamentado no Sistema de Gestdo
Ambiental (Normas NBR ISO 14000), Gestio da Qualidade Total (Normas NBR ISO
9000) e Saude e Seguranca (Normas BS 8800 e Normas Regulamentadoras). Assim, o
método vem preencher o hiato entre as vérias formas de avaliar e diagnosticar os

problemas referentes as questdes ambientais, da qualidade e da satde € seguranga.

Como ndo-trivialidade para o trabalho de tese, tem-se a complexidade do
conjunto de critérios-itens a serem avaliados, os fatores técnicos que intervém no
processo de avaliagio e a complementariedade do conhecimento disponivel que une as

trés areas.

A partir das consideragGes anteriores ¢ que se apresentam as

contribui¢gdes deste trabalho:

- a interagdo das trés areas (Ambiental, Qualidade e Sadde e Seguranga), traz o
indicativo de contribui¢io tedrica para fundamentagio do método de avaliagdo.

Permite também que se venha a ter uma visdo global da atuagdo da empresa,
- 0 trabalho pode ser uma referéncia para outros estudos relacionados ao tema,

- o trabalho contribui com uma ferramenta que busca focalizar aspectos relevantes na

avaliagdo da empresa nos trés niveis: estratégico, gerencial e operacional,



- os critérios/itens de avaliagdo apresentam um mapa que congrega o conhecimento de

diferentes areas, contemplando uma avaliagdo global da empresa;

- 0 método pode ser usado como uma ferramenta de autoavaliagdo da empresa, para

tragar seu plano de ag¢dio no desenvolvimento de melhorias.

Assim, a relevincia deste estudo encontra-se em quatro pontos
importantes: o primeiro na - elaboragio do conjunto de critérios de avaliagdo integrada
das trés areas - ambiental, da qualidade e da saide e seguranga, que contemple os
topicos abordados nas ‘bases teoricas utilizadas, o segundo ponto encontra-se na
sistematizagdo de um,-.'ﬁiétodo de avaliagdo baseado no Prémio Nacional de Qualidade
e nas caracteristicas do Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade;ja o terceiro
ponto, esta na possibilidade de sua aplicagio em qualquer tipo de empresa. O quarto
ponto encontra-se na forma de avaliar os critérios através da pontuagdo e tendéncia de

crescimento no desempenho da empresa.

A partir do suporte dos conhecimentos tedricos, uma avaliagdo da
empresa sustentada no conhecimento dos diferentes aspectos ambientais, da qualidade e
da satde e seguranga, permite que se venha minimizar a preocupa¢do da empresa
frente a4 questio da competitividade do novo cenario em" beneficio da propria empresa

e da sociedade.

1.3 - Objetivos

Para alcangar a definigdo do tema central e atender & proposta do

projeto de Tese, apresenta-se o objetivo geral e os objetivos especificos:



1.3.1 - Objetivo geral

Elaborar e sistematizar um método para avaliagio do sistema integrado
de gestdo examinando o mérito ambiental, da qualidade e da saude e segurangca da
empresa. Assim, busca-se sintetizar os varios modelos de avaliagdio e premiagio
existentes no pais, em um método que tenha como referencial metodologico o Prémio
Nacional de Qualidade (PNQ) e as caracteristicas do Programa Gaucho de Qualidade e
Produtividade (PGQP) e como base teorica a gestio ambiental, a gestdo da qualidade

total e a gestdio da saude e seguran¢a no trabalho.

1.3.2 - Objetivos especificos

Os objetivos especificos definidos para este trabalho encontram-se em

fungdo do objetivo geral e da caracteristica da fundamentagdo do método de -avaliagdo:

- estabelecer os elementos caracteristicos e procedimentos do Prémio Nacional de

Qualidade (PNQ), para o contexto deste estudo; R

- estabelecer os elementos caracteristicos e procedimentos do Programa Gatucho de

Qualidade e Produtividade, para o contexto do estudo;

- identificar os -elementos caracteristicos de procedimentos de avaliagio em outras areas

de estudo a partir da observagdo de aspectos e experiéncias realizados;

- definir critérios, itens € quesitos relevantes para avaliar holistica e tecnicamente a

organiza¢do frente ao seu desempenho estratégico, gerencial e operacional,
N

1.4 - Limitacées do trabalho y

O campo de pesquisa a que esta limitado este trabalho encontra-se na
avaliagio de uma empresa frente as questdes ambientais, da qualidade e da saide e
seguranca relacionadas aos niveis estratégico, gerencial e operacional com vistas a um

futuro prémio ou uma ferramenta de autoavaliagdo.



A aplicacio do método proposto também traz uma limitagdo de ordem
técnica, relacionada a confiabilidade das informagdes e dados fornecidos in loco pelas
empresas ou profissionais que nela trabalham, no que se refere a sua disponibilidade e
consisténcia, quer seja por serem obtidas de documentos (graficos, normas, legislagio,
entre outros) ou de juizo de valor dos funcionarios que participam do processos de
avaliagdo. Dentro desta visdo, a avaliagdo pede que os examinadores utilizem seu juizo

de valor e conhecimento técnico e cientifico sobre as questdes e aspectos em anélise.

Outro fator de ordem pratica, encontra-se- no universo de empresas que
possuem os sistemas de gestdo em estudo devidamente implantados até o momento da
conclusdo deste trabalho. Infelizmente ainda sdo poucas as empresas com sistemas de

gestdo integrados e com dados historicos disponivets.

Assim, como agdes de tempo que delimitam o trabalho, tem-se os
aspectos relacionados aos novos conhecimentos e conceitos que tém sido agregados &
estrutura econdmica e de legislagdo, e que se modificam de acordo com a nova
conjuntura, e as novas pesquisas € tecnologias desenvolvidas na area ambiental, da
qualidade ¢ saide e seguranga consideradas complexas e de interesse crescente pela
sociedade e pela academia. J4 para as questdes espaciais, tem-se¢ ©O volume de
informagdes disponiveis pela empresa ao considerar que muitos ndo possuem dados

historicos.

Portanto, o desafio encontra-se em aproximar ao maximo os resultados
desejaveis através da avaliagdo das ac¢Oes e politicas adotadas por uma empresa aos
preceitos de um processo sustentavel. A importdncia dos resultados encontra-se nas
propostas de melhorias detectadas a partir das observagdes provenientes das evidéncias
objetivas coletadas, que buscam a melhoria continua, o desenvolvimento do espirito de
equipe, a melhoria quanto a saide e a seguranga e a responsabilidade publica da

empresa.

A aplicagio do método visa aumentar o desempenho ambiental, da
qualidade e da saude e seguranga, a confiabilidade, a seguranga, o desenvolvimento de
novas alternativas, dentre outras oportunidades, objetivando um valor agregado maior,
através do desenvolvimento de alternativas apropriadas, por meio de andlise da situagdo
atual. Assim, considerando-se as peculiaridades da avaliagdo de um sistema integrado de

gestdo, contempla-se a hipotese de viabilidade de aplicagio do método na avaliagdo do



desempenho ambiental, da qualidade e da sailde e seguranca de uma empresa,
identificando as oportunidades de melhorias e o estagio de desenvolvimento ambiental,

da qualidade e da saude e seguranga em que se encontra a empresa.

Os devidos ajustes para uma aplicagio em diferentes empresas, permitirdo
conhecer a empresa e seu processo produtivo, analisando e avaliando as questdes
pertinentes ao sistema integrado de gestdo, bem como documentar e monitorar os
processos que causam impacto € promovem perdas, de maneira a contribuirem com a

melhoria continua e o methor desempenho da empresa.

\

1.5 — Estratégia do estudo e concep¢io da tese

A estratégia para desenvolver o estudo é composta de duas partes.

A primeira Vparte trata -da revisio bibliografica que busca respaldar os
conhecimentos relativos as areas de estudo e a metodologia do Prémio Nacional da
Qualidade e do Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade. A pesquisa para a
revisdo bibliografica sera realizada através da Inteméi, de periodicos da literatura
especializada, livros e teses, utilizando como palavras-chave prémio e- avaliagdo,

abordando as questdes comuns as areas de estudo:

- as abordagens, principios e indicadores relativos as areas de estudo;

- as normas .e legislagdes que envolvem as avalia¢des das areas de estudo;
- a falta de sistematizagdo entre os prémios como ferramentas de avaliag@o;
- as abordagens quanto as questdes de escalas de avaliagdo.

A segunda parte consiste em realizar uma pesquisa de campo, onde seréo
coletados os dados e as informagOes através de perguntas preestabelecidas e

observagdes in loco das atividades dos sistemas de gestdo da empresa.

Desta maneira, serd possivel analisar, comparar e obter conclusdes sobre

as interagdes das trés areas e a integra¢do dos sistemas de gestdo envolvidos.



A figura 1.1 apresenta um esquema geral da concep¢do do trabalho de
pesquisa. Nela tem-se uma visdo geral dos elementos: definicio do tema e objetivo do
estudo, dominio da revisdo bibliografica e o desenvolvimento do método no

atendimento aos objetivos e o resultado esperado.

(Area temitica: sistema integrado de gestso.

v

Problema: como avaliar um sistema integrado de gestdo de forma global?

v

Objetivo: elaborar um método de avaliagio de sistema integrado de gestdo
fundamentado no PNQ e no PGQP.

v

7 Sistema de Gestio
Ambiental

Revisdo bibliografica

) Sistema T~
\ Integrado de /‘
Gestio

/ . N Sistema de Gestdo
( Sistema de Gestdo | / da Satide ¢ N

v

Método: consiste da avaliagdo do desempenho do sistema integrado de gestdo,
buscando evidéncias objetivas através de critérios genéricos, fundamentado na

metodologia do PNQ e no PGQP.

-

Aplicagio: sera realizada através de entrevistas, observagdes e andlises de
documentos, com uso de instrumento norteador composto dos critérios
genéricos.

Resultado: contribuir na elaboragdo da arquitetura e sistematizagio

/ de um método de avaliagdo global, que possibilite avaliar o
desempenho da competitividade empresarial dos processos
gerencial, operacional e estratégico quanto as cuestdes
ambiental, da qualidade ¢ da saude e seguranga.

Figura 1.1 —Esquema de concepgdo da tese



1.6 - Estrutura do trabalho

O presente trabalho encontra-se dividido em seis capitulos conforme

descritos a seguir.

O Capitulo 2 descreve a problematica e suas interfaces, tragando o estado
da arte do problema - de como vem sendo estudado e a questdo da avaliagdo

ambiental, da qualidade e da saide e seguranca em sua forma geral

O Capitulo 3 trata das bases metodologicas e tedricas (Normas, Prémio
Nacional da Qualidade e Programa Gaicho de Qualidade e Produtividade) que dio

suporte para a elabora¢gio do método proposto.

O Capitulo 4 apresenta a arquitetura do método elaborado, que sera
aplicado para a avaliagio do desempenho ambiental, da qualidade e da saide e

seguranga de uma empresa.

O Capitulo 5 relata a aplicagio do método de avaliagio proposto e
discute os resultados da pesquisa de campo, em uma empresa do setor da industria

quimica do Estado do Ceara.

O trabalho é concluido com o Capitulo 6, apresentando as conclusdes e

sugestdes para trabalhos futuros.



CAPITULO 2 - A AVALIACAO E AS QUESTOES AMBIENTAL, DA
QUALIDADE E DA SAUDE E SEGURANCA

Este capitulo esta dividido em duas partes. A primeira parte traz
consideragdes sobre as questdes das areas tematicas e relatos sobre prémios ambientais
e de sadde e seguranga pesquisados. Ja a segunda parte trata das questdes de avaliagdo
e pontuagdo dentro da otica da metodologia em pesquisas, respaldando-se na pesquisa
quantitativa com o uso da linguagem matemdatica para descrever e representar a
multidiversidade das questdes; e na pesquisa qualitativa, que faz uso da interpretagdo de

atributos e fendmenos sociais com maior propriedade.
PARTE I
2.1 - Problematizacio

Uma avaliagdo global da empresa de forma que se possa ter uma visdo

sistémica dos fatores da competitividade da empresa ¢ hoje um fator de sobrevivéncia.

A problematica da avaliagio holistica passa pela avaliagio do
desempenho ambiental, avaliagio da qualidade e avaliagio da saude e seguranga, de
maneira que: "se possa identificar os pontos fortes e fracos das atividades da empresa.
Assim, os critérios para uma avaliagdo passam pela determinagio de itens qualitativos

€ quantitativos.

Notadamente, o interesse das empresas e da sociedade pelas questdes
ambientais, da qualidade ¢ da saide e seguranga com vistas a uma melhor qualidade
de vida, tem despertado a curiosidade de estudiosos e instituicdes de pesquisa neste
final de século. Além disso, a preocupag¢do com as trés questdes tem seus enfoques €
estudos sendo realizados de forma separada e com uma interface bastante forte nos

itens e ferramentas de avaliag@o.
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Hoje, a crescente exigéncia por produtos e servicos que atendam aos
desejos do mercado e da sociedade desafiam as empresas a uma avaliagio de seu
desempenho .quanto aos sistemas de gestdo. O desafio entdo € alcangar uma vantagem
competitiva por meio de uma avaliagio dos sistemas de gestdo estratégica, gerencial e
operacional, relacionada as areas ambiental, da qualidade e da saude e seguranga, de
maneira que se possa superar os pontos fracos ou indesejaveis nas atividades

empresariais € de negocios.

- Uma avaliagdo sistematica e holistica abrangendo elementos das trés
areas requer um esfor¢o conjunto da equipe de trabalho de forma a considerar
aspectos técnicos e cientificos. Sendo assim, o processo de avaliagdo possibilita a

empresa a extrair a oportunidade para manter-se competitiva.

Dentre as vantagens de uma avaliagdo, o levantamento detalhado dos
pontos fortes e ﬁacos permite a empresa adquirir informag¢des que auxiliem planejar e
programar melhorias com melhor qualidade. Além disso, é importante aprofundar os
conhecimentos sobre o desempenho global da empresa. O conhecimento da situagdo
atual do desempenho ambiental, da qualidade e da saide e seguranga também permite
aos dirigentes elaborarem estratégias e metas mais consistentes com a realidade da

empresa € do mercado.

Uma avaliagdo holistica permite, também, localizar e identificar
ineficiéncias no processo da empresa. A melhoria continua' dos aspectos ambientais, da
qualidade e da sailde e seguranga pode levar uma empresa a um patamar de

competitividade mais elevado.

" O monitoramento, limitando-se aos valores legais, ndo deve ser utilizado
para justificar a interrup¢do do crescimento ou a falta de uma metodologia que
permita avaliar o desempenho global das atividades da empresa. O melhoramento
continuo dos aspectos estratégicos, gerencial e operacional exige o levantamento de
informagdes, através de evidéncias objetivas que permitam tragar estratégias e metas de

melhorias.

Para realizar uma avaliagio, tanto ambiental quanto da qualidade e da
saude e seguranga, enfrentam-se problemas que vdo desde a falta de dados
sistematicos e pessoal qualificado, até a falta de ferramentas metodologicas adequadas.

A falta de critérios definidos requer uma atengdo pspecial para que o estudo ndo se
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torne muito especifico e ndo possa ser aplicado aos diversos ramos das atividades
empresariais, restringindo a participag:ﬁo de empresas ou a aplicagio do método. O
método deve permitir ou ter a flexibilidade necessaria para que o processo de
avaliagdo, através do julgamento de valor dos examinadores, mantenha a credibilidade e

a seriedade do trabalho (KINLAW, 1997).
2.2 - Consideracgoes sobre a quesfﬁo ambiental

A partir da década de 80, a questio ambiental vem crescendo e
assumindo carater ideoldgico, influenciando a politica, a cultura e a ciéncia e
contribuindo para a formag¢dio de novos paradigmas. Assim, pode-se distinguir no
contexto atual os contornos do novo paradigma que se configura: redugdo do nivel de
consumo de recursos naturais, redugdo do nivel de poluigdo, reciclagem e reutilizagdo de

materiais ¢ uma perspectiva de um desenvolvimento sustentavel.

As exigéncias quanto as questdes ambientais crescem com o desafio que
as empresas enfrentam com a globalizagdo e com as exigéncias da sociedade por

produtos e servigos com menor grau de poluigdo.

Dentro deste contexto, o desenvolvimento da tecnologia e o crescimento
de uma consciéncia pela protegdo ambiental tém gerado novos mercados e despertado

a necessidade de uma qualidade de vida, até recentemente reclamados.

Portanto, o crescimento da consciéncia de que a natureza ndo ¢€
inesgotavel, considerando-se o uso dos recursos empregados no produto € no processo
de produgdo, nas emissdes resultantes de processos de fabricagdo € no uso e descarte

de produtos,tem levado as empresas a repensarem sua forma de fazer negocios.

As empresas atualmente estio tendo que orientar ecologicamente seus
processos produtivos e seus produtos, encarando os problemas ambientais de forma tdo
objetiva e séria quanto possivel, tendo em vista as questdes relativas as emissdes €

descartes de sobras e residuos. (KONIG & RUMMENHOLLER, 1998)

Segundo Byrne (1996), os processos de manufatura tém sido
sistematicamente e cientificamente desenvolvidos e analisados desde Taylor, no inicio

do século, muito embora s6 recentemente a atengdo pelos aspectos ecologicos vem



crescendo. No passado, estes aspectos foram bastante ignorados no desenvolvimento de

processos de manufatura.

Para Romm (1996), a preocupagdo com uma producdo limpa data da
década de 20, com Henry Ford em seu livio Today and tomorrow (Hoje e amanhi), de
1926, quando Ford salientava que em primeiro lugar deve-se evitar o desperdicio e
“em segundo lugar reutilizar os restos. Para tanto, o empresario fazia uso do lema
“recolher e reaproveitar sobras € bom,; planejar para que ndo haja sobra é melhor”.
Como exemplo, Ford aproveitava os caixotes de madeira dos insumos da produgio, do

famoso modelo T, retornando-os ao departamento de recuperagdo de madeira.

Desta forma, a harmonia com o meio ambiente pede tecnologia e
engenharia de processos mais limpos, tendo em vista que a vida humana agora ¢

inseparavel das atividades das empresas (KONDOQO, 1997).

Depois da produgdo “enxuta”, a produgdo “consciente” levanta os dois
aspectos ambientais considerados importantes: a maneira limpa e a maneira sustentavel.
A maneira limpa ressalta a limpeza dos equipamentos e do ambiente de trabalho; na
maneira sustentavel a atengdo esta voltada as questdes de consumo de recursos
naturais, reutilizagdo de materiais € equipamentos e 4 ndo poluigio do meio ambiente
(SOHLENIUS, 1996). ' '

Para Callenbach et all (1993), na visdo tradicional da questdo ambiental, a
gestdo estd associada a idéia de resolver problemas ambientais em beneficio da
empresa. Ela carece de uma dimensdo ética, onde o gerenciamento ecologico ao
contrario € moﬁvado para uma responsabilidade ecoldégica e por uma preocupagdo com
o bem-estar da sociedade e das futuras geragdes. A mudanga de valores na cultura da

empresa passa a ser o ponto de partida.

Neste contexto, para Schmidheiny (1992), a nova visdo empresarial traz
em suas operagdes de negocios principios atrelados ao desenvolvimento sustentavel.
Estes principios estdo relacionados a produtos, servicos e processos que contribuem
com o desenvolvimento sustentivel na forma de economia de recursos, energia e
descarte. Assim as consideragdes ambientais estdo totalmente integradas aos processos
de produgido, afetando a escolha de matérias-primas, processos operacionais, tecnologias
e recursos humanos. A prevengdo da poluigdo significa que as preocupagdes ambientais

se tornam, assim como a lucratividade, uma questdo funcional a ser aceita por todos.
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Desta forma, a questio ambiental ndo pode se deter ao atendimento
unico e exclusivo da legislagdo, em termos estratégicos, gerenciais € operacionais, haja
vista como nas estratégias a empresa terd que elaborar metas para seu plano de agdo,

de maneira a superar um ponto de referéncia (benchmarking).

Dentro da questio ambiental a atengdo gerencial para o envolvimento da
forca de trabalho faz-se necessario, considerando-se as mudangas na cultura da empresa

como fator determinante para se alcangar um bom desempenho.

A incorporagdo da dimensio ambiental nas estratégias, programas e
projetos de desenvolvimento da empresa, a fim de garantir o aprimoramento e a
sobrevivéncia da empresa, exige procedimentos e o envolvimento da alta administragao,

a exemplo da qualidade total.

Para Brursztyn (1994), as estratégias preventivas sdo  elementos
importantes a serem considerados no sentido de melhorar a eficiéncia de politicas
ambientais. Isto por que, do ponto de vista econdmico e ambiental, ¢ mais interessante

prevenir os danos do. que procurar remedid-los posteriormente.

Dentro do aspecto operacional as empresas sofrem sangGes legais,
conforme os danos ou impactos negativos que causam ao ambiente. Para o controle,
faz-se uso de indicadores estabelecidos em normas e legislagdo nos diversos niveis

(municipal, estadual, federal e normas regulamentadoras).
2.2.1 - Avaliacio ambiental

A avaliagio ambiental permite visualizar a condigdo em que se encontra
a empresa frente a4 questdo ambiental, considerando as mudangas que ora o mundo dos

negocios enfrenta.

A avaliagio ambiental também deve verificar o contexto € o ambiente
(ecossistema) ohde estdo inseridas as atividades da empresa. A analise dos impactos
permite que se venha a conhecer os efeitos dos impactos para que se possa planejar

as mudangas necessarias.

Na problematica da avaliagdo ambiental, a identificagdo e a medi¢cdo dos

poluentes permanece entre os mais persistentes problemas do aperfeigoamento
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ambiental. Contudo, os problemas de controle ambiental envolvem em sua avaliagdo a
execugdo de decisGes efetuadas por pessoas capacitadas através dos valores humanos

que interpretem o ganho e a perda ocorrida (SEWELL, 1978).

Schmidheiny (1992), ressalta que dentro da visdo empresarial de uma
estratégia de implementagdo do desenvolvimento sustentavel, as agdes resultantes devem
ser registradas de forma a oferecer uma oportunidade de realimentagdo e de
aperfeigoamento. A Camara Internacional do Comércio encoraja a empresa a aferir seu
desempenho ambiental procedendo regularmente auditorias ambientais; e avaliar o
cumprimento das exigéncias internas da empresa e dos requisitos legais fornecendo
periodicamente informagdes a diregdo superior, aos acionistas,Aaos empregados, as

autoridades e ao publico.

Dentro da questdo da avaliagdo ambiental, o estudo do impacto ambiental
constitui-se de um conjunto de atividades cientificas e técnicas com o objetivo de
elaborar o diagnostico ambiental, através da identificagdo e medi¢do dos impactos com
a definicdo de medidas - mitigadoras e programa de monitoramento dos impactos
(VERDUM & MEDEIROS, 1995).

Com relagdo aos aspectos ambientais e os impactos decorrentes, Viterbo
Janior (1998) ressalta que a politica adotada pela empresa deve ser adequada aos
aspectos ambientais, a legislagdo deve ser estudada a luz dos aspectos ambientais, os
objetivos ¢ metas advém dos impactos (originados dos aspectos ambientais) e o
treinamento, a conscientizagdo e o controle operacional sio estabelecidos em fungio
dos aspectos ambientais. Desta forma, uma avaliagio ambiental deve ter uma
determinagdo cientifica realizada por todos aquéles que detém o conhecimento do

processo.

Segundo Weule (1993), o planejamento e o controle dos impactos
ambientais resultantes dos processos produtivos ocorrem ou sdo estimados através da
avaliagdo e do balango ecologico. A avaliagio ambiental deve considerar o processo
produtivo como um todo. J4 o balango ecolégico ou ambiental trabalha a
contabilizagdo das entradas (inputs), saidas (outputs) e do consumo de energia em busca

do controle.
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2.2.2 - Prémio ambiental

A pesquisa bibliografica sobre o tema foi realizada via informatica, pela
Internet, com uso da palavra-chave “Prémio Ambiental”. Teve-se a preocupagio de
realizar em primeiro lugar uma pesquisa a nivel nacional, tendo em vista a atengdo
~com os modelos importados de outros paises. A pesquisa via rede se justifica pela
escassez de trabalhos e estudos cientificos e 'académicos paré prémios ambientais, pois

tais prémios em sua maioria s3o instituidos por organiza¢bes nio-académicas.

Nao foi considerada, nesta pesquisa, a questio do periodo, ou seja, nao se
determinou um espago de tempo limitado, pelo fato de os modelos de prémios ndo
serem estudos ou pesquisas que envolvam diretamente uma teoria, metodologia ou
conceitos aplicados em estudos. académicos, mas sim por estarem relacionados ao

contexto da realidade que a sociedade local enfrenta.

Uma outra preocupagdo na pesquisa dos prémios ambientais existentes
foi a sua aplicagio em empresas, pois durante a pesquisa varios prémios encontrados
eram direcionados a pessoas ou personalidades da sociedade que trabalham ou prestam

algum servi¢o de cunho social em beneficio do meio ambiente.

Também, atentou-se para o fato de verificar os prémios como ferramentas

ou metodologias de avaliagio do desempenho ambiental, com seus critérios e métodos.

Os prémios voltados para pessoas ou personalidades que trabalham em
defesa do meio ambiente trazem em seu conteudo o objetivo de reconhecer a sua luta
(destas personalidades) em proteger a fauna e a flora, bem como a melhoria da
qualidade de vida do planeta. Em alguns casos o reconhecimento ocorre na forma de
prémio em dinheiro ou em um diploma ou troféu, de forma a realgar os esforgos do
candidato ao prémio. Os candidatos sio nomeados por um grupo de examinadores em
virtude do destaque e do reconhecimento de seu trabalho em prol da defesa da’
ecologia e do meio ambiente e que, por analise e julgamento de suas agoes, sdo
escolhidos como vencedores. Como exemplo tem-se o Prémio Ambiental do CREA-RJ
(http://www bsi.com.br/unilivre, capturado em 17/10/99) que premia cinco pessoas a
cada ano com um troféu que tem como representagdo fisica o elemento agua da
natureza, € o The Goldman Environmental Prize (hitp://www.babelfish altavista.com/egi-

bin, capturado em 17/10/99) que premia os candidatos com um valor em dinheiro e


http://www.bsi.com.br/unilivre
http://www.babelfish.altavista.com/egi-
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divulga seu trabalho dando uma publicidade e um starus a nivel internacional. Podem
participar deste prémio ativistas proeminentes das seguintes regides: Europa, América do

Norte, Central, e América do Sul, Africa, Asia, Australia e Oceania.

Outros prémios ambientais foram encontrados e analisados, mas em sua
maioria tinham a mesma caracteristica dos prémios citados anteriormente: premiavam
personalidades ou institui¢Ges, por sua atuagdo em defesa do meio ambiente ou por um
trabalho de educagio ambiental. Estes, de uma certa forma, fogem ao propésito do
trabalho, que € elaborar e sistematizar um método que permita, entre outros pontos,
avaliar o desempenho ambiental em consondncia com a qualidade e a saide e

seguranga.

Também, prémios com uma tnica finalidade ou voltados para um tnico
problema ambiental, a exemplo dos prémios de conservagio e uso racional de energia
(Prémio Nacional de Combate ao Desperdicio de Energia, www.eletrobras.gov.br/procel,
capturado em 09/10/99), que possuem critérios especificos, foram examinados no que se
refere aos seus critérios de avaliagdio e comparados com os selecionados pelo autor,

para compor os critérios do método proposto.

Baseado no exposto, composto o quadro 2.1, que apresenta alguns prémios
com suas caracteristicas e particularidades de forma a colaborarem com o estudo que

ora se desenvolve.

Pode-se perceber, pelo quadro 2.1 e no que foi pesquisado, que os
prémios nacionais sio em sua maioria locais ou estaduais, onde cada regido ou
localidade, através de organizagdes governamentais ou ndo, promovem seu prémio. Trés
. exemplos a nivel nacional se destacam, por exemplo: o Prémio Nacional de Combate
ao Desperdicio de Energia do Ministério de Minas e Energia, o Prémio Top de
Ecologia da Associagdo dos Dirigentes de Vendas e Marketing do Brasil ¢ o Prémio
CNI (Confederagdo Nacional da Indastria) de Ecologia que possuem uma etapa
‘estadual e uma segunda etapa a nivel nacional. Este fato, porém, ndo desmerece o0s

demais prémios.

Outro fato importante para o trabalho que ora se desenvolve € o uso de
escalas de valores utilizadas nos prémios para avaliar os critérios/itens estabelecidos.
Como exemplos, a nivel nacional tem-se o Prémio FIESP (Federagio das Industrias de

Sdo Paulo) que usa uma pontuagio de O a 10 na avaliagdo dos pardmetros


http://www.eletrobras.gov.br/procel
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estabelecidos, ¢ o Prémio Case Earth Awards (Prémio de Casos do Planeta Terra) que

estabelece scores (pontuagdo) maximos para itens de controle dos critérios

estabelecidos.

Os prémios nacionais, a exemplo dos prémios estrangeiros, também sdo
construidos para atividades de setores variados da industria, com a aplicagio em

categorias dos diferentes ramos de atividades de negocios da empresa.
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Pode-se verificar que os principais critérios estabelecidos nos prémios do

quadro 2.1

possuem uma correlagdio com o0s

aspectos ambientais significativos

considerados pela Norma ISO 14000 (Anexo A), que € apresentada na quadro 2.2:

Quadro 2.2 —Relagdo dos aspectos significativos X principais critérios.

Aspectos ambientais significativos da Norma ISO 14000
— Anexo A

Principais critérios dos prémios ambientais do quadro
2.1

- emissdes atmosféricas;

- langamento em corpos de agua;

- gerenciamento de residuos;

- contaminagio do solo;

-uso da matéria-prima e recursos naturais;

- questdes relativas a relagio meio ambiente e a comunidade.

- atendimento a legislagiio;

- redugio do percentual do consumo de energia;
- otimizag3o de processos produtivos;

- uso detecnologias limpas;

- controle e o monitoramento da poluigio;

- harmonia na integragdo com entidades de protegdo ambiental e
comunidades interessadas.

No proximo topico aborda-se a questdo da qualidade total, destacando sua

interface com a questio ambiental no que se refere as normas e a estrutura bem

definida da gestdo da qualidade.

2.3 - Consideracées sobre a questio da qualidade

A qualidade ¢ hoje um tema bastante difundido, onde trabalhos e estudos

tém sido desenvolvidos nos diversos niveis (académico, profissional, entre outros). Estes

estudos tém sido direcionados a melhoria da qualidade e a uma visdo estratégica.

~ Queiroz (1995), ao abordar o cenario do desenvolvimento da qualidade,

sob a visdo de Garvin, ressalta que a qualidade hoje passou da Gestio da Qualidade -
Total (GQT) para a Gestdo Estratégica da Qualidade (GEQ), fase esta que caracteriza a
qualidade como uma conectora dos varios processos dentro da organizagdo. Por

exemplo, ligara finangas ao treinamento de pessoal, este a linha de produgdo com a

contabilizagdo de custos da ma qualidade e com respeito a questio ambiental.

A figura 2.1 mostra este desenvolvimento segundo Garvin.
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Figura 2.1 — Hist

orico da qﬁahdad'é. (Queiroz, 1995)

Com relagdo a questio ambiental, a qualidade que a precede em alguns
fatores como € o caso da série de Normas ISO 9000, dos estudos e pesquisas para a

formacdo dos conceitos e teoria, torna-se, assim, uma facilitadora desta questédo.

A interface entre gestdo ambiental e a qualidade total ja aparece
claramente nas Normas NBR ISO 14000. Isto pode ser verificado através do Anexo B
da Norma NBR ISO 14000 de 1996. Esta correspondéncia entre as duas series de
normas busca demostrar a compatibilidade dos sistemas para empresas que estdo

aplicando ou desejam aplicar as normas (ISO 14001, 1996).

Ja para a versio da Norma NBR ISO 9000:2000 esta compatibilidade
fica explicita tanto no texto como através do anexo A, que apresenta a

correspondéncia entre os itens das duas séries das normas.

Quanto a esta questdo, compatibilidade das normas, o SAGE - Strategic
Action Group on the Environment (Grupo de Acgdo .Estratégica sobre Meio Ambiente),
discutiu, em 1992, o0 relacionamento entre as normas de gestdo da qualidade e gestdo
ambiental, verificando os elementos em comum (politicas, defini¢des de objetivos,
medidas de avaliagio e monitoramento, entre outros pontos), € ‘constatou que as normas
exigiam conhecimentos distintos. Partindo deste ponto ¢ que foi criado o comité TC

207, para elaboragdo da série de Normas ISO 14000 (TIBOR e FELDMAN, 1996).

Para Kinlaw (1997), o gerenciamento da qualidade total ¢ uma forma

total de gerenciamento. Isto implica na obten¢do da qualidade em tudo aquilo que a
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empresa faz. Desta forma, para que se atinja a qualidade total, a empresa deve perceber
que o lancamento de efluentes liquidos, solidos ou elementos quimicos no ar, no solo
ou nos recursos hidricos — como também o tratamento adequado as pessoas e a
resposta as necessidades da forca de trabalho multicultural, sio questdes importantes a

serem trabalhadas conjuntamente.

_ Dentro do contexto da evolugdo da qualidade e da compatibilidade entre
os dois temas — interface entre as questdes ambientais e da qualidade, é que se busca
estender a interpretagdio dos conceitos da qualidade para atender aos requisitos
ambientais. Na leitura e no olhar ampliado para cada expressdo dos pioneiros da
qualidade, expressdes estas que possuem uma forma abrangente, pode-se ver a sua
perfeita adequacdo. Ao se tomar como ponto de partida os conceitos dados pelos
autores especialistas que mais contribuiram para o avango da teoria da qualidade, tem-
se:

- para Juran (1992), qualidade é “adequagdo ao uso”; considerando a questao ambiental
tem-se que contemplar o pds-uso para que O conceito permaneca abrangente, e isto €

visto nas questdes da ACV (Andlise do Ciclo de Vida),

- para Deming (1990), qualidade é “atendimento as necessidades atuais e futuras do
cliente”; neste caso a dimensio ambiental cabe ou passa a fazer parte do conceito,
tendo em vista as atengdes e as novas necessidades de preservacio do meio

ambiente reclamadas pelo mercado;

- para Crosby (1985), qualidade é “Conformidade com os requisitos”, neste caso, somado
ao conjunto de requisitos a serem avaliados anteriormente para a qualidade, ter-se-a

também os requisitos ambientais;

- para Feigenbaum (1994), qualidade quer dizer “o melhor para certas condigdes do
cliente”, considerando o fato do autor levar em conta o valor para o cliente € que na
nova ordem o cliente exige atengdo com as condigdes ambientais o que, também,

tem-se uma perfeita adaptagio,

- para Ishikawa (1993), qualidade significa “busca continua das necessidades do
consumidor visando sua satisfagdo”; se considerarmos que as necessidades atuais
exigem produtos e processos que ndo agridam ao meio ambiente, esta expressio,

também, em sua forma abrangente, continua atual.
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Nesta pequena amostra da relagdo qualidade e meio ambiental, percebe-se
o seu perfeito engajamento e até sua complementariedade através dos conceitos dados

pelos especialistas.
2.3.1 - Avaliacio da qualidade

- Um dos objetivos basicos da avaliagdo € identificar e analisar problemas
para propor a melhor solugdo. Para avaliar a qualidade de processos de negocios,
produtos ou servigos, varias técnicas de medigdo podem ser utilizadas. Na identificagéo
das medidas de qualidade geralmente enfocam-se indicadores objetivos ou concretos e

medidas subjetivas (atributos).

Esses atributos, medidas subjetivas, buscam enfocar a percep¢do e a
atitude de cliente quanto as suas necessidades. Neste tipo de avaliagdo, a medi¢do da
atitude do cliente estd se tornando cada vez mais importante no movimento para a

qualidade total nas organizagdes brasileiras (ROLT, 1998).

Dentro da questdo da avaliagdo, os elementos indicadores da qualidade
buscam os niveis de eficiéncia e eficicia de processos, produtos e da organizagdo

como um todo.

Avaliar a qualidade é uma tarefa que tem como objetivo o confronto do
que foi planejado com o que foi produzido. Assim, identificar os pontos criticos em
processos ou em produtos para estabelecer metas de melhorias € fator de

sobrevivéncia para a empresa.

A avaliagdo da qualidade como processo sistematizado ndo pode estar
separada das ferramentas estatisticas e logicas usadas no controle, na melhoria € no
plangjamento da qualidade. O uso de ferramentas de avaliagdo da qualidade para
tratamento de dados, compreensdo da razdo dos problemas e planejamento das

melhorias tem a fun¢do de auxiliar o método ou modelo de avaliagéo.

Segundo Paladini (1994), o ponto inicial do processo de avaliagdio da
qualidade encontra-se na base das informagdes confidveis. Para o autor a qualidade

total requer bases objetivas para sua avaliagdo efetiva.
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Dentro do contexto de uma avaliagdo da qualidade, um fator determinante
sdo os indicadores de qualidade, que segundo a Fundagdo do Prémio Nacional da
Qualidade sio ferramentas de planejamento e controle (ferramentas de decisdo), que

devem ser de facil utilizag¢do, tendo razoavel univocidade na informagdo transmitida
(FPNQ, 1998).

A medigdo do desempenho deve ser feita nio somente para planejar,
induzir e controlar, mas também para diagnosticar os niveis de maturidade na

implantagdo da gestdo da qualidade 'gotval'(li\:/'LARTINS e COSTA NETO, 1998).

Paladini (1990, p.127), ao tratar da avaliagdo da qualidade ressalta que
esta pode ser feita observando-se as caracteristicas gerais dos processos produtivos
quando do seu desenvolvimento. Ai a idéia basica consiste em, controlando-se o
processo, também controlar-se o produto dele resultante. E para cada modelo de
avaliagdo tem-se as caracteristicas especificas que precisam ser observadas em termos

de sua estruturagdo, emprego e interpretagdo dos resultados obtidos.

A qualidade total faz wuso de diversas ferramentas, amplamente
conhecidas, para efetuar sua avaliagdo. Entre as ferramentas basicas destacam-se:
Fluxograma, Folha de Verificagdo, Grafico de Pareto, Diagrama de Causa e Efeito,

Grafico de Tendéncia, Histograma, Carta de Controle e Grafico de Dispersido.

Para Harrington (1997), é através de uma avaliagdo que se mede os
impactos menos tangiveis de um processo de melhoria. Uma avaliagdo também ¢é util
na identificagdo de oportunidades de melhorias. Segundo o autor, os quatro métodos
mais Uteis para uma avaliagdo, sfo: avaliagio das necessidades de melhoria, avaliagdo
do prémio da qualidade, avaliagdo -de estudos internacionais sobre qualidade e pesquisa

da opinido dos empregados.
2.3.2 - Prémio da qualidade

O estado da arte do prémio da qualidade esta descrito por um sistema
em que um dos seus elementos estruturais € a chamada inferéncia cientifica. O prémio
possut um método estruturado com seus critérios, uma sistematica de avaliagdo e

outros elementos que o respaldam como metodologia.
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O prémio da qualidade refere-se a estrutura de uma metodologia de
analise da condigdo global da organizagio em termos da qualidade, utilizando-se de
critérios construidos e requisitos definidos de maneira que pode ser aplicado a

qualquer empresa, ou ser utilizado como sistema de autoavaliagdo (FPNQ, 1998).

Historicamente, varios prémios foram desenvolvidos desde os anos 30, em
reconhecimento aos trabalhos de lideres em prol da qualidade e como estimulo para
organizagdes que buScam desenvolver a qualidade. Mundialmente, os trés prémios mais
conhecidos sdo: o Prémio Deming (Deming Prize), o Prémio Nacional Malcolm Baldridge
(National Malcolm Baldridge Quality Award) e o Prémio Europeu da qualidade
(European Quality Award) (SLACK, 1996).

Para Brown (1995), 0 prémio da qualidade Malcolm Baldridge com seus
critérios, os mesmos adotados pela Fundagio Prémio Nacional da Qualidade, definiu
uma estrutura comum que da algum sentido a todas as teorias, ferramentas e

abordagens que fazem parte do movimento da qualidade.

De acordo com Garvin apud Brown (1995), o Prémio Malcolm Baldridge
tornou-se o0 mais importante catalisador na transformagdo das empresas norte-

americanas, reformulando o pensamento e o comportamento dos gerentes.

Uma das caracteristicas dos prémios da qualidade ¢ a obrigacdo que as
empresas vencedoras tém de fornecer informagdes sobre como atingiram os niveis de
qualidade declarados. Este fato permite a disseminagdo. da informagdo pela comunidade
empresarial e académica. Outra caracteristica importante € que as empresas sdo
auditadas por -profissionais especialistas, 0 que caracteriza uma avaliagdo de alto nivel.
Assim, o prémio na fungdo de metodologia de avaliagio permite mapear a empresa
toda, apresentado seus pontos fortes e fracos. Também permite que empresas

concorrentes possam ter informagdes para comparar seu desempenho.

Para concorrer a um prémio de qualidade, a empresa deve inicialmente
preencher os formularios detalhando suas praticas e desempenho em varias areas. Para
isto os varios tipos de prémios possuem suas categorias e critérios de avaliagdo. Em
uma segunda fase as equipes de examinadores visitam as empresas classificadas e
realizam entrevistas, verificam documentos e informagdes. De posse destas informagdes,

0s juizes se reunem e anunciam os vencedores.
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A exemplo do prémio americano, Malcolm Baldrige, que inicialmente foi
baseado no prémio japonés - Prémio Deming, o Prémio Nacional da Qualidade foi
baseado no Prémio Malcolm Baldrige, mas que durante sua evolugdo procurou atender

a realidade e a necessidade da empresa nacional.

Pelo contexto da pesquisa realizada sobre os prémios da qualidade pode-
se perceber que a literatura sobre o tema encontra-se definida. E os modelos de
prémios da qualidade poésuem uma estrutura metodologica, categorias e critérios
definidos. Um outro fato de interesse para a pesquisa encontra-s€ em que varios paises
tém seus programas de premiagdo baseados e desenvolvidos inicialmente no modelo
japonés (Prémio Deming), muito embora cada pais tenha adaptado e desenvolv;do seu

prémio conforme sua realidade.

Dentre os prémios estudados, o japonés, 0 americano € O europeu se
destacam por serem os mais conhecidos (Slack, 1996). Mas para esta pesquisa, também
¢ importante relacionar o Prémio Nacional da Qualidade. Isto ndo desmerece os demais
prémios que possuem estrutura e categorias de critérios semelhantes. O quadro 2.3
apresenta uma sintese dos prémios japonés, americano, europeu e brasileiro com suas

caracteristicas € cCritérios.
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2.4 - Consideracdes sobre a questio da saude e seguranca

Neste topico focaliza-se o olhar sobre o tema saide e seguranga como
‘'um unico item, pois da forma que € lecionado nos cursos de engenharia constitui-se
uma disciplina. Outro fator que justifica tratar da saude e seguranga como um topico
unico estd nas normas regulamentadoras que tratam do tema, tendo em vista que,

dentro de uma empresa, saude e seguranga constitui-se em um tema de gestdo. )

(f\fas ultimas décadas a preocupagdo com a qualidade passou de opgdo
para uma questdo de sobrevivéncia. Posteriormente teve-se a gestdo ambiental devido a
mudanga de paradigmas vigentes no contexto da globalizagio estabelecida em ambito
de competéncia da empresa. Progressivamente fala-se na gestdo da saude e seguranga,
considerando as mudangas dos paradigmas desencadeadas ndo apenas pelos processos
de inovagdo industrial e tecnologica, mas fundamentalmente pelos fatores de ordem
politico-econdmica e social que contribuiram para que isto se processasse de maneira

mais intensa na. sociedade%

A evolugdo das questdes relacionadas a saude e seguranga datam da
revolucido industrial, onde a preocupagdo fundamental era a reparagdo de danos a saude .
fisica do trabalhador. As ’agc”)es, atifudes ou medidas de prevengdo comegaram em 1926,
atraves dos estudos de H. W. Heinrich verificando os custos com as seguradoras para
reparar os danos decorrentes de acidentes e doengas do trabalho. Em 1966 Frank Bird
Jr. propds o enfoque do controle de danos, considerando o enfoque para a saude e
seguranga a partir da idéia de que a empresa deveria se preocupar nio somente com
os danos aos trabalhadores, mas também com ° os dénosl as instalagdes, aos
equipamentos € a seus bens em geral. Em 1970 Jonh Fletcher ampliou o conceito de
Frank Bird Jr. englobando também as questdes da protecdo ambiental, de seguranga
patrimonial e seguranga do produto, criando o controle total das perdas (Total Loss
Control) (CICCO, 1997). |

A figura 2.2 representa esta evolugio.
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Figura 2.2 - Evolugdo da satde e seguranca.

Muito embora a gestdo- da saude e seguranga ainda ndio exista como
norma internacional, como € o caso da ISO 9000 para qualidadé (originada da BS
5750) e da ISO 14000 - Ambiental (originada da BS 7750), os especialistas da - area
acreditam que a .questio da saide e seguranga trilhara o mesmo caminho,
considerando-se que uma série de normas britdnicas BS 8800 (ex. BS 8750) para
sistemas de gestdo de seguranga e saﬁdef Diferente das nérmas de qualidade e
ambiental que 'sdo certificadoras, as normas de saﬁde e seguranga vém na forma de

guia unificando todo um conteudo.

Para Fanta;zin (1998), os motivos que alicergam a implementac¢do

estratégica de um sistema de gestdo de saide e seguranga na empresa podem ser:

- atendimento a clientes que exigem o conhecimento de como seu fornecedor gerencia

a saude e a seguranga de seus funcionarios;

- indicadores de exceléncia que permitem negociar taxas de seguro e outros indicadores

mais favoraveis que empresas “comuns” como operadoras de seguro;

- para melhorar o seu desempenho em saude e seguranga de forma eficiente,

diminuindo ou eliminando falhas e acidentes no trabalho.

O sistema global da empresa pede que, além dos sistemas de gestdo

voltados para processos, produtos e meio ambiente, se tenha um sistema que cuide da
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saude e seguranga. Isto leva a dizer que os trés sistemas podem propiciar ordem e
consisténcia nas metodologias organizacionais através de locagdo de recursos,

atribui¢des de responsabilidade, procedimentos e processos utilizados pela a empresa.

De acordo com Cicco (1996), as normas do sistema de gestdo da saude
e seguranga v3o estipular que as empresas devam estar em conformidade com as
normas regulamentadoras (NRs). Isto porque as NRs e outros dispositivos legais devem

ser obrigatoriamente atendidos e integrados aos sistemas de gestdo.

A norma britdnica BS 8800 sugere um sistema de gestdo de saude e
seguranga pro-ativo. O modelo de gestdo que a BS 8800 fornece permite as empresas
estruturarem a saude e seguranga do trabalho de tal forma que este possa ser
convenientemente ‘“acoplado” aos sistemas de gestdio da ambiental e da qualidade

(CICCO, 19906).

A figura 2.3 apresenta‘ os elementos para uma gestio bem sucedida da
saude e seguranga baseada na abordagem da ISO 14000 o que vem mostrar sua

integragdo aos demais sistemas.
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Figura 2.3 — Elementos para gestdo bem sucedida da SST (Saude e Seguranga no

Trabalho), baseada na abordagem da ISO 14001. (CICCO, 1996)
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2.4.1 - Avaliacio da saitde e seguranca

A avaliagdo da saude e seguranga se da através de estudos dos agentes
internos ao ambiente de trabalho, causadores de prejuizos & saude e seguranga do
_ trabalhador, identificando as condi¢gdes de trabalho relacionadas ao processo e ao meio
-de produgio, levando em consideracdo a protegio e a integridade do ser humano e do

meio ambiente.

No conceito classico da higiene industrial o seu objetivo é fazer com
que a atividade de trabalho ndo represente risco para saude e o bem estar do

trabalhador (MAYER, 1997).

Para efetuar uma avaliagdo das condicbes de satde e seguranga, as 28
normas regulamentadoras (NRs) apresentam os pontos basicos e as condigdes de saude

e seguranga admitidas para o trabalho humano (CALCA, 1999).

O conhecimento dos riscos associados aos produtos e processos constitui
a base de todo o trabalho que a empreéa possa vir a realizar em matéria de »
seguranga do processo. Para tornar o trabalho mais confidvel em relacdo a uma
avaliagdo dos perigos envolvidos, deve-se, quando necessario, recorrer a simulagdo e

ensaios especificos para aquisi¢do dos dados necessarios.

A avaliagdo da situagdo atual das condigées do ambiente de trabalho, em
um sistema de gestdo de saide e seguranga ocupacional, faz-se necessaria para que se

possa tragar o plano de implantagdo e implementagao.

Os elementos de um padrio ocupacional exigem um processo continuo
de revisdo e avaliagdo, dentro do conceito de melhoria continua, levando em conta o
aperfeicoamento e a minimizagdio de todas as ndo-conformidades em saude e

seguranga.

Como na avaliagio ambiental e da qualidade, a identificagio de um
elemento com alto percentual ou indicador elevado em uma ndo-conformidade, pode
ser usado como indicador de prioridade para eliminar a ndo-conformidade ou reduzi-la

a padrdes estabelecidos nas Normas Regulamentadoras.

Uma vantagem na avaliacdo da area de saude e seguranga esta no fato

de as NRs estabelecerem indicadores sobre os varios elementos que causam impactos



sobre o trabalhador ¢ o meio ambiente. Estes dados ou padrdes fazem parte das

experiéncias ‘dos noventa anos de estudos nesta area.

A avaliagio na saude e seguranga busca, também, eliminar o risco de
acidentes, objetivando reduzir as perdas econdmicas e principalmente o0s riscos

decorrentes de atividades e operagdes de suas instalagdes.

A avaliagdo, na sua forma mais abrangente, permite construir a imagem
condizente com o que ocorre na empresa € com o que foi planejado. A avaliagio ¢
um termdmetro da realidade: permite, mediante a corre¢do do rumo e reorientagdo das

agdes, colocar a empresa dentro das diretrizes planejadas.

A avaliagdo, numa visdo sistémica, compreende todos os agentes do
processo, incluindo: equipamentos, instrumentos e as pessoas que desenvolvem, operam,
modificam e melhoram as organiza¢des. A exceléncia sera atingida quando o sistema

integrado de gestdo existir com uma gestdo centrada na melhoria baseada na avaliagdo.

A avaliagdo da saide e seguranca deve ser realizada ou conduzida para
cada atividade ou produto da empresa, iniciando pelos prioritarios, visando garantir a

seguran¢a e a integridade do ser humano.

A metodologia de identificagdo de risco de processos industriais visa a
prevengdo de potenciais de perdas materiais, humanas e para o meio ambiente. A
avaliagdo efetuada sob a visdo da metodologia de identificagdo de riscos de processos
industriais sugere trés etapas basicas: analise historica de acidentes, andlise critica de

acidentes e técnicas de identificagio de perigos (BROWN e BUCHLER, 1997).

2.4.2 - Prémio satide e seguranca

Da mesma forma que com a pesquisa realizada sobre os prémios
ambientais, levantou-se os prémios sobre saude e seguranga pela Internet, utilizando
ferramentas de busca automatica com uso das palavras-chave: prémio de saude e
seguranga, concessdo da saude e seguranga. Os dados obtidos foram submetidos ao

trabalho de filtro do pesquisador, como também através de revistas especializadas.

As preocupagdes para estudar os prémios ambientais também foram

consideradas na pesquisa dos prémios sobre saude e seguranca. Da mesma forma, os



prémios da saide e seguranga n3o encontram-se instrumentalizados. Isto por que sdo

poucos 0s casos que possuem uma metodologia definida com critérios estruturados.

Na pesquisa, identificou-se que os prémios ou concessdes em sua maioria
sdo instituidos por organizagdes em reconhecimento a agdes de funcionarios ou
personalidades que trabalham em favor da problematica da satde, seguranca, higiene e

prote¢do do trabalhador e das condi¢Ges ocupacionais do trabalhador.

Os aspectos quanto aos padrdes de saide e seguranga diferem em cada
sociedade, conforme seus legados historicos, consciéncia e leis. Assim, cada pais ou
regido do pais possui conforme sua cultura-leis e consciéncia quanto as questdes

ambientais e de saude e seguranga.

Um exemplo de prémio de saide e seguranca concedido a personalidades
e entidades é a Concessdo Nacional da Seguranga do Conselho Britdnico de Seguranga
em reconhecimento ao compromisso e sucesso das faculdades em assegurar a saude e
seguranga no trabalho e em promover as condigGes para o melhor desempenho da

formagdo de seus funcionarios.

A Concessio Européia Prestigiosa dada a companhias britdnicas bem
sucedidas em esforgos feitos para melhorar os indices de acidentes da saude ¢
seguranga ocorre todos os anos, envolve empresas de todos os tamanhos e profissionais
da area de saude e seguranca ocupacionai. O orgdo responsavel pela concessao ¢ a
Instituicdo da Saide e Seguranga Ocupacional, fundada em 1945 e € a corporagdo
principal na Europa na congrega¢do de profissionais da area atuando nos setores da
industria, do coméreio e do setor publico (http://babelfish.av.com./egi-bin, capturado em

23/10/99).

Nos Estados Unidos, durante convengSes da saude e seguranga €
concedido um prémio da saude e seguranga aos candidatos que se inscrevem. O
julgamento € realizado por trés membros do comité em cada Estado. Os critérios sdo:
diversidade e qualidade dos programas e projetos, informagdes que outras entidades

podem utilizar, participagdo de funcionéarios e especialistas, entre outros.

Em Chicago — Estados Unidos, ¢ a Faculdade Americana de Medicina
Ocupacional e¢ Ambiental que, através de trés examinadores, treinados, analisam a
documentagdo dos candidatos a Concessdo Nacional para Saude e Seguranga para a

escolha dos premiados. Apos a andlise, os examinadores concluem o trabalho com uma


http://babelfish.av.com./egi-bin

visita as empresas selecionadas. Na analise dos critérios, os examinadores destacam os
pontos fortes para apresentar aos concorrentes, bem como os pontos fracos para
melhorar a saide € o bem estar dos empregados, apresentando o desenho da empresa
vencedora. No ano de 1998 as empresas Boeing, IBM, Johnson & Johnson e Chicago
NBD corporation foram as vencedoras (http://babelfish.av.com/egi_bin, capturado em

24/10/99).
Os principais critérios deste prémio sdo:
-taxa de acidente, total de ferimento e de doengas no trabalho;
- diminui¢do em custos da compensagdo de trabalhadores;
- diminuigdo de dias perdidos durante o ano;
- equipe de emergéncia e saude ocupacional;
- programa de assisténcia a doengas;
- guia de conscientiza¢do de doengas e protegdo do trabalhador;
- registro de doengas no trabalho ocorridas na empresa;

- esforcos consistentes por parte dos empregados e empregadores para combater
acidentes e¢ doengas no trabalho

O Prémio Top of Mind da Revista Protegdo, reune representantes do que
ha de mais expressivo na industria, servicos € comércio voltados & seguranca do
trabalho no Brasil. O 7op of Mind premia as empresas que tiveram suas estratégias de
comunicagdo reconhecidas pelo publico do setor. A pesquisa para a escolha dos
vencedores € realizada através de formularios enviados a profissionais de saude e

seguranga do pais (Revista Protegdo, 1999).

Ja a Revista CIPA, promove o Prémio Destaque, que homenageia os
profissionais e personalidades que trabalham com saude e seguranga no trabalho no
Brasil. As personalidades escolhidas sdo votadas pelos leitores que indicam seis nomes
em uma ficha encartada na revista, explicando o porqué da escolha. A contagem dos
votos € realizada, e entdo s3o escolhidos os trés primeiros mais votados para serem

agraciados com a placa-simbolo do prémio (Revista CIPA, 1999).

Um outro tipo de prémio para a saiude e seguranga destacado nesta

pesquisa sdo os prémios concedidos a funcionarios, dados pelas empresas, em
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reconhecimento as iniciativas individuais ou de grupos que contribuem para o
aprimoramento das condi¢des de trabalho dos funcionarios, na melhoria do controle de
processos produtivos, na competitividade dos negocios e na qualidade de vida das
comunidades onde a empresa atua no mundo todo. E o caso da Dupont com seu
prémio SHE - sigla americana para identificar seguran¢a no trabalho, saude ocupacional

e meio ambiente (Revista Protecdo, 1996)

A ACESITA possui também o Prémio Melhores do Ano, que foi criado
para valorizar a atuagdo de empregados que se destacam dentro e fora da empresa
nos aspectos seguranga, qualidade, compromisso ambiental, participacdo comunitaria e
competéncia profissional. O prémio reconhece o esfor¢o individual e a escolha dos
finalistas € realizada através de voto direto dos funcionarios da empresa. Os
vencedores sio definidos por uma comissdo julgadora através da analise dos curriculos.
A comissdo julgadora é composta por 15 (quinze) jurados, sendo 10 (dez) empregados
da ACESITA e 5 (cinco) representantes da comunidade. De acordo com a ACESITA, o
Prémio Melhores do Ano supre uma caréncia em relagdo ao reconhecimento individual

do empregado (Www.acesita.com br, capturado em 25'/10/99).

Segundo Cicco (1998), o Prémio Petrobras de Seguranga Industrial,
instituido em 1995, ¢ um prémio interno da companhia outorgado a cada dois anos em
reconhecimento ao Orgdo operacional da Petrobras que mais- se destaca em relagdo a
Gestdo da Seguranga Industrial. A candidatura de qualquer uma das unidades do grupo
da Petrobras ¢ voluntaria. Os critérios de avaliagdo tém como referéncia a norma
britanica BS 8800 — Sistema de Gestdo da Seguranga e Saude no Trabalho —e utiliza a
metodologia de avaliagdo e o sistema de pontuagdo do Prémio Nacional da Qualidade,
com enfoque na Gestdo da Seguranga Industrial. O processo de avaliagdo compreende:
a elaboragio do relatorio da gestdo; avaliagio do relatério; avaliagdo de campo; e a
formagio de equipe de avaliadores, com a participagdio de um avaliador da area da

qualidade, especialista no PNQ.
O Prémio Petrobras tem o objetivo principal de promover:

- a consciéncia de que seguranga € pré-condigdo indispensavel a realizagdo de qualquer

atividade da companhia,

- o entendimento de que a seguranga € um fator diferenciado e de promogdo da

imagem da Petrobras;
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- a busca de melhoria continua dos indicadores de seguranga.

A coordenagdo deste prémio €é feita pela Superintendéncia de Meio

Ambiente, Qualidade e Seguranga Industrial (SUSEMA).

O quadro 2.4 apresenta os critérios, itens € pontuagdes maximas do
Prémio Petrobras. Pode-se perceber que a estrutura do Prémio Petrobras, encontra-se
proxima da estrutura do PNQ, utilizando critérios, itens e pontuagdo. Como também,
pode-se verificar que os critérios e itens estdo proximos dos elementos da Norma
NBR ISO 14000.

Quadro 2.4 — Critérios' do Prémio Petrobras. (Cicco, 1998)

Lista dos critérios, itens e pontua¢des maximas .
i
Critérios e itens Namere  maximo deé
pontos '
1 Politica de Seguranca 30 i
Definigio da politica 23 !
Comprometimento com a politica 25 :
2 — Planejamento da funcio seguranga 100 :
Planejamento 30 ‘
Processo de planejamento da fungio seguranga :
Planos da fungio seguranga
Anilise critica do planejamento 50 '
Avaliagdo de risco 20
Requisitos legais e outros requisitos
3 — Implementacio e Operagio . 300 i
Estrutura de responsabilidade 40 i
Treinamento e conscientizagfo 70 '
Comunicagdo i 40 i
Documentacio ‘ 50 i
Controle operacional 350
}-Iimo e controle de emergéncia 50 }
4~ Verificagio e agio corretiva ; 500
Resultados ’ 350
Resultados dos indicadores pré-ativos ,
Resultados dos indicadores reativos ;
Niao-conformidades, agdes corretivas . 60
Requisitos = i 30
Auditoria interna 60
5~ Anilise critica pela administragio 50
Total de pontos i 1000




PARTE 1II
2.5 - Consideragdes gerais

Nos ultimos anos, temas relacionados com a questio ambiental, da
qualidade e da saude e seguranga nas diversas especialidades e dentro dos mais
variados campos da pesquisa, tém elevado o interesse dos pesquisadores. Este fato esta

respaldado pela nova era da competitividade que ora as empresas enfrentam.

A reconceitualizagdo e o amadurecimento . relacionados as questdes
ambientais, da qualidade e da saide e seguranga, quer sejam de ordem cientifica ou
tecnologica, conduzem a sociedade a atitudes e comportamentos mais comprometidos

com a nova conjuntura, ou seja, redugdo ou eliminagdo de impactos ambientais.

A industria, bem como os demais setores, ndo tem mais davida de que o
crescimento econdémico futuro precisara ocorrer dentro dos limites fisicos do
ecossistema do planeta e, para que isso venha a ocorrer, faz-se necessario mudangas
estruturais na economia industrial ¢ na educagdo do cliente/consumidor. Tais mudangas
para as emp"‘resas tém sua concentragdio no esforco mais eficiente de energia e
recursos utilizados, em processos de produgdo nio-poluentes, na redugdo de residuos e

emissdes e no gerenciamento de riscos tecnologicos. (SHRIVASTAVA & HART, 1998)

Assim, na década de noventa de forma mais acelerada, passou-se da era
da Gestdo Qualidade Total (Total Quality Management - TQM) para o Gerenciamento
Ambiental da Qualidade Total (Total Quality Environmental Management - TQEM), de
forma que a qualidade de produtos/servigos fornecidos pelas empresas esta sendo

redefinida para significar tratamento de qualidade do meio ambiente. (KINLAW, 1997)

Para Tibor e Feldman (1996), no novo paradigma junto as questdes
ambientais estdo as questdes de saude e seguranca, como também junto a qualidade

estdo as questdes da saude e seguranca.

Assim, a busca por um desempenho e/ou desenvolvimento de atividades
produtivas orientadas para a nova conjuntura, redugdo ou eliminagdo de impactos
ambientais, trouxe consigo a necessidade de verificagdo e avaliagdo das fontes

poluidoras e causadoras de danos a qualidade de vida.
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A nova era exige das empresas uma visdo sistémica, € que o desempenho
empresarial seja avaliado de forma a abranger todos elementos da Qualidade Total,
bem como os elementos que incorporem o© compromisso € a responsabilidade

‘ambiental e de saude e seguranga pela empresa.

Portanto, esta avalia¢gdio traz em seu contexto a problematica da forma

de avaliar, pontuar e ponderar as questdes e quesitos a serem avaliados.'

"

2.6 - Avaliacdo: um desafio para a empresa

Durante toda a sua historia o homem buscou medir a sua ;riqueza e
avaliar os seus ganhos. Para isto usou varias ferramentas e fez, também, uso de
ciéncias como a economia. Mas para avaliar o desempenho de suas atividades de
produgio, tradicionalmente usou indicadores de desempenho que eram impostos pela

legislagdo, mercado ou que ele mesmo elaborava.

As consideragdes tradicionais de avaliagdo tais como desempenho do
produto, confiabilidade do produto, custo de manufatura, entre outros. indicadores, j4 nio
sdo suficientes, quando utilizados individualmente, pois a nova ordem passou a exigir

avaliagdes cada vez mais completas e complexas.

As propostas de avaliagio para o desempenho das atividades de
produ¢do de bens e acumulo de riqueza passaram a exigir que a avaliagdo tivesse
indicadores de ordem qualitativa e quantitativa.‘E que durante a avaliagdo de
desempenho, principalmente a avaliagdo qualitativa, quando possivel de mensurag@o, lhe
fosse atribuido um grau de ponderagdo para que melhor se pudesse julgar os atributos

em analise.

Desta forma, avaliar o desempenho de atividades de produgdo nas
empresas passou a ser motivo de estudo. E o julgamento dos atributos ganha, ao ser

avaliado, o julgamento quantoqualitativo.
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2.7 - Avaliagdo qualitativa — quantitativa

A avaliagdo quantitativa traz em seu contexto as nogdes basicas de
medir e contar, acompanhadas de um instrumento matematico adequado para manipula-
la. Assim, cada vez mais o uso de linguagens matematicas para descrever ou interpretar
a multidiversidade das formas qué a sociedade vivencia, passa a ser motivo de
interesse de estudo, para respaldar os métodos e modelos de pesquisa, tendo em vista a

velocidade com que os recursos computacionais e das ciéncias exatas se desenvolvem.

A avaliagdo quantitativa faz uso de dados quantificaveis e meétodos de
amostragens, buscando, na realidade dos fatos, uma unidade possivel de mensuragéo.
Assim, permite a possibilidade de generalizar os resultados para uma totalidade, muito
embora as perguntas de pesquisa possuam postura tedrica, valores e visdes do

pesquisador, 0 que retrata uma subjetividade na pesquisa.

Portanto, 0 enfoque quantitativo em uma avaliagdo quanto ao tratamento

dos dados ¢é feito de forma mais objetiva e busca um alcance descritivo.

Ja a avaliagdo qualitativa de um atributo ou fendmeno em um estudo,
traz em si um fascinio especial que € o de representar o envolvimento do
pesquisador. Através deste envolvimento encontra-se o julgamento de valor e o

conhecimento do tema em estudo pelo pesquisador (CONTANDRIOPOULOS, 1997).

Dentro deste contexto, a avaliagdo qualitativa traz em si a questdo da
subjetividade, que podera transformar-se em objetividade quando para o atributo ou

fendmeno avaliado forem apresentados evidéncias objetivas.

Para Minayo (1994), quanto mais complexo for o fendmeno sob

investiga¢do, maior sera o esfor¢o para se chegar a uma quantificagdo adequada.

Na avaliagdo qualitativa o pesquisador ou examinador busca o contetdo
das caracteristicas do atributo ou fendémeno, procurando compreender o que esta sendo
mostrado. Para isto recorre a legislagbes, dados e historia e outros meios para

interpretar os fatos apresentados.

No caso das questdes ambientais, da qualidade e da saude e seguranga, a

avaliagio qualitativa de um atributo ou fenémeno - como nas pesquisas da area social,



a “interpretagio de um dado também ¢ efetuada a luz de um referencial que

fundamenta a reflexdo do julgamento.

No entanto, dentro destas questdes, a avaliagdo qualitativa apresenta-se
como uma ferramenta importante para analisar o desempenho ou impacto de atividades

de produgdo e consumo.

Hoje, uma visio holistica em uma avaliagdo permite que se leve em
conta a interagdo das duas correntes, a quantitativa e a qualitativa, ou seja, a

quantoqualitativa.

Assim, ao se considerar o fato de que as questaéé ambientais, da
qualidade e da saude e seguranga comportam tanto fendmenos das ciéncias fisicas e
naturais quanto fendmenos humanos e sociais, leva a crer que uma avaliagio de um
atributo ou fendmeno dentro das questdes, por ser complexo e abrangente, deve ser

realizado através de uma investigagdo quantoqualitativa.

Portanto, a pontuagdo ou o uso de escalas para pontuagdo representando
a visio do pesquisador ou examinador, faz-se necessario para que no julgamento se
possa atribuir valor ou unidade de medida, buscando assim a interpretagio € a
mensura¢do do nivel ou grau de importincia de um atributo, assumindo que fatos e

valores mensuraveis estdo intimamente relacionados.

N

2.8 — Avaliacdo e medicio

Geralmente os instrumentos utilizados para estudar opinides, atitudes e
interesses sdo acompanhados de uma escala que representa o juizo de valor do
examinador. Neste contexto o observador imparcial aplica o juizo de valor através de
uma escala ou também aplica uma comparagdo na qual € possivel determinar o item

correto ou incorreto (RICHARDSON, 1985).

De acordo com Mucchielli (1978), a fim de evitar a subjetividade e a
simplificagio que sio os inconvenientes dos processos de avaliagdo é que se teve a
idéia de fazer com que a nota de intensidade fosse dada pelo examinador ou juizes

em um processo de avaliagio e medigdo.



Para Kaplan (1975), a medida ¢ um instrumento de padronizagdo por via
do qual nos asseguramos da equivaléncia entre objetos de origens diversas. Como
segunda fungdo da medida, a fungdo que atesta sua importincia cientifica ¢ a de

tornar possivel discriminagdes mais sutis € correspondentes descrigdes mais precisas.

Ja a avaliagdio é um termo aplicado para a expressio de opinido ou
julgamento a respeito de uma situagdo, objeto ou pessoa. Para tanto, faz-se uso de

escalas de avaliagdo.

O uso de escalas para medidas de julgamentos contribui para averiguar o
desempenho de um objeto em relagdo a outro considerando o mesmo mecanismo de
medida. As medidas por critérios averiguam o status de um objeto com respeito a

algum critério ou desempenho padrdo (POPHAM, 1978).

A medida através de uma fungdo de valor € uma representagdo
matematica do julgamento de wvalor humano. Ela procura oferecer uma descrigdo
analitica dos sistemas de valor dos individuos envolvidos nos processos decisorios €
objetivam representar numericamente os componentes de julgamento humano
envolvidos na avaliagdo de agbes. Uma fungdo de valor procura transformar os
desempenhos das agdes em valores numéricos que representam O grau em que um

objeto ¢ alcangado relativamente a niveis balizadores (ENSSLIN, 1998).

Pophan (1983), ao tratar da magia dos nimeros na avaliagio de um
individuo na educagdo, salienta que vivemos em uma sociedade consciente da
evidéncia, onde pessoas gostam de ter fatos antes de fazer um julgamento. Neste

contexto, medir tem sido motivo de tomar uma decisio sobre o objeto.

Para Tyler (1966), a definicdo mais genérica de medigdo que se pode
formular é que medicdo significa a atribuigio de um numero de acordo com normas e

restrigdes. E para cada medi¢do existe um processo matematico e estatistico adequado.

Goring (1981), tratando das medidas educativas que envolvem na sua
origem as questdes da qualidade, onde imediatamente surge uma dificuldade inata a
execucdo desta tarefa, destaca que, nas questdes de avaliagio que envolvem julgamento
de valor, tem-se que reconhecer que O que nos interessa medir se manifestam através
de determinados comportamentos/agdes frente a estimulos dados. O autor considera uma
tarefa muito complexa, porém, nem por isso impossivel frente a rica tecnologia de

mensura¢gdo modelada em normas.
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2.9 — Escalas de avaliacao

Uma escala é um continuo separado em unidades numéricas e que pode
ser aplicada a algum objeto para medir uma determinada propriedade. Assim, uma
escala representa numericamente as fungdes de valor do decisor (examinador), ou seja,

mostra quando uma agdo € preferivel em relagdo a outra (ENSSLIN, 1998).

Para Richardson (1985), escalas s3o instrumentos de medi¢@o, onde para
um universo dado é possivel derivar de uma distribuigdo de freqiéncia multivariada de
atributos ou propriedades desse universo uma variavel quantitativa que o caracterize, de
modo tal que cada atributo seja-uma fungdo simples de varidvel quantitativa, ou seja, a

variavel quantitativa reproduza os atributos do universo.

As escalas de avaliacio numérica sdo habitualmente combinadas com
algumas frases descritivas de um traco que podem ser julgadas de acordo com certo
numero de passos ou unidades. A maioria das escalas de avaliagdo tém um continuo,
que pode ser definido por frases as quais sdo atribuidas valores numéricos ou de

sentido exato (RUMMEL, 1974).

O proposito dos diversos métodos de construgdo de escalas € resumir em
uma posi¢do num continuo as respostas das pessoas a um questionario composto de

um namero de itens cuidadosamente elaborados e padronizados.

Ao construir uma escala, o pesquisador deve concentrar sua atengdao em
um conjunto de fatos observaveis, especificar os indicadores que utilizara para
caracterizar estes fatos e determinar as regras pelas quais poderd distinguir um

elemento do outro, segundo a posi¢gdo que ocupa em um continuo.

Segundo Richardson (1985), de acordo com o tipo de operagdo empirica
que se pode realizar com atributos do universo € possivel se obter quatro tipos de

escala:

- Nominal: consiste na classificagio de um universo dado de acordo com determinados
atributos. Trata-se de estabelecer categorias homogéneas que facilitem a comparagdo

entre elas;
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- Ordinal: resulta na operagdo de ordem de postos, mantendo e preservando a estrutura
de ordem. Porém, ndo sfo obrigatoriamente escalas de intervalos iguais e nem tém

N
zero absoluto;

+ - Intervalo: possuem caracteristicas das escalas nominal e ordinais, além de apresentarem
distdncias iguais entre intervalos que se estabelecem sobre a propriedade medida e

possuem dois valores arbitrarios; usualmente o zero é um deles;

- Razdo: permite que se compare diretamente os pontos que a compdem e onde o zero

¢ fixo. Estas escalas podem realizar todo tipo de operagdo aritmética.

Para Good e Hatt (1973), a escala de avaliagio ¢ composta de duas
partes, uma de instrugdo que fala do assunto e define o continuo, e a outra de uma
escala que define os pontos da escala a serem empregados na avaliagdo. Para os

autores os métodos de constru¢do de uma escala sdo:

- a técnica grafica: apresenta um continuo com pontos bem definidos e frases
. descritivas; as frases das extremidades ndo devem ser tdo extremas no seu significado
ao ponto de serem evitadas pelos que julgam, e o sentido das frases intermediarias

devem estar mais proximas das medianas do que dos extremos;

- a técnica descritiva: utiliza o limite mais baixo reservado ao limite de menor
prestigio e o mais alto para o de maior prestigio; neste caso somente 0s pontos
finais sdo apresentados e especificados, e supde-se que todas as outras posi¢des se

achem entre esses pontos.

O processo de construgdo de uma escala ndo ¢ uma fungdo tdo simples,
pois a0 mesmo tempo que busca dar um carater cientifico e clareza ao juizo de valor
do examinador, tem a dificuldade de encontrar uma escala numérica que represente os
julgamentos de valor do examinador e que seja aprovada por este. Isto porque
nenhuma fungdo matematica consegue representar toda a complexidade do pensamento

do homem, com suas duvidas e hesitagdes ao expressar seus julgamentos de valor.



2.10 - Pontuacdo e ponderacio na avaliacio das questdes ambientais, da qualidade

e da saude e seguranca

A questio ambiental, da qualidade e da saude e seguranga, a exemplo da
questdo social, para ser avaliada, necessita de um julgamento de valor e do
conhecimento do tema. E para que isto ndo venha a ser um mero relato do fato, faz-se
necessario que esta avaliagdo seja executada a luz da sistematica de pontuagido e

ponderac@o.

A escala de pontuagdo tem a fungdo de transformar a avaliagdo de fatos

qualitativos (denominados atributos) numa série quantitativa (denominadas variaveis).

Para Goode & Hatt (1973), além da fun¢do de transformar os fatos
qualitativos em uma série quantitativa, outro fato importante € o de que variaveis

expressas por numeros sdo mais flexiveis.

Paladini (1995), ao tratar da avaliagdo dos caracteristicos de qualidade,
ressalta que h4 duas formas de avaliagdo: o controle por atributos e o controle por
variaveis. O controle por variaveis se da por meio de testes envolvendo dimensdes
basicas. JA a avaliagio de caracteristicos por atributos, quando ndo s3o efetuados
medidas ou avaliagdes quantitativas, ocorre por meio de rétulos, classificagio ou em

geral por um objetivo para exprimir um padrido de qualidade.

Dentro da questio ambiental, da qualidade e da saude e seguranca,
algumas medidas podem ser efetuadas, como ¢ o exemplo da quantidade de gas
carbonico emitido, a quantidade de enxofre em combustio, e o nivel de ruido entre
outros impactos. Por outro lado, indicadores de impactos ambientais e de saide e
seguranga mais abrangentes variam de atividade para atividade e sdo de dificil
mensuragdo, como € o caso do grau de satisfagdo de comunidades vizinhas com o
desempenho ambiental das atividades da empresa. Um outro fator que leva a aplicagdo
de uma escala de pontuagdo encontra-se em determinar a importdncia, a intensidade, o
nivel ou grau de gravidade de um determinado impacto, frente a um critério

estabelecido.

Ja a ponderagdo tem a fungdo de tornar a avaliagdo mais precisa. Assim,
na avaliacdo ou julgamento de um item, o pesquisador expressa melhor seu julgamento

quando pontua e pondera o atributo em questdo.
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Quanto as questdes ambientais, da qualidade e da saude e seguranga que
possuem subjetividade, e que possuem um carater qualitativo, nada mais coerente que,
para sua avaliagdo, se faga uso de escalas de pontuagdo e ponderagdo, para avaliar
atributos. Assim, € possivel dar uma maior flexibilidade na avaliagdo de critérios a

serem pesquisados.

Outro ponto importante para justificar uma pontuagdo € uma ponderagdo,
encontra-se no fato do ndo-estabelecimento de niveis de desempenho ou indices de

melhoria para questdes subjetivas, como € o caso das questdes ambientais.

O fato de existir pontos de vista diferentes na questdo ambiental, da
qualidade e da saude e seguranga, nos leva a crer que uma abordagem através de uma
pontuagdo aproxima os resultados de uma avaliagdo. Eis a razdo por que a pontuagdo
estabelece uma base comum para uma avaliagdo mais uniforme, eficiente e eficaz no

contexto da subjetividade.

O resultado da pontuagio e ponderagdo encontra-se no fato de que o
processo de avaliagdo tera mais flexibilidade na interpretagdo do nivel ou grau das

respostas da avaliagdo dos critérios examinados.

Portanto, uma escala de pontuagdo relacionando os critérios, permite que
se venha a ter uma interpretagio mais uniforme, e melhora a avaliagio e a

consisténcia dos atributos.

Uma outra razio para que em uma avaliagdo de critérios ambientais se
use pontuagdo nos requisitos avaliados, é a orientagdo nos trabalhos da Norma ISO
14001, em propor que as empresas desenvolvam seus objetivos e metas especificas e

mensuraveis.

O fato de medir também se justifica porque, através da medigdo de uma
pontuagdo, pode-se estabelecer até que ponto deve-se melhorar. Se vocé ndo pode
medir, como vai melhorar? Se ndo sabe onde esta agora, ndo sabera para onde esta

indo e nem onde ira chegar.

A medi¢ao estabelece a estrutura para a gestdo no sentido de que uma
empresa sO pode gerenciar eficazmente o que mede. Assim, a pontuagdo permite
transformar metas subjetivas e genéricas em objetivos especificos, que todos na

empresa compreendem e apoiam.
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A meta de uma pontuagio e uma ponderagdo € permitir ao
examinador/pesquisador o rastreamento da medida e gerar informagdes precisas e

necessarias a medi¢do, a fim de que a avaliagdo atinja o seu objetivo.

A empresa faz parte do meio ambiente. Suas atividades operacionais e
gerenciais ocorrem dentro do contexto do meio ambiente. Assim, a avaliagdo da
empresa frente as questdes ambientais, da qualidade e da saide e seguranga para um
sistema de avaliagdo integrado- ira tragar o perfil mais completo do desempenho da

empresa.

Outro fator que justifica a utilizagdo de pontuagdo e ponderagdo
encontra-se na necessidade da analise ou interpretagdo dos dados e informagdes. A
pontua¢do junto com a ponderagdo contribui, também, para determinar qudo uteis sdo

as informagdes para o objetivo de uma avaliagdo

A pontuagdo de atributos permite que a avaliagio possa representar a
4
condigdo do problema em geral Permite, também, que o atributo venha a ser mais
compreensivel e tenha mais clareza para pessoas ndo. especializadas, de forma a

melhorar o sistema de monitoramento e medigdo, tornando-o mais confiavel.

No proximo capitulo abordam-se as questdes metodologicas e tedricas
para elaboragido do método de avaliagdo para um futuro prémio que envolva a

avaliagdo ambiental, da qualidade e da saude e seguranga.



CAPITULO 3 - BASES METODOLOGICAS E TEORICAS PARA A
ELABORACAO DO METODO

Neste capitulo apresentam-se ©0s conceitos basicos necessarios a

elaboracio do método, abordando as areas ambiental, da qualidade e da saude e

[¢]

seguranca. Também, aborda-se a descrigio do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ)

do Programa Gatucho da Qualidade e Produtividade (PGQP).

3.1 - Consideracdes gerais

O contexto apresentado no Capitulo 2 mostra a caréncia da integragio
das trés areas: ambiental, qualidade e saude e seguranga, principalmente quanto a uma

avaliagdo conjunta dos temas.

Avaliar a empresa . de forma global, de maneira a apresentaf o
desempenho e os resultados as partes interessadas (administragdo, clientes e
comunidade), constitui-se em um objetivo de competitividade para as empresas. Dentro
deste contexto estd o objetivo da empresa em fabricar produtos que sejam aceitos pelo
mercado globalizado e que satisfagam plenamente as necessidades e exigéncias do
cliente. Necessidades e exigéncias estas que crescem a cada dia e que, como a
qualidade que impulsionou a competitividade, posteriormente a qualidade teve-se os
produtos ecoldgicos derivados de processos que n3o agridem ou agridem menos ao
meio ambiente. E agora, com a saude e seguranga, hd a exigéncia e a preocupagdo com

as atividades desenvolvidas para obter os produtos € com o0 seu consumo.

Com o novo cenario de competitividade (novas tecnologias, fragmentagio
dos mercados consumidores, aumento da consciéncia pela preservacio do meio
ambiente, entre outros), a necessidade de um sistema integrado de gestdio cresce em
importancia. No entanto, de acordo com a literatura pesquisada, ndo hd uma ferramenta
de avaliagﬁd que se adeque a essa necessidade, tendo uma aceitagdo declarada pela

comunidade.
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Cajazeiras (1997, p.75), ressalta a necessidade de um sistema integrado de
gestdo baseado em um unico manual de gestdo, um inico sistema de controle para
procedimentos e uUnico registro destes procedimentos € que, para executar esta
integragdo, recorre-se inicialmente ao Anexo B tabela 1 da Norma NBR ISO 14001 -
“correspondéncia entre as Normas NBR ISO 14001 e NBR ISO 9001”. Quanto a
relagdo ou inter-relagdo com as questdes da saude e seguranga, 0 autor ressalta que a
Norma BS 8800 apresenta em seus anexos tabelas da inter-relagdo entre as Normas
BS 8800, NBR ISO 9001 e¢ NBR ISO 14001, mesmo sendo a BS 8800 um guia de

implantagdo e uso.

A figura 3.1 apresenta este sistema de integragdo, onde pode-se ver a
hierarquia dos manuais ou elementos que uma empresa necessita elaborar para atender
as normas de seu sistema de gestdo, de forma genérica. Estes niveis sdo
correspondentes ao grau de responsabilidade na administragdo da empresa: nivel 4

corresponde a alta administragdo; nivel 3 geréncia; nivel 2 chefias e nivel 1 operagdo.

. Meio Saude e
Qualidade Ambiente Seguranga
Nivel 4 \ /"\ /
\ Politicas / .
\ / / s
Nivel 3 / \ \Ianual de Geslao "\\
/ / / S
Nivel 2 / \\}\’roccdlmmlos e Instn)x_t,[oes \
[ \
/ Vi
. / 7/ \
Nivel 1 / / Registros  /

Figura 3.1 — Sistema de Gestdo Integrada. (Cajazeiras, 1997: p.75)

Segundo Tibor e Feldman (1996: p.65), ha uma proposta de longo prazo
que seria o desenvolvimento de uma série de normas gerenciais do tipo ‘“‘guarda-
chuva” — que desse cobertura aos sistemas de gestio ambiental, da qualidade e da
saude e seguranga; isto esta sendo prévisto pelo comité 207 da ISO. Estas normas
deverdo conter elementos comuns a todas as normas gerenciais, com documentos de
orientagdo que expliquem como implementar esses elementos em areas particulares

como a qualidade, meio ambiente e saude e seguranga.
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Isto se justifica pelo fato de as normas gerenciais da ISO permitirem
elementos gerenciais genéricos comuns. Estes elementos incluem o estabelecimento de
politicas, o controle de processos operacionais, o estabelecimento de procedimentos de

controles documentais e assim por diante.

Callenbach (1993), relatando casos de boas praticas e experiéncias em
empresas de vanguarda apresenta o caso da ecolegio da Esprit, que, em suas inovagdes
no setor de confecgOes, mostrou auténtica fusdo das preocupagdes sociais, ambientais e
de sustentabilidade. Sua colegdo foi criada obedecendo a rigorosos padrdes no tocante
aos direitos humanos, protegdo do trabalhador e critérios ambientais e da qualidade na

fabricacdo de seus produtos.

Esta atitude de vanguarda exige a integragdo dos sistemas de gestdo,
verificando as tendéncias atuais nas mudangas dos paradigmas, nas exigéncias do
mercado globalizado e na satisfagdo das necessidades dos consumidores mais

conscientes.

A integragdo dos sistemas de gestdo requer a inter-relagdo entre as trés
areas: ambiental, da qualidade e da saide e seguranga, através de uma visdo holistica e
das prioridades competitivas impostas pelos novos paradigmas; requer também que esta
inter-relagio seja impulsionada por eveéntos como uma avaliagio para um futuro
prémio.

A importdncia de um sistema integrado de gestdo € destacada pela
necessidade de responder aos novos paradigmas da globalizagdo e da  crescente
conscientizagdo por produtos e processos que contribuam para uma melhoria na
qualidade de vida da sociedade, respeito aos direitos humanos de uma maneira geral e

critérios ambientais direcionados a sustentabilidade.

A integragio dos sistemas de gestdo pode estar associada aos
desenvolvimentos tecnologicos e gerenciais, para a integracdo das areas e a tomada de
decisio baseada em normas de gestdo, normas regulamentadoras e legislagdo. Desta
forma, permite uma agilidade administrativa na forma de relacionamento entre

geréncias, quer seja na horizontal ou na vertical com relagdo a hierarquia.

No- entanto, a integragdo das trés areas (ambiental, da qualidade e da
saude e seguranga) permite que cada uma delas mantenha-se com seus conhecimentos -

particulares de forma individual.
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Assim, neste trabalho, a discussdo estara baseada no entendimento de que
uma avaliagdo dos sistemas de gestio de forma integrada ndo ¢ uma prioridade unica.
Porém, esta forma de avaliagio favorece a empresa, considerando-se o fato de que se

tera uma visdo holistica das atividades de negdcio desenvolvidas por esta empresa.
3.2 - Sistema Integrado de Gestio

Em decorréncia dos avangos tecnologicos e gerenciais, as empresas estdo

redesenhando suas relagdes de informagdes para se adaptarem aos novos tempos.

Desta forma, pode-se identificar uma empresa como um complexo de
canais, a0 longo dos quais fluem produtos, servigos, recursos e informagdes interna e
externamente. Neste contexto, verifica-se a importancia dos executivos operacionalizarem

uma abordagem sistémica em tempo real, quando das analises dos sistemas de gestdo

(OLIVEIRA, 1999).

Para Polloni (2000), a implantagdio de uma abordagem sistémica implica
em uma série de consideragdes, tais como a utilizagdo de método cientifico, equipes
multidisciplinares, visdio de empresas como um organismo, a énfase na decisdo racional

e a consciéncia da informag¢do como um forte recurso econdmico.

Assim, a crescente pressdo sobre as empresas para que estas passem a
fazer mais gastando menos, faz com que varias empresas venham integrando seus
sistemas de gestdo, com uma oportunidade de reduzir custos e melhorar seu
desempenho gerencial. Desta forma, ndo faz muito sentido manter sistemas que
possuam procedimentos similares entre si para processos de planejamento, treinamento,
controle de documentos e dados, aquisi¢do, auditorias internas, analise critica e outros
procedimentos, como é o caso dos sistemas de gestdo ambiental, da qualidade e da

saude e seguran¢a no trabalho.

Os desafios técnicos tém levado a integragdo de sistemas gerenciais de
todas as informagbes através da empresa — informagdes de marketing, manufatura,
finangas, contabilidade, recursos humanos, informagdes sobre a cadeia de fornecedores e
informagdes sobre o consumidor, reconciliando os imperativos tecnologicos com as

necessidades da competitividade.



Um sistema integrado de gestdo empurra a empresa na dire¢do de um
processo genérico, de forma a resolver o problema da fragmentagdo de informacdes

dentro da organizagdo.

Toda empresa, durante seu processo de negocio - produgdo e
comercializagdo - coleta e armazena um grande numero de informag¢des que necessitam
de um elo de ligagdo entre os seus sistemas, de forma que os sistemas da organizac¢io

passem a se comunicar (DAVENPORT, 1998).

Para Mota (1998), as mutagdes que tém ocorrido no ambiente refletem o
interesse coletivo de gerenciar com modelos capazes de captar mudangas e -propor
solugbes pontuais dentro de um contexto tedrico e pratico. Estes modelos, que
trabalham a tecnologia e a informagdo analisam, a partir da complexidade dos

fendmenos, a interacdo e a inter-relagio com o ambiente e seu processo de retroagdo.

Dentro deste contexto, como exemplos de sistemas integrados, tem-se 0s
sistemas de administragdo da produgdio que tém a fungdo de prover informagdes para
dar suporte ao gerenciame’nfo, com o objetivo de planejar e controlar o processo de
manufatura nos niveis que incluem: materiais, equipamentos, pessoas, fornecedores, €

distribuidores (CORREIA E GIANESE, 1993).

Como suporte para o sistema de manufatura tem-se como ferramenta
gerencial o MRPII (Manufacturing Resources Planning — Planejamento de Recursos da
Manufatura). Sistema que, viabilizado pelo uso de computadores, efetua o calculo das
necessidades e mantém as informagGes disponiveis para os setores envolvidos

(CORREIA E GIANESE, 1993).

Questdes relacionadas a interface e a inter-relagio de setores como
Planejamento e Controle da Produgdo e Marketing tém sido motivo de estudos para
modelos conceituais de integragio entre atividades de uma empresa, que proporcionam
a geréncia um conhecimento sistémico das atividades da empresa. Como exemplos
destes estudos tem-se os trabalhos desenvolvidos por Pires (1994), Erdann (1994),

Altamirano (1999) entre outros.

Para Cardella (1999), a integragdio dos esforgos da organizagdo depende
de uma comunicagio eficiente e esta requer o compartithamento de uma concepgdo

holistica e de uma estrutura conceitual comum.
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- Widmer (1997), ao tratar da integragdo dos sistemas de gestdo ambiental
e da qualidade, afirma que o objetivo da integrégéo ¢ fazer com que as questdes
ambientais fagam parte das diversas decisdes tomadas no dia a dia- da empresa,
deixando de ser um assunto encarado como externo a atividade principal da empresa e
como um custo necessario para manter o negocio, passando a ser uma forma de fazer

bons negocios.

Assim, os sistemas de gestdo (Sistema de Gestdo Ambiental -SGA, Sistema
de Gestio da Qualidade- SGQ e Sistema de Gestio em Saude e Seguranga- SGSS)
devem possuir uma coeréncia com o sistema de gestdo holistica, muito embora cada
sistema de gestdo possua um enfoque setorial e ao mesmo tempo um enfoque

sistémico, de forma a se complementarem.

Portanto, um sistema integrado possui uma visdo sistémica, onde este
encontra-se- voltado para as fungdes vitais da empresa. Este fato vem ressaltar a

necessidade de uma equipe multidisciplinar.

Neste contexto, a informatica deve  proporcionar, além de um rigido
controle das operagbes da empresa, independente de seu porte e volume de dados,
meios para a geréncia e sua dire¢do tomarem decisdes acertadas como sendo um

meio, ndo um fim (HABERKON, 1999).

Como exemplos de programas de computadores para sistemas de gestdo
empresarial apresenta-se a arquitetura do NORT 7, que busca dar resposta em tempo

real, permitindo o controle objetivo de todas as operagdes da empresa.

Pela arquitetura do NORT 7, pode-se perceber que o programa nio
contempla as questdes mais atuais dos custos, como por exemplo, os custos por
atividades, 0 que permitiria ter-se uma visio mais ampla dos ganhos e desperdicios,

contribuindo para uma atuagdo pré-ativa no desempenho da empresa.

™ A figura 3.2 mostra arquitetura do sistema integrado administrativo-

financeiro do NORT 7.
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Figura 3.2 - Arquitetura do NORT 7 (Catalogo do Fabricante, 1999).

Outro exemplo de sistema integrado gerencial é o produto SIGLA -
Sistema Integrado de Apoio a Gestdo Empresarial - que suporta as principais funcdes
da administragdo. A figura 3.3 representa a arquitetura dos moédulos que encontram-se
divididos em blocos, de acordo com as suas fungdes geralmente agregadas dentro da

empresa.
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Figura 3.3 - Arquitetura do SIGLA (Fonte: www.agl.com.br, capturado em 15/09/2000)

Ao observar os modelos apresentados, percebe-se que os objetivos das
ferramentas buscam reduzir a circulagio de papéis, reduzir tarefas repetitivas, agilizar os
processos internos, manter uma base de dados atualizada para tomada de decisdo,

garantir o sigilo e integridade dos dados, entre outras fungdes.

A figura 3.4, de maneira simples e esquematica, apresenta a visdo de um
sistema integrado de gestdo ambiental, da qualidade e da saude e seguranca no
trabalho proposto para ser avaliado neste trabalho de pesquisa. Neste modelo, destribui-
se as atividades de forma sistémica, considerando-se o fato de que os trés sistemas

possuem informagdes em comum.
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Figura 3.4 - Sistema Integrado de Gestdo Ambiental, da Qualidade e da Saide e

Seguranca no trabalho.
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Para Cicco (1999), um dos fatores positivos de um sistema integrado de
gestdo esta no estabelecimento de metas de produtividade, considerando-se o fato de os
dados e informagdes estarem disponiveis e agrupados por interesses de uso, 0 que vem

a maximizar a sua eficiéncia.

3.3- A Avaliag¢io global e a orientagio para um prémio integrado

Uma avaliagdo global enfatiza a necessidade que a empresa tem de
verificar seu desempenho frente a padrdes estabelecidos em normas ou legislac;io,'
como também de verificar oportunidades de melhoria para incrementar sua
competitividade. A avaliagdo contribui com o beneficio para a empresa tomar decisdes

mais conscientes em relagdo a politicas e estratégias de negocios.

A avaliagio por meio de critérios, que tem a orientagdo para um prémio,
apresenta a empresa as . partes interessadas (acionistas, administragdo, ‘sociedade, etc.),
mudando a forma introspectiva de se auto-avaliar. O fato de se usar critérios permite
verificar resultados dirigidos pelos avangos dos conhecimentos e das necessidades que

a sociedade adquire.

Uma avaliagdo orientada para um prémio através de critérios genéricos
busca atender as necessidades das partes interessadas e a possibilidade de sua
aplicagdo em qualquer tipo de empresa. Esta abordagem € consistente com o método
de avaliagio dos prémios da qualidade, baseado em critérios genéricos, caracteristicas
do mercado globalizado, nas necessidades dos clientes e da sociedade, ou em partes

interessadas nas atividades da empresa.

A avaliagio da empresa tem provado ser um fator importante para
reduzir os gastos e desperdicios em todos os processos da empresa. Por outro lado, a
crescente importancia das avaliagdes para o prémio da qualidade tem se mostrado um

excelente elemento de marketing.

A avaliagio global da empresa orientada para o prémio da qualidade
permite & empresa compor um volume de informagdes na forma de relatorio de gestdo
sobre os critérios de exceléncia que auxiliam a tomada de decisio quanto a melhoria

das atividades desenvolvidas pela empresa.
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Um modelo orientado para um prémio gera um controle com contorno
de um modelo estruturado que requer uma equipe para planejar, analisar e desenvolver
estratégias de acordo com as necessidades do mercado de forma a satisfazer as

necessidades das informagdes dos interessados.

A avaliagdo orientada para um prémio permite estabelecer padrdes de
desempenho de referéncia para as empresas analisarem seu desempenho em relagdo a
outras empresas. Destes padrdes de desempenho pode-se selecionar as agbes e
intervengdes para melhoria. Neste sentido, a analise realizada passa a ter um carater de
benchmarking. A conquista do prémio traz consigo a responsabilidade para a empresa
de compartilhar seu enfoque sobre a area avaliada com as demais empresas e a

comunidade interessada.
A

A percep¢do de uma avaliagdo orientada para um prémio ¢ a de que a
empresa deve avaliar suas atividades para realgar o valor de suas agdes e estratégias

com a visdo de melhoria de sua competitividade.

Enquanto isso, os sistemas de medi¢cdo do desempenho tradicionais tém
como preocupagdo a medi¢do em termos de uso eficiente dos recursos. E possuem
indicadores de desempenho mais comuns, que sdo a produtividade, o retorno sobre o

investimento, o custo padrio, etc. (MARTINS E COSTA NETO, 1998).

Para uma avaliagdo mais global, faz-se necessario observar as
perspectivas e dimensdes que os critérios ou indicadores vdo atingir. No caso dos
indicadores citados anteriormente, por exemplo, estes critérios estdo relacionados
diretamente com a sociedade e ndo garantem a medigdo do desempenho de forma

abrangente em termos de diretrizes, processos e atividades da empresa.

A medi¢io ou avaliagdo do desempenho deve ser feita ndo somente para
planejar, induzir e controlar, mas também para diagnosticar (Martins e Costa Neto,
1998). Os autores destacam que os indicadores de desempenho sdo um meio de auxiliar

a gestdo e ndo um fim em si mesmo.

De acordo com o contexto apresentado, a avaliacdo global das atividades
da empresa através de critérios genéricos permite uma resposta as partes interessadas

sobre a competitividade da empresa.
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3.4 - Avaliacio para um prémio integrando as trés areas

A partir da perspectiva de um futuro prémio, uma avaliagdo de forma
integrada das trés areas (ambiental, qualidade e saide e seguranga), constitui-se no

desafio de diagnosticar a empresa frente a critérios genéricos.

A implementagdo. de varios sistemas de gestdo sugere um sistema
integrado de gestdo (SIG). Isto surge da pratica nas empresas que possuem Os sistemas
de gestdo da qualidade, gestio ambiental e gestdo da saude e seguranga sob uma

- mesma geréncia ou diretoria.

A figura 3.5 apresenta a inter-relacdo entre as trés areas. Pode-se
perceber pela figura 3.5 que as areas mantém uma relagio uma-a-uma. Para expressar
esta inter-relagdo, os membros do comité 176 para a. ISO 9000, da qualidade, enfatizam
um relacionamento estreito entre a gestfio da qualidade de produtos e a gestio da
saude e seguranga. J4 o comité 207 para a ISO 14000, ambiental, enfatiza a associagio

estreita entre saude e seguranga e meio ambiente (TIBOR e FELDMAN, 1996).
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Figura 3.5 —Inter-relag@o entre as areas.

Esta abordagem, de interagio das trés areas para um prémio, € a
considerada neste trabalho para uma avaliagdo global, envolvendo critérios genéricos

das areas em estudo.

Como foi mostrado no Capitulo 2, os prémios que avaliam as empresas,
quer sejam prémios para qualidade, para o meio ambiente ou para a sadde e

seguranga, sO avaliam a sua area de conhecimento ficando a visdo sistémica em aberto.

A avaliagdo global para um futuro prémio aproxima mais as areas,

derrubando cada vez mais as barreiras que porventura ainda permanegam, e incentiva a
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construgdo de um sistema integrado de gestdo, destacando a visdo holistica na
avaliagdio do desempenho da empresa. Pode-se perceber este fato hoje de forma mais
explicita, na Norma NBR ISO 9000:2000 e no Prémio Nacional da Qualidade para o
ano de 2001.

Outro fator importante em uma avaliagdo integrando as trés areas esta na
transferéncia de informagbes entre os setores ou sistemas de gestdo, incrementando
assim o relacionamento e o comprometimento das geréncias entre si e até com outras

areas da empresa.

3.5 - Avaliacdo integrando as trés areas

A avaliagdo com vistas a um futuro prémio que integre as trés areas
(ambiental, da qualidade e da saude e seguranga) contempla os fatores estratégicos, os
fatores gerenciais e os fatores operacionais. A avaliagdo para um futuro prémio analisa

cada critério genérico e as inter-relagdes entre as areas.

A figura 3.6 apresenta a sistematizagdo para a avaliag@o, tendo em vista
o objetivo do trabalho. A sistematiza¢do proposta busca uma avaliagdo em conjunto

para as trés areas. Sua interpretagdo pode ser aplicada a qualquer ramo de atividade de

negoceio.
Partes
Interessadas Fatores-Chave
- Sociedade
- Estratégicos
- Clientes

- Gerenciais

- Funcionarios
- Operacionais

- Acionistas

&

Figura 3.6 —Proposta de sistematizagdao para uma avaliagdo integrada.
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A inter-relagdo e a integragdo para a avaliagio em conjunto esta
representada pelas setas no bloco central. Deste modo € possivel ter uma avaliagdo

global, mantendo-se uma coeréncia com um sistema integrado de gestdo.

A conexdo com os fatores e com as partes interessadas sera estabelecida
pelo método de avaliagdo através dos critérios genéricos a serem estabelecidos no
método proposto. Também podem ser estabelecidas conexdes através dos itens de

avaliacdo para cada critério.

Assim, a avaliagdo global discorre sobre as trés areas de estudo e os
fatores-chave, considerando-se os diferentes estagios de implementacdo dos sistemas de

gestdo e o interesse das partes.

Hoje, a nova versio do PNQ 2001 torna explicitas as questdes
relacionadas com a sociedade e a preocupagdo com a qualidade de vida das pessoas,
além de apontar para uma avalia¢do mais integrada da empresa com seu ambiente, de
forma ampla. Estas questdes foram apresentadas nos topicos 3.3,3.4 e 3.5 no contexto
teorico, como também no critério lideranga (item 1.3), no critério planejamento
estratégico (item 2.3), no critério foco no cliente e no mercado (item 3.3), no critério
gestdo de processos (item 6.4), nos itens do critério gestdo do ciclo de vida do produto

e nos itens do critério gestdio em saude e seguranga, propostos no método deste

trabalho:

Da mesma forma, a Norma NBR ISO 9000:2000, passa a ter um
alinhamento maior com a NBR ISO 14000, buscando aumentar a compatibilidade em

beneficio da comunidade e dos usuarios.

A nova versio da NBR ISO 9000:2000, possibilita a uma organiza¢io
tragar o alinhamento ou integragio dos seus sistemas de gestdo da qualidade com
outros requisitos ‘de sistemas relacionados. E um fato defendido neste trabalho, na

forma de avaliar uma empresa dentro de uma visdo global.

3.6 - As normas como bases tedricas

As bases teOricas para uma avaliagdo global com vistas ‘a um futuro

prémio sugerem como referéncia as normas de cada area tematica: ambiental, qualidade
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e saide e segurancga. Vale salientar que as normas da série NBR ISO para gestdo
ambiental e gestdo da qualidade jé' sio de referéncia mundial. Para saide e seguranga
tem-se as Normas Regulamentadoras (NRs) e como referéncia externa a BS 8800, que
vem sendo indicada pelos especialistas como referéncia para sistemas de gestdo da

saude e seguranca.
y

3.6.1 - Normas do Sistema de Gestio Ambiental - NBR ISO 14000

A gestdo ambiental consiste de um conjunto de medidas e procedimentos
bem definidos e adequadamente aplicados, que visam reduzir ¢ controlar os impactos

ambientais decorrentes de empreendimentos e produtos sobre o meio ambiente.

Para que uma empresa tenha uma gestio ambiental em plena harmonia
com o meio ambiente, faz-se necessario uma politica e um sistema de gestdo
ambiental. Isto constitui o primeiro passo obrigatorio para a certificagio desta empresa
nas normas da série NBR ISO 14000, 0 que possibilitard incorporar a gestdo ambiental

na gestdo pela qualidade total (VALLE, 1995).

Em sua concepgdo, a série de Normas NBR ISO 14000 tem como
objetivo central um sistema de gestdo ambiental que auxilia as empresas a cumprirem
seus compromissos assumidos com relagdo ao meio ambiente. Como objetivos
decorrentes, a norma cria os sistemas de certificagdo, tanto para as empresas como para
seus produtos e processos, possibilitando assim distinguir as empresas que atendem a

legislagdo ambiental e as que cumprem os principios do desenvolvimento sustentavel.

. A série de Normas NBR ISO 14000 nio € uma coletdnea de normas
técnicas, mas sim um sistema de normas gerenciais e administrativas que contém um
leque de alternativas, entre as quais as citadas, de certificacdio e avaliagdo das empresas

e de produtos frente 4 questio ambiental.

E também objetivo da Norma NBR ISO 14000 fornecer assisténcia para
as empresas na implantagio ou aprimoramento de um sistema de gestdo ambiental. Ao
se considerar a norma consistente com a meta do desenvolvimento  sustentavel, €
compativel dizer que ela atende as diferentes estruturas culturais, sociais e

organizacionais (VALLE, 1995).
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A série NBR ISO 14000 vem de encontro a necessidade das empresas
em adotarem praticas gerenciais adequadas as exigéncias do mercado, universalizando
os principios e procedimentos que permitirio uma expressdo consistente de qualidade

ambiental (GAZETA MERCANTIL, 1996)

A figura 3.7 mostra que as Normas NBR ISO 14000 pode ser
visualizada em dois blocos, um direcionado a avaliagdo da organizagdo, € o outro a

avaliacdo de produtos e processos. Os dois blocos abrangem as seis areas da Norma.

Gestio Ambiental
\\
\\
T

Sistema de Avaliagio

Gestido do Ciclo

Ambiental de Vida
. Avaliagio do Auditoria 1 Rotulagem Aspectos ]
Desempenho ) Ambiental : 1 Ambiental Ambientais em :
Ambiental L Normas de l
| ‘ Produtos |

T

mrrsem———

Eees Eten s o

Figura 3.7 — Gestdo Ambiental NBR SO 14000. (Tibor e F
Mercantil, 1996).

O sistema de gestdo ambiental (SGA) é composto da Norma NBR ISO
14001 — norma de especificagdo, tendo como seu principal uso a certificagdo. Também
contém as principais exigéncias que possam vir a ser objeto de uma auditoria, com a
finalidade de certificagdo e/ou de autodeclaragdo. J4 a NBR ISO 14004 ¢ uma Norma
de orientagdo ao desenvolvimento, implementagdo e coordenagdo dos sistemas de gestdo

ambiental (TIBOR & FELDMAN, 1996).

O Bloco relacionado a auditoria ambiental .¢ composto pelas Normas
NBR ISO 14010 — Principios gerais, 14011 — Procedimentos de auditoria e 14012 -
Critérios de qualificagio para auditores ambientais, e se firmou como um valioso

instrumento para verificar e ajudar o desempenho ambiental (REIS, 1995).

A auditoria é um exame sistematico para determinar se o sistema
existente esta em conformidade com padrdes e normas definidas. E uma das principais

fontes de informagdes sobre o desempenho ambiental da empresa. Os relatorios das
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auditorias, através das informagdes, devem levar a tomada de ag¢Ges objetivando as
melhorias € o compartilhamento das informagdes. As informagdes e dados obtidos na
auditoria devem ser traduzidos pela geréncia e pela alta administragdo em iniciativas

de melhorias, de maneira a melhorar o desempenho e a competitividade da empresa.

A avaliagio do desempenho ambiental, no grupo de Normas NBR ISO
14030, tem como meta dar a geréncia uma ferramenta util para gerar informagdes
_precisas necessarias 4 medigdo do desempenho ambiental. O processo de avaliagdo do
desempenho ambiental abrange todo o ciclo de vida do produto e processos da
empresa, desde a entrada de matéria-prima, passando pela produgdo e finalizando com
o descarte apdés o uso. O ponto central desta norma é a selegdo de indicadores de
desempenho ambiental que proporcionem & empresa marcos basicos com os quais ird
avaliar o seu desempenho ambiental (KUHRE, 1997 & TIBOR E FELDMAN, 1996).

O documento de trabalho da ISO 14031 descreve uma ferramenta de
classificagdo analitica para avaliagdo e selecdo dos indicadores apropriados ao
desempenho ambiental: o sistema gerencial, o sistema operacional e o estado -do meio
ambiente (TIBOR E FELDMAN, 1996)

A anilise do ciclo de vida, do grupo de Normas ISO 14040, segundo
Chehebe (1998), tem como proposito fornecer as empresas uma ferramenta de tomada
de decisio, bem como avaliagio de alternativas sobre os métodos de manufatura.
Também pode ser usada para dar apoio as declaragdes de roétulos ambientais, ou para

selecionar indicadores ambientais.

A analise do ciclo de vida encoraja as empresas a, sistematicamente,
considerarem as questdes ambientais associadas aos sistemas de produgio de forma

sistémica.

A rotulagem ambiental, do grupo de Normas ISO 14020, tem como
objetivo principal contribuir para a redugdo de cargas e impactos ambientais associados
ao consumo de bens e servigos. O objetivo especifico destas normas € harmonizar o
uso de reivindicagbes ambientais. Assim, 0 objetivo basico da rotulagem ¢ fornecer
informagdes claras e precisas aos consumidores, d¢ modo que estes possam tomar

decisdes de compra fundamentadas.

Os aspectos ambientais em normas de produtos, no caso o grupo de

Normas ISO 14060, tém como objetivo de orientagdo, descrever algumas consideragdes

I3
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gerais que os elaboradores de normas de produtos devem levar em consideragdo para
atingir o desempenho pretendido do produto e reduzir os efeitos ambientais adversos
que possam surgir (TIBOR & FELDMAN, 1996).

A série de Normas ISO 14000 apresenta, como vantagens do sistema de

gestdo ambiental, os itens:

- redugdo de acidentes ambientais;

- conservagdo de energia e recursos naturais;
- racionaliza¢do das atividades;

- redugdo das perdas e desperdicios;

- melhoria continua no desempenho ambiental;
- incentivo & reciclagem,

- produtos e processos mais limpos;

- gestdo dos residuos; e

- prevengdo.

O Anexo A da NBR ISO 14001 destaca que os processos de

identificacdo dos aspectos ambientais significativos devem considerar:
- emissdes atmosfér_icas;

- langamentos de efluentes em corpos de agua;

- gerenciamento de residuos;

- contaminagdo do solo;

- uso de matéria-prima e recursos naturais; e

- questdes relativas a relagdo ente 0 meio ambiente e a comunidade.
3.6.2 - Normas do Sistema de Gestio da Qualidade - NBR ISO 9000

Das trés normas tratadas neste trabalho, as normas da qualidade, a nivel
internacional, precedem as demais e, portanto, encontram-se em um estdgio mais

avancgado, tanto no grau de implementagdo quanto nas revisdes de seus conteudos. As

de
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normas para a qualidade ja se encontram estruturadas em seus textos finais e de

forma geral fazem parte do processo competitivo do mercado globalizado.

As normas da qualidade fornecem orientagdes para o estabelecimento € a
implantagdo de um sistema da qualidade em uma organizagdo. Estas normas baseiam-se
em principios genéricos da gestdio da qualidade, fornecendo uma visdo geral e
abrangente - sobre um sistema da qualidade para qualquer organizagdo. Assim, os
conceitos, principios e elementos péra um sistema da qualidade descritos podem ser

aplicados a qualquer organizagdo, produto ou servigos (NBR ISO 9000).

De acordo com Widmer (1997), um sistema de qualidade consiste em
recursos € regras que padronizam as ag¢des tomadas dentro de uma organizagdo para
que cada setor ou departamento consiga executar suas tarefas de maneira correta e em
tempo habil, de forma integrada com as outras partes da empresa, € buscando atingir o

objetivo final, a satisfagdo dos seus clientes.

Para Franchi (1998), as Normas NBR ISO 9000 apresentam trés aspectos

relativos aos sistemas de gestdo da qualidade:

- aspecto 1 —as Normas fornecem diretrizes para a implantagdo da gestdo da qualidade
total, onde a aplicagdo da Norma € facilitada pela clareza dos conceitos ;e pela

facilidade de sua interpretagio;

- aspecto 2 — as Normas sdo baseadas no entendimento de que todo trabalho ¢

realizado por um processo, que deve ser uma transformagdo que agrega valor;

- aspecto 3 —devido a sua abrangéncia, a Norma n3ao impede o andamento de nenhuma
g >

atividade relativa as melhorias da quélidade e produtividade.

Em toda a série das Normas sobre qualidade sdo enfatizadas a satisfagio
das necessidades do cliente, 0 estabelecimento das responsabilidades funcionais e a
importdncia de avaliagdo de risco potencial (tanto quanto possivel) e beneficios,

aspectos estes importantes para a competitividade da empresa.

A série de Normas NBR ISO 9000 contém dois tipos de orientagdo: a
orientagdo para aplicagdo, visando o sistema de gestio da qualidade, estd contida em
varias Normas da série e, a orientagio para a aplicagBes especificas, visando a gestdo

da qualidade, que estd contida na Norma NBR ISO 9004.
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série  de

Normas NBR ISO 9000 e os critérios do PNQ, onde sio apontados pontos vitais para

a gestdo da qualidade que ndo sd3o abordados na norma. O quadro 3.1 apresenta as

limitagBes e similaridades.

Quadro 3.1 - Limitagdes e similaridades da NBR ISO 9000:1994 e o PNQ de 1998.

Critérios do PNQ

Objetivo de cada critério

Limitagées e similaridades da ISO 9000 em
relaciio aos critérios dq PNQ

1 — Lideranca

1.1 —Sistema de lideranga

Objetiva estabelecer aspectos como: visdo, missdo,
politicas e expectativas da organizagio.

As Normas desta série restringem-se &
publicagio da politica da qualidade.

1.2 ~ . Responsabilidade | Objetiva descrever como a organizagio aborda | Nenhum requisito das Normas desta série
ZPﬁblica e cidadania suas responsabilidades perante a sociedade e|aborda o assunto.
; como ¢ exercida a cidadania.
| 2— Planejamento estratégico
22.1 —  Processo de | Objetiva descrever como a organizagio estabelece | Nenhum requisito das Normas desta séne
i desenvolvimento e| as diretrizes estratégicas para melhor definir e | aborda o assunto.
i desdobramento da estratégia | fortalecer sua posigio competitiva a curto e
longo prazo e como esse processo conduz 2
defnigio dos fatores criticos para o sucesso e
dos planos estratégicos, capazes de gerar agdes
por toda a organizagio.
2.2 - Estratégia e planos da| Objetiva apresentar a estratégia e planos da | Nenhum requisito das Normas desta série

organizagio

organizagio de forma resumida, mostrando como
estio desdobrados em planos de agdo pelos
diversos setores da unidade.

aborda o assunto.

I 3-Foco no cliente

3.1 — Conhecimento sobre o

desempenho da organizagio.

Objetiva descrever como sio identificados os | O requisito “qualidade em marketing”™ da
cliente e o mercado requisitos, expectativas e preferéncias do cliente e | Norma ISO 9004-1 aborda o tema.

do mercado atual e potencial, de forma a V

entender e antecipar suas necessidades e a

desenvolver oportunidades de negocios.
3.2 ~ Relacionamento com o | Objetiva descrever como a organizagio mede e O requisitc “qualidade em marketing” da
cliente e medigdo da sua|intensifica a satisfagio de seu cliente, para | Norma 1SO 9004-1 aborda o tema.
satisfagdo fortalecer as relagdes e estabelecer parcerias,

melhorar os produtos atuais e apoiar ©

planejamento relativo ao cliente e ao mercado.
4 — Informacio e andlise
4.1 ~ Gestdo das informagBes | Objetiva descrever a selegiio, gestdo e utilizagio ( Nenhum requisito das Normas desta série
relativas a organizagdo das informagdes mnecessirias para apoiar o | aborda o assunto.

planejamento estratégico, os principais processos e

a melhoria do desempenho da organizagio.
4.2 — Gestdo das informagdes | Objetiva descrever a selegdo, gestio e utilizagdo | Nenhum requisito das Normas desta série
comparativas. das informagdes relativas a comparagio com a | aborda o assunto.

concorréncia e com referenciais de exceléncia e

outros pertinentes, para apoiar a methoria do

desempenho e a posigio competitiva da

0rganizagao.
43 - Analise critica do) Objetiva descrever os méodos de andlise e] O requisito 4.1 (Responsabilidade da

como € analisado criticamente o desempenho da
organizagdo, para avaliar o processo em relagio
aos planos e para identificar as principais areas
para melhoria e para tomada de decisfo.

Administragdo) pode contemplar o assunto.
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35— Desenvolvimento e Gestio de Pessoas.

5.1 —Sistema de trabalho

desenvolvimento dos

funciondrios

treinamento atendem aos principais planos e as
necessidades da  organizagdo, incluindo o
desenvolvimento do  conhecimento e da
capacitagdo e a contribuigdio para a melhonia do
desempenho e do crescimento dos funcionarios.

Objetiva descrever como a defini¢gdo da estrutura | Nenhum requisito das Normas desta série
da organizagio do trabalho e os perfis de|aborda o assunto.
fungdes e sistemas de remuneragio e
reconhecimento  possibilitam e estimulam a
contribuigio efetiva de todos os funcionarios
para atingir os objetivos de desempenho
esperado.
5.2 — Educagdio, treinamento e | Objetiva descrever como a educagdo e o|O requisito “Conceitos fundamentais” da

Norma ISO 9004-4 aborda o assunto

5.3 — Bem-estar e &1tisfa§50
dos funcionarios

Objetiva descrever como é mantido um ambiente
e um clima de trabalho propicios ao bem-estar,
motivagio e satisfagio de todos os funciondrios.

Apesar de as Normas ISSO 9004-1 e 9004-4
abordarem o assunto como motivagio e bem-
nio existe nenhum

estar dos

funcionarios

requisito especifico sobre o assunto.

} 6 — Gestiao de Processos

6.1 — Gestio de processos
relativos ao produto.

Objetiva descrever como os produtos novos,
significativamente modificados ou personalizados
sio projetados. Descreve como os processos de
produgio  sdo  projetados, implementados e
melhorados.

(6]

projeto da Norma

sistema da qualidade
fundamentado na gestdo dos processos de toda
a cadeia produtiva. O requisito controle de
1SO

série

exclusivamente do assunto.

da ISO 9000 ¢

9001

trata

: 6.2 —Gestiio de processos de
apoio.

Objetiva descrever como é realizado o projeto de
gestio e melhoria dos principais processos de
apoio.

O sistema da qualidade da ISO 9000 ¢
fundamentado na gestio dos processos de toda

a cadeia produtiva.

6.3 — Gestio de processos
relativos acs fornecedores e
as parcerias.

Objetiva descrever como & recalizada a gestio e
a melhoria dos  processos  relativos  a0s
fornecedores € as parcerias.

O sistema da qualidade
findamentado na gestdao dos processos de toda

a cadeia produtiva.

da ISO 9000 ¢é

7 — Resultados do negocio

t
i
1
H
H
i
t

7.1 — Resultados relativos a | Objetiva apresentar os resultados dos principais | Nenhum requisito das Normas desta série
{ satisfagdo dos clientes. indicadores de satisfagio e insatisfagio dos | aborda o assunto.
’ clientes, comparando-os com os dos concorrentes. :
{ 7.2 ~ Resultados financeiros | Objetiva apresentar os resultados dos principais | Nenhum requisito das Normas desta série
. e relativos ao mercado indicadores do desempenho financeiro e os| aborda o assunto.
relativos ao mercado, incluindo informagdes
| comparativas pertinentes.
' 7.3 —Resultados relativos aos | Objetiva apresentar os resultados relativos aos | Nenhum requisito das Normas desta série
funcionarios. funcionarios, incluindo resultados de bem-estar, | aborda o assunto.

satisfagio e desenvolvimento, ¢ desempenho do

sistema de trabalho, bem como informagdes

comparativas pertinentes.
7.4 — Resultados relativos aos | Objetiva apresentar os resultados dos principais | Nenhum requisito das Normas desta série
fornecedores e parceiros. indicadores de desempenho de fomecedores e |aborda o assunto.
% parceiros, incluindo informagdes  comparativas
! pertinentes.
7.5 Resultados operacionais e | Objetiva apresentar os resuftados dos principais | Nenhum requisitc das normas desta série
relativos 3 Qualidade do | indicadores do desempenho operacional da | aborda o assunto.
produto. organizagdo que contribuem, de forma

significativa, para seus
cliente, eficicia operacional e
financeiro e de mercado.

objetivos: satisfagio do
desempenho

A nova versio da Norma NBR ISO 9000:2000 ndo inclui requisitos

especificos para outros sistemas de gestdo, tais como gestdo ambiental, gestdo da

seguranga e saude ocupacional, gestio financeira e risco. No entanto, possibilita a

organizagdo o alinhamento ou integragio dos sistemas de gestdo da qualidade com
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requisitos de outros sistemas de gestdo. Este fato € abordado no sistema de avaliag@o

proposto neste trabalho.

Siqueira (2001), relata as novidades que ocorreram na Norma NBR ISO
9001 tanto a nivel de reforgo como de novos requisitos. Estas mudangas vém
consolidar as praticas, dando credibilidade e aceitagdo as evolugdes do sistema de

gestdo da qualidade.

OJ quadro 3.2 épresenta 0s novos requisitos e os requisitos reforgados
pela nova versio da Norma NBR ISO 9000.

Quadro 3.2 — Requisitos novos e reforgados da Norma NBR ISO 9000:2000 (Siqueira,

2001).
Novos requisitos Requisitos refor¢ados
Foco no cliente (5.2) Comprometimento da alta administragiio (5.1)
Comunicagdo interna (5.5.3) Planejamento (5.4)
Competéncia e conscientizagio (6.2.2) Provisdo de recursos (6.1)
Infra-estrutura (6.3) ) Controle de produgdo e fomecimento de servigos (7.5.1)
Planejamento da realizagio do produto (7.1) Validagdo dos processos de produgdo e fornecimento de serw'gos.

(752)

Determinagio de requisitos relacionados ao produto (7.2.1) | Propriedade do cliente (7.5.4)

Comunicagdo com o cliente (7.2.3 Preservagdio do produto (7.5.5)
)

Medigdo andlise e melhoria (8.1)

Satisfagio do cliente (8.2.1)

Medigio e monitoramento de processos (8.2.3)

Anilise de dados (8.4) -

Melhoria continua (8.5.1)

A nova visio da Norma NBR ISO 9000 esta voitada para um modelo

de sistema de gestdo baseada em processos. A figura 3.8 apresenta esta nova visdo.
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Melhoria continua do sistema de gestio da qualidade
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Figura 3.8 — Modelo de um sistema de
ISO 9000:2000).

ﬁdade

Para Silveira (1999), a visio sistémica dos componentes de um sistema
de gestdo ja era forte elemento na Norma NBR ISO 9000:1994. Desta forma, os
componentes de um sistema de gestdo afetam uns aos outros pela sua presenca ou
remogdo, as quais resultam da interagdo mutua e da interagdo com o ambiente do
sistema. Este aspecto é abordado na figura 3.8 da nova versdo da Norma NBR ISO
9000:2000, e que na Norma NBR ISO 9001:1994, segundo o autor, tem-se a defini¢do
de que “o trabalho da empresa € realizado por meio de uma rede de processos (...) e,
portanto, € necessario identificar, organizar e administrar sua rede de processos. A
empresa cria, melhora e proporciona qualidade consistente com seus produtos através

da rede de processos efetivamente implantados”.
3.6.3 - Normas para a drea de satide e seguranca

Para a area de saide e seguranga tem-se as Normas Regulamentadoras
utilizadas no pais e a norma BS 8800 britdnica. As Normas Regulamentadoras sio de
carater obrigatério no Brasil, enquanto a BS 8800 tem o carater de um guia. Ja as

normas ambientais e da qualidade sio de carater certificatério.
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3.6.3.1 - Normas Regulamentadoras (NRs)

Dentro do ambito da saide e seguranga do trabalhador, cada pais possui
sua série de normas regulamentadoras que obrigam as empresas a atenderem a
requisitos estabelecidos conforme legislagdo. No Brasil, duas normasv se destacam para
este trabalho:a NR 7 e a NR 9.

A NR 7 trata do programa de controle médico de saide ocupacional,
estabelecendo a obrigatoriedade de elaboragdo e implementagdo, por parte de todos os
empregadores e instituicdes, do Programa de Controle Médico de Saide Ocupacional —
PCMSO, com o objetivo de promogdo e preservagdo da saide do conjunto dos seus

trabalhadores (NR 7 — 107.000-2).

Esta NR estabelece os pardmetros minimos e diretrizes gerais a serem

observadas na execugdo do PCMSO.

O PCMSO tratado na NR 7 possui cinco itens de carater genérico a

serem observados para qualquer empresa. Os itens destacados sdo:
1 — Do objeto

2 — Das diretrizes

3 — Das responsabilidades

4 — Do desenvolvimento do PCMSO

5 —Dos primeiros socorros

Para cada at\ividade ou ocupagdo hda uma Norma Regulamentadora, que
traga os indices e a regulamentagdo das condigdes de trabalho. Estas devem ser
observadas, tanto pelo empregador quanto pelos trabalhadores, para um bom
desenvolvimento das atividades de negocios da empresa e na busca de uma melhor

qualidade de vida no trabalho.

Ja a NR 9 trata do Programa de Prevengio de Riscos Ambientais,
estabelecendo a obrigatoriedade da elaboragio e implementagdo, por parte de todos os
empregadores e instituigdes que admitam trabalhadores como empregados, do Programa
de Preveng¢do de Risco Ambientais — PPRA, visando a preservagdo -da saude e

integridade dos trabalhadores. Isto ¢é feito através da antecipagdo, recomendagio,
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avaliagdo e consequente controle da ocorréncia de riscos ambientais existentes ou que
venham a existir no ambiente de trabalho, levando em consideragio a protegio do

meio ambiente e dos recursos naturais (NR 9 - 109.001-1/12).
A NR 9 encontra-se dividida nos itens:

1 - (Do) objeto e campo de aplicagdo

2 —(Da) estrutura do PPRA

3 — (Do) desenvolvimento do PPRA

4 — (Da) responsabilidade

5 — (Da) informagdo

6 — (Das) disposi¢des finais

A NR 9 é uma Norma de carater genérico que mantém um
relacionamento com as demais NRs e a legislagdo ambiental, tragando um perfil para o

PPRA.

A NR 9 traz,.com detalhes, todos os requisitos necessarios a sua
elaboracdo e implementagdo, mostrando o estreito relacionamento entre a questdo

ambiental e a saude e seguranga, principalmente no ambiente de trabalho.

Neste contexto, a NR 9, para a formagdo da estrutura do PPRA, orienta

que se tenha os seguintes elementos em sua estrutura:

-um planejamento anual com metas, prioridades e cronograma;
- estratégias e metodologia de agdo;

- forma de registros, monitoramento e divulgagdo dos dados; e
- periodicidade e forma de avaliag@o.

Para o reconhecimento dos riscos ambientais, a NR 9 faz a

recomendagdo dos itens:
- sua identificagdo;
- a identificagdo e localizagdo das possiveis fontes geradoras;

- a identificagdo das possiveis trajetérias e dos meios de propaga¢do dos agentes no

ambiente de trabalho;



- a identificacio das fun¢des e determinagdo do himero de trabalhadores expostos;
- a caracterizagdo das atividades e do tipo da exposicdo;

- a obten¢do de dados existentes na empresa, indicativos de possivel comprometimento

da saude, decorrentes do trabalho;

- os possiveis danos a saude relacionados aos riscos identificados, disponiveis na

literatura técnica; e
- descri¢do das medidas de controle ja existentes.

No que concerne ao desenvolvimento do PPRA, a Norma recomenda que

se inclua as etapas:

- antecipagdo e reconhecimento dos riscos;

- estabelecimento de prioridades e metas de avaliagdo e controle;
- avaliagdo dos riscos e da exposigio dos trabélhadores;

- implantagdo de medidas de controle e avaliagdo da sua eficacia;
- monitoramento da exposi¢do aos riscos; e

- registro e divulgagdo dos dados.

Todos estes elementos vio de encontro aos itens abordados nos
Relatorios de Impacto Ambiental — RIMA, que sdo exigidos para a implantagdo e
implementagio de uma atividade produtiva. Muito embora, pode-se perceber que sua

atuagdo se restringe ao ambiente interno da empresa, no caso da referida NR.
3.6.3.2- A Norma BS 8800 (Britanic Standards)

As normas de saide e seguranga no trabalho buscam auxiliar as
empresas a administrarem os riscos € as responsabilidades associadas as questdes de

saude e seguranca no trabalho.

Os requisitos por elas estabelecidos sdo direcionados a procedimentos

gerenciais e praticas empresariais.
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Quando os requisitos das Normas da qualidade sdo atendidos, aumenta a
confianga na empresa. Entdo, os funcionarios continuam fazendo o mesmo trabalho, mas
as rotinas operacionais ficam melhor integradas. A medida em que a rotina de trabalho
¢ melhorada e que cada setor da empresa padroniza a sua rotina de trabalho, o ganho
¢ geral, tanto pa%a a qualidade, mantendo sua conformidade, como para a saiude e
seguranga, identificando com mais clareza a possibilidade de acidentes e doengas

ocupacionais (Cicco, 1997 -~ N.68). -

Ja existe uma estrutura legal abrangente sobre saude e seguranga no
trabalho (SST), requerendo que empresas gerenciem suas atividades de tal modo a
anteciparem e prevenirem circunstancias que possam resultar em lesdes ou doengas

ocupacionais.

A BS 8800 busca melhorar o desempenho da SST das empresas,
fornecendo orientagdes sobre como a gestio da SST pode ser integrada ao

gerenciamento de outros aspectos do negoécio da empresa, visando:

- minimizar os riscos para funcionarios e outros;

- melhorar o desempenho dos negdcios; e "

- auxiliar as empresas a estabelecer uma imagem responsivel no mercado.

A BS compartitha principios comuns do sistema de gestdo com as

normas ambientais e da qualidade da série ISO.

O interesse na abordagem da empresa quanto a SST inclui funcionarios,
clientes (consumidores, contratantes, fornecedores), seguradoras e orgdos reguladores e

fiscalizadores.

Um bom desempenho em saude e seguranga requer uma abordagem
estruturada para identificar os perigos, e para avaliar e controlar o trabalho relacionado
a riscos. Isto leva as empresas a darem a mesma importancia a altos padrdes de SST

que ddo valor a outros aspectos-chave de suas atividades de negocios (Cicco, 1997).

Segundo Cicco (1997, N.71), os requisitos-chave para que uma empresa

possa integrar o planejamento da SST, do meio ambiente e da qualidade, sdo:

- que os objetivos da empresa sejam claramente definidos, priorizados e quantificados

sempre que possivel;
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- que os critérios adequados de mensuragdo sejam escolhidos para confirmar que os
objetivos foram alcangados. Esses critérios devem ser definidos antes de ir para a
proxima etapa,

- que seja preparado um plano para atingir cada objetivo. O plano deve ser
desenvolvido, primeiramente, em termos amplos e, depois, em detalhes; as metas
especificas devem ser acordadas, especialmente as tarefas que tém que ser realizadas

por pessoas ou equipes designadas para implementar o plano;
- que estejam disponiveis recursos financeiros adequados e outros recursos; e

- que sejam medidos e analisados criticamente os planos de implementacdo e sua

eficicia em atingir os objetivos.
A Norma BS 8800 ¢ composta de seus Anexos, apresentados no quadro
3.3:

Quadro 3.3 —Rela¢do dos Anexos da Norma BS 8800.

! Anexo Descricio

{ A Relagio com a ISO 9000

! B Organizagio

i C Planejamento e implementagio

; D. Avaliagio de risco

. E Mensuragio do desempenho )
; F Auditorias

As normas de gestdo ambiental, da qualidade e da saude e seguranga no
trabalho foram feitas, propositadamente, para serem acopladas aos sistemas baseados na
Norma NBR ISO 9001 ou NBR ISO 9002 - incluindo a QS 9000, normas mais amplas
que a série ISO 9000, especificas para as empresas e fornecedores do setor automotivo

(CICCO, 1999).

O quadro 3.4 apresenta, de forma comparativa, a correspondéncia entre as

normas da qualidade, ambiental e da satde e seguranga no trabalho.

——



Quadro 3.4 - Correspondéncia entre as Normas ISO 9001:1994, ISO 14001 e BS 8300
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1SO 9001

|

1SO 14001

|

BS 8800

4.1 Responsabilidade da admunistragio

4.1.1 Politica da Qualidade

4.2 Politica Ambiental

4.1 Politica de SST

4.3.1 Aspectos ambientais

4.2.2 Avaliagio de

riscos

SST

--=(1) 43.2 Requisitos legais e  outros | 4.2.3 Requisitos legais e_outros
requisitos
--=~(2) 4.3.3 Objetivos e metas 4.2.4 providéncias para o gerenciamento da

4.3.4 Programa de gestio ambiental

4.2.4 providéncias para o gerenciamento da

SST

4.1.2 Organizagdo

4.4.1 Estrutura e responsabilidade

4.3.1 Estrutura e responsabilidade

4.1.3 Andlise critica pela administragdo

4.6 Anilise critica pela administragdo

4.5 Andlise critica pela administragio

4.2 Sistema da Qualidade

4.2.1 Generalidades

4.1 Requisitos gerais

4.0.1 Generalidades

4.2.1 Generalidades

444 Documentagio do sistema de

gestdio ambiental

4.3.4 Documentagio do sistema de gestdo da

SST

4.2.2 Procedimentos do sistema da

qualidade

4.4.6 Controle operacional

4.3.6 Controle operacional

4.2.3 Planejamento da qualidade

4.3 Andlise critica de contrato

4.4.6 Controle operacional

4.3.6 Controle operacional

4.4 Controle de projeto

4.4.6 Controle operacional

4.3.6 Controle operacional

4.5 Controle de documentos e de dados

4.4.5 Controle de documentos

4.3.5 Controle de documentos

4.6 Aquisigio

4.4.6 Controle operacional

4.3.6 Controle operacional

4.7 Controle de produtos fomecidos

pelos clientes

4.4.6 Controle operacional

4.3.6 Controle operacional

4.8 Identificagio e rastreabilidade do
produto

4.9 Controle do processo

4.4.6 Controle operacional

4.3.6 Controle operacional

4.10 Inspegdo e ensaios

4.5.1 Monitoramento e medigio

4.4.1 Monitoramento e mensuragio

4.11 Controle de equipamentos de

inspegio, medigdo e ensaios

4.5.1 Monitoramento ¢ medigio

4.4.1 Monitoramento e mensuragio

4.12 Situagdo de inspegio e ensaios

7

corretivas e preventivas

4.13 Controle de produtos ndo-|4.5.2 Nio-conformidades € agbes | 4.4.2 Agdes corretivas
conformes corretivas e preventivas
4.14Agdes corretivas e preventivas 4.5.2 Niao-conformidades e  agles | 4.4.2 Agles corretivas

4.47 Preparagio e atendimento a

emergéncias

4.3.7 Prontiddo e resposta a emergéncias

4.15 Manuseio, Armazenagem,
embalagem, prevengio e entrega

4.4.6 Controle operacional

4.3.6 Controle operacional

4.16 controle de registros da qualidade

4.5.3 Registros

4.4.3 Registro

4.17 Auditorias internas da qualidade

4.5.4 Auditorias dos sistemas de gestio
ambiental

4.4.4 Auditoria

4.18 Treinamento

4.4.2 Treinamento,
competéncia

conscientizagio e

4.3.2  Treinament
competéncias

0.  conscientizagdo

4.19 Servigos associados

4.4.6 Controle operacional

4.3.6 Controle operacional

4.20 Técnicas estatisticas

4.4.3 Comunicagio

4.3.3 Comunicagio

Fonte: Cicco (capturado em 25/10/99 - www.qsp.com.br).
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O quadro 3.4, apresentando a correlagdo entre as Normas, e a figura 3.4,
representando a arquitetura do sistema integrado, mostram a perfeita possibilidade da
integracdo dos sistemas de gestdo ambiental, da qualidade e da saude e seguranga no

trabalho para uma avaliagdo global.
3.7 - Bases metodologicas

As bases metodologicas para uma avaliagdo com vistas a ﬁm tuturo
prémio seguem os principios praticados no Prémio Nacional da qualidade (PNQ). Vale
salientar que a metodologia utilizada nos prémios de qualidade ja constitui-se como
uma referéncia em varios paises desde a sua criagdo, com o Prémio Deming no Japio.
Também, torna-se importante salientar as caracteristicas do Programa Gaicho para
Qualidade e Produtividade como base para uma metodologia de avaliagdo.(PNQ, 1998;

Mattos et al., 1994)
3.7.1 - O Prémio Nacional da Qualidade (PNQ)

Historicamente, 0 Prémio Nacional da Qualidade realizou seu primeiro
ciclo em 1992. Neste ciclo foram adotados na integra os critérios do Prémio Nacional

Malcolm Baldrige dos Estados Unidos (FPNQ, 1998).

~Rolt (1998), ressalta que o PNQ surgiu na mesma €poca e€m que O
governo federal acabava de / iangar o Programa Brasileiro da Qualidade e
Produtividade, que preconizava a instituigdo do prémio destinado ao reconhecimento
das contribuigdes em favor da qualidade e produtividade. E, para a administragdo do

prémio foi criada a Fundagdo Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ).

O PNQ, apresentado no quadro 2.3, encontra-se baseado em um conjunto
de critérios genéricos para a avaliagdo da exceléncia do desempenho das empresas.
Elaborados a partir de experiéncias em organizagdes publicas e privadas, os critérios
genéricos permitem uma retroalimentagio para a empresa que aplica o processo de

avaliagdo.
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O PNQ, na forma de troféu, ¢ um reconhecimento as empresas do pais

por sua exceléncia no desempenho de suas atividades, baseado nos critérios
estabelecidos (PNQ, 1998).

3.7.1.1 — O processo de selecio

As empresas que desejam participar do processo de sele¢do para o PNQ
necessitam elaborar um relatorio de gestdo abordando os critérios de exceléncia. Estes
relatorios devem fornecer informacdes sobre os sistemas de gestdo, sobre 0s processos
de melhoria e sobre os resultados alcangados, de acordo com o que € solicitado pelos
critérios. As informagdes fornecidas tém por objetivo demonstrar que a empresa
candidata utiliza enfoques eficazes e exemplares, que possam ser uteis também para

outras empresas.

A analise critica dos relatorios ¢ realizada por uma banca examinadora.
A decisdo sobre as empresas premiadas é efetuada por juizes com base nos relatérios
dos membros da banca examinadora e demais informagdes, prestadas pela FNPQ. A

decis@o ¢ encaminhada ao conselho curador para divulgagéo.
O processo de analise dos relatorios se da em trés etapas:

Etapa 1 — anilise critica individual, por, pelo menos, quatro membros da banca

examinadora,

Etapa 2 - fase 1: analise critica individual, por, pelo menos, outros quatro membros da

banca examinadora para empresas candidatas bem sucedidas na etapa 1.

fase 2: analise critica de consenso, a partir das analises criticas da analise da
fase 1, utilizando também comentarios da etapa 1, que € executada pelos

membros da fase 1, liderados por um examinador sénior;

Etapa 3 — visita as instalagbes das empresas candidatas bem sucedidas na etapa 2.
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3.7.1.2 — O processo de participacio .

O PNQ de 1998 possui oito categorias distribuidas em duas areas, a

saber:

orgios do mercado competitivo
- manufatura,

- prestadoras de servigos;

- médias empresas;é

- pequenas € micro-empresas.
orgios da administracio publica— Poder Executivo Federal
- administragdo direta;

- autarquia,

- fundagdo; e

- empresas publicas.

Para cada uma das oito categorias sdo entregues até dois troféus por

ano.

3.7.1.3 - Requisitos para a candidatura

As informagdes requeridas as empresas candidatas podem  ser subdividas

em trés partes:
- elegibilidade;
- inscri¢gdo para candidatura,

- relatério de gestdo, contendo o perfil da organizacdo e descricio da gestdo (no

formato requerido pelos critérios).
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3.7.1.4 - Critérios

Os critérios do PNQ 1998 formam a base para avaliagdo, premiagdo e
para retroalimentagdo das empresas candidatas. Estes critérios foram construidos a partir

de um conjunto de valores e conceitos.
Os principais valores e conceitos sio:
- qualidade centrada no cliente;
- lideranga,
- aprendizagem continua;
- participagdo e desenvolvimento das pessoas;
- resposta rapida;
- enfoque pro-ativo;
_visio de futuro de longo alcance;
- gestdo baseada nos fatos;
- desenvolvimento de parceiros;
Qresponsabilidade publica e cidadania,
- foco nos resultados;
- inovagdo e criatividade; e
- comportamento ético.
Os principais valores e conceitos estdo incorporados nos sete critérios:
- Lideranga, |
- Planejamento estratégico,
- Foco no cliente € no mercado
- Informagdo e analise;
- Gestdo de pessoas;
- Gestdo de processos; e

- Resultados da organizag@o.
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A figura 3.9 enfatiza o enfoque sistémico dos critérios de avaliagdo para

o PNQ de 1998.

Estratégias e planos de agao

T~
y v

2 5
v Planeja’m :ento Gestio de
/ estrategico ] pessoas
R — A A -
| der < P l 4—Pp Planejam‘mto\
‘l Lideranga estratégico
| v
S
\ p
A 3
Foco no cliente e Gestao de
no mercado processos

T 1 i

4 h)fbrmaqio e analise |

Figura 3.9 — Enfoque sistémico dos critérios de avaliagdo. (PNQ, 1998).

Ao longo dos anos, o processo do PNQ, através das experi€ncias, tem

sofrido mudangas e enriquecido as referéncias de exceléncia.

Neste contexto, a versio do PNQ 2001 adota como fundamentos da

exceléncia, que servem de referencial para os critérios de exceléncia, os itens:
- gestdo centrada nos clientes;

- foco nos resultados;

- comprometimento da alta administragdo;

- responsabilidade social;

- valorizagdo das pessoas;

- visao de futuro de longo alcance;

- gestdo baseada em processos e informagoes;

- agdo pro-ativa e reposta rapida; e



- aprendizado continuo.

Para as mudan¢as implementadas na versdo 2001 do PNQ, a estrutura

dos critérios apresenta-se em:
- lideranga;

- estratégias e planos;

- clienfces e sociedade;

- informag¢des e conhecimento;
- pessoas;

- processos;

- resultados da organizago.

Baseado nestas mudangas, a visdo sistémica dos critérios de avaliagdo
passa a ter como elemento central o critério cliente e sociedade, fato este ja

contemplado por este trabalho, e representado na figura 3.6.

A figura 3.10 apresenta a vis3o sistémica para o PNQ 2001.

Estratégias e Planos ~ /

90) ™~

-

Processos

s \ 90)
\
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",

N\

cii \ Resultados da
iente e

. Organizagdo »
i Lideranga Sociedade 5?450)98 ‘
I\ (90) (90)

Pessoas
\ (90)

Nformagaes e conhecimento

(90)

Figura 3.10 - Visdo sistémica da Organizac¢do (PNQ, 2001).

\



As mudangas na estrutura dos critérios que permanecem em numero de
07 (sete), encontram-se na apresentagdio da nomenclatura e 6 (seis) novos itens foram

implantados, perfazendo um total de 26 (vinte e seis) itens.

O quadro 3.5 apresenta a nova nomenclatura dos critérios e o0s

respectivos itens de avaliagio do PNQ 2001.

Quadro 3.5 - Critérios e itens do PNQ 2001.

Critérios Itens Pontuacio Maxima

1.1 — Sistema_de Lideranga 30

1 — Lideranga 1.2 — Cultura da exceléncia 30
1.3 — Analise critica do desempenho global 30

Total 90

2.1 — Formulagio das estratégias 30

2 — Estratégias e 2.2 — Operacionalizagdo das estratégias 30
planos 2.3 — Planejamento ¢ medigio_do_desempenho global 30
Total 90

~ | 3.1 —Imagem e conhecimento _do_mercado 30

3 —Cliente e 3.2 —relacionamento _com o cliente 30
sociedade 3.3 — Interagio com a sociedade 30
Total 90

4.1 — Gestio de informag3o da organizagio 30

4 — Informagdes e 4.2 — Gestdo das informagdes comparativas 30
conhecimento 4,3 — Desenvolvimento do capital intelectual 30
Total 90

. 5.1 —Sistema_de Trabalho . 30

5 — Pessoas 5.2 — Capacitacio e desenvolvimento das pessoas 30 -

5.3 — Qualidade de vida 30

Total 90

6.1 - Gestio de processos relativos_a produtos 30

6.2 — Gestdo de Processos de apoio 20

6 — Processos 6.3 — Gestio de processos relativos a fornecedores : .20
6.4 — gestio financeira ] 20

Total 90

7.1 — Resultados relativos aos clientes ¢ aos mercados 100

7.2 - Resultados financeiros 100

7.3 — Resultados relativos as pessoas 60

7—Resultados da 7.4 —Resultados relativos aos fornecedores 40
Organizagio 7.5 —Resultados dos processos relativos ao produtos 60
7.6 — Resultados relativos a sociedade 40

7.7 —Resultados dos processos de apoio e organizacionais 60

Total 460

Total de pontos possiveis 1000

3.7.1.5 — Diretrizes de pontuacio

As diretrizes de pontuacdio para o PNQ 2001 estdo associadas as
dimensdes de enfoque e aplicagdo ou a dimensdo de resultados, a exemplo dos anos
anteriores. Isto leva o avaliador a decidir a pontuagdo em termos percentuais por um

fator multiplo de 10 (dez), dentro da faixa de pontos estabelecida para cada item.

Para as dimensdes de enfoque e aplicagdo, tem-se uma tabela de

pontuagdo representando o estagio de desenvolvimento da organizagio, quanto aos
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fatores de Adequagio/Exemplaridade (que fazem parte da linha da tabela 3.1) e os

fatores Disseminag@o/Continuidade (que fazem parte da coluna da tabela 3.1), listados

para a pontuagdo que melhor se ajuste a realidade da organizagdo.

e aplicagdo do PNQ 2001.

Tabela 3.1 — Pontuagio: Enfoque e Aplicagdo (PNQ 2001).

A tabela 3.1 apresenta as diretrizes para a pontuagdo dos

itens enfoque

Disseminagio ¢
Continuidade

AN

Adequagio e\

Exemplaridade \

N

nio
por
areas,
produtos
partes

- praticas
disseminadas
algumas
processos,
ou pelas
mteressadas
pertinentes.
- uso esporadico ou
nio relatado.

- praticas
disseminadas por
algumas dreas,
processos, produtos
e/ou pelas partes
interessadas

pertinentes.

- inicio de uso com
muitas lacunas ou
variagdes.

- priticas
disseminadas  pelas
principais areas,
processos, produtos
e/ou pelas partes
interessadas

pertinentes.

- uso continuado,
com algumas lacunas
ou variagdes.

- praticas
disseminadas em
todas as areas,
processos, produtos
e/ou pelas partes
interessadas

pertinentes.

- uso continuado,
com algumas lacunas
ou variagdes.

variagdes

- préticas
disseminadas em
todas as  areas,
processos, produtos
e/ou pelas partes
interessadas

pertinentes.

- uso continuado,
sem lacunas ou

- praticas adequadas
a todos os requisitos
do item.

- praticas pro-ativas,
sendo muitas
inovadoras ou
refinadas.

0 ou 10

20,30 ou 40

50,60 ou 70

80 ou 90

- praticas adequadas
a quase todos os
requisitos do item.

- a maioria das
praticas & pré-ativa,
sendo muitas
inovadoras ou
refinadas.

0 ou 10

20, 30 ou 40

30,60 ou 70

- praticas adequadas
a  maioria  dos
requisitos do item
em todos os topicos.
- praticas pré-ativas
e reativas.

0 ou 10

20,30 ou 40

60

60

- praticas adequadas
a alguns requisitos.

- a maioria das
praticas é reativa.

30

30

madequadas
requisitos do item
ou ndo relatadas.

- praticas [
aos |

Ja para a avaliagdo dos itens relativos a resultados, tem-se a tabela de

pontuagdo que representa 0 estigio dos fatores Relevancia/Desempenho (que fazem

parte da linha da tabela 3.2) e o fator tendéncia (que fazem parte da coluna da tabela

3.2), que contem a descrigdo que mais se aproxima

questdes avaliadas pelos critérios do prémio.

A tabela 3.2 apresenta as diretrizes para
do PNQ 2001.

da situagdo examinada para as

a pontuagdo dos itens resultados



Tabela 3.2 — Pontuagdo: Resultados (PNQ 2001).
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foram relatados.

. - tendéncia | - tendéncia favoravel | - tendéncia favoravel | - tendéncia favordvel | - tendéncia
Tendéncia desfavoravel para | em alguns resultados | para a maioria dos [ para a maioria dos | favoravel para
todos os resultados | relevantes em estagio | resultados relevantes. j resuitados, sem | todos os resultados
relevantes ou [ iniciais de tendéncia relevantes.
. impossibilidade  de | desenvolvimento. desfavoravel para os
Relevincia e \ avaliagio de resultados relevantes.
Desempenho tendéncia.
- apresenta todos os
resultados
relevantes para a
determinagio do
desempenho do
item. 0 ou 10 20,30 ou 40 50,60 ou 70 80 ou 90
- desempenho
superior ao das
informagdes
comparativas
pertinentes
apresentadas  para
todos os resultados,
sendo referéncia
para alguns deles.
- apresenta quase
todos os resultados
relevantes para a
determinagao do
desempenho do
item. 0 ou 10 20,30 ou 40 50,60 ou 70 90
- desempenho
superior ao das
informagdes
comparativas
pertinentes
apresentadas para a
maioria dos
resultados.
- apresenta a
maioria dos
resultados
relevantes para a
determinagio do
desempenho do 0 ou 10 20,30 ou 40 60 60
item.
- desempenho
superior ao  das
nformagdes
comparativas
pertinentes
apresentadas  para
alguns resultados.
- apresenta alguns
resultados
relevantes para a
determinagao do
desempenho do
item. 0 ou 10 30 30
- desempenho
inferior a0 das
informagdes
comparativas
pertinentes
apresentadas ou
nenhuma
informagio
comparativa
apresentada.
- os resultados sdo
irrelevantes ou ndo 0 0 0 0
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A comparagdo dos itens do quadro 3.4 com os critérios e os itens
propostos pelo modelo na tabela 4.4 do capitulo 4, demonstra que o modelo proposto
atende e se antecipou a nova proposta do PNQ 2001. Isto também pode ser verificado

nas tabelas 4.5 a 4.38 do instrumento de pesquisa, que fazem parte do modelo.

Os autores Hart & Bogan (1994) e Brown (1995) concordam que na
sistematica de pontuagio do sistema Baldrige, a mesma adotada no PNQ em anos
anteriores, a flexibilidade para o avaliador pontuar os itens de avaliagdo € restrita, o
que torna a avaliagdo rigida, de forma a dificultar e verificar a tendéncia de

crescimento da organizag@o.

InformagGes mais detalhadas sobre a pontuagdo podem ser encontradas
nos documentos, critérios de exceléncia e instrugdes para a candidatura, adquiridos na
Fundagdo Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ).

'3.7.2 - Caracteristicas do Programa Gaicho de Qualidade e Produtividade (PGQP)

Historicamente, o Programa Gaicho de Qualidade e Produtividade (PGQP)
foi langado em 1992, em decorréncia do Programa Brasileiro da Qualidade e

Produtividade.

A adesdio ao programa ocorre através de um documento formal, com o
objetivo de gerenciar e estabelecer uma relagdo formal entre as empresas e o PGQP
(ROLT, 1998).

0 PGQP adota as bases tedricas do Prémio Nacional da Qualidade na
sua forma estrutural. Porém, visando apoiar e atender a empresas em diferentes estagios
de implantagdo da gestdo da qualidade, e ser abrangente de forma que pudesse ser
aplicada em qualquer empresa independente do ramo de atividade, do porte, e com
diferentes modelos de gestdo, a metodologia criou trés niveis de avaliagdo

diferenciados.

Os trés niveis da metodologia do PGQP buscam obter uma avaliagdo
que permita ou seja adaptavel a diferentes graus de detalhamento e, conseqiientemente,
seja de mais fécil aplicagdo pelas empresas que estejam no inicio de implementagdo

de seus sistemas de qualidade (MATTOS et al, 1994).
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O quadro 3.6 ilustra os niveis de avaliagdo adotados pelo PGQP. O nivel

4 representa uma avaliagdo nos moldes do PNQ.

Quadro 3.6 — Niveis de avaliagio do PGQP.

Nivel Nimero de Pontos Modelo T
Max. Lim.
o 1 250 150 Expedido
2 500 300 PNQ 93
3 1000 400 PNQ 93
4 1000 - -

Fonte: Mattos et al, 1994.
3.7.2.1 - O processo de seleciio

Para participar do PGQP, a empresa candidata necessita assinar um termo

de adesio nas regionais, no comité setorial ou na coordena¢do executiva do Programa.

O sistema de avaliagdo adotadb pelo PGQP premia as empresas gauchas
que apresentam desempenho satisfatorio em todas as categorias. Os crit€érios para
escolha das vencedoras, sdo: pontos fortes que evidenciam esforcos de melhoria
continua, oportunidades de melhoria devidamente gerenciadas e a ndo-existéncia de

lacunas no sistema de gestdo da empresa (ROLT, 1998).
3.7.2.2 - O processo de avaliacio

A possibilidade de aplicagio da metodologia como ferramenta de
autoavaliagio € sugerida por Mattos et al (1994), de acordo com o fluxo da figura
3.11.
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Definigido dos avaliadores
e do instrumento

v

Selegdo das instalagdes
a avaliar

|
\ 2

Preenchimento do instrumento de avaliagio/coleta de
evidéncias

v

Reunido de consenso

{
4

Reunido de apresentagdo de relatorios

Figura 3.11 — Fluxo basico de autoavaliagdo. (Mattos et al, 1994).

Mattos et al (1994), definem cada uma das etapas com seus respectivos

passos e tarefas a serem desenvolvidas.

Para aplicagdo da metodologia do PGQP, segundo os critérios e os niveis

propostos, tem-se:

-NIVEL 1- A proposta de avaliagio neste nivel ocorre para empresas iniciantes ou
que desejam iniciar no programa de gestdo da qualidade total. A avaliagio ¢ efetuada
em nove quesifos, como mostra 0 quadro 3.7. Quando a empresa ou unidade avaliada
superar os 150 pontos, deve ser avaliada pelo Nivel 2. Cada quesito a ser avaliado ¢
composto de 4 a 5 perguntas para facilitar a avaliagdo. Os valores atribuidos sdo
somados para compor o percentual da avaliagdo, que multiplicado pela pontuagdo
maxima, irdo preencher o quadro 3.7 para obter o resultado de cada quesito na
avaliag@o. As evidéncias que ddo suporte a avaliagdo devem ficar registradas. Os autores

Mattos et al (1994) apresentam com detalhes as questdes de avaliagfo.
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Quadro 3.7 —Resumo da avaliagdo —a ser preenchido.
[ Quesito Resultado = Pontos maximos X ] Percentual
1 — Comprometimento

2 - Objetivos

3 — Estrutura/apoio

4 — Capacitagio

5 ~ Programas participativos

6 — Rotinas

7 — Padronizagio

8 — Melhorias

9 — Satisfagio dos clientes

Total -
Fonte: Mattos et al, (1994).

O quadro 3.8 apresenta os quesitos com suas respectivas descrigdes e

pontos maximos.

Quadro 3.8 —Descrigdo e pontuagdo dos quesitos.

Quesito Pontuagio Descrigiio

1 - Comprometimento 25 Verifica o comprometimento da alta administragdo com a
_qualidade. .

2 — Objetivos : 15 Verifica se os objetivos sdo claros ¢ conhecidos por todos.

3 - Estrutura/apoio 15 Verifica se o programa da qualidade estd solidamente estruturado.

4 — Capacitagio 15 Verifica se existe programa de capacitagio.

5 — Programas participativos 35 Verifica se existem programas participativos na_empresa.

6 — Rotina 35 Verifica se a rotina & gerenciada através de indicadores de |
desempenho.

7 — Padronizagdo 30 Verifica se existe uma metodologia de padronizagio na empresa.

8 — Melhorias ~ 30 Verifica se existe sistéma organizado para a gestio de melhoria.

9 — Satisfagio dos clientes 50 Verifica se o programa de qualidade privilegia a satisfagio dos
clientes.

Fonte: elaborado baseado em Mattos et al, (1994).

NIVEL 2- A proposta de avaliagio neste nivel ocorre para empresas em estigio mais
consistente de aplicagio do sistema de gestdio da qualidade. A avaliagio ¢ feita
baseada em 28 itens agrupados em sete categorias que, quando somados seus pontos,
totalizam 500 pontos. Porém, caso na avaliagdo o total de pontos ultrapasse 300 pontos,
a empresa deve ser avaliada no Nivel 3. Cada item de avaliagdo possui 4 situagdes de
referéncia em uma escala de 0 a 100%, para avaliagdo do percentual. O resultado da
avaliagdo de cada item é obtido multiplicando-se o percentual avaliado para cada item
pelo respectivo maximo de pontos estabelecidos. Cada uma das sete categorias formam
subtotais pela soma dos resultados que lhe correspondem. O total da avaliagio ¢
obtido pela soma dos subtotais das sete categorias. As evidéncias devem ficar

registradas. O quadro 3.9 apresenta as sete categorias e seus respectivos itens.
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Quadro 3.9 — As sete categorias e os itens de avaliag@o.

Item Pontos maximos X Percentual
%
1 Lideran¢a 48
1.1 Lideranga da alta administrag¢io 24
2.2 Gestéio para a qualidade 12
2.3 Responsabilidade comunitiria e espirito civico da 12
empresa
2 Informagio 37
2.1 Abrangéncia e gestio dos dados e informagdes 7
sobre qualidade e desempenho
2.2 Comparagdes com a concorréncia e referenciais de 10
exceléncia
2.3 Dados da empresa: andlise e uso 20
3. Planejamento estratégico 30
3.1 processo de plangjamento da qualidade e do 17
desempenho da empresa
3.2 Planejamento da qualidade e do desempenho 13
4 Recursos Humanos 75
4.1 Planejamento e gestdo de recursos humanos 9
4.2 Envolvimento dos funcionarios 20
4.3 Educagiio e treinamento dos funcionérios 20
4.4 Desempenho e reconhecimento dos funcionarios 13
4..5 Bem-estar e satisfagio dos funcionarios 13
5 Gestiio de processos 70
3.1 Projeto e introdugiio no mercado de produtos e servigos 20
5.2 Processos-chave: processos de produgio e 17
fornecimento de produtos e servigos
5.3 Processos-chave: processos do negdcios de apoto 15
5.4 Qualidade dos fomecedores 10
5.5 Avaliagdo da qualidade 8
6 Resultados 90
6.1 Resultados obtidos quanto a qualidade dos produtos e 35
servigos
6.2 Resultados obtidos quanto as operagdes da empresa 25
6.3 Resultados obtidos quanto a qualidade no processo de 13
negocios e em servigos de apoio
6.4 Resultados obtidos quanto & qualidade de fomecedores 17
7 Foco no cliente 150
7.1 Expectativa dos clientes: presentes e futuras 17
7.2 Gestdo de relacionamento com os clientes 32
7.3 Compromisso com os clientes 8
7.4 Determinacio da satisfa¢do dos clientes 15
7.5 Resultados relativos a satisfagdo dos clientes 43
7.6 Comparagiio da satisfacio dos clientes 35
| Total 500

Fonte: elaborado baseado em Mattos et al (1994).
Mattos et al (1994), relata cada questdo com detalhes para aplicagdo.

NIVEL 3 - O nivel 3 compara-se a cada area de abordagem com os critérios de
exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade de 1993. Cada item € avaliado e
pontuado segundo uma escala de valores em fungdo das dimensdes associadas ao item
(enfoque, aplicagdo e resultado). O resultado de cada item é obtido multiplicando-se o
percentual avaliado para cada item pelo respéctivo maximo de pontos. O subtotal de
cada categoria € obtido pela soma dos resultados que lhe correspondem. O total da
avaliacdo € obtido pela soma dos subtotais. O quadro 3.10 representa a avaliagdo no

nivel 3.
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Quadro 3.10 — Itens de avaliagdo nivel 3.

Item Pontos maximos X Percentual (%)

1 Lideranga 95
2 Informagdes 75
3 Planejamento estratégico 60 ]
4 Recursos humanos 150
5 Processos 140 |
6 Resultados 180 i
7 Clientes 300 ]

Total |

Fonte: Mattos et al (1994).

NIVEL 4 - Este nivel corresponde a aplicagdo na integra dos critérios do PNQ. A

o]

aplicagdo neste nivel ocorre em empresas que superam 500 pontos no nivel 3.
Portanto, estas empresas encontram-se em um estagio avangado da aplicagio dos

conceitos e ferramentas da qualidade.

Para a versio 2001 do PGQP tem-se dois niveis de sistema de

avaliagdo, onde pode-se destacar os elementos:
CRITERIOS DE PREMIACAO

- pontos fortes e oportunidades de melhorias devidamente gerenciados, visando a

melhoria continua e/ou inovagdo,
- ndo-existéncia de lacunas significativas no sistema de gestdo;

- desempenho destacado no(s) critérios(s) focalizado(s) na modalidade do prémio

aplicavel;

- evolugdo gradual no atendimento aos critérios de avaliagdo, a partir da segunda

candidatura; .
- ndo ha limite de organizagGes premiadas por modalidade; e
- decisd@o da banca de juizes é soberana e irrecorrivel.
GRAUS DE RECONHECIMENTO E MODALIDADE DE PREMIACAO
NIVEL 1 |

- Medalha de Bronze: a organizagdio premiada nesta modalidade destaca-se em relagdo
as demais organizagles, que estio em estagio inicial de implantagdo de praticas
gerenciais adequadas &s exigéncias dos critérios de avaliagdo. H4 uma énfase no
comprometimento da lideranga na promog¢do de um desempenho cada vez melhor. Ndo

ha modalidade de premiag@o como pré-requisito.
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Para o Nivel 1, o relatério do sistema de avaliagdo deve adotar a

descri¢do das evidéncias baseadas nos sete critérios apresentados no quadro 3.11.

Quadro 3.11 — Critérios de avaliagio para o Nivel 1 do PGQP.

Critérios Descrigiio

- Como ocorre o envolvimento pessoal da alta administragio na promogio de um
desempenho cada vez melhor?

- Como a missdo, visdo e valores da organizagio sdo definidos e comunicados? Eles

1-LIDERANCA consideram as necessidades dos clientes, mercados, colaboradores, acionistas e comunidade?

- Como a alta administragio promove o atendimento de requisitos legais e regulamentares e
examina os aspectos de responsabilidade pelo produto?

- Como ocorre a participagic da alta diregdo em agBes de interesse comunitario?

- Descreva o processo de definigiio-de planos / estratégias de curto e longo prazos.

- Como sio consideradas a capacitagiio da organizagiio, as necessidades atuais e futuras dos
clientes e a busca de novos mercados / oportunidades?

- Como a organizagio comunica esses planos as partes interessadas? Elas se envolvem na

2 - PLANEJAMENTO ESTRATEGICO | efinico dos mesmos? .

- De que forma a organizagio busca definir uma posigio estratégia e como ocorre o
alinhamento desta definigio com os planos?

- Como sio definidas as metas para os setores / unidades da organizagio? Essas metas estio
alinhadas com o planejamento e possuem indicadores?

- Como a organizagio recebe etrata as reclamagdes dos clientes?

- Como a organizagio avalia e melhora a satisfagio dos clientes

3 - FOCO NO CLIENTE E NO | -Como sio coletadas e mantidas as informagdes sobre clientes e mercados, bem como sobre
MERCADO a concorréncia e mercado potenciais? Essas informagdes sio segmentadas? De que forma?

- Como s3o disponibilizadas as informagdes sobre a organizagdo, seus produtos e servigos
aos clientes?

- Existem padrdes de atendimento e relacionamento com cliente? Como os mesmos sdo
definidos e acompanhados junto ao pessoal que interage com os clientes?

- Quais as principais informagdes e indicadores disponiveis? Como e¢las sdo utilizadas para
monitorar o desempenho e estabelecer metas de methoria?

o . - Como a organizag¢iio assegura a atualizagiio esso das informagdes aos usuarios?
4— INFORMACAO E ANALISE © & Orgamzagho assegu Fiocac §

- A organizagiio utiliza informagdes comparativas? De que forma?

- Como os indicadores sdo integrados e correlacionados para servir de base para a analise do
seu desempenho?

- A organizagio possui definidas a autonidade e responsabilidade dos membros de sua forga
de trabalho?

- De que forma a organizagdo busca manter um ambiente seguro e saudivel de trabatho?

- Como a organizagio identifica os fatores que afetam o desempenho, o bem-estar ¢ a
satisfagiio das pessoas?

5-GESTAO DE PESSOAS - Como ocorre o estimulo a flexibilidade e cooperagio?

- De que forma as agdes de treinamento e educagdo apoiam as necessidades e estratégias da
organizagio?

- De que forma a organizaciio reconhece e estimula a forga de trabalho para o alcance de
metas de desempenho? :

- A organizagio possui uma forma de avaliagio da satisfagao dos colaboradores?
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- De que forma a gestdo de processos da organizagdo estd estruturada?

- Existem indicadores para monitorar os principais processos? Esses indicadores estdo
relacionados com indicadores descritos no critério 4 (Informagio e Analise)?

- Como a organiza¢do gerencia os seus processos de modo a evitar o desperdicio e
P

6- GESTAO DE PROCESSOS contratempos para si e para seus clientes?

- A organizagio possui uma forma de definigio dos seus processos que contempla os
requisitos dos clientes, requisitos ambientais, a capacidade instalada e seus fomecedores?

- Como a organizagio define ¢ comunica seus requisitos para os fomecedores e como avalia
o seu atendimento?

- Resultados relativos ao:
Desempenho financeiro?
Reclamagio/satisfagio de cliente?
Produto/servigo e processos da organizagio?
7 - RESULTADOS DA Participagio no mercado?
ORGANIZACAO .
Gestdo de pessoas?

Desempenho de fornecedores?

- Esses resultados possuem tendéncias de methoria?

- Existem informagdes comparativas pertinentes para os resultados apresentados?

OBS: A organizagio deve informar a conquista de certificados e prémios ou outras modalidade\s de reconhecimento conquistados.

Fonte: PGQP (2001).

NIVEL 2 N

- Troféu de Bronze: esta modalidade representa uma distingdo inicial para as
organizagdes que estdo no nivel 2, que corresponde a um sistema adequado € com
bons resultados. Tem énfase no comprometimento da lideranga na promogio de um

desempenho cada vez melhor. Ndo ha modalidade de premiagdo como pré-requisito.

- Troféu de Prata: nesta modalidade, além do comprometimento da lideranga, sdo
também enfatizados os aspectos relacionados a gestdo de processos. O pré-requisito de

modalidade de premiagdo ¢ o Troféu de Bronze.

- Troféu de Owuro: esta modalidade representa a distingdo maxima do PGQP as
organizagdes que se destacam, também pelos resultados alcangados através da
implementagdo de praticas gerenciais adequadas, pro-ativas € com uso sistematizado.
Neste estagio, por permitirem identificar novas oportunidades de melhoria e por
apresentarem um maior numero de exigéncias a avaliagdo é completa. O pré-requisito

de modalidade é o Troféu Prata.
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Para o Nivel 2, o relatério do sistema de avaliagdo adota a descrigdo das
evidéncias baseadas nos vinte itens da avaliagio do PNQ anteriores as mudangas dos

sete critérios de 2001. O quadro 3.12 apresenta os itens de avaliagdo.

Quadro 3.12 - Ttens de avaliagdo para o Nivel 2 do PGQP.

CRITERIO l DESCRICAO

1 - LIDERANCA

- Como ocorre o envolvimento do pessoal da alta diregio e do principal executivo na
promogio da melhoria do desempenho e no gerenciamento de indicadores?

- Como a missio, visdo e valores da organizagdo e as expectativas de desempenho sio
definidos, comunicados e reforgados? Eles consideram as necessidades dos clientes,
colaboradores, acionistas e fornecedores e comunidade?

1.1 — Sistema de lideranga

- Como a organizagio avalia e melhora as atividades referentes ao sistema de lideranga?

- Quais e como sio realizadas as agdes de interesse comunitario e de promogdo do
comportamento ético? A organizagdo toma a iniciativa ou lidera agdes desta natureza
junto a comunidade?

- Como a organizagio estimula a participagio das pessoas em atividades de interesses

1.2 — Responsabilidade piiblica e cidadania comunitario?

- De que forma a organizagio assume a responsabilidade pela qualidade dos seus
produtos e servigos?

- Como a organizagio avalia e melhora as suas agbes relativas ao exercicio da cidadania
e responsabilidade piblica?

2 - PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

- Descrever o processo de definigdo das estratégias de longo prazo

- Como s#o consideradas as necessidades atuais e futuras dos clientes e a busca de
novas oportunidades?

= L. - Na identificagio de novas oponumdades como sdo considerados os cenarios atual e
2.1 — Formulagio de estratégia futuro?

- Como a organizag¢do comunica essas estratégias as partes interessadas?

- Ha um alinhamento das necessidades das partes interessadas com as estratégias?

- Como a organizagio avalia e melhora o seu processo e os seus métodos para definigio
das estratégias?

- Descreva de que forma a organizagdo desdobra as suas estratégias em planos de agéo.

- Como ocorre a definigio de metas de desempenho? Existem metas definidas de curto e
longo prazo?

- Como ocorre a operacionalizagdo das estratégias nas diversas areas / setores da

22— Operaclonahz.ac;ﬁo das estratégias organizagio?

- Como é feita, nos planos de agiio, a previsdo dos recursos necessarios?

- A organizagio utiliza projegio de desempenho dos concorrentes e outros referenciais
comparativos pertinentes? De que forma?

- Como a organizagiio avalia ¢ melhora o seu processo e os seus métodos para a
operacionalizagio das estratégias?

3 - FOCO NO CLIENTE E NO MERCADO

- A organizagio possui identificados os seus grupos de clientes ¢ segmentos de
mercados e identifica as necessidades dos mesmos?

- A identificagio das necessidades de clientes abrange clientes potenciais e da
concorréncia? De que forma?

3.1 - Conhecimento miituo - A organizagio se mantém segmentada por grupos de clientes ¢ segmentos de

mercado? Como sio obtidas? Essas informagdes sdo utilizadas para a organizagio
antecipar-se a novas oportunidades?

- Como a organizagdo promove a 1magem a marca, os produtos e os servigos junto aos
clientes e mercados?
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- A organizagio identifica os aspectos/atitudes significativos dos seus produtos e
servigos e a sua importancia relativa para os clientes? Como isso ocorre?

- A organizagdo mantém e utiliza indicadores de desempenho Quanto a retengio de
reclamagdes dos clientes e quanto ao seu desempenho no mercado?

- Como a organizagio avalia ¢ melhora os seus méodos e processos relativos ao
conhecimento mutuo? .

3.2 — Relacionamento com o cliente

- Como a organizagdo recebe etrata as reclamagdes, opinides e sugestdes de clientes?

- Como sdo disponibilizadas as informagdes sobre a organizagio, seus produtos e
servigos aos clientes?

- Como a organizagio avalia e melhora a satisfagio dos clientes? Esta avaliagio
considera os grupos de clientes?

- Como a organizagio identifica os fatores de insatisfagdo dos grupos de clientes?

- Existem iniciativas para verificar a satisfagio dos clientes quanto 3 concorréncia?

- Como ocorre a realimentagio das atividades da organizagio a partir da reclamagio,
opinido, satisfagio ou insatisfagio dos clientes?

- Como a organizagdo avalia e melhora os seus métodos € processos relativos ao
relacionamento com o cliente?

4— INFORMACAO E ANALISE

4.1 — Gestiio das informagdes da organizacio

- Como a organizagio seleciona, gerencia e utiliza as informagdes necessarias para
! apoiar os seus processos?

- Existe um alinhamento destas informagdes com os principais processos, estratégias e
planos de agio?

- Existem indicadores de desempenho para as principais caracteristicas de desempenho
€ que cobrem os principais processos? :

- Como a organizagdo assegura a atualizagio e o acesso das informagdes aos usuarios?
Como as necessidades de informagdes dos mesmos s3o atendidas?

/
- Como a organizagio avalia ¢ melhora os seus processos relativos a gestio das
mformagdes?

4.2 — Gestao das informacdes comparativas

- A organizagio seleciona ¢ utiliza informagSes comparativas externas. dentro e fora do
; ramo de atividade e dos mercados da organizagio? De que forma?

! - As informagdes comparativas s3o utilizadas para definir metas de desempenho?

- Como a organizagdo avalia e melhora os seus processos relativos a gestdo das
informagdes comparativas?

43 — Analise critica do desempenho da
organizagao

i - Como é feita a integragiio e a correlagiio de indicadores de desempenho?

- Descrever como a organizagdo utiliza os indicadores para avaliar e melhorar o seu
desempenho quanto a: clientes ¢ mercados, finangas, pessoas, fornecedores, produtos,
servigos, processos e necessidades das partes interessadas.

- Como a organizagao analisa o seu desempenho em relagiio as metas de desempenho?

- Como a organizagdo avalia e melhora os seus métodos e processos relativos a anilise
critica do desempenho?

5~ GESTAO DE PESSOAS

5.1 - Sistema de Trabalho

- Como ocorre o estimulo a participagio das pessoas visando o alcance de resultados?

- Como a organizagao reconhece e remunera as pessoas em relagio ao alcance de metas
de desempenho?

- Descrever como o trabatho esta organizado e como os cargos estiio estruturados.

- Como a organizagio avalia e melhora os seus processos relativos a sistema de
trabalho?

Educagio, treinamento
desenvolvimento de pessoas

- Como a organizagio estimula a participagio das pessoas em programas de
tremamento?

- De que forma as agdes de treinamento e educagiio apoiam os planos € metas de
desempenho e as necessidades de aprendizado para os cargos?

- Como ¢ feito. o levantamento das necessidades de treinamento? Existe a participagio
das pessoas neste levantamento e na definigio do programa de treinamento?
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- Como ocorre o treinamento dos novos membros da forga de trabalho?

- Como a organizagio capacita as pessoas que mantém contato direto com os clientes?

- De que forma a organizagio estimula o reforgo, na pritica do trabalho, dos
conhecimentos adquiridos nos treinamentos?

- Como a organizagio avalia € melhora as suas atividades de treinamento?

- Como a organizagdo avalia e melhora os processos relativos 4 educagio, treinamento e
desenvolvimento das pessoas que compdem a forga de trabalho?

5.3 — Bem-estar e satisfacio das pessoas

- Como a organizagdo mede o grau de satisfagio das pessoas e de que forma os
resultados dessa medigdo geram agdes de melhoria?

- De que forma a organizagio procura manter um ambiente de trabalho seguro e
saudivel?

- Como § feita a identificagio de fatores que afetam o bem-estar e satisfagdo das
pessoas? S#o gerados indicadores e metas de melhoria?

- Como a organizago avalia e melhora as atividades realizadas para promover o bem-
estar e a satisfagio das pessoas?

6—- GESTAO DE PROCESSOS

6.1 — Gestiio de processos relativos a produtos

- De que forma a organizaglio gerencia os seus processos de produgio? Existe um
enfoque preventivo?

- Quais as melhorias observadas decorrentes do gerenciamento dos processos de
produgio?

- De que forma a organizag3o gerencia os seus processos de projetos?

- Como as atividades de projeto e produgio se relacionam com vistas a assegurar a
oferta de produtos livres de defeitos?

- Existem indicadores de desempenho para as atividades de projetos e produgio? Como
esses indicadores sdo utilizados para analise critica de gerenciamento e melhoria do
desempenho?

- Como a organizagio avalia e melhora os métodos de gerenciamento dos processos de
projetos ¢ de produgio?

6.2 — Gestio de processos de apoio

- De que forma a organizagdo gerencia os seus processos de apoio? Existe um enfoque
preventivo?

- Existe uma forma de identificagio das necessidades dos clientes intemnos ¢ externos
quanto aos processos de apoio?

- Como os processos de apoio sdo definidos (identificados, planejados e formatados de
forma a atender as necessidades dos processos relativos aos produtos)?

- S3o utilizados indicadores de desempenho para os processos de apoio?

- Como a organizagio avalia e melhora os métodos de gerenciamento dos processos de
apoio?

63 — Gestao de processos relativos aos
fornecedores e parceiros

- Como sio estabelecidos os requisitos de desempenho em relagio aos fornecedores e
parceiros e de que forma a organizagio verifica o atendimento dos fomecedores a esses
requisitos?

- Descrever o processo de selegdo, o desenvolvimento e a avaliagio dos fornecedores.

- E possivel observar uma diminuigio de custos de verificagio do aiendimento aos
requisitos?

- Existe uma sistematica para o estabelecimento de parcerias?

- Como a organizagdo avalia e melhora os métodos de gerenciamento dos processos
relativos a fomecedores e parceiros? :

7 RESULTADOS DA ORGANIZACAO

(Demonstra através de graficos e tabelas, que os
resultados dos indicadores relativos aos itens
estdo disponiveis e sdio comparados com
referenciais pertinentes. e como se comparam)

- Satisfagiio ¢ insatisfagfio dos clientes e de desempenho no mercado (7.1)

- Financeiro (7.2)

- Pessoas (7.3)

- Fomecedores e parceiros (7.4)

- Produtos e processos (7.5)
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3.7.2.3 - Consideragdes sobre o PGQP

As duas caracteristicas marcantes que destacam a metodologia com
relagio a sua aplicagdo nas pequenas, médias € micro-empresas encontram-se€ nos
niveis, com seus limites maximos para uma avaliagio, € na construgdo das

perguntas/questdes norteadoras para a avaliagdo.

Estas duas caracteristicas facilitam a aplicagdo, ¢ a compreensio da

aplicagﬁo; da metodologia proposta pelo PGQP.

3.7.2.4 — Correspondéncia entre as bases teodricas

Tanto a Norma NBR ISO 14000 quanto a NBR ISO 9000:2000 trazem
em seus anexos a correspondéncia entre os dois sistemas, destacando na Norma NBR
ISO 9000: 2000 um anexo que mostra a correspondéncia entre a série NBR ISO 9000:
2000 ¢ a NBR ISO 9000:1994. A correspondéncia entre estas normas € a BS 8800
para Sistema de Gestio da saude e Seguranga e o PNQ, mostra a perfeita sinergia

para um sistema integrado de gestdo.

O quadro 3.13 apresenta a correspondéncia entre as normas dos sistemas
de gestdo apresentados e o Prémio Nacional da Qualidade, destacando os itens comuns
a cada norma e os critérios genéricos do PNQ, que correspondem a avaliagio do item

da norma.
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Pode-se perceber, pelas normas, que os requisitos de cada base tedrica
ndo incluem requisitos especificos de um sistema para outro sistema de gestdo. No
entanto, as correspondéncias entre os requisitos apontam para a possibilidade de uma
avaliagdo de um sistema integrado de gestdo. E indicam que isto serd possivel com a
inclusdo de itens e requisitos de avaliagdo no PNQ, que incluam requisitos especificos

dos outros sistemas, gestio ambiental e gestio da saude e seguranga.

No proximo capitulo apresenta-se a arquitetura do método proposto
baseada nas informagdes tedricas e metodologicas desenvolvidas no Capitulo 2 e no

~

Capitulo 3.



CAPITULO 4-METODO DE AVALIACAO PROPOSTO

4.1 - Arquitetura do método

Neste capitulo, sera descrita a proposi¢do do método de avaliagdo para
ufn sistema integrado de gestio envolvendo as areas. Ambiental, da Qualidade e da
Saide e Seguranga. Serdo esclarecidas e fornecidas informagdes necessarias sobre as
fases do procedimento metodologico, sobre os critérios de avaliagdo, sobre os

instrumentos de coleta de dados e de verificagdo para uma aplicagio do método.

O método consiste em uma avaliagio de desempenho ambiental, da
qualidade e da saide e seguranga do sistema estratégico, gerencial e operacional de
uma empresa, buscando evidéncias objetivas (constatagdo de informagdes verificaveis

baseadas em fatos), através de critérios pré-estabelecidos.

A avaliagdo sera efetuada por examinadores internos e pelo pesquisador,
que exercera o papel de examinador-lider. Os examinadores internos deverdo estar
capacitados com conhecimentos das areas e das Normas"'(ambiental, da qualidade e de
saude e seguranga), que em reunido de consenso, decidem a pontuagdo alcangada pela
empresa examinada. E, através dos resultados da avaliag@do, elaboram o relatério final da

situagdo da empresa.

O trabalho dos examinadores consiste em verificar as evidéncias
objetfvas constadas durante o periodo das visitas. Por evidéncias objetivas, deve-se
entender como sendo as constatagdes de informagdes verificaveis, registros ou
declaragbes baseados em fatos, tal como ¢é sugerido nas normas da série NBR ISO
14000. Estas evidéncias podem ser levantadas através de entrevistas, exame de
documentos, observagoes das atividades e condigdes, € de resultados de medigdes e/ou
ensaios, caracterizando, assim, 0 procedimento metodologico. Estas evidéncias podem ser
de ordem qualitativa ou quantitativa, desde que permitam ao examinador checar os

critérios da avaliagdo estabelecidos no meétodo.

Também faz parte do trabalho dos examinadores, na reunido de consenso,

. . N ~ _ .
verificar as diferengas entre as pontuagdes por eles atribuidas. Considera-se como
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aceitaveis as diferencas de um nivel na escala de pontuacdo; acima desse nivel, os
examinadores devem conferir as suas diferengas e evidéncias para um consenso entre

eles.

Apoés a reunido de consenso, o relatorio final sera enviado a dire¢do da
empresa, para verificar se a empresa encontra-se dentro das estimativas de desempenho

tracadas e para redirecionarem suas metas e estratégias.

Com o objetivo de apoiar e facilitar a participagdo das empresas, de
diferentes ramos de atividades e :tamanho, a- exemplo do Programa Gaucho de
Qualidade e Produtividade, buscou-se dividir esta avaliagio nos fatores-chave
(estratégico, gerencial e operacional), tendo em vista os estagios diferentes de
irhplantagéo do sistema de gestdo ambiental e do avango da elaboragdo das Normas

de qualidade, ambiental e de saude e seguranga.

Assim sendo, os fatores estratégicos deverdo ser o sustentdculo necessario
para uma avaliagdo do nivel da alta administragdo, devendo possuir compatibilidade
com o ramo de atividade da empresa. Desta forma, os fatores estratégicos sustentam as

decisbes da alta administrag@o.

Os fatores gerenciais definem especificamente o que deve ser atingido
por cada area funcional, para satisfazer um ou mais objetivos tragados (parte
estratégica) pela alta administragio. Estes fatores (objetivos da area operacional) estdo
relacionados as areas funcionais da empresa e devem ser trabalhados com a finalidade

de alcangar os objetivos tragados pelos executivos no nivel estratégico.

Os fatores operacionais representam a realizacdo da meta proposta, que
deve ser continuamente perseguida, e perfeitamente verificavel através das evidéncias
objetivas. Sdo fixados pelas geréncias e pela alta administragdo, como também pelas
legislagdes, que podem ser definidos como resultados a serem atingidos. Estdo ligados

ao processo produtivo e gerencial, resultantes da decomposi¢do dos setores da empresa.
4.2 - Fases do método

De acordo com o exposto, o método proposto para a avaliagdo encontra-

se esquematizado na figura 4.1. O método leva em consideragdo o procedimento de



levantamento de informagfes que contempla a real situagdo de uma empresa quanto a
questdo ambiental, da qualidade e da saude e seguranga. Desta forma, busca-se orientar

a aplicagdo do método com o objetivo de organizar a investigagao.

O método tem um fluxo central que consiste das fases que devem ser
atingidas durante a aplicagdo, com vistas a uma avaliagdo do sistema integrado de
gestdo. Este fluxo inicia-se na Fase 1 — de preparagdo, e termina na Fase 6 — de
orientagdo aos resultados. A partir da Fase 2 —de defini¢do dos objetivos e do escopo
ate a Fase 5 —de andlise e avaliagdo, tem-se uma alimentagio e uma retroalimentagio
com o metodo, com a finalidade de proporcionar uma descrigdo da sintese do método.

Cada fase tem seus passos de forma a orientar o trabalho de aplicagéo.



PASSOS DAS FASES -
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RESULTADOS DAS FASES

- Definigio da equipe;
- Comunicagio do trabalho;
- Visita para audiéncia.

- Apresentagio
- Formagio da equipe;
- Apoio da administragdo.

- Estabelecimento da
abrangéncia e limites;

- Metodologia e
Procedimento;

- Escolha dos examinadores;,

- Definigdo das audiéncias;

- Estabelecer o nivel de
avaliagdo.

FASE 2 - DEFINICAO
DOS
OBJETIVOS E ESCOPO

- Definir a unidade da empresa
a ser pesquisada;

- Conhecimento das geréncias
de qualidade e ambiental,

- 1" contato com o trabatho
de campo;

- Busca do envolvimento das
pessoas;

- identificagio e
esclarecimento do estudo.

FASE 3 - SELECAO
DA UNIDADE A SER
AVALIADA

- Aplicagdo do instrumento
de avaliagio;

- Obtengdo das informagdes;

- Levantamento de dados na
empresa;

- Aplicagdo das ferramentas
de pesquisa

- Coleta de dados;

- Coordenagao dos
examinadores:

- Cronograma;

- Coordenagdo do trabatho;
- Objetivo do trabalho;

- Seqiiéncia das atividades.

- Tipo de aplicagio;
- Apoio para o trabalho:
- Unidade para aplicagio. ]

FASE 4 - APLICACAO
PREENCHIMENTO DO

2?4\ INSTRUMENTO
L/ DE AVALIACAO COM

EVIDENCIAS OBJETIVAS |

- Andlise das evidéncias e
informagdes coletadas;

- Checagem da consisténcia
dos dados:

- Reagrupamento das
evidéncias,

- Composigao do relatorio de
consenso.

v
FASE 5- ANALISE E 2
AVALIACAO =
'E—\ _REUNIAO DE CONSENSO  f
OS EXAMINADORES

T

ST

- Apresentagio dos resultados;

- Apresentagio das
recomendagdes &
comentarios;

- Identificagdo das areas
prioritarias para melhoria;

- Apresentagio do
documentagio final.

FASE 6 - ORIENTACAO AOS
RESULTADOS
- APRESENTACAQ
DO
RELATORIO FINAL

Figura 4.1 - Fases principais do método proposto.

= Informagdes;

- Dados;

- Evidéncias;

- Historicos;

- Medigdes;

- Confirmagio dos dados.

- Definir resultados;

- Pontuagdo do critério;

- Relatorio;

- Defini¢do das melhoria.

- Divulgagio;
- Relatério;
- Plano de melhoria.
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4.3 - Descriciio das fases do método
4.3.1 - Fase 1: Preparacio

Esta fase inicial do trabalho de campo prevé trés passos: visita para

audiéncia, comunica¢do do trabalho e-definigdo da equipe da empresa para o trabalho.

A visita para audiéncia consiste no primeiro contato para a apresentagio
formal do trabalho a ser executado. Durante a audiéncia sera comunicado aos
funcionarios mais diretos a realizagdo do trabalho, bem como seu objetivo e as demais
informagBes necessarias. Também, sera definida a' equipe que dard suporte aos
examinadores. Os funcionarios interessados poderdo participar, sendo indicados os
funcionarios das areas da qualidade, ambiental e saude e da seguranca. A sele¢do dos
interessados em participar do trabalho sera efetuada pelo pesquisador e pelos dirigentes
da empresa. Entre os interessados escolhe-se os da area de qualidade, ambiental e
satide e seguranga, por possuirem conhecimento e formagdo sobre. o tema. E interessante

- a participagdo das geréncias das areas envolvidas.
4.3.2 - Fase 2: Definicao - dos objetivos e do escopo

Esta fase, importante para a condugdo do estudo, destina-se a estabelecer
a abrangéncia, o limite e a sistematica do trabalho de campo, considerando as

necessidades para garantir a qualidade do estudo.

Deve-se estabelecer os objetivos de forma clara e inequivoca para os
resultados do estudo, o .tipo de audiéncia (visita) a ser realizada e o processo de
reunides e revisio critica que se pretendé adotar. Estas informagdes se fazem
necessarias tendo em vista o bom funcionamento do método e a aceitagdo por parte
da empresa em participar de uma avaliagdo. Também, vale ressaltar o carater de auto-
avaliagdo da empresa na busca da exceléncia ambiental, da qualidade e da saude ‘e

seguranca.
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A escolha dos examinadores (internos e o lider) deve ser efetuada nesta
fase para que se possa definir o restante do trabalhp, a fim de que todo o processo
tenha uma uniformidade e um acompanhamento que estabele¢a a qualidade desejada. O
critério de escolha dos examinadores esta atrelado aos conhecimentos e competéncia
dos candidatos. Na escolha do nimero de examinadores deve-se levar em conta o

porte da empresa € o envolvimento dos setores e funcionarios.

As visitas e reunides devem ser planejadas com a administragio e as
geréncias da empresa, de forma a proporcionar um desempenho satisfatorio do trabalho

de campo, quanto as questdes de tempo, nimero de visitas e a periodicidade, destas.

Os examinadores, em suas atividades de verificacdo, esclarecem as

davidas a respeito do)estudo, tais como:

- acatar os objetivos do trabalho;

- limitar a aplicagdo do trabalh.o;

- respeitar o sigilo dos dados e informagdes;

- construir um dialogo aceitavel e profissional;

- fornecer informagdes a respeito do andamento do trabalho.

A tarefa de coordenar os examinadores internos fica a cargo do
examinador-lider (neste caso o pesquisador), que também tera como atividade o
acompanhamento dos trabalhos e presidira as reunides de consenso, para elaborar o

relatorio final e agrupar as evidéncias coletadas.

Como foi exposto no método para a escolha do numero de examinadores
deve-se levar em conta o porte da empresa e as atividades desenvolvidas pela

empresa.

Para facilitar o trabalho na escolha dos examinadores, resolveu-se
trabalhar com candidatos QUe possuam o perfil tragado para auditores ambientais e da
qualidade, elaborado pela Norma NBR ISO 14000 e ISO 9000 respectivamente. Como
tambeém serd levado em conta a experiéncia dos que fardo parte do corpo de

examinadores.
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Portanto, 0 examinador devera ser capacitado e estar apto a avaliar os
atributos, de forma a melhor desempenhar sua fungdo, cabendo-lhe, além das fungdes.

estabelecidas na Norma NBR ISO 14000 e ISO 9000, as seguintes caracteristicas:

- manter-se fiel ao objetivo do trabalho — avaliagio dos itens e exame das evidéncias

objetivas;
- obter e avaliar as evidéncias objetivas da forma mais imparcial possivel;
- apoiar-se em conclusBes aceitaveis, baseado nas observagdes do trabalho de campo;

- ndo fornecer informac¢des sobre o trabalho, nem fazer comentarios pessoais a outras

pessoas, resguardando o sigilo da empresa;

- dar relevincia as evidéncias observadas, solicitar esclarecimento (saber porque ¢€

efetuada tal atividade ou operagdo) e anotar 0s comentarios;
- registrar a dindmica dos acontecimentos;

- contornar os percalgos com diplomacia.
4.3.3 - Fase 3: Selecio da unidade a ser avaliada

Esta fase leva em consideragdo fatores como: porte da empresa, atividade
que a empresa desenvolve e principalmente o conhecimento da alta geréncia e as
geréncias mais diretamente envolvidas com o tema em estudo (qualidade, ambiental e
saude e seguranca). Nesta fase busca-se tragar uma prospec¢do da unidade da empresa
ou da empresa como um todo (a escolha de uma unidade se deve ao fato de que
varias empresas possuem filiais ou unidades em localidades diferentes) a ser

examinada, verificando a potencialidade de aplicagdo do estudo.

Também, torna-se importante como primeiro -contato para o inicio dos
trabalhos de campo, visitas e acesso aos documentos e informag¢des da empresa que
vdo ser utilizados como evidéncias objetivas e buscar o envolvimento das pessoas com

o estudo.

Esta fase envolve, também, a identificagio e o esclarecimento da

importancia do estudo e dos requisitos em estudo para a administragdo e geréncias da-
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empresa, abordando a necessidade de avaliagio heuristica da empresa frente ao

problema ambiental, da qualidade e da saide € seguranga.

O esclarecimento e a identificagdo da unidade escolhida vem contribuir
para o envolvimento dos funcionirios e para o detalhamento em termos de objetivos €

transparéncia do processo de avaliagdo.

A fase de selegio da unidade permite verificar alguns dos aspectos
referentes aos dados de controle da geréncia e as estratégias que esta utiliza para
solucionar os problemas relacionados a questdo ambiental, da qualidade e da saide e

seguranca.

4.3.4 - Fase 4: Aplicagio: preenchimento do instrumento de avaliacio com

evidéncias objetivas

Esta fase consiste do trabalho de campo executado pelos examinadores. O
trabalho dos examinadores deve ser realizado em momentos diferentes, a fim de um
ndo influenciar a interpretagdo do outro, para que se possa, nas reunides de consenso,
verificar e analisar os pontos divergentes. A etapa prevé trés passos basicos: aplicagdo
dos instrumentos fornecidos pelo Método, levantamento de dados e aplicagio das

ferramentas (entrevista, exame de documentos, teste € ensaios).

A aplicagdo do instrumento de avaliagdo consiste em verificar as
evidéncias sobre cada critério estabelecido no método e pontua-las, conforme a escala

de valores fornecida.

O levantamento de dados ou de informagdes diz respeito a analise de
documentos ou informag¢des em relagdo aos critérios proposto, no método, de forma a

dar consisténcia a pontuagdo e a ponderagdo atribuida pelo examinador.

A aplicagdo das ferramentas refere-se ao uso das técnicas que fazem
parte de uma investigagdo a posteriori (entrevista sobre os fatos, estudo dos

documentos, observagio de campo e resultados baseados em medi¢des ou ensaios).

Nesta fase, deve-se precisar o nivel de detalhe que serd respeitago no

levantamento de dados (valores reais, informagdes de catdlogos, informagdes de
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entrevista e observagdes), porque estas modalidades podem ser diferentes segundo os

objetivos da avaliagdo e do tipo de industria ou setor a ser avaliado.

A entrevista estruturada com as questdes estabelecidas no método, permite
ao examinador verificar dados e informagGes relacionados ao conteudo do trabalho,
critérios e itens de avaliagdo, & organizacio e a formagdo da evolugdo dos dados. O
exame de documentos, também permite aos examinadores verificarem dados, bem como

o histérico e o controle efetuados nas diversas areas da empresa.

Ja a observagio das atividades e condi¢gdes de trabalho, permitem aos
examinadores levantarem evidéncias objetivas sobre dados ainda ndo registrados e
controlados. Contribui, também, para confirmar informag¢des das entrevistas, ou até

mesmo os resultados de ensaios e medigGes.

4.3.5 - Fase 5: Anilise e avaliaciio: reuniio de consenso entre os examinadores

A fase de anilise e avaliagdo tem como objetivo examinar a situagdo da
empresa, através da técnica de avaliagdo empirica (a posteriori). Desta forma, a fase
prevé quatro passos basicos: analise das evidéncias e informagdes coletadas, checagem
da consisténcia dos dados, reagrupamento das evidéncias e elaboragdo do relatorio de

consenso.

O primeiro passo busca definir os resultados dos dados tratados, e a
partir da analise dos mesmos sera proposta a pontuagdo para cada critério ou item em
verificagdo. Esta pontuagdo final ¢ realizada através da confrontagdo dos resultados dos
dois examinadores, de maneira a fornecer o conjunto de resultados assegurado pelo

consenso dos examinadores.

Um passo importante consiste em verificar a consisténcia dos dados
levantados. Isso, tendo em vista que evidéncias objetivas devem ser constatadas de
forma a nd3o permitir duvidas aos juizes que irdo, no segundo momento, validar a

avaliagdo.

Compor o relatério de consenso consiste em reagrupar as informagdes
dos examinadores na busca de um texto final, de maneira a encontrar uma proposta

aceitavel pelos examinadores, a ponto de os mesmos a apoiarem. Neste momento, faz-se
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importante a atua¢do do examinador-lider, participando do processo de consenso com o
intuito de resolver conflitos e facilitar as discussdes. Cabe, também, ressaltar que, para
obter o consenso na comparagdo entre evidéncias objetivas, tem-se que verificar a

consisténcia em relagdo aos itens e critérios adotados.

4.3.6 - Fase 6: Orientacio aos resultados — reuniio de apresentacio do relatorio

final

Nesta fase, sera apresentada pelo examinador lider a sintese dos
resultados ou o relatorio que reagrupa os elementos/critérios de avaliagdo: pontuagao
geral da empresa, evidéncias objetivas verificadas e recomendagdes para melhoria, em

‘uma reunido com a administragdo da empresa, fazendo o encerramento dos trabalhos.

Para identificar as 4reas prioritarias para a melhoria, o relatério
apresentara, conforme julgamento dos examinadores, os pontos fracos a serem

trabalhados.

O quadro 4.1 apresenta de forma resumida os passos para a aplicagdo
do método, destacando suas etapas e finalidades, de maneira a facilitar o trabalho dos

examinadores.



Quadro 4.1 - Detalhamento do método de trabalho.
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ETAPAS

FINALIDADE

PASSOS

FASE 1: DE PREPARAGCAO

Comunicagio

1.1 Definigdo da equipe que acompanhara os trabalhos;
1.2 Comunicagdo do trabalho;
1.3 Visita_para_audiéncia.

FASE 2: DE DEFINICAO DOS
OBJETIVOS E DO ESCOPO

Medidas preparatorias

2.1 Estabelecer o objetivo do estudo;

2.2 Escolher os examinadores;

2.3 Estabelecer a abrangéncia e limites do estudo;
2.4 Planejar as visitas e reunides;

2.5 Estabelecer o nivel de avaliagio.

FASE 3: SELECAO DA UNIDADE A
SER AVALIADA

Determinagio do perfil da
Empresa

3.1 Definir a Unidade da empresa a ser avaliada;
3.2 Conhecer a alta geréncia e as geréncias da
qualidade, ambiental e da saiude e seguranga.

FASE 4:DE APLICAGAO -
PREENCHIMENTO DO
INSTRUMENTO DE AVALIACAO
COM EVIDENCIAS OBJETIVAS

Aplicagdo do Método ~
identificar as evidéncias
objetivas, coletar de dados

4.1 Aplicar os instrumentos de avaliagio pelos
examinadores;

4.2 Obter as informagdes;

43 Aplicar as ferramentas: entrevistas, exame de
documentos, observagdes das atividades e condigdes,
¢ dos resultados de medigdes ¢/ou ensaios;

4.4 Coletar dados;

4.5 Coordenar os examinadores.

FASE 5:DE ANALISE E
AVALIAGCAO — REUNIAO DE
CONSENSO ENTRE OS
EXAMINADORES

Exame a situagdo da
empresa

5.1 Analisar as evidéncias e informagdes coletadas;
5.2 Checar a consisténcia dos dados;

5.3 Reagrupar as evidéncias;

5.4. Compor o relatério de consenso.

FASE 6: DE ORIENTAGAO AOS
RESULTADOS - REUNIAO DE
APRESENTACAO DO RELATORIO
FINAL

Apresentagdo dos resultados
e indicagio de melhorias

6.1 Apresentar os resultados;

6.2 Apresentar as recomendagdes € comentarios;

6.3 Identificar as 4reas prioritarias indicadas para
melhorias;

6.4 Apresentar documentagio para_premiacio

4.4 - Diretrizes do quesito Importincia

Com o objetivo de possibilitar a aplicagdo do método nos varios setores
da economia, de empresas de servicos e de produgdo de bens de consumo — industrias,
micro e pequenas empresas, empresas publicas entre outras, resolveu-se atribuir valores

a importancia dos critérios com seus referidos itens de verificacdo.

A fungdo do quesito importincia, também consiste em determinar a
influéncia daquele item na avaliagdo, segundo sua relevincia para o segmento em que

a empresa esta inserida ou atua.

A tabela 4.1 apresenta a escala de valores para o quesito importdncia a
ser adotada para os critérios/itens, sugestdo para uma suposta decisdo de uma comissdao

organizadora, caso haja, e comités de avaliagdo.

Tabela 4.1 — Valores atribuidos a Importancia.

IMPORTANCIA CLASSIFICACAO
2 Pouco importante
4 Importante
6 Muito importante
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4.5 - Diretrizes do quesito Avaliacao

Buscou-se definir valores numéricos para os atributos relacionados a cada
item, de modo a eleger, conforme a avaliagdo e percepg¢do (interpretagio) do examinador
(interno ou lider) sobre as ac¢des da empresa, de forma a determinar o perfil da
~empresa examinada de acordo com as evidéncias observadas na unidade empresarial
em estudo. Assim, mede-se o nivel em que a empresa esta respondendo ao desafio das

questdes ambientais, da qualidade e da saude e seguranga.

A tabela 42 apresenta a forma de avaliagdo, classificagdo e descri¢do,
através da apreciagdo dos itens estruturados no método e apresentados no diagrama da

figura 4.2, de forma a representar a expressividade do valor atribuido.

Tabela 4.2 — Avaliag#o, classificacdo e descrigio dos itens de avaliagdo.

AVALIACAO CLASSIFICACAO DESCRICAO - EXISTENCIA OU NAO (CRITERIOS)
- Nenhuma evidéncia foi encontrada;

0 Estigio Desfavoravel ~-Nio hd enfoque sistemdtico evidente;
. - Nio foram relatados resultados.

- Informagdes informais;

1 Estigio Incipiente - Inicio de uma postura reativa;

- Estagio inicial de tendéncias a algumas melhorias;

- Atendimento _a algumas exigéncias legais.

- Processo de melhoria baseado em fatos e em areas principais;

- Tendéncia de bons niveis de desempenho nas principais areas;

3 ) Estagio Transitorio - Inexisténcia de problemas adversos; ’

- Enfoque sdlido e sistematico.

- Desempenho atual bom nas principais areas;

- A maioria das tendéncias de melhorias e/ou niveis de
desempenho sdo sustentados;

Estagio Favoravel - Processo de melhoria baseado em evidéncias objetivas;

- Enfoque bem aplicado; 4

- Evidéncias de agdes pro-ativas;

- Sistemas de auditorias e emissbes de relatdrios em
implementagio.

- Desempenho atual excelente nas principais areas de negoécio:

- Tendéncias excelentes nas methorias;

7 Estagio Consistente - Forte aprimoramento apoiado por anélise das melhorias;

- Baixo numero de pontos fracos ou defasagem significativa.

- Fortes indicios de lideranga no setor e no benchmarking
demonstrados em muitas 4reas;

- Elevado grau de aplicagio dos principios do SGA, SGQT e

th

9 Estigio de Desempenho SGSST;
Sustentivel - Enfoque solido e sistemdtico em resposta aos objetivos
avaliados;

- Politicas umificadoras para o desempenho sustentavel:
- Estabelecimento de objetivos especificos: de methoria.

4.6 - Diretrizes do quesito Tendéncia

A aplicagdo de uma tendéncia na avaliagdo tem a finalidade de auxiliar

o julgamento dos examinadores, de maneira a refinar a avaliagdo. Assim, o valor



atribuido na tendéncia representa o grau de crescimento/aperfeigoamento do item
avaliado.

A influéncia dos valores de tendéncia encontra-se, também, em possibilitar
uma verificagdo das percep¢les nas leituras das evidéncias objetivas.

A tabela 4.3 apresenta a escala com quatro valores que representardo a
avaliagdo do estagio de aperfeicoamento em que se encontra o item avaliado,
" representando o estagio de crescimento ou melhoria do desempenho da empresa.

Tabela 4.3 - Valores para Tendéncia.

VALOR DA TENDENCIA CLASSIFICACAO
0 Nula
0.5 Fraco
1 Meédio
1.3 Forte

4.7 - Diagrama do conjunto de critérios de avaliaciio

O diagrama apresentado na figura 42 mostra o conjunto de critérios
para a avaliagdo global de umzi empresa, baseado nos aspectos e itens significativos
resultados da pesquisa e analise daquilo que uma empresa necessita saber sobre seu
desempenho ambiental, da qualidade e da saide e seguranga, para manter-se competitiva
no mercado globalizado. Assim, a busca por uma melhoria fica respaldada em seu

desempenho, baseado nas evidéncias objetivas levantadas.

A cada familia de critério, decorrente da pesquisa, serd associado um
conjunto de itens de avaliagdo. Estes itens estdo relacionados aos fatores-chave,
estratégico, gerencial e operacional, conforme mostra a figura 3.6, de maneira que, em
um conjunto de critérios, pode-se encontrar itens de avaliagdo relacionados a qualquer
fator-chave. Isto contribui para que a distribuigdo dos pontos na avaliagdo de uma
empresa ndo fique concentrada em um determinado segmento da organizagdo (processo,

produto, administra¢do), evitando-se a concentragdo em um Unico ponto.

Desta forma, espera-se que os critérios de avaliagdo venham a representar
uma visdo global da empresa, ¢ que considerem ndo somente 0 momento atual, como

também os aspectos permanentes e abrangentes dos negocios da empresa.
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Os critérios de gestdio do ciclo de vida do produto e o critério de
gestio em seguranga do trabalho vem completar o conjunto de critérios do PNQ para
que se tenha uma visdo holistica da empresa e de seus processos, destacando uma

avaliagdo de todos os sistemas de gestdo na empresa.
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Figura 4.2 - Diagrama do conjunto de critérios para avaliagdo.

CRITERIOS

Levantar tens de avaliagdo do
critério LIDERANCA

1

Levantar itens de avaliagio do
critério PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

Levantar ftens de avaliagio do
critério FOCO NO
CLIENTE E NO
MERCADO

1

Levantar itens de avaliagdo do
critério GESTAO DE
IPESSOAS

Levantar itens de avaliagio do
L_critério INFORMACAO E
ANALISE

Levantar itens de avaliagio do
critério GESTAO DE
—PROCESSO

Levantar ftens de avaliagdo do
critério GESTAO DO
—CICLO DE VIDA DO
PRODUTO *

Levantar itens de avaliagio do
critério GESTAO EM
| ISAUDE E SEGURANCA *

Levantar itens de avaliagio do
critério RESULTADOS DA

‘—EMPRESA

* Critérios que o modelo proposto esti acrescentando em relagdo ao PNQ..
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4.8 - Caracteristicas relevantes dos critérios

Este topico apresenta uma sintese do que significa cada critério, buscando

facilitar e uniformizar a compreensdo dos conceitos:

- Lideranga: O critério lideranga examina o envolvimento pessoal e a participagdo da
alta administragio no desenvolvimento e manutencdo do sistema de qualidade, gestﬁov
ambiental e gestio em saude e seguranga da empresa, de forma a promover a
exceléncia do desempenho e integrar os valores da empresa, tendo em vista o novo
cenario tragado pelas necessidades do cliente e do mercado. Também, examina-se como
sio abordadas pela empresa os aspectos de responsabilidade publica e das relagdes

com as comunidades vizinhas.

- Planejamento estratégico: Este critério examina como a empresa define sua missdo,
seus objetivos, suas metas e as agdes ou planos de aglio para atingir 0os requisitos
ambiental, da qualidade ¢ da saide e seguranga, tendo em vista o planejamento global
dos negocios da empresa. Examina, também, os planos da empresa e o modo pelo qual

as exigéncias ambientais, da qualidade e da saude e seguranga sdo desenvolvidas.

- Foco no cliente e no mercado: Este critério examina como a empresa identifica,
entende e se antecipa as necessidades dos clientes, dos mercados e das comunidades
vizinhas quanto as questdes ambientais, da qualidade e da saude e seguranga. Examina
também os métodos da empresa e os resultados da avaliagdo da empresa em relagdo a

concorréncia.

- Gestdo de pessoas: O critério gestdo de pessoas busca evidéncias objetivas para
examinar como a empresa desenvolve e aplica o potencial do conhecimento de sua
equipe no sentido de utilizar e garantir os preceitos ambientais, da qualidade e da
saide e seguranga em consondncia com suas estratégias. Também, sdo examinados os
esforgos para o crescimento pessoal e o uso da criatividade das pessoas no

desempenho de suas atividades.
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- Informaciio e anailise: Este critério examina a gestdo quanto a utilizagdo das
informagdes da empresa e das informagbes competitivas, para apoiar os principais
processos e a gestdo global da empresa. Também, examina a consisténcia e adequagio
dos sistemas de dados, informagdes e analise da empresa em relagdo ao aprimoramento
dos resultados, visando a melhoria do produto, processo e operagdes de negdcios da

empresa.

- Gestdo de processo: Este critério examina os processos sistematicos utilizados pela
empresa.(projeto de produto, produgdo, processo de apoio e processo de fornecimento —
fornecedores e parceiros, P & D) em busca de um melhor desempenho ambiental, da
Qualidade e da saude e seguranga. A gestdo de processos deve ocorrer em todos os
setores da empresa. Portanto, examina como oOs principais processos sdo planejados,
gerenciados e aperfeigoados para obter melhor desempenho e atender as necessidades

do cliente e do mercado.

- Gestdo do ciclo de vida do produto: Este critério examina se a empresa usa as
informacdes da Andlise do Ciclo de Vida do Produto (ACV) para melhorar o
entendimento do processo produtivo, como subsidio para as estratégias globais, para
identificar oportunidades de negocios, como avaliagio do desempenho ambiental da
empresa e como atendimento a satisfagdo do cliente e ao mercado. Examina, também, o
uso da ACV para rotulagem ambiental do produto e no projeto do produto ou de sua

melhoria.

- Gestio em saude e seguranca: Este critério examina como a empresa trata as
questdes de saude e seguranga ocupacional de seus funcionarios, bem como desenvolve
um padrio de auto-regulamentagio inerentes as atividades do seu ramo de negocios.
Examina, também, o atendimento a legislagio especifica do ramo de atividade e ao

gerenciamento do programa de prevengdo de riscos ambientais.

- Resultados da\empresa: Este critério examina o desempenho e a melhoria em areas

criticas para a empresa, tais como: satisfacdo do cliente e do mercado, finangas, pessoas,
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fornecedores e parceiros, produtos e processos da empresa. Sdo também examinados os

niveis de desempenho em relagdo aos concorrentes, e aos referenciais comparativos:

4.9 - Enfoque sistémico dos critérios

A figura 4.3 enfatiza a inter-relagio entre os critérios adotados de forma

a apresentar uma visio sistémica dos critérios de avaliagdo.

Fatores-Chave

Estratégicos Gerenciais Operacionais
LB >

<

Gestao
DR de <>
: Planejamento pessoas
i Estratégico € ;

' Gestio . Gestio em
[ Lideranca de «p saide e || Resultados
; Processos seguranga

; A

| ‘ v

j Foco no

| < cliente e no Gestio do

: mercado ’ 4 ciclodevida <>

do produto
A

4.10 - Apresentacio dos itens de avaliagiio

A avaliagio esta estruturada em nove categorias de critérios, como ¢€
mostrado na figura 4.2. Estes critérios sio desdobrados em 34 itens, como mostra a

tabela 4.4.
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A tabela 4.4 apresenta cada critério com seus itens de avaliacdo, as

colunas para pontuagio e ponderagdo. Portanto, a avaliagdo abordard pontos relacionados

a gestdo ambiental, a qualidade e a saude e seguranga na empresa, baseados na

pesquisa realizada.

Tabela 4.4 - Critérios e itens de avaliagdo

CRITERIO/ITEM DE AVALIACAO

Importincia

Avaliagao

Tendéncia

1(A+T)-

LIDERANCA

1.1

Sistema de lideranga

1.2

Responsabilidade publica e cidadania

13

Pressuposto_de sustentabilidade *

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

SUBTOTAL DE PONTOS (£ I(A+T))

2.1

Formulagio das estratégias

22

Operacionalizagio das estratégias

23

Responsabilidade téecnica e pessoal pelo
qualidade e pela salide e seguranga *

ambiente, pela

FOCO NO CLIENTE E NO MERCADO

SUBTOTAL DE PONTOS (T {A+T))

3.1

Conhecimento sobre o cliente e o mercado

3.2

Relacionamento com o cliente

33

Relagio da empresa com as comunidades vizinhas e clientes
quanto s questdes ambientais, da_qualidade e saide e seguranga *

SUBTOTAL DE PONTOS (Z I(A+T))

GESTAO DE PESSOAS

4.1

Sistema de trabalho

42

‘Educaciio, treinamento e desenvolvimento das pessoas

4.3

Bem-estar ¢ satisfagdo das pessoas

4.4

Melhoria da qualidade de vida no trabalho

INFORMACAO E ANALISE

SUBTOTAL DE PONTOS (Z I(A+T))

W

Gestdo das informagdes da_empresa

w

Gestdo das _informagdes comparativas

Analise critica das_informagdes da empresa

w N
[ W R [

th

Procedimentos e priticas das auditorias *

w
w

Objetivos e metas das auditorias *

SUBTOT

GESTAO DE PROCESSOS

AL DE PONTOS (Z I(A+T))

6.1

Gestdo de processos relativos a produtos

6.2

Gestdo de processos de apoio

6.3

Gestdo de processos relativos aos fornecedores e parceiros

6.4

Gestdo de processos e tecnologias mais limpas *

SUBTOTAL DE PONTOS (Z [(A+T))

GESTAO DO CICLO DE VIDA DO PRODUTO *

7.1

Conservagio de energia e recursos naturais *

72

Sistema de rotulagem *

73

Racionalizagio das atividades *

7.4

Gestdo de residuos, aproveitamento e disposigdo *

SUBTOTAL DE PONTOS (Z [(A+T))

GESTAO EM SAUDE E SEGURANCA *

8.1

Saude do trabalhador no ambiente de trabalho *

82

Qualidade do ambiente de trabalho *

83

Resultados da qualidade de vida no trabalho *

RESULTADOS OBTIDOS

SUBTOTAL DE PONTOS (Z KA+T))

9.1

Resultados relativos a satisfagio dos clientes ¢ ao mercado

9.2

Resultados financeiros

9.3

Resultados relativos as pessoas

9.4

Resultados relativos aos fornecedores e parceiros

9.5

Resultados relativos ao produto e aos processos da empresa

SUBTOTAL DE PONTOS (X I(A+T))

TOTAL

* Critérios e itens que o modelo proposto esta acrescentando em relagdio ao PNQ 2000.
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O quadro 4.2 apresenta uma descrigdo sucinta dos objetivos de cada item

de avaliag@o, apresentados na tabela 4.4.

Quadro 4.2 — Objetivos dos itens de avaliagdo

Critério

Objetivo

1 Lideranga

1.1Sistema de lideranga

Objetiva apresentar como a alta diregio envolve seu pessoal, comunica os
valores do seu sistemas de gestio e avalia o envolvimento do pessoal nas
atividades do sistema de gestdo.

1.2 Responsabilidade publica e cidadania

Objetiva descrever como a empresa aborda suas responsabilidades perante a
sociedade e como ¢ exercida a cidadania. -

1.3 Pressuposto de sustentabilidade

Objetiva apresentar como a empresa contempla as dimensdes da sustentabilidade
e como seus resultados influenciam nos negdcios.

2 Planejamento Estratégico

2.1 Formulagio das estratégias

Objetiva examinar como a empresa formula, alinha ¢ ajusta seus planos as
estratégias.

2.2 Operacionalizagio das estratégicas

Objetiva examinar como a empresa desdobra suas estratégias, a troca de
conhecimento, uso da criatividade ¢ o uso de indicadores na projegio do
desempenho operacional da empresa.

2.3 Responsabilidade técnica e pessoal pela qualidade
e ambiental

Objetiva examinar como a empresa se comporta e responde aos impactos
negativos nos sistema.

3 Foco no cliente e no mercado

3.1 Conhecimento sobre o cliente e 0 mercado

Objetiva examinar como a empresa adquire conhecimento sobre o cliente ¢ o
mercado, como sdo identificadas as caracteristicas relevantes do produto para o
cliente e como estes percebem os requisitos da qualidade, ambientais e da saide e
seguranga no produto.

3.2 Relacionamento com o cliente

Objetiva examinar como a empresa avalia e intensifica a satisfagio do cliente,
como disponibiliza estas informagdes e redireciona suas estratégias baseadas na
satisfagdo do cliente.

3.3 Relacionamento com as comunidades vizinhas e
clientes quanto as questSes ambientais da qualidade e
de saude e seguranga.

Objetiva examinar como a empresa acomparha junto aos clientes as ‘questdes
relacionadas a qualidade, a0 meio ambiente e a saude e seguranga para responder
as pressdes da sociedade e orientar os clientes quanto ao uso, manuseio e descarte
de seus produtos. :

4 Gestao de pe

4.1 Sistema detrabalho

Objetiva examinar como a empresa organiza o trabalho e como esta organizagdo
e estrutura contribui para a qualidade de vida dos funcionarios e o desempenho
da empresa.

4.2 Educagio, treinamento ¢ desenvolvimento das
255028

Objetiva examinar como os planos de educagio. capacitagdo e treinamento
atendem aos planos e metas, ¢ apoiam a organizagio do trabaiho na empresa.

4.3 Bem-estar e satisfagio das pessoas

Objetiva examinar como a estrutura e o ambiente de trabalho contiribuem para a
satisfagio e bem-estar das pessoas e como influenciam no desempenho da
empresa.

4.4 Melhoria da qualidade de vida no trabalho

Objetiva examinar as condigdes das instalagdes, o programa de treinamento para
o desempenho das atividades e a adequagio das atividades ao homem.

S Informaciao e analise

5.1 Gestio das Informagdes da empresa

Objetiva examinar o processo ¢ desempenho pelo sistema de informagBes, a
selegio e gerenciamento da informagdes ¢ o sistema de indicadores de
desempenho.

5.2 Gestao das informagdes comparativas

Objetiva examinar como a empresa desenvolve seu sistema de informagdes
comparativo e como utiliza estas informagdes em relagdo a seus concorrentes
para avaliar seus processos.

5.3 Anilise das informagdes da empresa

Objetiva examinar como a empresa usa as informagdes dos clientes ¢ o
desempenho operacional para avaliar e melhorar seu desempenho.

5.4 Procedimentos e préticas de auditorias

Objetiva examinar como a empresa wtiliza os registros das auditorias e
transforma as informagdes em iniciativas de melhoria, e faz o controle das
informagdes para manter sua posi¢io competitiva.

3.5 Objativos e metas das auditorias

Objetiva examinar como.a empresa utiliza os resultados das auditorias para
avaliar seus sistemas de gestdo e estimar sua capacidade gerencial dos processos.

6 Gésu'zo de processos

6.1 Gestio de processos relativos a produtos

Objetiva examinar como a empresa projeta seus processos para atender aos
requisitos ambientais, da qualidade e da satide e seguranga, orientados para o
desempenho dos negocios.

6.2 Gestao de processos de apoio

Objetiva examinar como a empresa projeta e aperfeigoa os processos de apoio
para garantir a melhoria da qualidade e do desempenho operacional.

6.3 Gestio de processos relativos aos formecedores e
parceiros

Objetiva examinar como a empresa faz a definigio e comunicagio dos
indicadores de desempenho para seus fornecedores e como os requisitos de
contratos sio atendidos. :

6.4 Gestdo de processos e tecnologias mais limpas

Objetiva examinar como a empresa otimiza e utiliza tecnologias para reduzir o
consumo de materiais e energia buscando reduzir emissdes e ou eliminar a
poluigio.
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Continuagdo
7 Gestio do ciclo de vida do produto .
7.1 Conservagio de energia e recursos Objetiva examinar como a empresa divulga os resultados da economia de
energja, de recursos, e substitui processos para economizar tais recursos.
7.2 Sistema de rotulagem Objetiva examinar como a empresa busca adequar seus produtos a uma
rotulagem verde e usa estas informagdes para a sua competitividade,
7.3 Racionalizagdo das atividades Objetiva examinar como a empresa usa a ACV para avaliar seus processos

produtivos, integragio e ractonalizagio das atividades dentro de um enfoque
sustentado e holistico.

7.4 Gestdo de residuos, aproveitamento e disposi¢io Objetiva examinar como a empresa faz uso dos conhecimentos téenicos para
trabalhar a reciclagem, a reutilizagdo, a redugdo, a armazenagem, o transporte ¢ o
tratamento de residuos para a melhoria dos seus processos.

8 Gestio da salide e seguranca .
8.1 Satde do trabalhador no ambiente de trabalho Objetiva examinar como a empresa disponibiliza e proporciona recursos para
programas de satide do trabalhador, tendo em vista o desempenho das atividades
¢ a melhoria da qualidade de vida no trabatho.

8.2 Qualidade do ambiente de trabalho Objetiva examinar como a empresa monitora ¢ melhora o ambiente de trabalho
’ com vista as condigdes de conforto e orientagio do trabalhador para seguranga e
satde, buscando o melhor desempenho das atividades.

8.3 Resultados da qualidade de vida no trabalho Objetiva examinar como a empresa acompanha o crescimento do funciondrio
quanto ao seu desempenho e a integragdo do sistema de saide e seguranga ao

erenciamento global da empresa.

9 Resultados obtidos
9.1 Resultados da satisfagio dos clientes e do mercado | Objetiva examinar como a empresa apresenta os resultados da satisfagiio dos
clientes, comparados aos concorrentes, e redireciona suas metas e objetivos
baseados nos indicadores de mercado.

9.2 Resultados financeiros Objetiva examinar como a empresa apresenta os resultados financeiros em seus
niveis atuais e a tendéncia de desempenho através de cada sistema de gestio.
9.3 Resultados relativos a pessoas Objetiva examinar como a empresa busca adesiio das pessoas as estratégias ¢
. metas tragadas, considerando a satisfaglio dos funcionarios.
9.4 Resultados relativos a fomecedores Objetiva examinar como a empresa observa a influéncia dos resultados dos

parceiros e fornecedores 10 seu desempenho global.

9.5 Resultados relativos a0 produto € aos processos da | Objetiva examinar como a empresa apresenta ¢ analisa os resultados do produto,
enprasa ) processos ¢ indicadores quanto a imagem da empresa e redirecionar suas
estratégjas.

4.11 - Apresentacio dos requisitos de avaliagio para cada item dos critérios

estabelecidos

O conjunto de tabelas, a partir da tabela 4.5 até a tabela 4.38, apresenta
os requisitos para cada item dos critérios de avaliagdo, expostos anteriormente na
tabela 4.4. Portanto, a avaliagdo de' um determinado critério/item englobara pontos
referentes a gestdo ambiental, a qualidade e & saide e seguranga, tendo em vista que a
avaliagdo é para um sistema integrado de gestdo.

As evidéncias objetivas identificadas, que serdo apresentadas para dar
suporte e validar a avaliagdo do examinador, podem orientar as melhorias a serem
implantadas pela empresa, de forma a tornar o diagnostico em uma ferramenta de
gestdo efou auto-avaliacdo, que podera ser utilizado pela empresa, independente desta
utilizar a avaliagdo para concorrer ou ndo a um prémio.

Os requisitos que abordam a avaliagdo sdo questdes que auxiliam a

construgdo do relatorio final, na reunido de consenso dos examinadores. Cada item
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encontra-se representado pelo seu codigo (Ex. 1.1) e os requisitos sdo apresentados com
o codigo do item seguido por uma letra (Ex.1.1a).

- O preenchimento do instrumento de avaliagdo (a tabela 4.4 e as tabelas
4.5 a 4.38) com as evidéncias objetivas, fornecem um diagnéstico dos pontos fortes e
fracos em relacdo aos sistemas de gestdo ambiental, da qualidade e da saude e
seguranga. Assim, areas identificadas e indicadas para a melhoria podem ser melhor
trabalhadas.

No preenchimento do instrumento de avaliagdo (a tabela 4.4 e as tabelas
4.5 a 4.38) pelos examinadores, estes devem pontuar cada requisito de acordo com sua
importancia (tabela 4.1), bem como avaliar cada requisito de acordo com tabela 4.2 e
examinar sua tendéncia de crescimento de acordo com a tabela 4.3. Para determinar a
pontuagdo de cada item, deve-se efetuar o produto Importdncia x (Avaliagdo +
Tendéncia). Isto fornecera a pontuagdo atingida pela empresa para cada item.

Assim, para se obter a pontuagdo de um critério, basta somar os pontos
do produto Importdncia x (Avaliagdo + Tendéncia) dosv itens correspondentes ao critério.
O total dos pontos alcangados pela empresa corresponde & soma dos subtotais do
produto Importincia x (Avaliagdo + Tendéncia) de cada critério.

Da tabela 4.5 até a tabela 4.7 sdo apresentados os requisitos dos itens

de avaliagdo do critério lideranga.

Tabela 4.5 — Requisitos do item sistema de lideranga (1.1)

1.1 Sistema de lideranca Importancia | Avaliacdo | Tendéncia | I(A+T)

l.1a |Examinar como a alta administragdo se envolve
pessoalmente no desenvolvimento e na manutengdo das
atividades relacionadas com a gestdo ambiental, da
qualidade e da safide e seguranca.

1.1b | Verificar como a alta administracdo comunica e reforca
os valores da gestdo ambiental, da qualidade e da satde ¢
Seguranga aos encarregados.

1.1c | Verificar como a alta administragio avalia e melhora sua
participagio e envolvimento pessoal nas atividades
relacionadas & gestdo ambiental, da qualidade € da safide
¢ Seguranca.

SUBTOTAL DE PONTOS (somatorio do produto Importincia x (Avaliagio +
Tendéncia) do item de avaliacdo do critério)

Evidéncias Objetivas:

Pontos fortes:

Pontos fracos:




Tabela 4.6 — Requisitos do item responsabilidade publica e cidadania (1.2)

1.2

Responsabilidade publica e cidadania

Importincia

Avaliacio

Tendéncia

I(A+T)

Analisar como a empresa aborda os impactos atuais e
potenciais sobre o meio ambiente, a qualidade e a saude
e Seguranga de concorrentes de seus produtos, processos e
instalacdes.

12b

‘Examinar como a empresa integra suas responsabilidades

as praticas e politicas de gestdo ambiental, da qualidade e
da saide e Seguranca.

1.2¢

Avaliar como a empresa busca superar ¢ se antecipar aos
requisitos legais e éticos para minimizar riscos ambientais
e de sande e seguranca e melhorar sua participagdio no
mercado.

SUBTOTAL DE PONTOS (somatdrio do produto Importancia x (Avaliagdio +
Tendéncia) do item de avaliagio do_critério)

Evidéncias Objetivas

Pontos fortes:

Pontos fracos:

Tabela 4.7 — Requisitos do item pressupdsto de sustentabilidade (1.3)

1.3 Pressuposto de sustentabilidade Importincia | Avaliacio | Tendéncia | (A+T)
1.3a | Avaliar como a empresa contempla, em suas politicas, as
dimensdes da  sustentabilidade (social, econdémica e
ambiental).
1.3b | Examinar como a empresa enfatiza a gestdo ambiental, a
qualidade e a saude e seguranga, tendo em vista a
sustentabilidade.
1.3¢ | Verificar se os resultados das metas’ para a ‘

sustentabilidade estio influenciando os resultados dos
negdcios.

SUBTOTAL DE PONTOS (somatério do produto hinportincia x (Avaliagéo +
Tendéncia) do item de avaliacdo do critério)

Evidéncias Objetivas

Pontos fortes:

Pontos fracos:

Da tabela 4.8 até a tabela 4.10 sdo apresentados os requisitos dos itens

de avaliacdo do critério Planejamento Estratégico da Qualidade e Gestdo Ambiental.

Tabela 4.8 — Requisitos do item formulagdo das estratégias (2.1)

2.1 Formulaciio das estratégias Importancia | Avaliagio Tendéncia | (A+T)
2.1a jExaminar como a empresa formula suas estratégias,
observando os requisitos do mercado e do cliente, da
GQT, GA ¢ SS.
2.1b | Verificar como a empresa efetua o alinhamento e
monitoramento das estratégias.
2.1c jAvaliar como a empresa apresenta o desenvolvimento

de planos para melhoria de seu desempenho ambiental.

SUBTOTAL DE PONTOS (somatorio do produto Importancia x (Avahaqao +
Tendéncia) do item de avaliacdo do critério)
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Evidéncias Objetivas

Pontos fortes:

Pontos fracos:

Tabela 4.9 —Requisitos do item operacionalizagio das estratégias (2.2)

2.2 Operacionalizacio das estratégias Importincia | Avaliacio | Tendéncia | I(A+T)
2.2a |Examinar como a empresa alcanga a lideranga no
desempenho operacional de seus processos através de
fatores e requisitos ambientais, de qualidade e de satide
e Seguranca.
2.2b | Verificar como a empresa desdobra suas estratégias em
lanos operacionais.
22c¢ | Verificar como os planos de gestio de pessoas
" jdecorrentes das estratégias permitem a troca de
conhecimento ¢ o uso da criatividade e inovagfo para
melhorar o desempenho global da empresa
2.2d | Verificar como a empresa utiliza os indicadores
ambientais, da qualidade e da salde e seguranga na
projecdio do desempenho operacional da empresa
SUBTOTAL DE PONTOS (somatério do produto Importincia x (Avaliagdo +
Tendéncia) do item de avaliagdo do critério)

Evidéncias Objetivas

Pontos fortes:

Pontos fracos:

Tabela 4.10 ~ Requisitos do item responsabilidade técnica e pessoal pelo meio

ambiente, pela qualidade e pela saide e seguranga (2.3)

23 Responsabilidade técnica e pessoal pela qualidade e|Importancia | Avaliagdo | Tendéncia | I(A+T)
ambiental

2.3a |Examinar como a empresa se comporta quanto aos
impactos e acidentes ambientais; examinar casos ocorridos.
2.3b | Verificar .como a empresa se comporta quanto 4 saude,
seguranca e gualidade de vida de seus funciondrios

2.3¢ |Examinar como a empresa responde s exigéncias legais
e as reclamacdes da vizinhanga quanto a problemas de
emissdes e de poluicdo

SUBTOTAL DE PONTOS (somatorio do produto Importancia x (Avaliagdo +
Tendéncia) do item de avaliagdo do critério)

Evidéncias Objetivas

Pontos fortes:

Pontos. fracos:

Da tabela 4.11 até a tabela 4.13 sdo apresentados os requisitos dos itens

de avaliagdo do critério foco no cliente e no mercado.



Tabela 4.11 — Requisitos do item conhecimento sobre o cliente € o mercado (3.1)

3.1 Conhecimento sobre o cliente e o mercado Importincia | Avalia¢do | Tendéncia | I(A+T)
3.1a | Verificar como a empresa adquire comhecimento sobre o
mercado ¢ o cliente.

3.1b |Examinar como a empresa identifica caracteristicas
relevantes ao produto e ao processo para atender ao
mercado € ao cliente.

3.1c | Verificar como a empresa enfoca os requisitos ambientais,.
da qualidade e da saude e seguranca pelo cliente e pelo
mercado.

SUBTOTAL DE PONTOS (somatorio do produto Importdncia x (Avaliagio +
Tendéncia) do item de avaliacdo do critério)

Evidéncias Objetivas

Pontos fortes:

Pontos fracos:

Tabela 4.12 — Requisitos do item relacionamento com o cliente (3.2)

3.2 Relacionamento com o cliente importincia | Avaliacio | Tendéncia | I(A+T):
32a |FExaminar como a empresa avalia e intensifica a
satisfacdo do cliente.

3.2b |Examinar como a empresa organiza e torna disponiveis
as informacgdes ao cliente.

3.2¢ |Examinar como a alta administragdo utiliza as
informagSes dos clientes para redirecionar suas
estratégias.

SUBTOTAL DE PONTOS (somatorio do produto Importancia x (Avaliagdo +
Tendéncia) do item de avaliacdo do critério)

Evidéncias Objetivas

Pontos fortes:

Pontos fracos:

Tabela 4.13 — Requisitos do item relacionamento com as comunidades vizinhas quanto

as questdes ambientais, da qualidade e da satde e seguranga (3.3)

3.3 Relacionamento com as comunidades vizinhas e |importincia | Avaliacio | Tendéncia | I(A+T)
clientes quanto as questdes ambientais, da qualidade e
da saiide e seguranca
33a | Verificar como a empresa efetna o procedimento de
acompanhar as questdes ambientais, da qualidade e da
sande e seguranga de seus produtos e processos junto a
clientes e comunidade vizinha.
3.3b | Verificar como a empresa responde as pressdes das
comunidades vizinhas e de clientes.
3.3¢ | Verificar como a empresa orienta os clientes quanto ao
uso, manuseto e descarte de seus produtos.

SUBTOTAL DE PONTOS (somatorio do produto Importéancia x (Avaliagdo +

Tendéncia) do item de avaliacdio do critério)




Evidéncias Objetivas

Pontos fortes:
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Pontos fracos:

Da tabela 4.14 até a tabela 4.17 sdo apresentados os requisitos dos itens

de avaliagdo do critério gestdo de pessoas.

Tabela 4.14 — Requisitos do item sistema de trabalho (4.1)

4.1 Sistema de trabalho ) Importincia | Avaliacao | Tendéncia | I(A+T)
4.1a | Verificar como a empresa organiza o trabalho e a
estrutura_de cargos e como sfio gerenciados.
4.1b | Verificar como a organizagdo e estruturagio do trabalho
contribui para a satisfagdo e a qualidade de vida dos
funciondrios ¢ o desempenho da empresa.
4.1c | Verificar como a organizagio e a estruturagio do trabalho

contribui e estimula os funciondrios para que se atinjam
as metas tracadas para seu desempenho.

SUBTOTAL DE PONTOS (somatério do produto Importancia x (Avaliagdo +
" Tendéncia) do item de avaliacdo do critério)

Evidéncias Objetivas

Pontos fortes:

Pontos fracos:

Tabela 4.15 — Requisitos do item educacio, treinamento e desenvolvimento das pessoas (4.2)

4.2 Educagio, treinamento e desenvolvimento das pessoas | Importincia | Avaliacdo | Tendéncia I(A+T)
4.2a |Examinar como o programa de educagdo e capacitagdo
atende aos principais planos, metas e necessidades da
empresa.
4.2b [Examinar como o programa de capacitagio €
treinamento ¢ definido para apoiar a organizagdo do’
trabalho ¢ atingir as metas dos negocios da empresa.
43¢ |Examinar como o programa de capacitagdo ¢

treinamento informa, treina ¢ motiva os funcionarios, de
maneira que estes venham a desempenhar suas fungdes
dentro dos preceitos da gestfio ambiental, da qualidade e
da satde ¢ seguranca.

SUBTOTAL DE PONTOS (somatério do produto Importéncia x (Avaliagdo +
Tendéncia) do item de avaliagdo do critério)

Evidéncias Objetivas

Pontos fortes:

Pontos fracos:




Tabela 4.16 — Requisitos do item bem-estar e satisfacdo das pessoas (4.3)
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4.3 Bem-estar e satisfacio das pessoas Importincia | Avaliacio | Tendéncia | I(A+T)
4.3a | Examinar como sfo estrutirados e mantidos o ambiente e
o clima de trabalho quanto a sade, seguranca, motivagdo
e satisfacdo das pessoas.
4.3b | Examinar como ¢ promovido o bem-estar, a satisfacdo das
pessoas por meio de servicos, instalagdes, atividades e
oportunidades de inovacdo e cnatividade.
4.3c | Examinar como os resultados do bem-estar e a satisfagdo
das pessoas influenciam no desempenho da empresa
SUBTOTAL DE PONTOS (somatorio do produto Importéncia x (Avaliagdo +
Tendéncia) do item de avaliagdo do critério)
Evidéncias Objetivas
Pontos fortes:
Pontos fracos:
Tabela 4.17 — Requisitos do item melhoria da qualidade de vida no trabalho(4.4)
4.4 Melhoria da qualidade de vida no trabalho Importéancia | Avaliacio Tendéncia | I(A+T)
4.4a | Verificar se as instalaces atendem das questdes de
seguranca, higiene e satde dos funciondrios e ao
Programa de Prevencdo de Riscos Ambientais.
44b | Verificar se o ‘programa de treinamento capacita as
pessoas para 0 bom desenvolvimento de suas atividades.
"44c | Verificar se a empresa busca adequar a atividade de

trabatho ao homem.

SUBTOTAL DE PONTOS (somatorio do produto Importancia x (Avaliagdo +
Tendéncia) do item de avaliacdo do critério)

Evidéncias Objetivas

Pontos fortes:

Pontos fracos:

Da tabela 4.18 até a tabela 4.22 sdo apresentados os requisitos dos itens

de avaliagdo do critério informagio e analise.

Tabela 4.18 — Requisitos do item gestdo das informagdes da empresa (5.1)

5.1 Gestdo das informacdes da _empresa Importincia | Avaliagio | Tendéncia | I(A+T)
5.1a |Examinar como a empresa efetua a gestio das
informacdes necessarias para apoiar 0s  principais
processos e melhorias do desempenho da empresa.
5.1b | Examinar como sfo selecionadas, gerenciadas, avaliadas e
utilizadas  informacgdes mnecessirias para apoiar  as
operacles, a tomada de decisdo e as melhorias no
desempenho da empresa.
51c |Examinar como o sistema de indicadores de

desempenho da  empresa é  desenvolvido e
disponibilizado aos usudrios para atingir as metas
tracadas pela alta administragio.

SUBTOTAL DE PONTOS (somatério do produto Importancia x (Avaliagdo +
Tendéncia) do item de avaliacdo do critério)
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Evidéncias Objetivas

Pontos fortes:

Pontos fracos:

Tabela 4.19 — Requisitos do item gestdo das informagdes comparativas (5.2)

5.2 Gestio das informacdes comparativas Importancia | Avaliacio Tendéncia | I(A+T)
5.2a |Examinar como a empresa desenvolve a gestio das
informagdes comparativas necessarias para promover a
melhoria do desempenho global e competitivo da
empresa.
52b |Examinar como sdo selecionadas, gerenciadas e
utilizadas as informagdes comparativas com. a
concorréncia, com referéncias pertinentes e/ou de
exceléncia, para promover a melhoria do desempenho
global da empresa.
52c |Examinar como s3o avaliados e melthorados os
processos para a selegio e uso de comparagdes
competitivas e referéncias de exceléncias.

SUBTOTAL DE PONTOS (somatorio do produto Importancia x (Avalia¢io +

Tendéncia) do item de avaliacfio do critério)

Evidéncias Objetivas

Pontos fortes:

Pontos fracos:

Tabela 4.20 — Requisitos do item analise critica das informagdes da empresa (5.3)

Anilise critica das informacdes da empresa Importincia | Avaliacio | Tendéncia | I(A+T)
a | Examinar como a empresa utiliza os dados e resultados
relativos a clientes para medir seu desempenho e
redirecionar suas_estratégias.
5.3b |Examinar como a empresa utiliza indicadores de
desempenho e resultados sobre o  desempenho
operacional, combinados com  outros dados, para
redirecionar suas estratégias.
53¢ [Examinar como a empresa avalia e melhora sua
capacidade de andlise e selecdo dos dados para
estabelecer prioridades e melhorias.
SUBTOTAL DE PONTOS (somatoric do produto Importéncia x (Avaliagdo +
Tendéncia) do item de avaliacdo do critério)

h
(W33 L]

wlt

Evidéncias Objetivas

Pontos fortes:

Pontos fracos:
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Tabela 4.21 — Requisitos do item procedimentos e praticas de auditorias (5.4)

5.4 Procedimentos ¢ priticas de auditorias Importéincia | Avaliagio | Tendéncia | I(A+T)
5.4a | Verificar como a empresa mantém o registro de dados de
forma a construir o histérico técnico e administrativo de
gestdo ambiental, da qualidade e da saude e seguranca na
empresa.
5.4b | Verificar como a empresa sistematiza suas auditorias para
controle ¢ manutenciio de sua posi¢do competitiva.
5.4c | Verificar como a alta' administragio e as geréncias
traduzem os dados obtidos nas auditorias em iniciativas
de melhorias na busca de seu desempenho sustentdvel
SUBTOTAL DE PONTOS (somatono do produto Importancia x (Avaliagdo +
Tendéncia) do item de avaliagdo do critério)

Evidéncias Objetivas

Pontos fortes:

Pontos fracos:

Tabela 4.22 — Requisitos do item objetivos e metas das auditorias (5.5)

w SJI
U

Objetivos e metas das auditorias Import6éancia | Avaliacio | Tendéncia | I(A+T)
a | Verificar como a empresa utiliza os resultados das
auditorias para avaliar a eficacia dos sistemas ja
implantados para gerenciar-as responsabilidades.
5.5b | Verificar como a empresa utiliza os resultados das
auditorias para estimar os rscos das atividades e
operacdes regulamentadas.
Verificar como a empresa utiliza os resultados das
auditorias para estimar a capacidade de andlise gerencial
dos processos e avaliar seus sistemas de gestdo.
SUBTOTAL DE PONTOS (somatorio do produto Importancia x (Avaliagdo +
Tendéncia) do item de avaliacdio do critério)

n
1%
(g}

Evidéncias Objetivas

Pontos fortes:

Pontos fracos:

Da tabela 4.23 até¢ a tabela 4.26 sdo apresentados os requisitos dos itens

de avaliacdo do critério Gestdo de processos.
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Tabela 4.23 — Requisitos do item gestdo de processos relativos a produtos (6.1)

6.1 Gestio de processos relatives a produtos | Importincia | Avaliacio Tendéncia | I(A+T)
6.1a |Examinar como os processos de producdo sdo
projetados, implementados ¢ melhorados visando atender
as necessidades do mercado, incluindo os requisitos
ambientais, da_qualidade e da saude e seguranca.

6.1b | Examinar como os requisitos de projetos sdo traduzidos
em requisitos de desempenho operacional, os quais sdo
incorporados nos processos de producdo.

6.1c |Examinar como a empresa efetua a gestdio dos
processos visando manter sua umidade e seu
desempenho, atendendo aos requisitos operacionais e de
mercado.

SUBTOTAL DE PONTOS (somatorio do produto Importéncia x (Avaliagdo +
Tendéncia) do item de avaliacdio do critério)

Evidéncias Objetivas

Pontos fortes:

Pontos fracos:

Tabela 4.24 —Requisitos do item gestdo de processos de apoio (6.2)

6.2 Gestio de processos de apoio Importincia | Avaliacio | Tendéncia | I(A+T)
6.2a | Verificar como ¢ efetuada a gestdo dos processos €
servicos de apoio na empresa visando seu desempenho
operacional.
6.2b | Verificar como os processos € servicos de apoio sdo
projetados e aperfeicoados para assegurar a garantia da
qualidade.
6.2¢ | Verificar como sdo avaliados e melhorados os processos
e servicos de apoio, bem como os indicadores de
desempenho da empresa. o
SUBTOTAL DE PONTOS (somatorio do produto Importancia x (Avaliagdo +
Tendéncia) do item de avaliacfio do critério)

Evidéncias Objetivas

Pontos fortes:

Pontos fracos:

Tabela 4.25 — Requisitos do item gestdo de processos relativos aos fornecedores e

parceiros (6.3)

6.3 Processos relativos aos fornecedores e parceiros Importincia | Avaliaciio | Tendéncia | I(A+T)
6.3a |Avaliar como a empresa define e comumica aos
tornecedores e parceiros os indicadores ambientais,‘ da
qualidade e da saide e segurangca em busca de um
desempenho global superior.
6.3b | Avaliar como a empresa se certifica de que o fornecedor
ira atender aos requisitos contratados no que se refere
aos produtos fornecidos por terceiros.
6.3¢ | Verificar como a empresa avalia e aprimora as suas
proprias_atividades de compras. '
SUBTOTAL DE PONTOS (somatério do produto Importancia x (Avaliagdo +
Tendéncia) do item de avaliacdo do critério) |
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Evidéncias Objetivas

Pontos fortes:

Pontos fracos:

Tabela 4.26 — Requisitos do item produtos> processos e tecnologias mais limpas (6.4)

6.4 Produtos, processos e tecnologias mais limpas Importincia | Avaliacdo | Tendéncia | I(A+T)
6.4a | Verificar como a empresa busca modificar o sistema de '
producdo adotado, considerando a possibilidade de reduzir
as emissdes efou eliminar fontes de poluicdo.
6.4b | Verificar como a empresa busca equipamentos e sistemas
de produgdo, considerando a . possibilidade de reduzir o
namero de etapas de processos, o consumo de energia e
materiais, € 0 tipo de sistema de producio. N
6.4c | Verificar como a empresa busca investimentos,
informagdes e gerencia a prevengdo de poluigdo e
adequacéio do trabalho ao homem.
SUBTOTAL DE PONTOS (somatorio do produto Importancia x (Avaliagédo +
Tendéncia) do item de avaliacdo do critério

Evidéncias Objetivas

Pontos fortes:

Pontos fracos:

Da tabela 4.27 até a tabela 4.30 s3o apresentados os requisitos dos itens

de avaliagdo do critério gestdo do ciclo de vida do produto.

Tabela 4.27 — Requisitos do item conservagio de energias e recursos (7.1)

7.1 Conservaciio de energias e recursos Importincia | Avaliacdo | Tendéncia | (A+T)
7.1a | Verificar se os processos e produtos mantém uma ‘
interdependéncia ecoldgica.
7.1b | Verificar como a empresa revisa ou substitui processos
ou produtos de maneira a assegurar a conservagdo de
energia e recursos naturais.
7.1c | Verificar como a empresa expressa os resultados da
economia com energia e matéria-prima.
SUBTOTAL DE PONTOS (somatorio do produto Importancia x (Avaliagdo +
Tendéncia) do item de avaliacdo do cntério

Evidéncias Objetivas

Pontos fortes:

Pontos fracos:




Tabela 4.28 —Requisitos do item sistema de rotulagem (7.2)
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7.2 Sistema de rotulagem Importincia | Avaliagao [ Tendéncia | I(A+T)
7.2a {Como a empresa busca a rotulagem verde de seus
produtos.
7.2b |Como a empresa usa a rotulagem verde de seus produtos
para elevar sua competitividade.
7.2¢ |Como a empresa utiliza a ACV para adquirir rotulagem

verde para seus produtos.

SUBTOTAL DE PONTOS (somatério do produto Importancia x (Avaliago +
Tendéncia) do item de avaliagdo do critério)

Evidéncias Objetivas

Pontos fortes:

Pontos fracos:

Tabela 4.29 — Requisitos do item racionalizagdo das atividades (7.3)

73 Racionaliza¢do das atividades Importincia | Avaliagio | Tendéncia | I(A+T)
73a |[Como a empresa utiliza a ACV para a avallacao de
alternativas de processos de manufatura.
7.3b |Como a empresa busca a colaboracdo dos funcionarios
através da ACV para uma melhoria operacional do
processo_produtivo.
7.3c |Como a empresa, dentro do enfoque holistico, procura

integrar o desempenho sustentdvel & racionalizagdo das
atividades.

SUBTOTAL DE PONTOS (somatorio

do produto Importancia x (Avaliagdo +
* Tendéncia) do item de avaliagio do critério)

Evidéncias Objetivas

Pontos fortes:

Pontos fracos:

Tabela 4.30 — Requisitos do item gestdo de residuos (7.4)

7.4 Gestdo de residuos, aproveitamento e disposi¢io Importincia | Avalia¢io | Tendéncia | I(A+T)
74a |Como a empresa utiliza os conhecimentos técnicos para
trabalhar a reciclagem, a redugdo e a reutilizagio de
materiais e residuos..
74b |Como a empresa armazena, transporta e trata seus
residuos. ,
7.4c | Como a empresa divulga os resultados e aprimora seu

programa de reciclagem, reducdio e reutilizagdo de energia
€ insumos.

SUBTOTAL DE PONTOS (somatorio do produto Iimporténcia x (Avaliagdo +
Tendéncia) do item de avaliacdo do critério)

Evidéncias Objetivas

Pontos fortes:

Pontos fracos:




Da tabela 4.31 até a tabela 4.33 sdo apresentados os requisitos dos itens

de avaliagdio do critério gestio em saude e seguranga.

Tabela 4.31 — Requisitos do item satde e seguranga do trabalhador no ambiente de

trabalho(8.1)

Tendéncia

8.1 Saude e seguranca do trabalhador no ambiente de | Importancia | Avaliagio I(A+T)
| trabalho
8.1a | Verificar como a empresa desenvolve seti programa de
saude e seguranga para o trabalhador realizar melhor suas
atividades.
8.1b | Verificar como a empresa busca combater o stress
decorrente de atividades repetitivas.
8.1c | Verificar como a empresa busca orientar e desenvolver a

criatividade do  funciondrio para  melhorar  seu
desempenho.

SUBTOTAL DE PONTOS (somatério do produto Importéncia x (Avaliagdo +
Tendéncia) do item de avaliacdo do critério)

Evidéncias Objetivas

Pontos fortes:

Pontos fracos:

Tabela 4.32 —Requisitos do item qualidade do ambiente de trabalho (8.2)

8.2 Qualidade do ambiente de trabalho Importancia | Avaliagio | Tendéncia | I(A+T)
8.2a | Verificar como a empresa monitora e busca a melhoria
do ambiente de trabalho visando wm melhor desempenho
da atividade do funcionario.
8.2b | Verificar como a empresa busca dar conforto ao ambiente
de trabalho.
8.2¢c | Verificar como a empresa orienta o uso de equipamentos

de protecdo para os funcionarios.

SUBTOTAL DE PONTOS (somatério do produto Importancia x (Avaliagdo +
Tendéncia) do item de avaliagdo do critério)

Evidéncias Objetivas

Pontos fortes:

Pontos fracos:




Tabela 4.33 —Requisitos do item resultados da qualidade de vida no trabalho (8.3)

83 Resultados da qualidade de vida no trabalho Importincia | Avalia¢io | Tendéncia | I(A+T)
83a |Como a empresa promove o crescimento de seus
" | funciondrios quanto as questdes ambientais, da qualidade
e saide e seguranga tendo em vista a qualidade de
vida do ftrabalhador.
8.3b [Como na empresa os resultados da satide e seguranga
influenciam o seu desempenho global.
83c |Como a empresa integra ao seu sistema de
gerenciamento global as questdes de satide e seguranca.
SUBTOTAL DE PONTOS (somatério do produto Importancia X (Avaliacdo +
Tendéncia) do item. de avaliagdo do critério)

Evidéncias Objetivas

Pontos fortes:

Pontos fracos:

Da tabela 4.34 até a tabela 4.38 sdo apresentados os requisitos dos itens

de avaliagdo do critério Resultados obtidos.

Tabela 4.34 — Requisitos do item resultados relativos a satisfagdio dos clientes e ao

mercado (9.1)

9.1 Resultados relativos a satisfacio dos clientes e ao | Importancia | Avaliagio | Tendéncia | I(A+T)
mercado
9.1a Como a empresa apresenta os principais resultados dos

indicadores da satisfagdo dos clientes comparados com
0s_concorrentes.

9.1b Como a empresa utiliza os principais resultados dos
indicadores de mercado para redirecionar suas metas.
9.1¢c Como a empresa avalia os principais indicadores

ambientais apresentados pelo cliente.
SUBTOTAL DE PONTOS (somatério do produto Importincia x (Avaliacdo +
Tendéncia) do item de avaliacdo do critério)

Evidéncias Objetivas

Pontos fortes: T

Pontos fracos: N
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Tabela 4.35 — Requisitos do item resultados financeiros (9.2)

9.2 Resultados financeiros Importincia | Avaliacio | Tendéncia | I(A+T)
9.2a Como a empresa apresenta os niveis atuais e as
tendéncias dos principais indicadores referentes ao
desempenho financeiro.

9.2b Como a empresa apresenta a melhoria no seu
desempenho financeiro através da gestdo ambiental e da
qualidade.

9.2c Como a empresa apresenta melhonas no seu
desempenho financeiro através da gestdo da saude e
Seguranca. '

SUBTOTAL DE PONTOS (somatorio do produto Ixnporténcia X (Avaliagdo +
Tendéncia) do item de avaliacdo do critério)

Evidéncias Objetivas

Pontos fortes:

Pontos fracos:

Tabela 4.36 — Requisitos do item resultados relativos as pessoas (9.3)

9.3 Resultados relativos as pessoas ' Importincia | Avaliacdo | Tendéncia | (A+T)
9.3a Como a empresa apresenta a adesdo das pessoas as

metas e estratégias tracadas pela alta administragéo.
9.3b Como a empresa apresenta a satisfagio das pessoas|

quanto & salde e seguranga e redireciona suas
estratégias para garantir sua competitividade.
9.3c Como a empresa vende o conhecimento técnico de sua
equipe através de seus produtos.
SUBTOTAL DE PONTOS (somatério do produto Importancia x (Avaliagéio +
Tendéncia) do. item de avaliacdo do critério)

Evidéncias Objetivas

Pontos fortes:

Pontos fracos:

Tabela 4.37 — Requisitos do item resultados relativos aos fornecedores e parceiros (9.4)

9.4 Resultados relativos aos fornecedores e parceiros Importancia | Avaliacdo | Tendéncia | I(A+T)
94a Como os resultados dos principais indicadores de
desempenho de fornecedores e parceiros contribuem
para o desempenho global da empresa.
9.4b Como os resultados dos custos operacionais com
fornecedores e parceiros contribuem para o desempenho
global da empresa.
9.4¢ Como os resultados ambientais e da qualidade de
fornecedores e parceiros tém contribuido para o
desempenho global da empresa.

SUBTOTAL DE PONTOS (somatorio do produto Importéncia x (Avaliagdo +

Tendéncia) do item de avaliagdo do critério)




Evidéncias Objetivas

Pontos fortes:

Pontos fracos:

Tabela 4.38 — Requisitos do item resultados relativos ao produto e aos processos da

empresa (9.5)

9.5 Resultados relativos ao produto e aos processos da|Importancia | Avaliagdo | Tendéncia | I(A+T)
empresa ,
9.5a |Como a empresa analisa os resultados apresentados pelo
produto no mercado para redirecionar suas estratégias.
95b |Como a empresa apresenta os resultados de seus
processos e utiliza seus indicadores para redirecionar suas
metas operacionais.
9.5¢c | Como a empresa apresenta os resultados de seus produtos
e processos incluindo aspectos relacionados a imagem da
empresa na sociedade e No meio ambiente.

SUBTOTAL DE PONTOS (somatorio Importincia x (Avaliagdo +

Tendéncia) do item de avaliacdo do critério)

Evidéncias Objetivas

Pontos fortes:

Pontos fracos:




CAPITULO 5- APLICACAO

5.1 — Consideracoes gerais

A necessidade de se avaliar uma empresa através de uma visdo holistica
tem sido a linha central de condugdio deste trabalho, sob a 6tica da avaliagdio de um

sistema integrado de gestdo.

Neste contexto, a proposta do método de avaliagdo fundamentada na
metodologia do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), sugerindo os critérios genéricos
e as escalas de avaliagdo (Importdncia, Avaliagio e Tendéncia), ¢ que se buscou
selecionar uma empresa que melhor apresentasse as condigdes de realizagdo da

pesquisa de campo.

Portanto, a opgdo de realizar uma pesquisa de carater exploratorio (ou
seja, uma pesquisa sem os rigores e normas da estatistica), em que se busca maiores
informagdes sob determinado assunto com um planejamento flexivel objetivando
conhecer uma realidade especifica, se justifica pela dificuldade de o trabalho de campo
gerar informagdes gerenciais que dificultam o uso de regras e normas da estatistica.
Outro fato relevante encontra-se no fato de se ter um universo reduzido de empresas
no estado do Ceara, com os trés sistemas de gestdo em estudo: ambiental, da qualidade

e da saade e seguranga no trabalho ja implantados.

Ressalta-se, a0 lado da apresentagdo deste capitulo, a validade do método
que potencializa a sua aplicagdo para diagndstico, € que contribui para o processo
decisorio tendo em vista as melhorias, € como elemento auxiliar de avaliacdo para a

gestdo da propria empresa.
S.2 - A escolha da empresa

O principal objetivo da aplicagdo foi o de verificar a eficacia do método

proposto. Ou seja, uma validagdo - pratica que considerasse os elementos como a
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complexidade e os sistemas de gestdo implantados. Além disso, devido ao propésito de

uma aplicagdo completa do método, considerou-se:
- que a empresa tivesse os trés sistemas de gestdo implantados;

- que os funcionarios da empresa conhecessem a metodologia do Prémio Nacional da
Qualidade;

- que a empresa disponibilizasse 0 acesso aos varios niveis da organizagao.

Dentre as cinco empresas em que se buscou efetuar uma aplicagdo
completa no estado do Ceard, cujos nomes ndo serdo citados por uma questdo de
sigilo, somente uma se destacou, por apresentar as condi¢des favoraveis. A mesma ja
possuia o sistema de gestdo ambiental integrado com o sistema de saude e seguranga,
e um sistema de qualidade integrado e bem estruturado. A empresa também tinha

como pratica utilizar o PNQ para auto avaliagfo.

A identificacido da empresa de grande porte do setor quimico, objeto
deste estudo, encontra-se em sigilo, objetivando resguardar as. informagdes fornecidas.
Isto se deve ao compromisso assumido e ao acordo firmado no momento das

apresentagdes e desde o inicio dos trabalhos de pesquisa de campo.
5.3 — Caracteristicas operacionais do método

O método, na forma em que foi orientado para a avaliagdo global, vai de
encontro as necessidades de uma avaliagdo do sistema integrado de gestdo, abrangendo

as questdes estratégicas, gerenciais € operacionais de uma empresa.

Em seu contexto operacional, e na forma como foi aplicado, o método

apresentou-se consistente e flexivel para uma avaliagéo.

Os aspectos considerados na aplicagdo foram: a aplicabilidade do método
quanto a sua funcionalidade, a facilidade do uso das escalas de avaliagdo e as

questdes elaboradas para avaliar a empresa quanto aos critérios genéricos do meétodo.

Com relagdo ao sistema de escalas de Importidncia, Avaliagio e
Tendéncia, estas tornaram-se destaque junto aos entrevistados, 0s quais ressaltaram que

estas escalas facilitavam muito o julgamento dos pontos em analise.
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Com referéncia as questdes dos critérios gen€ricos, procurou-se verificar
de forma integrada o conhecimento e a influéncia destes critérios nos varios setores,
de forma global. Nesta visdo global dos setores e sua inter-relagdo, buscou-se verificar

como os setores diferentes respondiam as questdes em estudo.

Com relagdo a flexibilidade da aplicagdo do método, deve-se destacar o
fato de que todos os envolvidos nas entrevistas tinham conhecimento da metodologia

do PNQ, o que veio facilitar o trabalho de cafnpo.

Neste ponto, destaca-se a aceitagdo das questdes de avaliagdo por parte
dos colaboradores, salientando que, para outras aplicagdes, caso necessario, seja feita

uma adequagdo das mesmas.

Portanto, torna-se evidente a agilidade do método em avaliar de forma
integrada os sistemas de gestdo, contribuindo para o processo decisdrio € para uma

melhoria continua.
5.4 — Metodologia de pesquisa utilizada

O primeiro passo para a implementagdo da pesquisa constituiu-se na
apresentagdo do método proposto aos funcionarios envolvidos no trabalho, de forma a -

facilitar o processo de avaliagdo e o levantamento de informagdes.

O levantamento de informagdes e dados tipicamente gerenciais exigiu
que o trabalho de campo fosse realizado com os responsaveis por cada chefia/geréncia
dos setores envolvidos. Para tanto, as informagdes e dados foram levantados em visitas
e entrevistas com a presenga do pesquisador. No caso de um entrevistado se repetir,
optou-se por ele, o entrevistado, efetuar a avaliagdo e relatar a sua opinido sobre o
método proposto. Também foram observados dados e informag¢des de documentos € a
divulgagdo dos dados referentes as areas pesquisadas que a empresa faz circular no

mercado.

No terceiro momento, coube ao pesquisador efetuar as analises e
conclusdes sobre o trabalho de campo, efetuando uma apresentacdo prévia ao

funcionario da empresa que acompanhou o trabalho desde o inicio de sua aplicagdo.
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O trabalho de -campo foi realizado no periodo de setembro a novembro
de 2000, nos setores e chefias selecionados de acordo com os critérios genéricos do

meétodo.

Nos proximos tOpicos serdo apresentadas as informagdes- obtidas através
das observagdes e entrevistas, mostrando os resultados e a contextualizagdo da situagdo
~da empresa. Para apresentar os resultados da aplicagdo pratica do método, que dizem
respeito as informagdes levantadas sobre as atividades globais investigadas e os
aspectos gerais da empresa, estes aspectos foram relacionados as fases do método e
aos critérios genéricos estabelecidos. Cabe ressaltar que a interpretagdo e a anilise dos
dados levantados é de responsabilidade pessoal do pesquisador, com base no exposto

nos capitulos anteriores.
5.5 - Levantamento dos aspectos gerais da empresa

Este topico busca apresentar os aspectos gerais da empresa, de forma a

contextualizar a aplicagdo do trabalho.

A empresa encontra-se entre as maiores do- setor da indistria quimica e
esta sediada em. Fortaleza, no Estado do Ceard, ¢ vem desenvolvendo suas atividades

de produgio e distribuigio pelo Nordeste desde 1966.

O sistema de administragio da empresa encontra-se voltado para os
preceitos da gestdo ambiental, da qualidade e da saiude e seguranga no trabalho, por ser

uma empresa que atua no mercado competitivo, € de interesse estratégico.

O fato da empresa vir atuando em um mercado competitivo fez com
que ela buscasse uma visdo de futuro baseada no dominio de novas tecnologias, no
investimento em pesquisa, na melhoria das condi¢des de trabalho e numa avaliagdo

holistica de seu desempenho.

A unidade na qual foi aplicado o trabalho de pesquisa faz parte de uma
corpora¢io a nivel nacional com repercussio internacional, que se desdobra em varios

negbcios de forma integrada.

No que concerne ao pessoal administrativo e de geréncia, verificou-se

uma incidéncia elevada de pessoal com formagdo em nivel superior e um alto grau de
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profissionalismo. Este pessoal utiliza as praticas mais modernas de administragdo
empresarial, desenvolvendo seu trabalho de forma integrada quanto aos sistemas de

gestdo.

Neste contexto, a empresa mantém um programa de treinamento que
contempla até cursos de mestrado a distdncia com universidades estrangeiras, em areas

estratégicas, para atender a sua clientela e manter-se competitiva no mercado.

Dentro da visdo de futuro da empresa, a busca incessante por estar a
frente das inovagdes, mudangas organizacionais e gerenciais, o objetivo de atender as
expectativas dos clientes e manter-se competitiva, torna-se clara na declaragdio de sua

missdo e no desdobramento dos seus objetivos.

Nos ultimos anos, a empresa tem passado por um processo de
reorganizagdo institucional. Neste momento, destaca-se uma integracio vertical das
operagdes gerenciais e de negbcios, na busca de ser auto-sustentavel, garantindo redugéo
de custos e maior qualidade nos produtos e atendimento aos objetivos de sua missdo.

Paralelo a este fato, ¢ mantido um processo de terceirizagdo de atividades operacionais.

O quadro 5.1 apresenta os aspectos genéricos que explicitam a visdo da

empresa.

Quadro 5.1 — Aspectos da visdo da empresa

Fatores , Descrigiio
Missdo Atender, de forma competitiva e rentavel, com énfase nos produtos e servigos de maior
valor agregado, os mercados de sua area de atuagfo.
- tornar a empresa rentdvel e buscar o aumento continuo dessa rentabilidade;
- atender aos clientes com produtos e servigos que satisfacam as suas necessidades e
Compromisso dos expectativas;

funcionarios - buscar a melhoria continua dos processos, visando a exceléncia empresarial;
- obter o envolvimento, a satisfagdo e a capacitagdo das pessoas, visando o©
comprometimento com os objetivos da empresa;
- fortalecer a imagem da corporagio e da empresa;
- buscar, continuamente, niveis de exceléncia em qualidade, meio ambiente, satde
ocupacional e seguranca industrial.

Setor de atuacdo Indvstria_quimica
Area de atuacfo Norte e Nordeste
Operacdes Auto-sustentavel em geracfo de energia

O quadro 5.2 resume em ordem cronologica algumas passagens mais

recentes na mudanga organizacional da empresa.
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Quadro 5.2 — Mudangas na organizagdo da empresa

Ano Descricao
1966 Inicia as operacdes
1992 Cria o grupo de qualidade total
. 1995 Passa a atuar na cogeracdo de energia
199 Passa a usar 0 PNQ para avaliagio da empresa
. 1997 Ganha o Prémio CNI Ambiental
1997 Ganha o Prémio Qualidade de Vida no Trabalho do SESI
. 1999 Recebe a certificagdo ISO 9002
2000 Cria um sistema integrado de saude e Seguranga com meio ambiente na busca da certificagdo ISO
14000

A Dbusca pela certificagio NBR ISO 14000 (Sistema de Gestdo
Ambiental) tem levado a equipe responsavel e os demais funcionarios a um
envolvimento maior com a questio ambiental. Isto vem ocorrendo dentro de um
sistema integrado, que envolve o setor de saide e seguranga € o setor de meio

ambiente que formam o setor de SSM (Saude, Seguranga e Meio Ambiente).

A empresa mantém um Otimo relacionamento com varias entidades
publicas. Como exemplos, temos a colaboragdo para a manutengio de um parque
botanico, € 0 apoio a universidades, para o desenvolvimento de pesquisas que envolvam

interesses mutuos.

O quadro 5.3 d4 uma visdo geral da empresa quanto aos seus sistemas
de administragdo e produgdo, importantes para uma melhor compreensio do processo

produtivo e do objetivo do trabalho de campo.

Quadro 5.3 — Aspectos gerais da empresa

Indicadores Descriciio

Numero de funciondrios |A empresa conta com 1835 funciondrios pertencentes ao quadro de carreira, com plano
e programa de carreira, mais 180 empregados de prestadoras de servigos devidamente
treinados e orientados sobre as normas da empresa.
Sio utilizadas técnicas e filosofias modernas de producdo, e sistema de produgéo
Processo produtivo continua programada de acordo com a demanda do mercado:
Capacidade produtiva 1000m>/dia
E efetuado por todo o processo na empresa, que dispde de laboratérios para ensaios, €
Controle da Qualidade estd certificada segundo as Normas ISO 9002. Aplica a metodologia do PNQ para a
sua avaliagdo global.
Controle ambiental O controle ambiental ¢ rigoroso até o presente momento ¢ encontra-se sob a

: coordenacfio da geréncia de saude e seguranca.
O controle de saude e seguranga da empresa é rigoroso, obrigatério pela legislagdo, e
Controle da sainde e|devido 4 atividade periculosa e insalubre, tem mantido excelentes niveis de atuagdo.
seguranca

O setor de manutengdo atua dentro de padrdes de gestdo modemos com manutengdo

Manutengio preditiva, preventiva e comretiva e é referéncia_para as demais unidades da corporacio.
A empresa, pela sua atividade produtiva, segue as normas do setor, e através de suas
Obediéncia a normas | pesquisas contribui com nonmas especificas para o ramo de atividade; segue as normas

ISO 9000 da Qualidade e agora prepara-se para a certificacio ambiental através das
normas ISO 14000. Quanto as normas de seguranga, segue a legislagdo das Normas
Regulamentadoras do pais.




A seguir, apresentam-se o0s resultados quanto

levantados através dos instrumentos do método de pesquisa.

5.5.1 — Aspectos do critério lideranca
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aos critérios genéricos

Para compreensio da aplicagio do método proposto, apresenta-se O

preenchimento de tabela 4.6 do método, referente ao item sistema de lideranga com os

valores atribuidos pelos examinadores as questes examinadas.

Tabela 5.1 — Requisitos do item sistema de lideranga (1.1)

1.1

Sistema de lideranca

Importéncia

Avaliagiao

Tendéncia

I(A+T)

1.1a

Examinar como a alta administragdo se envolve
pessoalmente no desenvolvimento e na manutengdo
das atividades relacionadas com a gestdo ambiental,
da qualidade e da saude e seguranca.

1,5

51

1.1b

Verificar como a alta administracdo comunica €
reforca os valores da gestdo ambiental, da qualidade
e da saude e seguranca aos encarregados.

36

1.1c

Verificar como a alta administracio avalia e
melhora sua participagdo e envolvimento pessoal nas
atividades relacionadas & gestio ambiental, da
qualidade e da satide e seguranca. :

4

7

1,5

>

34

SUBTOTAL DE PONTOS (somatorio Importéncia x (Avaliagdo +
Tendéncia) do item de avaliacdo do critério)

121

Evidéncias Objetivas: Manual da qualidade e plano anual da empresa

apresentados somente os resultados dos somatérios com as devidos comentarios.

Os demais itens seguem o0s

mesmos

procedimentos. Porem, serdo

O critério lideranga foi analisado sob trés aspectos como mostra o

quadro 5.4, que apresenta os resultados da pesquisa no tocante aos itens verificados.
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Quadro 5.4 — Critério lideranga

Critério Lidcranca Descrigiio Resultado (I(A+T))
- o envolvimento da direcdo ¢ de alta importancia e encontra-
se em wm estagio consistente;

Sistema de lideranga - a comunicacdo dos valores dos sistemas de gestdo tém 121
importincia média e a avaliagdo mostra um estagio
sustentavel;

- a participagdo da direcdo ¢ considerada importante ¢ a
empresa encontra-se em estigio consistente.

- a analise de impactos e potenciais ¢ muito importante ¢ a
empresa encontra-se em estagio consistente;

Responsabilidade publica e| - a integragio das responsabilidades e praticas tem 81

cidadania Importdncia quatro € a empresa estd no estagio favoravel,

: com crescimento muito bom;

-a superagdo ea antecipacdio de requisitos teve importincia
quatro, a avaliagdo foi sete e a Tendéncia considerada foi
leve. _

- a dimensdo da sustentabilidade tem importdncia seis
(considerada muito importante) com a avaliagdo de estagio

Pressuposto de |- consistente e leve tendéncia de crescimento; 115

sustentabilidade - 0 destaque dos sistemas de gestdo ¢ importante e estd no
estagio consistente com um crescimento acentuado;

- os resultados e metas para a sustentabilidade tém peso
Importante e encontram-se_em estdgio sustentavel.

“

Total 317

Pode-se perceber, pela entrevista e observagdes, que © apoio € a
participagdo da alta dire¢do é condigdo basica para a sustentagdo dos sistemas de

gestdo ambiental, da qualidade e da saude e seguranga.

Neste sentido, cabe ressaltar que a empresa possui um plano anual
detalhado para suas atividades, além dos documentos da qualidade (manual da qualidade

e manual de procedimentos, entre outros).

Com relagdo ao sistema de lideranga, a direcdo/geréncia avaliou seu
envolvimento como um item muito importante, e de peso elevado para a avaliagdo da

empresa.

Dentro desta avaliagdo, o fator comunicagdo dos valores dos sistemas de
gestio em estudo teve um Importdncia quatro, considerado importante dentro do
sistema da empresa. No entanto, a empresa encontra-s€ em um estagio sustentavel,

recebendo uma avaliagdo maxima.

Quanto & avaliagdo da participagdo e o envolvimento do pessoal da
dire¢do, a empresa encontra-se em um estagio consistente, com um valor na avaliagdo
igual a sete, sendo este fator considerado de grau importante, com peso quatro na

escala de Importancia, pela geréncia.
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Com respeito ao aspecto responsabilidade publica e cidadania, ressalta-se
na avaliagio a preocupagio com os atuais e potenciais impactos sobre o meio
ambiente, qualidade e salide e seguranga no trabalho. Este item foi considerado muito
importante, valor seis na escala de Importéncia, onde a empresa encontra-se em um
estagio consistente dentro da avaliagdo. Quanto as praticas e politicas adotadas pela
empresa, a avaliagdo mostra ser este ponto muito importante. No entanto, a empresa
encontra-se em um estagio favoravel, o que mostra uma preocupagdo crescente do

relacionamento da empresa com possiveis impactos.

Para a questdo da superagdo e antecipa¢do aos requisitos legais e €ticos,
a avaliagdio mostra que este é um ponto importante para a empresa € que a empresa
encontra-se em um estigio consistente com leve tendéncia para um estagio de

desempenho sustentavel, conforme as descrigdes da tabela 4.2.

No quesito referente a pressupostos de sustentabilidade, a observagido de
como a empresa o contempla em suas politicas e a dimensio da sustentabilidade

mostra que este item € muito importante para a empresa, € a mesma encontra-se em

um estagio consistente com leve tendéncia de melhoria.

Quanto a sustentabilidade, a avaliagdo da empresa apresenta-se em um
estagio de desempenho sustentivel e os resultados dos negocios internos, por setor,
ficam registrados em ata do comité de gestdo. Este item tem um peso importante na

avaliacdo global da empresa.

No geral, o critério lideranga tem uma avaliagdo de estagio consistente
com forte tendéncia para o estagio de desempenho sustentado, de acordo com o

descrito na tabela 4.2.
5.5.2 —Aspectos do critério planejamento estratégico

O quadro 55 mostra uma sintese da avaliagio do segundo critério

genérico. Neste momento s3o analisados trés quesitos.
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Quadro 5.5 —Critério planejamento estratégico para os sistemas de gestdo

Critério Planejamento Descrigao : Resultado
estratégico - _ I(A+T))

- a formulagdo das estratégias ¢ muito importante ¢ obedece a
critérios do sistema de gestio e a avaliagdo teve pontuacfo maxima;

Formulacdo das estratégias - o alinhamento das estratégias é muito importante e a avaliacdo é de

: um estagio consistente com tendéncia ao sustentado; 147

- a apresentacio de planos para melhoria de seu desempenho € muito
importante e a avaliagdo mostra um desempenho consistente com uma
tendéncia ao estagio sustentado.

- a lideranga no desempenho operacional ¢ fator muito importante € teve
uma avaliagdo maxima,

Operacionalizagdo das | - o desdobramento das estratégias é fator importante e encontra-se no

estratégias estagio consistente; 167
- 0 uso de indicadores dos sistemas de gestio na projecdo do
desempenho da empresa ¢ muito importante e encontra-se no estagio
consistente com tendéncia para o desempenho sustentado.

- o comportamento da empresa guanto aos impactos € acidentes
ambientais ¢ muito importante e a avaliagiio mostra a empresa no

Responsabilidade técnica €| estagio consistente com tendéncia ao desempenho sustentado;

pessoal pelo ambiente, pela| - o comportamento quanto as questdes de satide e seguranca da empresa

qualidade e pela sande e| é considerado muito importante € a empresa encontra-se no estagio 133
seguranca consistente com leve tendéncia ao desempenho sustentado;
- a resposta a exigéncias legais ¢ fator muito importante € a empresa
encontra-se no estagio consistente com tendéncia ao desempenho
sustentado.
Total 449

Este critério busca examinar as agdes da empresa quanto ao

planejamento, quer seja setorial ou global.

Em uma visdo geral da avaliagdo, este critério teve sete dos dez quesitos
avaliados com wvalor de Importdncia maxima. De maneira crescente, a empresa

apresenta-se em um estagio proximo do desempenho sustentavel.

Pdde-se verificar que s3o desenvolvidos projetos estratégicos relacionados
as questdes estratégicas a serem solucionadas em curto, médio e longo prazos, que sdo
atrelados a uma visio de futuro da empresa. Também, sdo desenvolvidos planos
setoriais das diversas areas de atividades da empresa. Sdo definidos, nesses planos, os

objetivos estratégicos e 0s seus programas de metas.

Tem-se, na empresa, um monitoramento das estratégias, bem como o

controle efetivo da implementagdo e operacionalizagdo das estratégias formuladas.

Pdde-se observar, também, que as estratégias consideram as novas
demandas emergentes relacionadas aos contextos internos e externos, visando maior
ganho de produtividade e competitividade. Isto pode ser percebido na missdo da

empresa e nos seus objetivos.
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Da analise da ‘avaliagio pode-se destacar que a empresa concorre no
mercado, enfatizando uma orientagio para o cliente, para 0 mercado e para a produgdo,

destacando assim seus sistemas estratégico, gerencial e operacional.

A preocupagdo em identificar, analisar e entender os pontos fortes e
fracos e as respostas is agdes da empresa ficam registradas no acompanhamento
mensal do desempenho de resultados de seus negocios, tanto externos quanto internos

por setor. Tal registro é feito em atas do comité de gestdo.

O alinhamento de seu desempenho operacional quanto aos sistemas de
gestdo tem importdncia com peso seis no contexto da empresa e sua avaliagdo

apresenta-se em um estagio sustentavel na escala de pontuagido da avaliagdo.

Quanto ao plano de gestio de pessoas,a busca por uma sinergia reflete

a diregdo implementada para um comportamento pré-ativo da empresa.

O comportamento da empresa quanto as questdes estratégicas de seus
sistemas de gestdo € exercer uma agdo pro-ativa, com uma sistematica de estar sempre

alerta aos problemas ambientais, da saude e seguranga e da qualidade.

Portanto, em uma visdo geral da andlise deste critério, o resultado aponta
para uma avaliagdo de desempenho em um estigio consistente com tendéncia para um
desempenho sustentavel. Este valor € mais elevado tanto na escala de importancia

como na escala de avaliagdo, em suas agdes € estratégias de negocios.
8.5.3 — Aspecto do critério foco no cliente ¢ no mercado

A anilise das informagdes e a avaliagdo, efetuadas sob o critério foco no
cliente e no mercado, enfatizam wuma orientagdo para o0s conhecimentos e
relacionamentos da empresa sobre o cliente, 0 mercado e as comunidades vizinhas

quanto aos sistemas de gestdo.

A respeito das propriedades competitivas, na analise e no relato dos
dirigentes que participaram da avaliagdo na determinagdo da importincia, pdde-se
perceber que a questdo do conhecimento do mercado € fator determinante para a

competitividade da empresa. A avaliagdo sobre os quesitos sugere:
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- a empresa, através de seu sistema da qualidade e o trabalho da equipe de marketing,

mantém um controle e um monitoramento do mercado sobre seus produtos;

- a empresa esta preocupada com as caracteristicas de seus produtos e processos de

atendimento em relagdo ao mercado em que atua;

- a empresa mantém um monitoramento sobre os clientes para melhor conhecé-los e
. melhor atender as suas necessidades. Para a empresa este fator tem importancia seis -
muito importante, ¢ seu estagio consistente de desempenho encontra-se com uma

tendéncia para o estagio de sustentabilidade,

" -entre os quesitos verificados, sete em dez foram classificados como muito importantes
f. . ;. ;.
para as atividades de negdcio da empresa, € a empresa encontra-s€ em um estagio

consistente, com leve tendéncia para um desenvolvimento.sustentavel.

As informagdes derivadas do mercado e dos clientes sdo utilizadas para
ajustarem seus planos e programas de metas. Além disso, sio muito importantes para a
empresa as informagdes externas, para identificar as caracteristicas de seus produtos e

Processos.

Neste contexto, a avaliagio mostra que a empresa esta preocupada com a
visdo dos clientes. Quanto a sistematica de investigagdo, esta fo1 avaliada consistente

com uma tendéncia a um estagio de desempenho sustentado.

A alta administracio faz uso destas informac¢des para tragar uma visdo
sistémica de seu desempenho, tanto que sua avaliagdo quanto a este item tem peso
muito importante e seu desempenho apresenta-se no estagio consistente com uma

tendéncia para um estagio de desempenho sustentado pela escala de avaliag@o.

Quanto as questdes das relagdes da empresa e. sua vizinhanga, tem-se
uma sinergia harmoniosa. A empresa mantém uma brigada para combate a acidentes

perigosos e acidentes ambientais que porventura venham a ocorrer.

De uma forma geral, a analise da avaliagdo deste critério mostra que a
empresa encontra-s€ em um estagio consistente com uma tendéncia fraca. de
crescimento; € que este critério, foco no cliente e no mercado, tem importancia seis

(muito importante) na competitividade da empresa.
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O quadro 56 resume a avaliagio e a andlise das informagdes
pesquisadas na empresa sobre o critério foco no cliente e no mercado junto ao setor

de marketing da empresa.

Quadro 5.6 — Critério foco no cliente € no mercado

Critério foco no cliente ¢ no Descricio Resultado
mercado (I(A+T))
L conhecimento sobre o mercado e o cliente;
Conhecimento sobre o cliente e o | identificacio das caracteristicas relevantes ao produto e ao 135
mercado processo para atender ao mercado;
enfoque dos requisitos ambientais, da qualidade e da
r saude e seguranca.
: L como a empresa avalia e intensifica a satisfagio do
Relacionamento com o cliente cliente; 118

L como a empresa organiza ¢ disponibiliza as informacdes;
uso das informagdes do cliente pela alta administracio.
- acompanhamento das questdes ambientais, da qualidade e

Relacionamento com as comunidades | da safde e seguranga junto aos clientes; 125
vizinhas e clientes quanto as questdes } respostas as pressdes das comunidades vizinhas e clientes;
em estudo L orientacio aos clientes Quanto ao uso, manuseio e
descarte do produto.
Total 378

5.5.4 — Aspecto do critério gestio de pessoas

De acordo com o desempenho da avaliagdo e a analise das informagdes,
verifica-se que a empresa tem considerado seu capital humano como elemento

importante para sua competitividade.

A empresa preocupa-se com a organiza¢do do trabalho e a sua estrutura
de cargos, muito embora a distribui¢do de cargos na avaliagdo apresente-se como fator

importante.

Quanto a estrutura e a organizagdo do trabalho, tendo em vista uma
melhoria da qualidade de vida no trabalho, este ¢ um fator muito importante na
avalia¢do e a empresa encontra-se em um estagio favoravel, aproximando-se de um

estagio consistente.

O acompanhamento do desempenho dos funcionarios € efetuado pelo
proprio funcionario e pelo chefe imediato, ficando disponivel para conhecimento do

funcionario o processo de gerenciamento de desempenho de cada um, individualmente.

Existe uma clara preocupagdo da empresa com o ambiente de trabalho

quanto as questdes de seguranga, satide e higiene, em busca da qualidade de vida no
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trabalho. Dentro desta visdo, a empresa busca adequar as tarefas ao trabalhador, fazendo

uso de conceitos modernos da ergonomia.

Pode-se constatar, através de evidéncias observaveis, como a empresa
busca prover as condigdes favoraveis para que os funcionarios atinjam as metas

tragadas para o seu desempenho.

As questdes ' relacionadas com a reciclagem dos conhecimentos e
treinamentos € fator muito importante para a empresa, que na andlise apresentou um
desempenho favoravel com tendéncia a um estagio consistente em seus programas de

longo prazo.

O programa de treinamento da empresa encontra-se voltado para atender
as suas metas. Porém, este fator foi considerado importante e, para que o estagio de
avaliagdo em que se encontra a empresa seja favordvel, hd uma acentuada tendéncia

para um estagio consistente de desempenho.

O programa de capacitagdio da empresa estd voltado para os preceitos
dos sistemas de geétéo e para as necessidades dos funcionérios, 0 que apresenta uma
avaliagdo com peso muito importante na escala de avaliagdo. A empresa também esta
em um estagio favoravel, com tendéncia a um estagio consistente, em relagdo ao seu

programa de capacitagdo

A avaliagdo do quesito referente ao bem-estar e a satisfagdo das pessoas
mostrou ser muito importante para a empresa, que apresenta um desempenho favoravel

na escala de avaliagdo.

A empresa mante'mv uma pesquisa de satisfagio e ambiéncia
organizacional, para motivar as atividades e metas de desempenho organizacional.
Também sio realizadas pesquisas internas para acompanhar os servigos desenvolvidos
pelos setores. Nesta mesma linha € mantido um arquivo de relatérios anuais de

desempenho dos recursos humanos.

Quanto ao quesito melhoria da qualidade de vida no trabalho, a
importdncia teve uma nota seis (muito importante), apresentando a empresa um estagio
consistente. H4 uma preocupagdo de todos na empresa com o ambiente de trabalho

tanto em relagdo a sua manuten¢do quanto a sua methoria.
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A avaliagio geral deste critério apresenta Importdncia de valor seis
(muito importante) para setenta e cinco por cento dos itens avaliados, onde a empresa
apresenta-se num estagio favoravel com uma forte tendéncia para um estagio

consistente em suas agdes.

O quadro 5.7 apresenta uma sintese das avaliagdes do critério gestdo de

- pessoas, baseado nas questdes e itens examinados.

Quadro 5.7 — Critério gestdo de pessoas

Critério gestdo de pessoas Descricio Resultado (I(A+T))
- organizagdo e gerenciamento do trabalho e da estrutura
de cargos;
Sistema de trabalho - interface da organizagiio do trabalho com a qualidade de 950

vida e o desempenho do funcionario;

- contribui¢do da organizagdio do trabalho e estruturagiio
do trabalho para atingir as metas.

- programa de educagdo e capacitacdo que atenda aos
, principais planos € metas;

Educagdo,  treinamento e |- programas de capacitagio e treinamiento apoiam e 99
desenvolvimento das pessoas colaboram para atingir as metas dos negocios;

- programas contribuem e desempenham sua fungfo dentro
dos preceitos do estudo.

- estruturagdo e manutencio do ambiente e clima de
Bem-estar e satisfacdo das pessoas | trabalho quanto aos elementos em estudo; 114
- bem-estar das pessoas por meio das condi¢des de
trabalho;

- resultados do bem-estar e a satisfagdio das pessoas
influenciam no desempenho da empresa.

- condigdes das instalacBes atendem as necessidades de
Melhoria da Qualidade de vida no | seguranca, higiene e saide dos empregados; 120
trabatho - programa de treinamento capacita para o bom
desempenho das atividades;

- adequacdo das atividades ao homem.

Total 425

5.5.5 - Aspecto do critério informaciio e analise

Para a empresa, 0 gerenciamento das informagles representa um item
muito importante para o seu bom desempenho, tendo em vista que as informagdes sdo

a base para a tomada de decisdo.

Na avaliagdo, as evidéncias apontam para um estagio consistente na

escala.de avaliagio com uma leve tendéncia de melhoria.

A gestdo das informagbes em apoio aos principais processos € a sua
melhoria tem avaliagdo em estagio favoravel com tendéncia ao estagio consistente, o
que demonstra a preocupagdo da empresa em se manter competitiva e atenta as

questdes das informagdes no seu processo de negocio.
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A gestio de informag¢des comparativas tem como referencial - seu
desempenho anterior e benchmarking, nesta analise, a empresa encontra-se em um
estagio favoravel com forte tendéncia agy estagio consistente. As analises de seu
desempenho sdo realizadas baseadas em fatos e dados, considerando-se o historico de

seu desempenho, comparado ao desempenho da corporagdo.

As informag¢des e os relatorios tramitam na empresa via rede Intranet,
onde cada funcionario, conforme sua responsabilidade, tem acesso a um nivel de

informacéo.

'

O uso de informagio de desempenho da corporagdo passa a ser um
referencial para outras unidades. O uso da avaliagdo do PNQ também € elemento para

futuras avaliagdes de desempenho.

A empresa considera muito importante o gerenciamento das informagdes
para apoiar as decisdes relativas aos processos na busca de melhorias. Neste ponto,

executa esta tarefa com freqiéncia e sua avaliagdo mostra um estdgio consistente.

Para a empresa o exame, a avaliagio e a utilizagdo das informagdes para

.
apoiar as operagdes e a tomada de decisio considerando as melhorias do seu
desempenho ¢ fator muito importante. Desta maneira, a melhoria de desempenho da

empresa é avaliada também com base no gerenciamento das informagdes.

As informagdes dos clientes sdo utilizadas para medir o desempenho da
empresa, como também para redirecionar suas estratégias de mercado e operacionais.
Para este quesito considerado muito importante, a avaliagio da empresa foi cinco,
relativa a um estagio favoravel com uma tendéncia média, e valor de um e meio na

escala de tendéncia.

Na empresa ha uma preocupagdo em se relacionar os indicadores, dados
e informag¢des para se obter uma avaliagio mais consistente. Nesta questdo, a andlise
apresenta uma nota seis (muito importante) na escala de importancia, a empresa obteve
uma avaliagdo sete (avaliagio de estagio consistente), com uma tendéncia média de

crescimento para o mais alto estagio de desempenho sustentado.

A empresa mantém uma preocupagdo € controle com o exame € a
avaliagdo de sua capacidade de melhoria na selecio de dados, com vista as prioridades

e melhorias que possa efetuar. Neste quesito de importdncia seis para a empresa (muito



importante), a avaliagdo foi sete (estagio consistente), com tendéncia média de melhoria

(ponderagio de valor um).

A empresa mantém uma comparagio de seus indicadores a nivel

institucional, para ter um referencial para futuras avaliagdes e controle.

Para a empresa, a gestio e o planejamento das auditorias passa pelo seu
planejamento global. Estas sio devidamente registradas e utilizadas para gerarem

informagdes para a tomada de decisdes.

Portanto, mantém-se um registro de dados e informagdes, quer sejam de
auditorias ou relatorios de atividades, para facilitar as analises e as avaliagdes de

desempenho da empresa.

O requisito do item referente a procedimentos e praticas de auditorias,
segundo a avaliagio e analise, apresenta uma avaliagdo maxima demostrando a
preocupagdo da empresa com as auditorias. Isto pode ser verificado pelo cronograma
de auditorias internas e externas, executadas pelo comité da qualidade e pela empresa

certificadora.

A empresa tem a preocupagdo de construir um histérico através das
auditorias, e utiliza as informagBes para controlar e manter sua posi¢do competitiva
tanto a nivel de corporagio quanto externamente. Isto demonstra que a administragdo
da empresa faz uso dos dados e informagdes, para buscar as suas melhorias de

desempenho.

A analise da avaliagio mostra que a empresa mantém uma preocupacao
em utilizar as informag¢des e dados das auditorias para verificar a eficiéncia dos

sistemas implantados, bem como para gerenciar as responsabilidades.

Os objetivos e as metas das auditorias auxiliam a empresa a estimar 0s
riscos das atividades e operagdes regulamentadas. Estes riscos podem ser detectados na

avaliagdo, que apresenta um desempenho crescente para um estagio sustentado.

A analise global dos itens referentes a gestdo de auditorias apresenta a
empresa em um estigio -quase completamente em desenvolvimento sustentado, o que €
esperado pela atuagdo do controle e do monitoramento necessarios a competitividade

da empresa no mercado.
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auditorias, pode-se

perceber que a empresa utiliza os resultados das auditorias internas para ajustar seus

processos, estimar riscos, levantar dados para apoiar as decisdes € comunicar O seu

desempenho gerencial no periodo de realizagdo das auditorias.

Para o critério informa¢do e andlise, a avaliagdo global da empresa

aponta para um estagio consistente com fraca tendéncia de crescimento.

O quadro 5.8 resume a avaliagdo e a analise das informagdes segundo o

critério informagdes e analise, tanto do ponto de vista da gestdo das informagdes como

da aplicagdo das auditorias como ferramenta de obtengdo de informagdes/dados dos

processos da empresa.

Quadro 5.8 - Critério informacgido e analise

Critério Informaciio_e andlise Descricio Resultado (I{T+A))
- melhoria dos processos e desempenho através do sistema
Gestdo  das  informagdes  da| de informagdes; ' 126
enpresa - selegdio ¢ gerenciamento das informagdes para tomada de
deciséio,
| - sistema de indicadores de desempenho.
- como ¢ desenvolvido o sistema de informacdes
Gestéo das informagdes | compartilhadas; 92
comparativas - uso de informagdes comparativas com relagdo a
concorréncia;
- avaliagio e melhoria dos processos para sele¢do de
referéncias de exceléncia.
- uso de dados e resultados relativos a clientes para medir
Andlise das  informagdes da| seu desempenho; :
empresa - uso de indicadorées de desempenho e resultados sobre o 135
desempenho operacional;
- avaliacdo ¢ melhoria da capacidade de analise € selegdo
de dados.
- registro, historico técnico e administrativo dos sistemas
Procedimentos e praticas de de gestdo,
aunditorias - sistematizacdo e controle das auditorias para manter a 144
posigdo competitiva;
- como ¢ feita a tradugdo dos dados e informagdes em
- iniciativas de melhorias.
’ - utilizagdio dos resultados das auditorias para avaliar a
eficiéncia dos sistemas de gestdo;
Objetivos e metas das auditorias - utilizagdo dos resultados das auditorias para estimar os 153
riscos das atividades e operagges;
- utilizagdo dos resultados das auditorias para estimar a
capacidade gerencial dos processos. ‘
Total 650

5.5.6 — Aspecto do critério

gestio de processos

A visio da empresa de incorporar métodos modernos de gestdio e

gerenciamento de seus processos industriais, empresariais € de negocios para obter
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ganhos de produtividade e competitividade necessarios nos tempos de globalizagéo,
demonstra a preocupagdo da empresa em se manter a frente dos concorrentes.

Neste aspecto, a empresa busca aliangas estratégicas para desenvolver
pesquisas que possam prover resultados novos e melhores produtos, além de processos
mais seguros, tecnologias aprimoradas e oportunidades de crescimento, de forma a
manter a empresa competitiva.-

H4 uma preocupagdo permanente da empresa com a qualidade de seus
processos, produtos e servicos de maneira a manter sua competitividade e imagem

frente a seus clientes € & opinido piblica. Ha, também, uma visdo global e integrada, a

partir da avaliagio de seu desempenho e resultados de negocio.

A empresa, a0 avaliar 0s seus processos, busca a melhoria continua com
base nos preceitos da qualidade total, baseada em fatos e dados.
O fato de a empresa adotar a gestio da qualidade total e ser certificada

pelas Normas NBR ISO 9000, lhe permite ter uma visdo sistémica e uniforme de seus
processos e atividades, quanto aos seus métodos e conceitos de gestdio de processos.

Na avaliagdo sobre o critério gestio de processos, cem por cento dos
itens e quesitos receberam pesos maximos na escala de Importﬁncias, o0 que demonstra
a importancia da avaliagdo deste critério para a empresa. ‘
Este fato leva a empresa a pesquisar e desenvolver processos mais
seguros e adequados a produgdo de seus produtos; a fazer um acompanhamento e
comparagido dos indicadores institucionais; a manter um espirito empreendedor e a
buscar uma otimizagﬁo dos processos de maneira a contabilizar resultados positivos.
Quanto a gestdo de processos relativos a produtos,a avaliagdo apresenta
uma evolugdo para o estagio consistente na escala de avaliagdo, o que mostra a
preocupagdo com a melhoria continua, tanto a nivel de tecnologia, como a nivel de

capacita¢do dos funcionarios com 0s novos arranjos no Processo.

A gestdo de processos de apoio, avaliada em muito importante na escala

importancia, apresenta uma avaliagdo de estagio consistente com tendéncia para o

estagio de desempenho sustentado, no que concerne ao apoio de processos de servigos

para o desempenho operacional da produgio da empresa.
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Quanto ao apoio de processos de servigos para garantir a qualidade, a
avaliagdo apresenta uma tendéncia para um estagio consistente. Observou-se ainda, na
gestio de processos de apoio, que as questdes de avaliagio de melhoria baseada nos
indicadores de desempenho, segundo a anilise, encontram-se em um estagio favoravel

avangando com perspectivas de melhoria.

_ No tocante ao item processos relativos a fornecedores e parceiros, a
avaliagio apresenta uma avaliagdo de estagio . consistente, tendo como elementos
verificaveis o relacionamento da empresa com seus parceiros € fornecedores no tocante
ao atendimento de suas necessidades quanto a avaliagio de suas atividades de

compras, € & avaliagdo final no recebimento de produtos e servigos, entre outros.

Na avaliagdo global do critério gestdo de processos, considerada muito
importante, a empresa encontra-se em um estagio favoravel, com forte tendéncia ao
estagio consistente em sessenta por cento dos quesitos avaliados, € no estagio

consistente no restante dos quesitos avaliados.

O quadro 5.9 apresenta os resultados da avaliagdo do critério gestio de

Processos.

Quadro 5.9 - Critério gestdo de processos

[ Critério_gestao de processos | Descricio Resultado (I(A+T)) |
- projeto e implantagdo de processos baseados nos

Gestdo de processos relativos a| requisitos do tema em estudo; 126

produtos - requisitos de projetos traduzidos em requisitos de

desempenho operacional,
- gestdo de processos para manter a unidade de
desempenho.
- gestdio de servigos e processos de apoio para melhorar o
desempenho operacional,
Gestdo de processos de apoio - projeto e aperfeicoamento dos processos ¢ servigos de 123
apoio para garantia da qualidade;
- - avaliagdo e melhoria dos processos e servicos de apoio.
Gestdo de processos relativos aos|- definicdo e comunicagdo dos indicadores de
fornecedores € parceiros desempenho; 129
- como os requisitos de contratos sdo atendidos;
- avaliacdo e aprimoramento das proprias atividades.
--melhoria do sistema de producéio para reduzir emissdes
Gestdo de processos e tecnologias | e/ou eliminar poluigdo; 129
mais limpas - otimizagdo e utilizacdio de tecnologias para reduzir o
consumo de materiais e energia;
- gerénecia, informacgdes e investimentos para prevenir a
adequacdo do trabalho ao homem.

Total 507
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5.5.7 - Aspecto do critério gestio do ciclo de vida do produto

Muito embora a empresa ndo utilize a Analise do Ciclo de Vida do
Produto (ACV) como ferramenta de avaliagdo, por estar em fase de implantagio do seu
SGA e ndo ter um especialista com conhecimento na area, os itens e quesitos
elaborados e planejados para a pesquisa, segundo o modelo proposto, foram avaliados e

analisados sob o enfoque do sistema integrado de gestdo.

Dentre os onze quesitos avaliados, dez receberam nota seis (muito
importante) e um recebeu nota quatro’ (importante) na escala de importincia, o que

demonstra a preocupagdo da empresa com este critério.

O item conservagdo de energia e recursos € parte integrante da politica
da empresa, haja vista o programa 5S e o programa de economia de energia. A
empresa gera sua propria. energia através do uso do gas natural e repassa o excedente

para a concessionaria de energia local.

Seu processo produtivo € monitorado é controlado para evitar o consumo
de energia, material e atividades desnecessarias, evitando assim o desperdicio. O
processo produtivo é revisado e quando possivel é automatizado, para conseguir um
melhor desempenho. Os resultados com a economia de energia e matéria-prima séo

muito importantes para a empresa, que tem demonstrado um desempenho sustentado.

O produto da empresa ainda ndo possui um sistema de rotulagem
ambiental. Porém, a corporagdo possui selo de qualidade de um de seus produtos junto
aos seus distribuidores. Todo o manuseio do produto tem uma documentagio que
esclarece os perigos e riscos, através de normas especificas para efetuar seu manuseio,
transporte e armazenagem. Também é feito um monitoramento junto aos distribuidores
até o produto chegar ao consumidor final, para garantir a qualidade do produto. Neste
contexto, a avaliagdo da empresa aponta a empresa para um estagio favoravel na

escala de pontuagio.

Dentro da filosofia da qualidade total a empresa mantém um incentivo

aos funcionarios que apresentarem idéias novas para a melhoria de seus processos.

A avaliagdo aponta uma preocupagdo da empresa com um enfoque

holistico, de forma integrar o seu desempenho a racionalizagdo das suas atividades.
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As questdes relativas a residuos, aproveitamento e disposi¢do dos
materiais sd0 muito importantes para a empresa, haja vista que certos residuos
retornam ao processo, como exemplo, tem-se 0s gases tOxicos que sdo incinerados ou
repassados como combustiveis para outras inddstrias. Nesta questdo, a avaliagdo
apresenta um estdgio favoravel, pontuag@io cinco, com leve tendéncia de crescimento em

sua atua¢do quanto aos residuos gerados no processo.

No geral, o enfoque dado & ACV ¢ muito importante e a analise
apresenta o sistema integrado de gestdo da empresa quanto as questdes deste critério

em um estagio favoravel com fraca tendéncia de crescimento.

O quadro 5.10 apresenta, de forma resumida, a avaliagdo do critério

gestdo do ciclo de'vida do produto.

Quadro 5.10 —Critério gestdo do ciclo de vida do produto

Critério gestdo do ciclo de vida Descricao Resultado (I(A+T))
do produto )
- processos e produtos mantém interdependéncia
. ecologica; :
Conservagio de energia € recursos |- revisio ¢ substituico de processos para economizar 144
naturais energia;

- divulgagdo de resultados da economia de energia e
matéria-prima.
- busca de rotulagem verde de seus produtos;

Sistema de rotulagem - uso da rotulagem verde de seus produtos para sua| - 57
competitividade; ] ]
- uso da ACV para avaliagio dos processos de
manufatura;

Racionalizagdo de atividades - motivagio dos funciondrios para usar a ACV na 57

melhoria dos processos;

- integracéio do desempenho sustentdvel a racionalizacdo
das atividades dentro do enfoque holistico.

- uso dos conhecimentos técnicos para trabathar a
reciclagem, reutilizaco e redugdo (3R) de recursos;

Gestfio de residuos, aproveitamento e |- preocupagdo com armazenagem, transporte ¢ 96
disposi¢io tratamento de residuos;
- divulgacdo dos resultados e aprimoramento dos
_programas 3R :
Total 334

5.5.8 — Aspecto do critério gestio em saude e seguranca

Os requisitos relativos as questdes de saude e seguran¢a no trabalho sdo
muito importantes para a empresa, considerando-se o fato de que a maioria das

atividades operacionais contém em seu escopo os riscos € a insalubridade.
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A empresa mantém um setor responsavel pela saide e o meio ambiente
(SMA), que gerencia as atividades de controle e monitoramento das operagles relativas

a saude, seguranga e meio ambiente, de forma integrada.

No que concerne a saude fisica do trabalhador, a empresa mantém um
plano de saude, que efetua exames periodicos para acompanhar o bem-estar fisico do
trabalhador. Também ¢é mantido um acompanhamento de assisténcia social e creche

para os filhos dos funcionarios.

Quanto ao ambiente de trabalho, a preocupacdio com a organizagdo,
limpeza e higiene pode ser verificada com a aplicagdo da ferramenta 5S da qualidade

total, que funciona de forma integrada com o setor de saide e meio ambiente.

Por sua atuagdo e preocupagdo com o ambiente de trabalho, a empresa
foi agraciada com o Prémio de Qualidade de Vida no Trabalho do Servigo Social da

Industria (SESI) em 1997.

Os funcionarios da empresa e“.das prestadoras de servigos recebem
treinamento quanto as condigdes de trabalho, de maneira a serem qualificados para as

atividades que v3o desenvolver.

i

A empresa tem uma preocupagdo em estudar os ambientes de trabalho
dentro dos preceitos da ergonomia, em busca da melhor qualidade de vida dos
funcionarios no trabalho e da melhoria da qualidade dos seus produtos. Isto tem sido

fator de orientagdo para a melhoria do desempenho do grupo de engenharia.

O ambiente de trabalho mantém uma agradavel aparéncia dentro de uma
visdo ergondmica e uma ndo-poluigdo visual. Ha, também, um local para lazer apods o

horario das refeigdes.

A analise dos itens do critério gestdo em saude e seguranga apresenta
nove itens avaliados, sendo oito de importadncia nota seis (muito importante), € um item
com nota quatro (importante) na escala de importdncia, o que demonstra ser a saide e

seguranga fator relevante para o bom desempenho das atividades da empresa.

No que se refere a avaliagdio da saide e seguranga do trabalhador,

ressalta-se:

- o desenvolvimento do programa de saide e seguranga encontra-se em estagio

favoravel, com crescimento acentuado para o estagio consistente;
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-0 combate ao stress decorrente de atividades repetitivas e de muita responsabilidade

foi avaliado como consistente; Y

- a orientagio para a criatividade dos funcionarios em busca de melhor qualidade de
vida teve avaliagdo de estagio transitorio com tendéncia forte para um estagio

favoravel.

Quanto a avaliagio dos requisitos do item qualidade do ambiente de

trabalho, tem-se:

- 0 monitoramento dos ambientes, a busca por melhorias das condigdes -de trabalho no
ambiente visando um melhor desempenho teve avaliagdo sete, estagio consistente, com

uma tendéncia forte, um e meio;

- quanto ao conforto, a avaliagdio mostra a empresa num estagio consistente, com

avaliagdo sete, e tendéncia de crescimento, um e meio,

- a orientagdo para o uso de equipamentos de prote¢do encontra-se no estagio

consistente, com tendéncia forte.

Quanto aos requisitos dos itens resultados da qualidade de vida no
trabalho, que tiveram nota seis (muito importante) e tendéncia um e meio (forte) em
todos os itens, estes mostram a empresa num estagio de crescimento para o

desenvolvimento sustentado, o que € salutar.

No enfoque de uma visdo geral do critério saude e seguranga, tem-se
uma avaliagdo para a empresa, de estagio consistente com média tendéncia de

crescimento, para o estagio de desempenho sustentado.

0 quadro 5.11 apresenta a sintese da avaliagio do critério gestdo em

sadde e seguranca.
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Quadro 5.11 — Critério gestdo em saide e seguranga

Critério gestio em saude e Descricio Resultado (I(A+T))
Seguranca
- programas de satde e seguranca para a melhoria do
Saide do trabalhador no| desenvolvimento das atividades dos funciondrios; 99
ambiente de trabalho - combate ao stress decorrente de atividades repetitivas;
- orientagdo 4 criatividade para melhoria dos desempenhos das
atividades. .
- monitoramento e melhoria do ambiente de trabalho; '
Qualidade do ambiente de |- condigdes de conforto do ambiente de trabalho; 147
trabatho , - orientagdo ao uso de equipamentos de prote¢o.
- crescimento dos funcionarios em relagdio aos sistemas de
Resultados da qualidade de| gestio; 150
vida no trabalho - influéncia dos resultados da saude e seguranga no —
: desempenho global da empresa;
- integraco dos sistemas de gerenciamento global com a
satide e seguranca

Total 396

5.5.9 — Aspecto do critério resultados obtidos

Os requisitos relativos aos resultados obtidos sdo muito importantes para
a avaliagio da empresa, tanto para verificar seu desempenho global, como para

comparar o seu desempenho, relativo as outras unidades da corporag@o.

Os resultados dos negocios sdo estudados a nivel de corporagdo para que
no futuro se possam tragar metas e estratégias de agdo, conforme os resuitados e o

mercado.

Todos os itens do critério resultados obtidos tiveram importdncia seis

(muito importante) na avaliagio dos entrevistados. Na avaliagdo, doze em quinze itens

foram avaliados com nota cinco, referentes ao estdgio favoravel, e trés itens com nota
Ao

sete, referentes ao estdgio consistente.

No que concerne aos resultados, a satisfago dos clientes e ao mercado, a

avaliagdo apresentou o seguinte:

- a comparagio dos resultados da satisfagdo dos clientes com os concorrentes teve
avaliagdo cinco, estagio favoravel, com uma tendéncia de crescimento alta, nota um e

meio;

- 0o rendimento das metas baseado nos indicadores de mercado teve avaliagdo cinco,
com tendéncia média (um), crescimento médio, representando uma tendéncia do estagio

favoravel para o estagio consistente;



- a avaliagdo dos indicadores ambientais teve avaliagdo cinco, com tendéncia um, e

crescimento médio para o estagio consistente.
No que se refere aos resultados financeiros, a avaliagdo apresentou:

- 0 desempenho financeiro referente aos principais indicadores teve nota sete, estagio

consistente, sem tendéncia;

- a melhoria do desempenho financeiro através da gestdo ambiental e da qualidade

teve avaliagio de nota cinco, estagio favoravel, e tendéncia média, com nota um,;

- a melhoria do desempenho financeiro associada a gestdo da saude e seguranca teve

avaliagdo de nota cinco, estagio favoravel, com tendéncia média, nota um.

Na avaliagdo dos itens dos requisitos resultados relativos a pessoas, todos
os itens tiveram uma avaliagdo de nota cinco, correspondentes ao estagio favoravel,
com uma tendéncia média, nota um, representando a tendéncia de crescimento ao

estagio consistente.

Da mesma forma, a avaliagdo dos itens dos requisitos resultados relativos
aos fornecedores e parceiros obteve avaliagio cinco, correspondente ao estagio
favoravel, e tendéncia com nota um, relativa a uma tendéncia média de crescimento ao

estagio consistente.

Quanto aos requisitos do item resuitados relativos ao produto e aos

processos, a empresa obteve:

- no redirecionamento das estratégias baseadas na analise dos resultados, avaliagdo
cinco, estagio favoravel, com tendéncia um e meio, considerada forte, para a tendéncia

de crescimento;

. . / . . . g
- no redirecionamento de suas meta§ operacionais, baseada nos indicadores e resultados
de processos, avaliagdo sete, estdgio consistente, sem tendéncia para a tendéncia de

crescimento;

- na apresentagdo da imagem da empresa baseada nos produtos, avaliagdo sete, estigio

consistente, sem tendéncia de crescimento.

No cdmpito geral, o critério resultados obtidos obteve uma avaliagdo para
a empresa de estagio favoravel, com forte tendéncia de crescimento para o estagio

consistente.
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O quadro 5.12 apresenta, de forma resumida, os valores e descrigdes da

avaliacdo do critério resultados obtidos.

Quadro 5.12 — Cnitério resultados obtidos

Critério_resultados obtidos Descri¢io Resultado (I(A+T))
- apresentacgdo dos resultados da satisfagdo dos clientes
Resultados da satisfacdo dos clientes | comparados aos concorrentes; 108
e do mercado - redirecionamento das metas a partir dos indicadores de
mercado;

- avaliagdo dos indicadores ambientais apresentados
pelos clientes.

- apresentacdo dos niveis atuais e tendéncia de

Resultados financeiros desempenho financeiro, 114

- melhoria do desempenho financeiro através do sistema
integrado de gestéo;

- melhoria do desempenho financeiro através de cada
sistema de gestéo.

. - adesAo das pessoas as metas e estratégias tragadas;

Resultados relativos a pessoas - satisfagfo das pessoas quanto a satide € seguranca para 108
garantir a competitividade;

- venda dos conhecimentos técnicos através dos
produtos.

- resultados de desempenho de fornecedores e parceiros

Resultados relativos aos fornecedores | que contribuem para o desempenho global da empresa; 108
e parceiros - resultados dos custos operacionais com parceiros €
fornecedores que se relacionam com o desempenho
global da empresa;

- resultados ambientais e da qualidade dos fornecedores
e parceiros que contribuem para o desempenho global

. da empresa.

- analise dos resultados do produto para redirecionar as

Resultados relativos ao produto e aos| estratégias; 123

processos da empresa - andlise de resultados de processos e indicadores para
redirecionar estratégias € metas;

- apresentacdo dos resultados de produtos € processos |-
relativos 4 imagem da empresa, relacionados perante a
sociedade.

Total 561

5.6 — Comentarios e conclusio da aplicacdo

Com os resultados da analise e a avaliagdo dos dados e informagdes,

pode-se verificar como a empresa consegue um sistema integrado de gestdo.

A gestio empresarial, tendo em -vista o0s conceitos, praticas e
caracteristicas de gerenciamento na empresa sdo integrados, mantendo idénticos os
processos gerenciais, mas mantendo também uma interdependéncia nas suas fungdes

especificas.

A avaliagdio mostra que a empresa mantém um modelo de gestdo

integrada, estruturado a partir de conceltos que englobam a administragdo estratégica, os
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sistemas de gestdio da qualidade, ambiental e da saide e seguranga, em busca de um

desenvolvimento sustentado.

Os métodos e a cultura gerencial da empresa sdo realizados de forma a
atender aos novos e melhores resultados exigidos pela competitividade, gerando mais

oportunidades de crescimento e redugdo de custos.

Existe uma preocupagdo permanente na empresa com a qualidade de
seus processos, produtos e servigos, como também com a seguranga € o bem-estar

social.

A empresa trabalha com uma visio de futuro de forma integrada. A
avaliagdo do ambiente externo e os fatores condicionantes internos sdo verificados

olhando-se o seu impacto sobre a empresa € as suas agoes.

A empresa faz do sistema de gestdio um fator de destaque e
reconhecimento, tanto a nivel da qualidade de seus processos e produtos, como da

protecdo ambiental, da seguranga industrial e da saude ocupacional.

O modelo de sistema integrado utilizado pela empresa € o resultado e a
resposta aos desafios dos novos tempos em produzir em harmonia com o0 meio

ambiente e proporcionar a melhoria da qualidade de vida da sociedade.

O sistema de gestdo integrado para a empresa passa por um processo de
A\
melhoria continua, com uma correspondéncia com o aprendizado, adaptagdo e evolugdo

da organizagdo, e as praticas administrativas da empresa.

Quanto a orientagdo aos recursos humanos, a empresa considera como
prioridade a capacitagdio para manter sua competitividade e o crescimento no sentido

de um desempenho sustentado.

O quadro 5. 13 apresenta os valores totais da relagdo Importincia,

Avaliagdo e Tendéncia (I(A+T)), da avaliacdo efetuada na empresa.

Nas duas colunas da esquerda tem-se a relagdo dos itens e suas
descri¢des, conforme foram apresentadas no capitulo 4. Na terceira coluna tem-se os
valores alcangados na avaliagdo da empresa em cada item examinado. Na quarta
coluna tem-se o percentual dos pontos alcangados para cada item avaliado. Na quinta
coluna tem-se os valores maximos possiveis para esta avaliagdo. Desta forma, pode-se

verificar os pontos fortes e os pontos fracos para uma atuagdo de melhoria.
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O item 7.2 (sistema de rotulagem) e o item 7.3 (racionalizacdo das
atividades) relacionados ao critério gestdo do ciclo de vida do produto que obtiveram
os menores indices, indicam um ponto para atuagio de melhorias, como sendo os de

maiores prioridades, pelos seus indices mais baixos.

Ja o critério 7.4, gestdo de residuos, aproveitamento e disposigdo, também
inspira aten¢do pelo seu percentual, para uma atuagdio de melhoria, pelo fato de estar
abaixo do valor de 60% (sessenta por cento). Neste valor, os demais itens se encontram
acima, de forma que uma melhoria nestes itens far4 com que o desempenho da

empresa venha a melhorar.

Para o item 1.2, responsabilidade publica e cidadania, que apresentou um
indice de 56,25% (cinqilenta e seis virgula vinte e cinco por cento), que também
merece aten¢do para uma a¢do de melhoria, tem-se como contrapartida uma boa
avaliagdo no item 1.3, pressupostos de sustentabilidade com percentual de 91,26%
(noventa e um virgula vinte e seis por cento), para equilibrar a avaliagdo,

considerando-se o fato destes itens manterem uma estreita correlagdo na avaliagdo.

O critério 9, resultados obtidos, também merece atencdo, pelo fato de ser
um dos critérios cujos itens obtiveram avaliagdo com percentuais entre sessenta €
setenta por cento, valores estes com relacdo aos demais itens, ¢ merecedor de uma

acdo de melhoria.

Para esta avaliacdo, as acdes de melhoria a serem planejadas devem levar
em consideragio as metas e os planos de melhoria de desempenho elaborados a curto,

médio e longos prazos, propostos pela dire¢do.
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CRITERIO/ ITEM DE AVALIACAO

Total de
pontos obtidos

% dos pontos
obtidos em
reiagac 08

pontos possiveis

Total de
pontos possiveis

TOTAL

1 | LIDERANCA-
1.1. | Sistema de lideran¢a 121 96 126
1.2 | Responsabilidade publica_e cidadania 81 56.25 144
1.3 | Pressuposto de sustatabilidade * , 15 91,26 126
SUBTUTAL DE PONTOS (X PPP) 317 &0 396
2 | PLANEJAMENTG ESTRATEGICO
2.1 | Formulagio das estratégias 147 90,74 162
2.2 | Operacionalizacio das estratégias 167 92,77 180
2.3 | Responsabilidade témica ¢ pessoal pelo ambiente, pela qualidade e 135 93,76 144
pela saide e seguranga *
SUBTOTAL DE PONTOS (Z PPP) 449 92,38 486
3 _|FOCO NO CLIENTE E NO MERCADO
3.1 | Conhecimento sobre o cliente e o mercade 125 93,32 162
3.2 | Relacionamento com o cliente 118 R1,94 144
3.3 |Relagio da empresa com as comunidades vizinhas e clientes 125 69,44 180
quanto 4s_questdes ambientais, da_qualidade e saude e seguranga *
SUBTOTAL DE PONTOS (S PPP) 378 71.77 436
4 | GESTAO DE PESSOAS
.1 istema de trabalho 90 71,42 126
4.2 | Educagdo, treinamente e desenvolvimento das pessoas 99 68,73 144
4.3 | Bem-estar e satisfagio das pessoas 114 7037 162
4.4 | Melhoria da qualidade de vida no trabalho ) 120 74,07 162
SUBTOTAL DE PONTOS (Z PPP) 423 71,12 594
5 | INFORMACAO E ANALISE
5.1 { Gestdo das informagdes da_empresa i26 77,77 162
.2 | Gostdo das informagdes comparativas 2 §3.88 144
5.3 | Anilise critica das informacBes da empresa 135 {333 162
5.4 | Processos e priticas de auditorias 144 100 144
5.5 | Objetivos e metas das auditorias 153 94,44 162
SUBTOTAL DE PONTOS (S PPP) 650 83,97 774
6 | GESTAO DE PROCESSOS
6.1 { Gestdo de processos relailvos 3 produios i26 7137 162
6.2 | Gagtde de processos de apoio 123 7592 162
6.3 | Gestio de processos relativos aos fornecedores e parceiros 129 79,62 162
6.4 | Gestdo de processos ¢ tecnologias mais limpas * 129 79.62 162
SUBTOTAL DE PONTOS (X PPP) 507 78.24 648
7 | GESTAQO DO CICLO DE VIDA DO PRODUTO *
7.1 { Conservagio de energia ¢ recursos naturais * 144 §8.88 162
7.2 i Simteina de rotulasem * 57 . 52.77 168
7.3 | Racionalizagio das atividades * 57 39,5% 144
7.4 | Gestio de residuos. aproveitamento e disposigio * 96 59.25 162
: SUBTOTAL DE PONTOS (X PPP) 354 61.45 576
8 | GESTAO EM SAUDE E SEGURANCA-
8.1 | Saide do trabalhador no ambiente de trabalho * 99 68,73 144
8.2 | Quaiidade do ambiente de irabaiho * 147 90,74 162
8.3 | Resultados da qualidade de vida no trabaltho * 150 92,59 = - 16
SURTOTAL DE PONTOS (¥ PPP) 396 R4.61 468
9 | RESULTADOS OBTIDOS
9.1 | Resultados relativos a satisfagio dos clientes e ao mercado 108 66,66 162
9.2 | Resuhtados financeiros 114 70.37 162 -
9.3 | Resultados refativos as pessoas 108 66.60 162
9.4 { Resuitados relatives ags fornecedores ¢ parceiros 168 66,66 162
9.5 | Resullados relatives ac produto e acs processos da empresa 123 1592 162
SURTOTAT. DE. PONTOS (£ PPP) 561 69,25 810
4035 77,03 5238

*Critérios e itens que o modelo esta acrescentando ao PNQ.
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O grafico da figura 5.1 apresenta os somatorios dos pontos obtidos
comparados ao total de pontos possiveis na avaliagdo para cada critério, de acordo

com os valores do quadro 5.13. ’

Total de pontos

ElTotal de pontos obtidos

Bl Total de pontos possiveis

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Figura 5.1 —Total de pontos

O grafico da figura 5.1 permite visualizar a posigdo de cada critério em

relagdo ao total de pontos possivel para este critério.

Desta forma, pode-se perceber que os critérios sete € nove apresentam a
maior diferenga entre os pontos obtidos e os pontos possiveis. E os critérios dois, oito
e cinco apresentaram os melhores rendimentos, com pontuagdo proxima do total de

pontos possiveis.

Pelo exposto na analise dos itens correspondentes a cada critério
apresentado e pelo grafico da figura 5.1 que, comentados anteriormente nas analises
dos critérios individualmente, pode-se perceber que o desempenho geral da empresa
encontra-s¢ em uma condi¢do de crescimento, com uma avaliagdo geral favoravel ao

desempenho da empresa e consisténcia na sua atuagdo.

Ja o gréafico da figura 5.2 apresenta os resultados dos pontos obtidos por
cada critério em termos percentuais, com relagdio aos totais de cada critério

correspondente.
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% dos pontos obtidos

1001

Critérios

Figura: 5.2 — Desempenho percentual de cada critério

Pelo grafico da figura 5.2 pode-se verificar que a empresa apresentou
um desempenho superior a 60% (sessenta por cento) em todos os critérios avaliados. O
critério planejamehto estratégico apresentou maior percentual na avaliagdo 92,38%
(noventa e dois virgula trinta e oito por cento), o que demonstra uma preocupa¢do da

empresa em planejar e manter os planos em funcionamento.

Para o critério gestdo da saide e seguranga com percentual de 84,61%
(oitenta e quatro virgula sessenta e um por cento) a empresa apresentou o segundo
melhor desempenho, tendo em vista que a saude e seguranga s3o elementos
importantes para o desempenho das atividades produtivas da empresa, tanto pelas

exigéncias legais como pela cultura desenvolvida na empresa.

O terceiro maior critério na avaliagdo foi informag¢do e analise, com
percentual de 83,97% (oitenta e trés virgula noventa e sete por cento). Este fator ¢
importante para a competitividade da empresa, por ser o conhecimento uni elemento

importante na tomada de decisio e no planejamento da sobrevivéncia das empresas.

Os dois critérios com menor desempenho foram gestio do ciclo de vida
do produto e resultados obtidos. O fato do critério gestdo do ciclo de vida do produto
ter atingido o percentual de 61,45% ( sessenta e um virgula quarenta e cinco por
cento) considerado baixo em relagdo aos demais critérios, justifica-se pela‘falta de uma

metodologia por parte da empresa em aplicar a ACV, como foi comentado no item
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5.5.7.]Ja o critério resultados obtidos com uma avaliagdo de 69,25% (sessenta e nove
virgula vinte e cinco por cento), apresenta em sua analise uma avaliagdo favoravel
com uma forte tendéncia de crescimento para um estagio consistente em sua atuagio,

como foi apresentado no item 5.5.9.

O demais critérios mantiveram seus percentuais entre setenta e oitenta
por cento, fator que destaca a empresa com potencialidades no mercado pelo indice de
77,77% (setenta e sete virgula setenta e sete por cento) no critério foco no cliente e
no mercado. J& o indice de 71,12% (setenta e um virgula doze por cento) em gestdo
de pessoas demonstra a experiéncia e qualificagdo do trabalho profissional. O indice de
78,24% (setenta e oito virgula vinte e quatro por céhto) em gestdo de processos
demonstra o nivel em que a empresa trabalha seu sistema de administragdo da

produgdo, enfatizando uma orienta¢do tecnoldgica para o mercado e para produgdo.

O critério lideranga, que obteve um indice de 80% (oitenta por cento),
destaca uma gestdo participativa, a sintonia entre politica, objetivos e planos
desenvolvidos para a competitividade da empresa, com as questdes do mercado e da

sociedade.

Portanto, comparando os valores totais obtidos na avaliagdo dos critérios,
4035 (quatro mil e trinta e cinco) pontos, e o total dos pontos possiveis 5238 (cinco
mil duzentos e trinta e oito) pontos para os pesos empregados aos critérios e a
pontuagdo maxima possivel na aplicagdo desta empresa, a avaliagio apresenta um
percentual total de 77,03% (setenta e sete virgula zero trés por cento) do total, o que
representa uma situagdo consistente na posicdo da empresa, na avaliagio de seu

sistema de gestdo integrado.

Este percentual, 77,03% (setenta e sete virgula zero trés por cento),
aplicado aos procedimentos do Prémio Nacional da Qualidade, credenciaria a empresa a
ser uma possivel candidata, pois o PNQ exige um minimo de 600 (seiscentos) pontos,
no total de mil pontos, para possivel inscrigio, e a comparagdo da avaliagio aos

critérios de inscrigdo coloca a empresa com 770 (setecentos e setenta) pontos.

Desta forma, este capitulo apresentou a aplicagdo do método proposto
para uma avaliagdo do sistema integrado de gestdo, a partir dos critérios genéricos do
Prémio Nacional da Qualidade e das' caracteristicas do Programa Gaucho de Qualidade

e Produtividade, com a inclusdo de 2 (dois) novos critérios genéricos (Gestdo do ciclo
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de vida do produto e Gestdo em saude e seguranga) € novos itens para OS Critérios
existentes. O mesmo ocorre com a sistematica da avaliagio com as escalas de Peso,

Pontuagdo e Ponderagao (PPP).
5.7 - Consideragdes gerais

O crescente interesse por parte da literatura pela tematica e os dados
aqui apresentados mostram que este tema é ainda muito pouco estudado e divuigado,

tanto no ambiente académico quanto empresarial.

A pesquisa bibliografica mostra que o tema pode ser bastante incipiente

e com espago para outros trabalhos e aprofundamento dos trabalhos ja existentes.

Neste contexto, as bases metodologicas e a - revisdao bibliografica
trabalhadas atendem a constru¢do do método proposto e respaldam uma contribuigdo
tedrica do trabalho. A relevancia do tema representada pela constru¢do do conjunto dos
critérios de avaliagdo, pela sistematizagido do método e pelas escalas de pontuagio
possibilitam a aplicagio do método em qualquer tipo de empresa, de forma a

apresentar o desempenho da empresa dentro de uma visdo holistica.

A preocupagdo com os sistemas de gestio e sua implantagdo por pe\ll't"é
das empresas de forma geral, mostra a preocupa¢do das empresas em se manterem
atualizadas e competitivas. Cabe ressaltar que neste periodo as empresas, na sua
maioria, comegam a dar os primeiros passos na gestdo ambiental e na integracdo dos
seus sistemas de gestdo. As empresas procuradas para uma aplicagio completa do

método encontravam-se em estagios bem menores do que os' desejados para o estudo.

Um outro ponto, constatado durante a aplicagdo do trabalho, se refere a
pouca integracdo dos sistemas de gestdo existentes nas empresas, principalmente quanto
a gestio ambiental, da qualidade e da saude e seguranga. As dificuldades para encontrar
uma empresa que melhor se enquadrasse para uma aplicagdio mais generalista, justifica
o reduzido nimero de aplicagdes. Por outro lado, os dirigentes da empresa pesquisada

se interessaram em conhecer o trabalho e seus resultados.

Em relagdo a integragdo dos sistemas de gestdo em estudo, entende-se

que eles devam ser sempre contextualizados, como parte de uma avaliagdio, para o
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perfil de atuagio da empresa a ser analisada. A constatagdio de que ha uma tendéncia
dos sistemas de gestdo se integrarem e utilizarem a informatica como ferramenta

facilitadora parece ser um reflexo da nova realidade.

No proximo capitulo apresentam-se as conclusdes e sugestdes para

trabalhos futuros a partir deste trabalho.



CAPITULO 6 — CONCLUSOES

A estrutura do presente trabalho foi desenvolvida através de uma
abordagem conceitual e pratica, para uma avaliagdo holistica de um sistema integrado
de gestdo, examinando os sistemas de gestdo ambiental, da qualidade e da sande e

seguranca.

- Uma caracteristica inserida neste modelo de trabalho € a flexibilidade,
tendo em vista as diferentes situagdes, de forma a comportar abertura para receber

modificagdes, ampliagdes e subtragdes, entre outras, nas suas etapas.

O modelo é composto de um conjunto integrado de critérios e
metodologias que obedecem a logica da construgdo do Prémio Nacional da Qualidade
e do Programa Gatcho da Qualidade e Produﬁvidade, que vai das partes para o todo.
Buscou-se dar uma abordagem abrangente, comportando os temas qualidade total, gestdo
ambiental e saude e seguréng:a, de maneira a apresehtar um conteido que contemplasse

o proposito do trabalho.

As conclusdes sdo apresentadas sob os aspectos dos objetivos do

trabalho, do trabalho de campo (aplicacdo) e dos aspectos da metodologia.

6.1 — Quanto aos Objetivos

O objetivo central do trabalho foi alcangado, na medida em que o
método se apresenta como uma ferramenta que preenche a lacuna que existia em se
fazer uma avaliagdo global dos sistemas de gestdo, com uso de escalas de Importancia,
Avaliagdio e Tendéncia (IAT), para uma avaliagio com o uso da metodologia do
Prémio Nacional da Qualidade avaliando as trés areas (ambiental, da qualidade e da

saude e seguranga).

Em relacdo aos objetivos especificos, pode-se concluir que:



- 0 modelo ndo parte de pré-concepgdes sobre a realidade das empresas e de seus
sistemas de avaliacdo, mas de uma revisdo conceitual, onde se verifica a busca das

percepgbes dos individuos frente a uma realidade;

- 0os critérios genéricos com seus itens e quesitos de avaliagio permitem coletar

evidéncias sobre o processo decisorio de gestdo da empresa.
6.2 — Quanto ao trabalho de campo

A empresa estudada desenvolve suas atividades em um ambiente
altamente regulamentado e supervisionado, de forma a condiciona-la a buscar

competéncias, com vistas a superar a competitividade exigida pelo mercado.
Entre as conclusdes, pode-se adicionar:

- teve-se uma compreensio do método de trabalho, tendo em vista a pratica de utilizar

o Prémio Nacional da Qualidade como ferramenta de autoavaliagdo,

- coerente com a colocagdio do trabalho, a integracdo dos sistemas de gestdo € vista
como algo favoravel, ja que toda a empresa estda sendo informatizada com um novo

sistema de gestdo integrado;

- as pessoas envolvidas na aplicagdo pratica ndo mostraram resisténcia e se
identificaram adequadamente as atividades necessarias para a apresentagdo de

recomendag¢des e comentarios;

-0 uso do modelo n3o implica na recomendagdo para a estruturagdo gerencial de um
sistema integrado de gestdo, para que posteriormente sejam efetuadas avaliagdes das

melhorias obtidas.
A sistematica do método pode ser utilizada como:
- ferramenta para monitorar o desempenho da empresa,

- ferramenta de autoavaliagdo, identificando os pontos fortes e fracos para uma

melhoria continua nas atividades da empresa;

- ferramenta de auditoria para gerar dados e avaliar o nivel de desempenho da

empresa,
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- ferramenta de avaliagdo gerencial, visando a elaboragdo de novas diretrizes e

estratégias, e
- ferramenta para comunicar resultados internamente e externamente a empresa.

O relatorio proveniente dos exames dos critérios e quesitos de avaliag@o

para o futuro prémio, permite & empresa produzir recomenda¢des para:
- direcionar as melhorias e redirecionar as estratégias e metas;

- estimular ¢ encorajar o envolvimento de todos na busca da integragdo e da melhoria

de gestdo,

- identificar as areas de n3o-conformidade, de potencial de risco e prioridades para uma

atuacao,

- fornecer recomendagdes para novas melhorias e propor planos para alcangar tais

melhorias;

-

- melhorar o relacionamento com as partes interessadas, €

- acompanhar resultados e orientar esforgos.
6.3 — Quanto aos aspectos metodologicos

A avaliagio do sistema integrado de gestdo constitui-se de uma analise
conceitual da simultaneidade de uma investigagdo integrada dos sistemas de gestao,

reproduzindo uma visdo sistémica da situagdo ou condigdo atual da empresa.

A avaliagdo global dos sistemas integrados de gestdo na forma de um
método, baseada no Prémio Nacional da Qualidade, ¢ estudada a partir dos fatores

chave: operacional, gerencial e estratégico.

Sob a oOtica estratégica, visa-se avaliar o nivel de desempenho das
diretrizes e estratégias elaboradas pela alta dire¢do. Os fatores gerenciais contemplam
uma avaliagio do que se atingiu por cada éarea funcional. Para avaliar os fatores
operacionais, as evidéncias objetivas s@o examinadas partindo do fato ocorndo no

processo produtivo e gerencial, resultantes das agdes de negocios da empresa.
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A analise causa-e-efeito, avaliada segundo o 4olhar especifico da
integracdo das areas estudadas, buscou a transdisciplinariedade das éareas. Isto € feito
considerando-se ique o estudo aborda a integragdo dos sistemas de gestdo ambiental, da
qualidade e da saude e seguranga por meio da avaliagio na forma de um método de

integragao.

O método, na forma da metodologia do Prémio Nacional da Qualidade,
apresentou-se como uma resposta ao hiato na avaliagdo do desempenho global de uma
empresa, de forma a identificar e buscar a melhoria do sistema integrado de gestdo
(ambiental, da qualidade e da saude e seguranga), objetivando a melhoria da posigdo

competitiva da empresa.

L A avaliagdo da empresa pelo método proposto pode variar em fungido do
tipo de atividade que a empresa desenvolve (servigo, industrial, etc.), mas os fatores-
chave e os critérios ‘sdo determinantes para a sobrevivéncia da empresa, bem como a

integragdo dos sistemas de gestdo.

A avaliagdo  através do uso das escalas de Importancia, Avaliagdo e
Tendéncia (IAT) corrobora com o aprimoramento dos sistemas de avaliagdo de
evidéncias de ordem quantoqualitativas. Isso vem preencher a lacuna na transformagdo

ou passagem da avaliagdo qualitativa para a avaliagdo quantitativa.

Portanto, o estudo de avaliagdo da empresa na forma apresentada, permite
concluir que a avaliagdo da . integracdo dos sistemas de gestdo € uma forma de

preparar a empresa para um novo cenario competitivo globalizado.

Desta forma, entende-se que o modelo proposto tem como principais
pontos positivos:
- propor uma sistematiza¢io da avaliagdo do sistema integrado de gestdo, verificando as

questdes de estrutura da empresa,

- enquadrar a avaliagdo da gestdo ambiental e da saude e seguranga a avaliagdo da

qualidade, unindo a discussdo sobre estes temas, tdo complexos e abrangentes;

- chamar a atengdo para uma avaliagdo holistica para os modelos integrados de gestdo

e suas questdes estruturais;
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- formalizar a avaliagdo dos sistemas integrados de gestdo, contribuindo com o processo
decisorio a respeito da atuagio da empresa e chamando a atengdo para as prioridades

competitivas;

- abrir a perspectiva de proposta de outros modelos.
6.4 — Sugestdes para trabalhos futuros

Vale salientar. que, além da contribuigdo do proprio trabalho, uma tese
académica traz em seu contexto, como contribui¢io, as sugestdes para trabalhos futuros,
a partir do trabalho nela desenvolvido. Assim, pode-se indicar como sugestdes e

extensdo do tema em estudo:

- desenvolver mecanismos computacionais que auxiliem na aplicagdo, baseado em

programas atrelados ao sistema'integrado de gestao da empresa,

- desenvolver sistemas de apoio a decisdo, baseados nas analises da aplicagdo do

método;

-'desenvolver estudos sobre como cada sistema de gestdo se relaciona com o restante

da empresa,

- explorar 0 método proposto como guia para a implantagdio de um sistema integrado
de gestdo; '

- desenvolver um método para avaliar o sistema integrado de gestdo segundo a

metodologia aqui proposta, adotando o enfoque do valor agregado.

Desta forma, espera-se que os conhecimentos aqui mostrados representem
a possibilidade de produgdo de novas pesquisas no tema em estudo, como novas

“aplicagGes praticas.



177

Referéncia bibliograifica

TIBOR, Tom e FELDMAN, Ira. ISO 14000: um guia para normas de gestfio

ambiental, Tradugdo Bazan Tecnologia e Linguistica, Sio Paulo, Futura, 1996, 302p.

KINLAW, Dennis C. Empresa competitiva e ecolégica: desempenho sustentivel na
era ambiehtal, Tradugdo Lenke Peres Alves de Aragjo, Makron Books, Sio Paulo,
1997, 250p.

CAJAZEIRAS, Jorge Emanuel Reis. ISO 14001 — manual de implantacio, Rio de
Janeiro, Qualitymark, 1997, 116p.

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS - ABNT, NBR ISO 14001,
1996.

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS - ABNT, NBR ISO 9000,
1994, '

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS - ABNT, NBR ISO 9000,
2000. '

BRITANIC STANDARDS - BS 8800 -~ Normas de Saude e Seguranga no Trabalho,
1998.

MINISTERIO DO TRABALHO, Normas Regulamentadoras de Seguranga e Saude do
Trabaltho — www.mtb.gov.br/ capturado em 10/06/99

MINISTERIO DO TRABALHO, Normas Regulamentadoras de Seguranga e Satide do
Trabalho — NR 9 Programa de Prevengdo de Riscos Ambientais, www.mtb.gov.br/
capturado em 10/06/99

MINISTERIO DO TRABALHO, Normas Regulamentadoras de Seguranga e Saude do
Trabalho — NR 7 Programa de Controle Meédico de Saiude Ocupacional.
www.mtb.gov.br/ capturado em 10/06/99

FUNDACAO PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE, Critérios de exceléncia, o
estado da arte da gestdo para a exceléncia do desempenho. FPNQ, Sio Paulo, 1998,

59p.


http://www.mtb.gov.br/
http://www.mtb.gov.br/
http://www.mtb.gov.br/

178

FUNDACAO PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE, Critérios de exceléncia, o
estado da arte da gestdo para a exceléncia do desempenho. FPNQ, Sdo Paulo, 2001,

63p.

PROGRAMA GAUCHO DA QUALIDADE E PRODUTIVIDADE, Guia de
candidatura — Prémio Qualidade RS 2001, www.qualidade-rs.org.br/, capturado em

07/06/01. 20p.

KONIG, W. & RUMMENHULLER, S. As inddstrias estio tendo que orientar
ecologicamente seus processos produtivos. Tradugdo Marcos A. Conceigdo, Sdo Paulo,

Revista MM, abril/1998, p.22-29

BYRNE, G. Usinagem em ambiente limpo: ndo se trata apenas de uma questdo de
higiene, Revista MM, Sdo Paulo, abril/1996, p.66-80.

ROMM, Josep J. Um passo além da qualidade: como aumentar seus lucros e
produtividade através de uma administracio ecolégica, Tradu¢do Caetano M. F.

Pimentel, Sdo Paulo, Futura, 1996, 245p.

KONDO, Takeo. A tecnol.ogia de usinagem tem de avangar mais em harmonia com o
meio ambiente. Tradugio Marcos A. Conceicdo. Sdo Paulo, Revista MM, abril/1997,

p.64-80.

SOHLENIUS, Gunnar. A produgdo consciente impde requisitos novos ao projeto de

maquinas. ferramentas, Tradugdo Marcos A. Concei¢do, Revista MM, maio/1996, p.44-68

CALLENBACH, Ernest et al. Gerenciamento ecologico: ecomanagement, Sao Paulo,
Cultrix, 1993, 201p.

SCHMIDHEINY, Stephan. Mudando o rumo: uma perspectiva empresarial Global

~ sobre desenvolvimento e meio ambiente, Tradugdo Maria de Lurdes Vignoli, Rio de

Janeiro, FGV, 1992,

BRURSZTYN, Maria Augusta Almeida. Gestio ambiental instrumentos e praticas,
Brasilia, IBAMA, 1994, 173p.

SEWELL, Granville H. Administra¢io e controle da qualidade ambiental, Traducdo
Gildo Magalhdes dos Santos Filho, Sdo Paulo, USP — CETESB, 1978.


http://www.qualidade-rs.org.br/

179

VERDUM, Roberto e MEDEIROS, Rosa Maria Vieira (Org.) RIMA — Relatério de
Impacto Ambiental: legislacio, elaboracio. e resultados, 3. Ed., Porto Alegre, UFRGS,
1995, 134p.

VITERBO JUNIOR, Enio. Sistema integrado de gestio ambiental: como implementar
um sistema de gestdo que atenda a norma ISO 14001 a partir de um sistema
baseado na norma ISO 9000, Sio Paulo, Aquiriana, 1998, 224p.

WEULE, H. Life-cycle Analysis - A strategic element for future products and
manufacturing technologies, Annais of the CIRP, Berne Alemanha, p.181-184,
v.42/1/1993.

PREMIO AMBIENTAL DO CONSELHO REGIONAL DE ENGENHARIA E -
ARQUITETURA DO RIO DE JANEIRO. www.bsi.com.br/unilivre. Capturado em
17/10/99.

THE GOLDMAN ENVIRONMENTAL PRIZE. www.babelﬁsh\.altavista.com/egi-bin,
Capturado em 17/10/99

FUNDACAO DO MEIO AMBIENTE - FATMA. Prémio Fritz  Miller,

www.fatma.gov.br/eventos/fritz98.htm

SECRETARIA DE ESTADO DO MEIO AMBIENTE. Prémio Parandi Ambiental,

www.bsi.com br/unilivre capturado em 15/06/99

MINISTERIO DE MINAS E ENERGIA. Prémio Nacional de Controle ao

Desperdicio de Energia, www eletrobras.gov/procel capturado em 15/06/99

FEDERACAO DAS INDUSTRIAS DO ESTADO DE SAO PAULO. Prémio FIESP
de Meérito Ambiental, www.ﬁesp.org.br capturado em 15/06/99

CONFEDERACAO NACIONAL DA INDUSTRIA. Prémio CNI de ecologia,

www.cni.org.br/premio-cni capturado em 28/06/99

ASSOCIACAO DOS DIRIGENTES DE VENDAS E MARKETING DO BRASIL.
Prémio Super TOP de Ecologia, www.advbfm.org.br capturado em 29/06/99

VOLVO. Volvo Environment Prize, http://babeltish.altavista.com/egi-bin capturado em
05/07/99

FEDERACAO DOS CONSTRUTORES CIVIS DA AUSTRALIA. Prémio Case Earth

Awards, www.earthawards.com.au/ capturado em 10/07/99


http://www.bsi.com.br/unilivre
http://www.babelfisKaltavista.com/egi-bin
http://www.fatma.gov.br/eventos/fritz98.htm
http://www.bsi.com.br/unilivre
http://www.eletrobras.gov/procel
http://www.fiesp.org.br
http://www.cni.org.br/premio-cni
http://www.advbfm.org.br
http://babeltish.altavista.com/egi-bin
http://www.earthawards.com.au/

180

QUEIROZ, Evodio Kaitenecker Retto de. Qualidade segundo GARVIN, Sio Paulo,
Annablume, 1995, 116p.

JURAN, J. M. A qualidade desde o projeto. Tradu¢do Nivaldo Montingelli. Sdo Paulo.
Pioneira, 1992. 550p.

DEMING, W. Edwards. Qualidade: a revolugio da administra¢ido. Tradugdo Clave

comunicagdes € recursos Humanos, Rio de Janeiro, Marques-Saraiva, 1990, 366p.
CROSBY, Philip B. Qualidade é investimento, Rio de janeiro, Jos¢ Olympio, 1985

FEIGENBAUM, Armand V. Controle da qualidade total, Taradugdo Regina Claudia
Loverri, Sio paulo, Makron Books 1994, 204p.

/
ISHIKAWA, Kaoru. Controle da qualidade total: A maneira japonesa, tradugdo Iliana

Torres, Rio de Janeiro, 1993, 221p.

ROLT, Mirian Inés Pauli de. O uso de indicadores para melhoria da qualidade em
pequenas empresas. Dissertacdo apresentada ao Departamento de Engenharia de
Produ¢iio da Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC, Florianépolis, 1998,
193p.

PALADINI, Edson Pacheco. Qualidade total na pratica: implantagio e avaliacio de

sistemas da qualidade, Sdo Paulo, Atlas, 1994, 214p.

- MARTINS, Roberto Anténio ¢ COSTA NETO, Pedro Luiz de Oliveira. Indicadores de
desempenho para gestdo pela qualidade total: uma proposta de sistematizagdo, Revista

'Gestdo e Producio, v.5,n.3, p.298-311, Dez./1998.

PALADINI, Edson Pacheco. Controle da qualidade uma abordagem abrangente, Sdo
Paulo, 1990, 239p.

HARRINGTON, H. James. Gerenciamento total de melhoria continua, Tradugdo José
Carlos Barbosa dos Santos, Sdo Paulo, Makron Books, 1997, 494p. '

SLACK, Nigel. Administracio da-producio, Sdo Paulo, Atlas, 1996, 726p.

BROWN, Mark Graham. O sistema Baldrige da qualidade, Tradugido Pricila Martins
Celeste e Maisa do Nascimento Paro, Sdo Paulo, Makron Books, 1995, 383p.

CICCO, Francesco De. Sistema de gestdo da seguranga e saide no trabalho. Revista

\

Proteciio, n.68, agos/1997, Novo Hamburgo-RS.

FANTAZZIN, Mario Luiz. O protocolo DIAG, Revista Protecdo, Nov/1998, p.67-71



181

CICCO, Francesco De. A nova BS 8800: Normas Britanicas sobre SST pode ser
aplicada a qualquer organizagio, Revista Proteg:ao out/1996, p.50-51.

CICCO, Francesco De, Manual sobre sistema de gestio da saide e seguran¢a no

trabalho V II: a norma BS 8800, Sdo Paulo, Risk tecnologia, 1996, 88p.

MAYER, Edmundo. Controle de risco: trabalho estabelece critérios a serem abordados

no PPRA, Revista Protecfio, out/1997, p.34-36.

CALCA, Ricardo R. Avaliando o perigo para tornar trabalhos mais confidvel deve-se

recorrer a simulagiio e ensaios especificos, Revista Proteciio, Fev/1999, p.44-45.

BROWN, Anthony E. P. ¢ BUCHLER, Pedro M. Metodologia de identificagdo de riscos

de processos industriais, Revista Meio Ambiente Industrial, Sio Paulo, p.106-111.

INSTITUICAO DA SAUDE E SEGURANCA OCUPACIONAL DA EUROPA

Concessdo Européia prestigiosa. www.babelfish.av.com/egi-bin, Capturado em 23/1099

FACULDADE AMERICANA DE MEDICINA OCUPACIONAL E AMBIENTAL.
Concessio Nacional para -Satide e Seguranga, www.babelfish.av.com/egi_bin, Capturado
em 24/10/99

REVISTA PROTECAO. Prémio Top of Mind. 1999
REVISTA CIPA. Prémio Destaque. 1999
ACESITA. Prémio Melhores do Ano, www.acesita.com.br, Capturado em 25/10/99

CICCO, Francesco De. A nova BS 8800: Normas Britdnicas sobre SST pode ser

aplicada a qualquer organizagdo, Revista Prote¢io, nov/1998.

SHRIVASTAVA Paul e HART Stuart. Por uma gestdo ambiental total, Revista HSM
Management, jan/fev 1998, p.92-96. '

CONTANDRIOPOULOS, André-Pierre et al. Saber preparar uma pesquisa: definicdo,

estrutura, financiamento, 2 ed., Sdo Paulo, Ed. Hucitec Abrasco, 1997, 215p.

MINAYO, Maria Cecilia de Sousa (Org.). Pesquisa Social: teoria, método e
criatividade, 9° ed,, Petropolis-RJ, Vozes, 1994, 80p.

RICHARDSON, Roberto Jarry € WANDERLEY, José¢ Carlos Vieira. Medi¢io de
atitudes nas ciéncias da conduta, Jodo Pessoa, Editora Universitaria — UFPB, 1985,
220p. |


http://www.babelfish.av.com/egi-bin
http://www.babelfish.av.com/egi_bin
http://www.acesita.com.br

182

MUCCHIELLI, Roger. O questionario na pesquisa psicossocial, Tradugdo Luiz
Lorenzo Rivera e Silvia Mogaldi. Sdo Paulo, Martins Fontes, 1978.

KAPLAN, Abraham. A conduta da pesquisa: metodologia para as ciéncias do
comportamento. Tradugdo Lednidas Hegenberg e Octonny Silveira Mota, Sdo Paulo,

Editora Universidade de Sio Paulo, 2" ed., 1975, 440p.

POPPHAM, William James. Como avaliar o ensino, Tradugdo Luiz Cassemiro dos

Santos, Porto Alegre, Globo, 1978, 160p.

ENSSLIN, Leonardo. Et all: Apostila de metodologia multicritério de’ apoio a decisio,
material didatico da disciplina metodologia de multicritério de apoio a dec'iséo, PPGEP-
UFSC, Florianépolis-SC, 1998.

POPPHAM, William James. Avaliacio educacional, Tradugdo Vania Maria Moreira
Rasche et all. Porto Alegre - Rio de Janeiro, Globo, 1983, 444p.

TYLER, Leona E. Testes ¢ medidas, Tradug:éo Alvaro Cabral, Zahar editores, Rio de
Janeiro, 1966, 164p.

GORING, Paul A. Manual de medicio e avaliagio do rendimento escolar, tradugdo
Rosa Moura, Livraria Almeida, Coimbra, 1981, 217p.

RUMMEL, J. Francis. Introducio aos procedimentos de pesquisa em educagio,

tradugdo Jurema Alcides Cunha, Editora Globo, Porto Alegre, 1974, 353p.

GOODE, Willian J. e HATT, Paul K. Métodos em pesquisa social, traduc;io Carolina
Martuscelli Bori, 4 ed., Companhia Editora Nacional, Sdo Paulo, 1973, 778p.

PALADINI, Edson Pacheco. Gestio da qualidade no processo: a qualidade na
producio de bens e servicos, Sio Paulo, Atlas, 1995, 286p.

CALLENBACH, Ernest. Gerenciamento Ecologico — EcoManagement: um guia do
instituto Elmwood de auditoria ecolégica e negdcios sustentaveis. Sao Paulo,

Cultix/Amana, 1993, 203p.

OLIVEIRA, Djalma de Pinho Rebougas de. Sistema de informac¢des gerenciais:

estratégicas, taticas, operacionais, Sdo Paulo, 6 ed., Atlas, 1999, 283p.

POLLONI, Enrico Giulio Franco. Administrando sistema de informacdes, Sdo Paulo,
Futura, 2000, 272p.



DAVENPORT, Thomas H. Puntting the enterprise into the enterprise system, Harvard
Business Revien, july-agugust/1998, p 121-131

MOTA, Aroudo. Gestio ambiental uma abordagem organizacional contemporéanea,

Revista Estudos Empresariais, Ano 3, N. 1, jan/abr 1998, p:3-13

CORREIA, Henrique e GIANESE, Irineu G. N. Just in time, MR_PII e OPT: um
enfoque estratégico, Sao Paulo, Atlas, 2" ed., 1993, 186p.

PIRES, Silvio Roberto Ignéacio. Integragio do PCP a uma estratégia de manufatura, Tese
apresentada ao Departamento de Engenharia Mecinica da Escola de Engenharia de

Sao Carlos USP, Sdo Carlos, 1994, 233p

-

ERDANN, Rolf Hermann. Modelo organizacional para sistema de planejamento e
controle da produgdo, Tese apresentada ao Departamento de Engenharia de Produgio

da Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC, Florianopolis, 1994, 298p.

ALTAMIRANO, Antonio Valdivia. Metodologia para integragdo do marketing e da
manufatura, Tese apresentada ao Departamento de Engenharia de Producdio da

Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC, Florianopolis, 1999, 221p.

CARDELLA, Benedito. Seguranca no trabalho e preven¢io de acidentes: uma
abordagem holistica, Sdo Paulo, Atlas, 1999, 254p.

WIDMER, Walter Martin. O sistema de gestdo ambiental (NBR ISO 14001) e sua
integragdo com o sistema da qualidade NBR ISO 9002), Dissertagdo apresentada ao
Departamento de Engenharia de Sanitaria e Ambiental da Universidade Federal

de Santa Catarina - UFSC, Florianopolis, 1997, 95p.
HABERKORN, Ernesto. Teoria do ERP. Sdo Paulo, Makron Books, 1999, 327p.
NORT 7 - Sistema Integrado Administrativo Financeiro 1990. Catalogo do fabricante

SIGLA. Sistema Integrado de Gestdo Empresarial, www.agl.com.br, Capturado em
15/09/2000. |

CICCO, Francesco De. Sistema Integrado de Gestdo: agregando valor aos sistemas
ISO 9000. www.qsp.com.br , Capturado em 25/10/99

VALLE, Ciro Eyer do. Qualidade ambiental: como ser competitivo protegendo o

meio ambiente, Sdo Paulo, Pioneira, 1995, 137p.


http://www.agl.com.br
http://www.qsp.com.br

134

GAZETA MERCANTIL. Fasciculos - Gestdo ambiental. compromisso da empresa,
Curitiba, Gazeta Mercantil, Mar/Abr. de 1996.
REIS, Mauricio J. L. Gerenciamento ambiental: um novo desafio para a sua

competitividade, 1a. ed., Rio de Janeiro, Qualitymark, 1995, 200p.

KUHRE, W. Lee. ISO 14031 Environmental performance evaluation (EPE), University
of San Francisco, Prentice Hall PTR, 1997, 462p.

CHEHEBE, José Ribamar B. Analise do ciclo de vida: ferramenta gerencial da ISO
14000, Rio de Janeiro, Qualitymark, 1998,104p.

FRANCHI, Paulo Anténio A. Um modelo para implantacdo da gestdo da qualidade
total e consequente obtengdo da certificagio ISO Série 9000. Dissertacdo apresentada
ao Departamento de Engenharia de Produciio da Universidade Federal de Santa

Catarina - UFSC, Florianopolis, 1998, 194p.

SIQUEIRA, Lucas. NBR ISO 9001: o que ha de novo, Revista Nova Manutengdo y
~ Qualidade, ano 8, n. 33, p.6, fev/2001

SILVEIRA, Marcos Antdnio. Modelo para um sistema da qualidade como base para
estratégia competitiva. Tese apresentada a Faculdade de Engenharia Mecinica da

Universidade Estadual de Campinas - UNICAMP, Campinas, 1999, 176p.

CICCO, Francesco De, Sistema de gestdo da saude e seguranga no trabalho: uma

proposta inovadora, Encarte da Revista Protecdo, nov/1997, n. 71

CICCO, Francesco De, Sistema de gestdio da saude e segurangca no trabalho: uma

proposta inovadora, Encarte da Revista Prote¢iio, ago/1997, n. 68

MATTOS, Jos¢ Fernando César de. et all. Auto-avaliacio: um caminho para

exceléncia, Rio de Janeiro, 1994, 222p.

ROLT, Mirian Inés Pauli de. O uso de indicadores para a melhoria da qualidade em
pel]uenas\ empresas, Dissertagdo apresentada ao Departamento de Engenharia de
Producio da Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC, Florianépolis, 1998,
193p.

HART, Christopher W. L. ¢ BOGAN, Christopher E. Baldrige o que é o Prémio
Baldrige ¢ o que representa para as empresas. Tradugdo Regina Claudia Louveri,

Sdo Paulo, Makron Books, 1994, 311p.



185

Bibliografia

ACESITA. Prémio Melhores do Ano, www.acesita.com.br, Capturado em 25/10/99

ADLER, Paul S. MANDELBAUM, Avi NGUYEN, Vién. and SCHWERER,
“Elizabeth. Getting the most out of your product development process, Harvard Business |
Review, Boston, v. 74, n.2, p.135-152, Mar./ Apr. 1996.

ALBRECHT, Karl. & BRADFORD, Lawrence J. Servicos com qualidade: a vantagem
competitiva, la. ed., Sdo Paulo, Makron Books, 1992, 216p. |
ALLEGRETTI, Mary Helena. Politica de wuso dos recursos naturais renovaveis, A
Amazdnia e o éxtrativismo, Rio de Janeiro, Revista de Administracio Piblica, 26(1):
145 - 162, Jan./Mar 1992.

ALTAMIRANO, Antonio Valdivia. Metodologia para integragdo do marketing e da
‘manufatura, Tese apresentada ao Departamento de Engenharia de Producio da

Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC, Floriandpolis, 1999, 221p.

AMARAL, Helena Kerr do. BARONI, Margaret. Gestdo ambiental: Desafio e
possibilidades de novos arranjos institucionais, Rio de Janeiro, Revista de
Administracio Publica, 26(2): 145-154, Abr./Jun. 1992.

_ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS - ABNT, NBR ISO 14001,
1996.

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS - ABNT, NBR ISO 9000,
1994,

 ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS - ABNT, NBR ISO 9000,
2000.

ASSOCIACAO DOS DIRIGENTES DE VENDAS E MARKETING DO BRASIL.
Prémio Super TOP de Ecologia, www.advbfm.org.br capturado em 29/06/99

BAASCH, Sandra Sulamita Nahas. Um sistema de suporte multicritério aplicado na
gestﬁb dos residuos solidos nos municipios catarinenses, Tese apresentada ao PPGEP
- UFSC, Florianopolis - SC, 1995, 173p.

BACKER, Paul de. Gestﬁo ambiental: A administracio verde, la. ed, Rio de Janeiro,
Qualitymark, 1995, 252p. | |


http://www.acesita.com.br
http://www.advbfm.org.br

186

BARATA, Marta Macedo de Lima. Auditoria ambiental privada, Universidade Livre
do Meio Ambiente, Curitiba - Pr, Mar./1996, 105p. |

BARNIERI, José¢ Carlos. Avaliagio de impacto ambiental na legislagdo brasileira,
Revista de¢ Administra¢io de Empresas, Sdo Paulo, v.35, n.2, p.78-85, Mar./Abr. 1995.
BARONI, Margaret. Ambigiiidades e deficiéncias do conceito de desenvolvimento
sustentavel, Revista de Administracio de Empresas, Sio Paulo, 32 (2): 14-24, Abr./Jun.
1992.

BARRASS, Robert. Os cientistas‘ precisam escrever: guia de redag¢io para cientistas,
engenheiros e estudantes, Tradugio de Leira Novaes e Lebdnidas Hegenberg. 2" Ed,
Sdo Paulo, T.A. Queiroz Editor, 1994, 218p. _

BARTEHMUS, Peter. A contabilidade verde para o desenvolvimento sustentavel.
Valorando a natureza: Analise econdmica para o desenvolvimento sustentdvel, la. ed.,
Rio de Janeiro, Ed. Campus, 1994, 195p.

BASSO, José Luiz. Engenharia e Analise do Valor - EAV: mais as abordagens da
administra¢do, contabilidade e gerenciamento do valor: Um guia pratico para aplica¢@o:
interfaces de EAV x TQM x JIT ¢ outros programas, la. ed., Sio Paulo, IMAM, 1991,
193p.

BELLO, Célia Vieira Vitali. ZERI — uma proposta para o desenvolvimento
sustentavel, com enfoque na qualidade ambiental voltada ao setor industrial,

Dissertagdo apresentada ao PPGEP da UFSC, Florianépolis — SC, 1998, 115p.

BENAKOQUCHE, Rabah. & CRUZ, Rene Santa. Avaliacio monetaria do meio
ambiente, 1a. ed., S3o Paulo, Makron Books, 1994, 197p.

BENNETT, Steven J. Eco empreendedor: oportunidades de negdcios decorrentes da
revoluciio ambiental, tradu¢do Sara Gedank, Sdo Paulo, Makron Books, 1992, 310p.
BIDDLE, David. Recycling for profitt The new green business frontier, Harvard
Business Review, Boston, 145-156p, Nov./Dez. 1993.

BONUS, Holger e Outros. Ecologia e economia - Tradug3es, la. ed., Sdo Paulo, Fundagdo
Konrad - Adenauer - Stiftung, 1992, 102p.

BOWER, Joseph L. and HOUT, Thomas M. Fast-cycle capability for competitive
power, Harvard Business Review, Boston, p.110-125, Nov./Dez. 1988.

BRIDA, Mariezi Olivo de. & DALSASSO, Joselito. Engenharia ambiental aplicada a

indastria cerimica, Colégio Maximiliano Gaidzinski, Cocal do Sul -SC, Margo/96, 160p.



187

BRITANIC STANDARDS - BS 8800 — Normas de Saude e Seguranga no Trabalho,
1998.

BROWN, Anthony E. P. ¢ BUCHER, Pedro M. Metodologia de identificagdo de riscos

de processos industriais, Revista Meio Ambiente Industrial, Sao Paulo, p.106-111.

BROWN, Mark Graham. O sistema Baldrige da qualidade, Tradugdo Pricila Martins

Celeste ¢ Maisa do Nascimento Paro, Sio Paulo, Makron Books, 1995, 383p.

BRURSZTYN, Maria Augusta Almeida. Gestio ambiental instrumentos e praticas,
Brasilia, IBAMA, 1994, 173p.

BYRNE, G. Usinagem em ambiente limpo: ndo se trata apenas de uma questdo de

higiene, Revista MM, Sio Paulo, abril/1996, p.66-80.

CADERNOS FUNDAP (Fundagio do desenvolvimento Administrativo). Politicas
ambientais e gestio dos recursos naturais, caderno 20, S&o Paulo, maio/agosto de
1996, 130p. "

CAIRNCROSS, Frances. Meio ambiente: Custos e beneficios, 1a. ed., Sio Paulo. Nobel,
1992, 270p. - | |
CAJAZEIRAS, Jorge Emanuel Reis. ISO 14001 — manual de implantacio, Rio de
Janeiro, Qualitymark, 1997, 116p.

CALCA, Ricardo R. Avaliando o perigo para tornar trabathos mais confiavel deve-se

recorrer a simula¢iio e ensaios especificos, Revista Prote¢fio, Fev/1999, p.44-45.

CALLENBACH, Ernest et al. Gerenciamento ecolégico: ecomanagement, Sao Paulo,
Cultrix, 1993, 201p. |

CALLENBACH, Ernest. Gerenciamento FEcolégico — EcoManagement: um guia do
instituto Elmwood de auditoria ecologica® e negdcios sustentaveis. Sdo Paulo,

Cultix/Amana,1993, 203p.

CAMARA, Leonor Moreira. Analise de .uma experiéncia de aplicagdo da metodologia
contingent valuation em pesquisa de meio ambiente na cidade de Sao Paulo, Révista
de Administracie de Empresas, Sdo Paulo, v. 34, n..3, p. 138 - 145, Maio / Jun. 1994.
CAMPOS, Lucila Maria de S. Um estudo para definiciio e identificacio dos custos
da qualidade ambiental, Dissertagdo apresentada ao PPGEP-UFSC, Florianopolis - SC,
1996, 114p.



188

CAMPOS, Vicente Falcone. Controle da qualidade total (no estilo japonés), 4a. ed.,
Belo Horizonte, Fundag¢do Christiano Ottoni - UFMG, 1992, 227 p.

CARDELLA, Benedito. Seguranca no trabalho e prevencio de acidentes: uma
abordagem holistica, Sdo Paulo, Atlas, 1999, 254p.

CARNEIRO, Jos¢ Mario B. MAGYAR, Ana Lucia. GRANJA, Sandra Inés B. Meio
Ambiente, empresario e governo: conflitos ou parceria?, Revista de Administracio de
Empresas, Sio Paulo, p .68-75, Abr./1993.

CARVALHO, Alexandre Bruno Moreno de e FROSINIL Henrique. Auditorias de
sistemas da qualidade e ambiental, CQ - Qualidade, S&o Paulo, n.37, p.16-32,
Junho/1995..

CARVALHO, Alexandre Bruno Moreno de. FRASONI, Luiz Henrique. FRAZAO,
Rogério. ISO da gestdo ambiental, CQ - Qualidade, Sio Paulo, p.30-46. Fev./1996.
CARVALHO, Isabel. Ecologia, Desenvolvimento e sociedade civil, Revista de
Administracio Publica, Sio Paulo, 25(4): 4-11, Out. / Dez 1991.

CASTRO, Edna Maria Ramos de. Entre discursos e pratica de preservagdo ambiental
(Novos confrontos dos movimentos sociais na Amazénia), Cadernos do CEAS, h.l38,
p.41-49, 1995,

CASTRO, Nelson (coord.) A questio ambiental: 0 que todo empresirio precisa saber,
Brasilia, SEBRAE, 1996, 146p.

CHEHEBE, José Ribamar B. Andlise do ciclo de vida: ferramenta gerencial da ISO
14000, Rio de Janeiro, Qualitymark, 1998,104p.

CI1CCO, De Francisco. ISO 14000- A nova norma de gerenciamento e certificagio
ambiental, Revista de Administracio de Empresas, Sio Paulo, v. 34, n. 5, set/out 1994,
p.80-84.

.CICCO, Francesco De, Manual sobre sistema de gestio da saude e seguranca no

trabalho V II: a norma BS 8800, Sdo Paulo, Risk tecnologia, 1996, 88p.

CICCO, Francesco De, Sistema de gestdo da saude e seguranga no trabalho: uma

proposta inovadora, Encarte da Revista Protecio, nov/1997, n71

CICCO, Francesco De, Sistema de gestio da saide e seguranga no trabalho: uma

proposta inovadora, Encarte da Revista Protecio, ago/1997, n63

CICCO, Francesco De. A nova BS 8800: Normas Britanicas sobre SST pode ser

aplicada a qualquer organizagdo, Revista Protegiio, out/1996, p.50-51. !



189

CICCO, Francesco De. A nova BS 8800: Normas Britanicas sobre SST pode ser

aplicada a qualquer organizagdo, Revista Prote¢fio, nov/1998.

CICCO, Francesco De. Sistema de gestdo da seguranga e saude no trabalho. Revista

Prote¢io, n.68, agos/1995.

CICCO, Francesco De. Sistema Integrado de Gestdo: agregando valor aos sistemas
ISO 9000. www.qsp.com.br , Capturado em 25/10/99

CLARKE, Richard A. The challenge of going green, Harvard Business Review,
Boston, p.37-50, Jul./ Aug. 1994.

CLEMENTE, Ademir & TUCHEM, Peno Ari. Valoragio econdmica do meio ambiente,
Programa de Impactos Ambientais de Barragens, Convénio de Cooperagdo Técnica
Brasil-Alemanha, Curitiba - Pr, 1992, 35p.

COMISSAO MUNDIAL SOBRE MEIO AMBIENTE E DESENVOLVIMENTO. Nosso
Futuro Comum, 1a. ed, Rio de Janeiro, Editora da Fundagdo Getilio Vargas, 1991..
430p. e

CONFEDERACAO NACIONAL DA INDUSTRIA. Prémio CNI de ecologia,

www.cni.org.br/premio-cni capturado em 28/06/99

CONTANDRIOPOULOS, André-Pierre et al. Saber preparar uma pesquisa: definicio,

estrutura, financiamento, 2 ed., Sdo Paulo, Ed. Hucitec Abrasco, 1997, 215p.

COOPER, Robert G. and KLEINSCHMIDT, Elko J. New product processes at leading.
industrial firms, Industrial Marketing Management, n.20, p.137-147. 1991.

COOPER, Robin. and KAPLAN, Robert S. Profit priorities from activity-based costing,
Harvard Business Review., Boston, p.130-l35, May./Jun.1991.

CORREA, Rossi Augusta Alves. Qualidade de vida, qualidade do trabalho. qualidade do
atendimento publico e produtividade. Revista de Administra¢io Publica, Rio de
Janeiro, 27(1) p.113 - 23, Jan. / Mar 1993.

CORREIA, Henrique e GIANESE, Irineu G. N. Just in time, MRPII ¢ OPT: um
enfoque estratégico, S3o Paulo, Atlas, 2" ed., 1993, 186p.

CROSBY, Philip B. Qualidade é investimento, Rio de janeiro, Jos¢ Olympio, 1985

CSILLAG, Jodo Mario. Analise do valor: metodologia do valor: engenharia do valor,
gerenciamento do valor, redugdo de custos, racionalizagdo administrativa, 3a. ed., Séo

Paulo, Atlas, 1991, 303p.


http://www.qsp.com.br
http://www.cni.org.br/premio-cni

190

CUNHA, Miguel Pina E. Organizagdo, recursos e a luta pela sobrevivéncia: analise aos
niveis organizacionais e ecoldgico, Revista de Administracio de Empresas, Sdo Paulo,
33(5):34-47, Set./Out. 1993.

CYRANKA, Licia Furtado de Mendonga & SOUZA, Viania Pinheiro. Orienta¢io para
normalizacio de trabalhos académicos. 2" ed., Juiz de Fora, EDUFIJF,1996,60P.
D’AVIGON, Alexandre. Normas ambientais ISO 14000: como podem influenciar sua
“empresa. Rio de Janeiro, CNI, 1995, 66p.

DAVENPORT, Thomas H. Puntting the enterprise into the enterprise system, Harvard
Business Revien, july-agugust/1998, p 121-131

DAVIS, Gary & WILT, Catherine A. Extended product responsibility: a new
principle for product — oriented pollution prevention, The University of Tennessee
Center for Clean Products and Clean, jane/1997, 175p.

DELAZARO FILHO, José. Desenvolvimento de principios fundamentais para gestido
ambiental de empresas industriais, Tese apresentada a EAESP/FGV, Sdo Paulo, 1993,
230p.

DELAZARO FILHO; José. Sistema de informacoes para Gestio ambiental, Sio
Paulo, FGV, Relatério N° 09/1995, 88p.

DELAZARO FILHO, José. Competitividade de induastrias e a certificacio ambiental,
Relatorio No. 36, FGV, 1997, 80p.

DEMAJOROVIC, Jacques. Da Politica tradicional de tratamento do lixo a politica de
gestio de residuos solidos. As novas prioridades, Revista de Administracio de
Empresas, Sdo Paulo, v. 35, n.3, p. 88-93, Maio./ Jun. 1995.

DEMING, W. Edwards. Qualidade revolu¢io da administra¢do, traducdo de Claves
comunicagdes e RH, Rio de Janeiro, Marques-Saraiva, 1990, 365p.

DEMO, Pedro. Estratégia de desenvolvimento, planejamento € politicas publicas, Revista
de Planejamento e Politicas Piblicas, Brasilia, n. 10, p. 141-172, Dez / 1993.

DETZEL, Valmir Augusto. Avaliagdo monetaria e conscientizagdo publica sobre
arborizagio urbana: aplicagdo metodologica a situagdo de Maringa — PR, dissertagdo
apresentada ao PPGEF - UFPR, Curitiba, 1993, 81p.

DIEGUES, Antdnio Carlos S. Desenvolvimento sustentavel ou sociedades sustentaveis.
Da critica dos modelos aos novos paradigmas. Sdo Paulo em Perspectiva, Sdo Paulo, 6

(1-2) p.22 - 29, Jan. \ Jun. 1992.



191

DONAIRE, Denis. Consideragdes sobre ainfluéncia da variavel Ambiental nas empresas,
Revista de Administragﬁo de Empresas, Sao Paulo, v.34, n.2, p.68-77, Mar/Abr. 1994.
DONAIRE, Denis. Gestio ambiental na empresa, Sdo Paulo, Atlas, 1995, 134p.
ENSSILIN, Leonardo. Et all. Apostila de metodologia multicritério de apoio a
decisdo, material didatico da disciplina metodologia de multicritério de apoio a decisdo,

PPGEP-UFSC, Florian6polis-SC, 1998.

ERDANN, Rolf Hermann. Modelo organizacional para sistema de planejamento e
controle da produgdo, Tese apresentada ao Departamento de Engenharia de Produgio

da Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC, Florianopolis, 1994, 298p.

FACULDADE AMERICANA DE MEDICINA OCUPACIONAL E AMBIENTAL.
Concessdo Nacional para Satde e Seguranga, www.babelfish.av.com/egi_bin, Capturado

em 24/10/99
FANTAZZIN, Mario Luiz. O protocolo DIAG, Revista Protec¢do, Nov/1998, p.67-71

FEDERACAO DAS INDUSTRIAS DO ESTADO DE SAO PAULO. Prémio FIESP
de Mérito Ambiental, www.fiesp.org.br capturado em 15/06/99 3/ O;MO"K

FEDERACAO DOS CONSTRUTORES CIVIS DA AUSTRALIA Prémio Case Earth

Awards, www.earthawards.com.au/ capturado em 10/07/99

FEIGENBAUM, Armand V. Controle da qualidade total, tradugcao Regina Claudia
Loverri, Sdo paulo, Makron Books 1994, 204p.

FERNANDES, Carlos do Prado. Uma analise exploratoria da estratégia tecnologica da
industria brasileira ante a questdo da polui¢do, Dissertagdo apresentada a Politécnica -
USP, S3o Paulo, 1993, 182 p.

FRANCHI, Paulo Antonio 'A. Um modelo para implantagio da gestdo da qualidade
total e consequente obtengdo da certificagio ISO Série 9000. Dissertacdo apresentada
a0 Departamento de Engenharia de Producio da Universidade Federal de Santa

Catarina - UFSC, Florianopolis, 1998, 194p.

FUNDACAO DO MEIO AMBIENTE - FATMA. Prémio Fritz  Miiller,

www.fatma.gov br/eventos/fritz98. htm

FUNDACAO PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE, Critérios de exceléncia, o
estado da arte da gestdo para a exceléncia do desempenho. FPNQ, Sdo Paulo, 1998,
59p.


http://www.babelfish.av.com/egi_bin
http://www.fiesp.org.br
http://www.earthawards.com.au/
http://www.fatma.gov.br/eventos/fritz98.htm

192

FUNDACAO PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE, Critérios de exceléncia, o
estado da arte da gestdo para a exceléncia do desempenho. FPNQ, Sdo Paulo, 2001,

63p.

FUNDACAO DE PESQUISAS FLORESTAIS DO PARANA — FUPER. Seminario
sobre avaliagdo e relatorio de impacto ambiental, Curitiba - Pr., 1989, 192 p.

FURTADO, Ricardo Cavalcante. The incorporation of environmental costs into
power system planning in Brazil Centre for Environmental Technology, Imperial
College of Science, Technology and Medicine, London SW7 2PE, 1996, 466 p.
GANZELI, José Paulo. GOLDENSTEIN, Stela. Planejamento de recursos hidricos, Revista
de Administracio de Empresas, Sdo Paulo, 34 (1): p.38 - 49, Jan. / Fev. 1994.

GAZETA MERCANTIL. Fasciculos - Gestdio ambiental. compromisso da empresa,
Curitiba, Gazeta Mercantil, Mar/Abr. de 1996.

GILL, Antonio Carlqs. Como elaborar projetos de pesquisa, 3 ed, Sdo Paulo, Atlas,
1991, 159p. '

GIORDANO, Samuel Ribeiro. Agricultura sustentavel: Novos desafios para o agribusiness,
Revista de Administracio de Empresas, Sdo Paﬁlo, v. 30, n. 4, p.77 - 82, Out. / Dez
1995,

GOODE, Willian J. ¢ HATT, Paul K. Métodos em pesquisa social, tradugdo Carolina
Martuscelli Bori, 4 ed., Companhia Editora Nacional, Sao Paulo, 1973, 778p. '

GOODLAND, ROBERT. DALY, Herman. SERAFY, Salah EL. DROSTE, Bernd Von.
Environmentally sustainable economic development: Buildingom Brundtland. 1991.
GORING, Paul A. Manual de medi¢io e avaliacio do rendimento escolar, tradugdo
Rosa Moura, Livraria Almeida, Coimbra, 1981, 217p.

GUEDES, Ana Lucia Malheiros. O papel da empresa multinacional no contexto do meio
ambiente e relagbes internacionais, Contexto Indternacional, Rio de Janeiro, v.15, n.2, p.
235 - 257, Jul. / Dez 1993.

GUERRA, Sin-clair, MALLET Guy. CARVALHO, Antonio Vegas. Um paralelo entre os
impactos das usinas hidroelétricas e termoeléctricas, Revista de Administrétg:ﬁo de
Empresas, Sdo Paulo, v.35, n.4, p.83-90, Jul./Ago. 1995.

GUIMARAES, Paulo César Vaz. DEMAJOROVIC, Jacques. OLIVEIRA, Roberto Guerra.
Estratégias empresariais e instrumentos econdmicos de gestdo ambiental, Revista de

Administracio de Empresas, Sio Paulo, v. 35, n.5, p. 72-82, 1995.



GUIMARAES, Paulo César Vaz. Instrumentos econdmicos para gerenciamento ambiental: A
cobranga pelo uso da agua no estado de S@do Paulo, Revista de Administracio de
Empresas, Sdo Paulo, 33(5): p.88 - 97, 1993.

HABERKORN, Ernesto. Teoria do ERP. Sio Paulo, Makron Books, 1999, 327p.
. &
HARRINGTON, H. James. Gerenciamento total de melhoria continua, Tradugdo José

Carlos Barbosa dos Santos, Sdo Paulo, Makron Books, 1997, 494p.

HART, Christopher W. L. e BOGAN, Christopher E. Baldrige o que ¢ o Prémio
Baldrige ¢ o que representa para as empresas. Traducio Regina Claudia Louveri,

Sédo Paulo, Makron Books, 1994, 311p.

HAYES, Robert H. and WHEELWRIGHT, Steven G. The dynamics of process-product
life-cycles, Harvard Business Review, Boston, p.127-135, March/April 1979.

INCE, Nilsun. and YENIGUN, Orhan. Environmental Auditing. - A Critical Review of
the Water Quality Classification System in Turkey: A case study on Meric Basin.
Environmental Management, v. 19, n.4, p.601-607, 1995. ’
INSTITUICAO DA SAUDE E SEGURANCA OCUPACIONAL DA EUROPA.

Concessdo Européia prestigiosa. www.babelfish.av.com/egi-bin, Capturado em 23/1099

ISHIKAWA, Kaoru. Controle da qualidade total: 4 maneira japonesa, traducdo Iliana

Torres, Rio de Janeiro, 1993, 221p.

JURAN, J. M. A qualidade desde o projeto. Tradugio Nivaldo Montingelli. Sdo Paulo.
Pioneira, 1992. 550p.

KAPLAN, Abraham. A conduta da pesquisa: metodologia para as ci€ncias do
comportamento. Tradugio Lednidas Hegenberg e Octonny Silveira Mota, Sdo Paulo,

Editorq@vUniversidade de Sdo Paulo, 2" ed., 1975, 440p.

KEMMER, Paul. Protecio ambiental e rentabilidade, Traducdes - ecologia e economia,
la. ed., Sdo Paulo, Fundag¢do Konrad-Adenauer-Stiftung, 1992, 90p.

KINLAW, Dennis C. Empresa competitiva e ecologica: desempenho sustentivel na
era ambiental, Traducio Lenke Peres Alves de Araujo, Makron Books, Sdo Paulo,
1997, 250p.

KONDO, Takeo. A tecnologia de usinagem tem de avangar mais em harmonia com O
meio ambiente. Tradu¢do Marcos A. Conceigdo. Sdo Paulo, Revista MM, abril/1997,

p.64-80.


http://www.babelfish.av.com/egi-bin

194

KONIG, W. & RUMMENHULLER, S. As industrias estdo tendo que orientar
ecologicamente seus processos produtivos. Tradugdo Marcos A. Concei¢do, Sdo Paulo,

Revista MM, abril/1998, p.22-29

KUHRE, W. Lee. ISO 14031 Environmental performance evaluation (EPE), University
of San Francisco, Prentice Hall PTR, 1997, 462p.

LAKATOS, Eva Maria e MARCONI, Marina de Andrade. Fundamentos de
metodologia cientifica, 3" ed., Sdo Paulo, Atlas, 1991, 270p.

LAZZARINI, Sérgio Giovanetti. Estudo de caso: aplicabilidade e Ilimitagdes do método
para fins de pesquisa, Revista Economia empresa, v.2, n4, p.17-26, Sdo Paulo,
out/dez.1995.

LEFF, Enrique. Ecologia y capital: racionalidad ambiental, democracia participativa y
desarrollo- sustentable, 1a. ed., Madrid - Espafia, Siglo Veintiuno editores, 1994, 437 p.
LOURENCO, Maria Rita. Gestio ambiental no Brasil: Aspectés politicos e sociais,
Material Diddtico NPP/EAESP/FGV, Dez. 1992, 31p.

LUTZEMBERGER, José. Meio ambiente e desenvolvimento sustentavel, Revista
Brasileira de Administragiio, Ano V, V. 1, N. 17, Sdo Paulo,1995,p. 52 — 62

MAGYAR, Ana Lucia & MACHADO, Rosa Maria de Oliveira. A regulamentagdo da lei
de Recursos Hidricos do estado de Sdo Paulo: Desafios e Perspectivas, Revista de
Administracio de Empresas, Sdo Paulo, 33(6): 42- 49, Nov./ Dez. 1993.

MAIMON, Dalia. Certificagio Ambiental na Micro e Pequena Empresa - Rumo a
ISO 14000, Instituto Brasileiro de Pesquisa e Estudos Ambientais - Pro -Natura, Rio de
Janeiro, 29p.

MALHEIROS, Telma Maria Marques. A ado¢io das auditorias ambientais na gestio
ambiental puablica e privada, Universidade Livre do Meio Ambiente, Curitiba - Pr,
Mar./1996, 105p.

MANUAIS DE LEGISLACAO ATLAS. Seguran¢a e medicina do trabalho, 39 ed.,
Sao Paulo, Atlas, 1998, 584p. |

MARGULIS, Sérgio. Meio Ambiente: Aspectos técnicos e econdmicos, Rio de Janeiro,
IPEA: Brasilia, IPEA / PNUD, 1990, 246p.

MARQUESINI, Ana Maria B.G. ZOVAIN, Deborah Moraes. Requisitando a abordagem
juridica da questdo ambiental: Como as constituigdes estaduais tratam o meio ambiente,

Revista de Administracio Publica, Rio de Janeiro, 26(1): 19 - 49, Jan. / Mar. 1992.



195

MARTINE, George (Org.).Populaf:ﬁo, meio ambiente e desenvolvimento (Verdades e
Contradigdes ), Sdo Paulo, Editora da UNICAMP - Campinas - SP. 1993. 207p.

MARTINI JUNIOR, Luiz Carlos De. Comunicagio de riscos tecnologicos ambientais,
Revista Producio, Belo Horizonte, p.135 - 143, 1995.

MARTINS, Roberto Aﬁténio e COSTA NETO, Pedro Luiz de Oliveira. Indicadores de
desempenho para gestio pela qualidade total: uma proposta de sistematizacio, Revista

Gestdao e Producio, v.5,n.3, p.298-311, Dez./1998.

MATTOS, Jos¢ Fernando César de. et all. Auto-avaliacio: um caminho para
exceléncia, Rio de Janeiro, Qualitymark, 1994, 237p. -

MAY, Peter Herman. MOTTA, Ronaldo Seréa da. Valorando a natureza. Anilise
econdmica para o desenvolvimento sustentivel, 1a. ed., Rio de Janeiro, Editora
Campus, 1994, 195p. |

MAYER, Edmundo. Controle de risco: trabaiho estabelece critérios a serem abordados
no PPRA, Revista Protecio, out/1997, p.34-36.

MINAYO, Maria Cecilia de Sousa (Org). Pesquisa Social: teoria, método e
criatividade, 9 ed., Petropolis-RJ, Vozes, 1994, 80p.

MINISTERIO DE. MINAS E ENERGIA. Prémio Nacional de Controle ao

Desperdicio de Energia, www.eletrobras.gov/procel capturado em 15/06/99

MINISTERIO DO MEIO AMBIENTE, DOS RECURSOS HIiDRICOS E DA
AMAZONIA LEGAL & IBAMA. Avaliagio de impacto ambiental: agentes sociais,
procedimentos e ferramentas, Brasilia, IBAMA/DIRPED/DEDIC/DITEC, 1995, 134p.
MINISTERIO DO TRABALHO, Normas Regulamentadoras de Seguranga e Saude do
Trabalho — www.mtb.gov.br/ capturado em 10/06/99 |

MINISTERIO DO TRABALHO, Normas Regulamentadoras de Seguranga e Saude do
Trabalho — NR 9 Programa de Prevengdo de Riscos Ambientais. www.mtb.gov.br/

capturado em 10/06/99

MINISTERIO DO TRABALHO, Normas Regulamentadoras de Seguranga e Saude do
Trabalho — NR 7 Programa de Controle Médico de Saude Ocupacional.
www.mtb.gov.br/ capturado em 10/06/99

MIRRA, Alvaro Luiz Valery. Impacto ambiental: aspectos da legislacio brasileira,

Sdo Paulo, Oliveira Mendes, 1998, 69p.


http://www.eletrobras.gov/procel
http://www.mtb.gov.br/
http://www.mtb.gov.br/
http://www.mtb.gov.br/

196

MOGAN, Daniel Joseph. VIEIRA, Paulo Freire. Dilemas socio-ambientais e
desenvolvimento sustentavel, Editora da Unicamp - Campinas - SP, 1995, 234p.
MOTA, Aroudo. Gestdo ambiental uma abordagem organizacional contemporanea,

Revista Estudos Empresariais, Ano 3, N. 1,jan/abr 1998, p:3-13

MOYA, Amparo Ayuso.,, SOLER, Cristina  Crespo.,, FELIU, Vicente M. Ripoll.
“Incorporacion de la gestion medio ambiental al sistema de calidad total”. IV
Congresso Internacional de Custos, p.579-591, Unicamp, Sdo Paulo, Out./1996.

MUCCHIELLL, Roger. O questionirio na pesquisa psicossocial, Tradugio Luiz

Lorenzo Rivera e Silvia Mogaldi. Sdo Paulo, Martins Fontes, 1973.

MULLER, Charles Curt. O pensamento econémico e o meio ambiente para uma
avaliacio das principais correntes da economia ambiental, Documento n.35, Instituto
Sociedade, Populagdo e Natureza, Brasilia, 1994, 38p.

NAHUZ, Méarcio Augusto Roberto. O sistemav ISO 14000 e a certificagio ambiental,
Revista de Administracio de Empresas, Sio Paulo, v.35, n.6, p.55-66, Nov./Dez. 1995.
NEDER, Toledo Ricardo. Ha Politica ambiental para industria brasileira?, Revista de
Administracio de Empresas, Sio Paulo, 32 (2) : 6-13, Abr./Jun. 1992. '
NORT 7 - Sistema Integrado Administrativo Financeiro 1990. Catalogo do fabricante

OHBA, Marcia. Assessment of environmental performance measures to assist in the
design of clean technology, A thesis submined to the University of Manchester
Institute of Science and Technology for the degree of MPhil, 1997, 159p.

OLIVEIRA, Djalma de Pinho Rebougas de. Sistema de informag¢des gerenciais:

estratégicas, taticas, operacionais, Sdo Paulo, 6 ed., Atlas, 1999, 283p.

OLSEN, Orjan Olof V. A percep¢do da opinifo publica e de grupos sociais estratificados
a respeito ‘de desafios ambientais, Reviéta de Administracdo Publica, Rio de Janeiro,
26(1): 188 - 219, Jan./ Mar 1992.

ORGANIZACION DE LOS ESTADOS AMERICANOS (OEA), Cuentas ambientales
y de recursos naturales para politicas de desarrollo, Washington - D.C., Abril/1993. 49p.
PALADINI, Edson Pacheco. As bases historicas da gestdo da qualidade:.a abordagem .
classica da administra@ﬁo e seu impacto na moderna gestdo da qualidade, Revista

Gestio e Produciio, v.5,n.3,p.168-186, dez./1998.

PALADINI, Edson Pacheco. Controle da qualidade uma abordagem abrangente, Sdo
Paulo, 1990, 239p.



197

PALADINI, Edson Pacheco. Gestio da qualidade no processo: a qualidade na
produciio de bens e servicos, Sdo Paulo, Atlas, 1995, 286p.

PALADINI, Edson Pacheco. Qualidade total na pritica: implantacio e avaliacdo de
sistemas da qualidade, S3o Paulo, Atlas, 1994, 214p.

PAULIL Gunter. Emissio zero: a busca de novos paradigmas: o que os negdcios
' podem oferecer A sociedade, la. ed., Porto Alegre, EDIPUCRS, 1996, 311p.

PEARCE, David. MRKANDYA, Anil. BARBIER, Edward B. Blueprint for a green
economy. “A text for the next election.” The Guardian., London, cap.4 p.92-117, 1989.
PERREIRA FILHO, Rodolfo Rodrigues. Andlise do valor. Processo de melhoria
continua, la. ed., Sdo Paulo, Nobel, 1994, 186p.

PIMENTEL, G. & PIRES, S. H. Metodologias de avaliagdo de impacto ambiental:
Aplicagdes e seus Limites, Revista de Administracio Publica, Rio de Janeiro, 26(1):
56-68, Jan./Mar. 1992.

PIRES, Silvio Roberto Ignacio. Integracdo do PCP a uma estratégia de manufatura, Tese
apresentada ao Departamento de Engenharia Mecanica da Escola de Engenharia de
Sdo Carlos USP, Sdo Carlos, 1994, 233p '

PIZZA JUNIOR, Wilson. Administracio e meio ambiente, Revista de Administra¢io
Piiblica, Rio de .Janeiro, 25(4) :12-24, Out./Dez. 1991.

POLLONI, Enrico Giulio Franco. Administrando sistema de informac¢des, Sdo Paulo,
Futura, 2000, 272p.

POPPHAM, William James. Avaliagio educacional, Tradu¢io Vania Maria Moreira
Rasche et all. Porto Alegre - Rio de Janeiro, Globo, 1983, 444p.

POPPHAM, William James. Como avaliar o ensino, Tradugdo Luiz Cassemiro dos

Santos, Porto Alegre, Globo, 1978, 160p.

PORTO, Marcelo Firpo de Souza. MATTOS, Ubirajara Aluizio de Oliveira. TEMA: A
tecnologia ecologicamente mais adequada como estratégia preventiva a ser perseguida,
Revista Producao, Belo Horizonte, p.25-31, 1995.

PRAHALAD, C. K. and HAMEL, Gary. The core competence of the corporation.
Harvard Business Review, Boston, p.79-91, May/June 1990.

PRATES, Glaucia Aparecida. Ecodesign utilizando QFD, Método Taguchi e DFE, Tese
apresentada a0 PPGEP - UFSC, Florianopolis - SC, 1998, 190p.



198

PREMIO AMBIENTAL DO CONSELHO REGIONAL DE ENGENHARIA E
ARQUITETURA DO RIO DE JANEIRO. www.bsi.com.br/unilivre. Capturado em
17/10/99.

PROGRAMA GAUCHO DA OQUALIDADE E PRODUTIVIDADE, Guia de
candidatura — Prémio Qualidade RS 2001, www.qualidade-rs.org.br/, capturado em

07/06/01. 20p.

QUEIROZ, Evodio Kaltenecker Retto de. Qualidade segundo GARVIN, Sio Paulo,
Annablume, 1995, 116p.

RABENSCHLAG, Denis Rasquin. OLIVEIRA, Jodo Hélio Righi de. A eliminagio de
perdas em um sistema de produgdo de uma ceramica através da analise e melhoria do
macrofluxo do processo produtivo, XV Congresso Brasileiro de Engenharia de
Producio - ENEGEP, First Brazil International Congress of Industrial Engineering
Annais, Sdo Carlos - SP, v.3 |, p. 1412-1417, 1995.

RATTER, Henrique. Tecnologia e desenvolvimento sustentavel : Uma avaliagdo critica,
Revista de Administragdo, Sdo Paulo, v.26, n. 1, p.5-11, Jan./Mar. 1991.

REIS, Mauricio J. L. Gerenciamento ambiental: um novo desafio para a sua

competitividade, la. ed., Rio de Janeiro, Qualitymark, 1995, 200p.

REPPETTO, Robert. Que pueden aprender de la contabilidad de recursos naturales
los formuladores de politica?, Organizacion de los Estados Americanos (OEA), p.23-
41, 1994

REVISTA CIPA. Prémio Destaque. 1999

REVISTA PROTECAO. Prémio 7op of Mind. 1999

RIBAS, Luiz Cesar. Proposta metodologica para avaliacio de danos ambientais: o
caso florestal, Tese apresentada a Escola Politécnica da USP, Sao Paulo, 1996, 242p.
RIBEIRO, Maisa de Souza. Contabilidade e meio ambiente. Dissertagdo, Faculdade de
Economia, Administragdo e Contabilidade, Departamento de Contabilidade e Atuaria,
USP, Sao Paulo, 1992, 141p.

RICARDSON, Roberto Jarry ¢ WANDERLEY, José Carlos Vieira. Medicdo de atitudes

nas ciéncias da conduta, Jodo Pessoa, Editora Universitaria — UFPB, 1985, 220p.

ROLT, Mirian Inés Pauli de. O uso de indicadores para a melhoria da qualidade em

pequenas empresas, Dissertagdo apresentada ao Departamento de Engenharia de


http://www.bsi.com.br/unilivre
http://www.qualidade-rs.org.br/

199

Producio da Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC, Florianopolis, 1998,
193p. '

ROMM, Joseph J. With lean and clean Engineering, IIE Solutions, p.17-20, June 1995.
ROMM, Josep J. Um passo além da qualidade: como aumentar seus lucros e
produtividade através de uma administracio ecolégica, Tradugdo Caetano M. F.

Pimentel, Sdo Paulo, Futura, 1996, 245p.

ROSSETTI, José Paschoal. Contabilidade social, 7a. ed., Séo Pahlo, Atlas, 1992, 320p.
RUMMEL, J. Francis. Introdu¢io aos procedimentos de pesquisa em educaciio,

tradu¢do Jurema Alcides Cunha, Editora Globo, Porto Alegre, 1974, 353p.

SAMARA, Beatriz Santos. & BARROS, José¢ Carlos de. Pesquisa de marketing:
cbnceitos e metodologias, 1a. ed., Sdo Paulo, Makron Books, 1994, 156p.

SANCHEZ, Luiz Enrique. Gerenciamento ambiental e a industria de mineragdo, Revista
de Administracio, Sio Paulo, v. 29, n.1, p67 - 75, Jan. / Mar 1994,

SANTOS, Marcos Aurélio dos. NASCIMENTO, José A_nténio Sena do. A Inser¢do da
variavel ambiental no planejamento do territério, Revista de Administracio Piblica, Rio
de Janeiro, 26 (1) 6 - 12, Jan. \ Mar 1992.

SCHMIDHEINY, Stephan. Mudando o rumo: uma perspectiva empresarial Global
sobre desenvolvimento e meio ambiente, Tradugio Maria de Lurdes Vignoli, Rio de

Janeiro, FGV, 1992.

SCHULTZ, Werner. & WICKE, Lutz. Coletinea de textos traduzidos: valoracio do
meio ambiente, custos da poluigdo e beneficios da protegio ambiental. 1- O valor
econdmico do meio "ambiente. 2- Custos da poluicﬁo ambiental e beneficios da prote¢do
do meio ambiente, Curitiba - Pr, IAP - GTZ, 1995, 105p.

SECRETARIA  DE ESTADO DO MEIO AMBIENTE. Prémio Parana Ambiental,

www bsi.com br/unilivre capturado em 15/06/99

SELIN, Steve. CHAVEZ, Deborah. Developing a collaborative model for
environmental planning and management, Environmental Management, v.19, n.2, p.189-
195, 1995.

SEROA DA MOTTA, Ronaldo. & MAY, Peter Herman. Contabilizando o consumo de
capital natural. Valorando a natureza: Analise econdmica para o desenvolvimento

sustentavel, 1a. ed., Ed. Campus, Rio de Janeiro, 1994. ,195p.


http://www.bsi.com.br/unilivre

200
)

SEWELL, Granville H. Administra¢io e controle da qualidade ambiental, Tradugio
Gildo Magalhdes dos Santos Filho, Sdo Paulo, USP — CETESB, 1978.

SHREVE, R. Norris. BRINK JR., Joseph A. Chemical process industries, 4a. ed.,
MacGraw-Hill, 1977, 488p.

SHRIVASTAVA Paul e HART Stuart. Por uma gestdio ambiental total, Revista HSM
Management, jan/fev 1998, p.92-96. |

SIGLA. Sistema Integrado de Gestdo FEmpresarial, www.agl.com.br, Capturado em
15/09/2000.

SILVEIRA, Marcos Antbnio. Modelo para um sistema da qualidade como base para
estratégia competitiva. Tese apresentada a Faculdade de Engenharia Mecinica da

Universidade Estadual de Campinas - UNICAMP, Campinas, 1999, 176p.

SIQUEIRA, Lucas. NBR ISO 9001: 0 que ha de novo, Revista Nova Manutenc¢iio y
Qualidade, ano 8, n. 33, p.6, fev/2001

SLACK, Nigel. Administracio da producfo, Sdo Paulo, Atlas, 1996, 726p.

SNODGRASS, Thomas J. & KASI, Muthiah. Function analysis: The stepping stones
to good value, University of Wisconsin System, 1986, 305p.
SOHLENIUS, Gunnar. A produgdo consciente impde requisitos novos ao projeto de

maquinas ferramentas, Tradu¢do Marcos A. Conceicdo, Revista MM, maio/1996, p.44-68

SOLER, Cristina Crespo., MOYA, Amparo Ayuso., FELIU, Vicente M. Ripoll. “La
racionalizacion de los costos medio ambientales: experiencias practicas.”, IV Congresso
Internacional de Custos, Unicamp, Sdo Paulo, 1083-1096p, Out./1996.

SOUSA, Maria Tereza Saraiva de. Gestdo ambiental: a pratica empresarial sustentavel
- via reciclagem, Dissertaciio apresentada a EASP/FGYV, Sdo Paulo, 1993, 138p.
SOUSA, Maria Tereza Saraiva de. Rumo a pratica empresarial sustentavel, Revista de
Administra¢io de Empresas, Sdo Paulo, 33(4): 40-52, Jul. / Ago. 1993.

STEPHAN, Schmidheiny. Mudando o rumo: uma perspectiva empresarial global
sobre desenvolvimento e meio ambiente, tradu¢do Maria de Lourdés Vignoli, Rio de
Janeiro, FGV, 1992,368p.

STERM, Aliss J. The Case of the environmental impasse, Harvard Business Review,
Boston, p.14-29, May/ Jun. 1991.

TAUK, Samia Maria (Org.). Analise ambiental: uma visio multidisciplinar. 2° ed., Sdo
Paulo, UNESP, 1995, 206p. '


http://www.agl.com.br

201

TEIXEIRA, Ivandi Silva. Um modelo de evidéncia sobre riscos ambientais para gestdo
publica em Belém do Para fundamentado na auditoria interna e ambiental, Tese
apresentada ao PPGEP - UFSC, Florianopolis - SC, 1998, 211p.

THE GOLDMAN ENVIRONMENTAL PRIZE. www babelfish. altavista.com/egi-bin,
Capturado em 17/10/99

TIBOR, Tom e FELDMAN, Ira. ISO 14000: um guia para normas de gestio

ambiental, Tradug¢io Bazan Tecnoiogia e Lingiistica, Sdo Paulo, Futura, 1996, 302p.

TIPNIS, Vijay A Challenges in product strategy, product planning and technology
development for product life-cycle design, Annais of the CIRP , Berne Alemanha,
p.157-162, vol. 43/1/1994.

TIPNIS, Vijay A. Product life-cycle economic models - Towards a comprehensive
framework for evaluation of environmental impact and competitive advantage, Annais
of CIRP, Berne Alemanha, v. 40/1/ p.463-466, 1991.

TRIVINOS, Augusto Nibaldo Silva. Introducio i pesquisa em ciéncias sociais: a
pesquisa qualitativa em educacio, Sdo Paulo, Atlas, 1987, 175p.

TYLER, Leona E. Testes e medidas, Tradugdo Alvaro Cabral, Zahar editores, Rio de
Janeiro, 1966, 164p.

UNIVERSIDADE LIVRE DO MEIO AMBIENTE & INSTITUTO AMBIENTAL
DO PARANA. 2’ Seminario sobre Avaliagio de impacto ambiental em areas urbanas,
Curitiba, 27 de junho a 01 julho de 1994, 129p.

VALLE, Cyro Eyer do. Qualidade ambiental: como ser competitivo protegendo o
meio ambiente:(como se preparar para as normas ISO 14000 ), Nobel, Sio Paulo,
1995, 117p.

VERDUM, Roberto ¢ MEDEIROS, Rosa Maria Vieira (Org.) RIMA — Relatorio de

\

Impacto Ambiental: legislacio, elaboracio e resultados, 3. Ed., Porto Alegre, UFRGS,
1995, 134p.

VIANNA, Marcelo Drugg Barreto & VERONESE, Gilberto. Politicas ambientais
empresariais. Revista de Administracio. Publica, Rio de Janeiro, 26(1): 123 - 144,
Jan./Mar. 1992.

VITERBO JUNIOR, Enio. Sistema integrado de gestio ambiental: como implementar
um sistema de gestio que atenda a norma ISO 14001 a partir de um sistema

baseado na norma ISO 9000, Sio Paulo, Aquiriana, 1998, 224p.


http://www.babelfish.altavista.com/egi-bin

202

VOLVO. Volvo Environment Prize, http:/babeltish.altavista.com/egi-bin capturado em
05/07/99

WALLEY, Noah. end WHITEHEAD, Brabley. It’s not easy being green, Harvard
Business Review, Boston, 46-52p, May/June 1994

WESKAMP, Anita & SCHﬁLTZ, Werner. Coletinea de textos traduzidos: valoragdo do
meio ambiente, custos da poluigio e beneficios da prote¢do ambiental. 1- O wvalor
econémico. do meio ambiente. 2- Custos da poluigdo ambiental e beneficios da protegdo
do meio ambiente, Curitiba, IAP - GTZ. 1995, 105p.

WEULE, H. Life-cycle Analysis - A strategic element for future products and
m/éhufacturing technologies, Annais of the CIRP, Berne Alemanha, p.181-184,
v.42/1/1993. \ i
\X‘}IDMER, Walter Martin. O sistema de gestdo ambiental (NBR 1SO 14001) e sua
integragdo com o sistema da qualidade (NBR ISO 9002), Dissertagdo apresentada ao
Departamento de Engenharia de Sanitdria ¢ Ambiental da Universidade Federal

de Santa Catarina - UFSC, Florianopolis, 1997, 95p.


http://babeltish.altavista.com/egi-bin

